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Introduccién

Introduccién

¢ Por qué escribir de Andlisis de Problemas, Toma de Decisiones y Planeacién?, §qué significa cada
uno de estos conceptos?, ide qué manera estén relacionados?, ¢son de utilidad para el ingeniero
quimico?. Estas son sélo algunas de las preguntas que pretendo responder en este trabajo de

actualizacidon monografica.

Los temas de Andlisis de Problemas, Toma de Decisiones y Planeacién parecen referirse més a la
carrera de Administracién de Empresas que a la de Ingenieria Quimica, sin embargo esto no es
totalmente cierto, se trata de habilidades que debe desarrollar cualquier persona a lo largo de su
carrera profesional. En el caso del ingeniero Quimico, gran parte de su trabajo radica en tomar
decisiones, algunas de caracter técnico: ga qué temperatura va a realizarse el proceso?, squé
equipo debe utilizarse?, ¢gcudnto tiempo debe agitarse la mezcla?, ¢es necesario utilizar un
catalizador?, gqué catalizador es el indicado para la reaccién en cuestién?, ;de qué capacidad
deben ser los tanques? y otras mas bien de tipo administrativo: ¢cuales deben ser las estrategias a
seguir para mantenernos en el mercado?, ¢qué criterios debemos aplicar en el siguiente ciclo de
Planeacién?, ;como podemos mejorar la eficiencia de nuestro personal?, etc. Responder a estas
preguntas basandose unicamente en la experiencia no necesariamente dard los resultados
deseados, siempre es mejor hacer un analisis del problema que arroje informacién confiable;
tampoco podemos conformarnos con resolver el problema y “estar al dfa”, en el mejor de los casos.
El objetivo final del Andlisis de Problemas y la Toma de Decisiones es poder llevar a cabo la

Planeacion.

Harold Koontz y Heinz Weihrich en su libro “Administracién, una perspectiva global” definen a la
Toma de Decisiones como “la seleccién de un curso de accion entre varias alternativas, y constituye

1



Introduccién

por io tanto la esencia de la Planeacion”. Por su parte, George A. Steiner dice que la Planeacién “es
un proceso que comienza por los objetivos, define estrategias, polfticas y planes detallados para
alcanzarlos, establece una organizacién para la instrumentacién de las decisiones e incluye una
revision del desempeno y mecanismos de retroalimentacién para el inicio de un nuevo ciclo de

Planeacion.”

La presente actualizacién monografica se planteé como objetivo presentar la informacion mas
relevante y actual sobre Toma de Decisiones, sin embargo, a lo largo del camino fue haciéndose
evidente que este tema no podia ser tratado fuera del proceso al que pertenece: el Andlisis de
Problemas, ni se podia dejar de explicar su impacto en una de las actividades mas importantes de!

ser humano: la Planeacién.

La Toma de Decisiones ha venido desarrollandose bajo la premisa de encontrar nuevas formas de
tomar mejores decisiones. Algunos registros encontrados en el Antiguo Testamento y posteriormente
en algunas obras del siglo XiX muestran que este desarrollo comenzé en el momentc en que se
aplicé el método cientifico a la administracién. Después de la Primera Guerra Mundial surgié la
necesidad de aplicar modelos matemdticos para el analisis de grandes cantidades de datos y
algunos afios mas larde, en respuesta a la necesidad de analizar los problemas de manera méas

ordenada, nacio la Investigacion de Operaciones, que basa sus principios en el Método Cientifico.

La Planeacion surgié a la par de la Administracién -que es una de las actividades humanas més
importantes desde que formd comunidades- es, de hecho, la funcién mas importante de la
Administracién. Tiene como propdésito la seleccion de los objetivos del grupo y las estrategias a

seguir para alcanzarlos, ademaés de hacerlos del conocimiento de cada uno de los miembros del
2




Introduccion

mismo. Requiere de la Toma de Decisiones, y por tanto constituye un método racional para el

cumplimiento de los objetivos previamente seleccionados.

El ingeniero quimico de la actualidad puede complementar los conocimientos inherentes a su
protesién con herramientas tales como Andlisis de Problemas, Toma de Decisiones y Planeacion a

fin de mejorar su desempefio, sobre todo si pretende alcanzar un puesto ejecutivo.

Encontrard en la Investigacion de Operaciones -una de las metodologias mas modernas para el
andlisis y resolucién de problemas- una herramienta de gran utilidad para cualquier drea en la que

se desenvuelva.
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Andlisis y Resolucién de Problemas

Capitulo |

ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

LQUE ES UN PROBLEMA?

Antes de hablar del anadlisis y resolucion de problemas resulta conveniente definir qué es un

problema. Algunas definiciones son las siguientes:

e ‘“gs una desviacién o un desequilibrio entre lo que debiera suceder y lo que en realidad

sucede” (1)
e “algo que es preciso resolver (eliminar, reducir al minimo o ignorar)*(2)
= “es un efecto no deseado, algo que debe corregirse o eliminarse™3)
e ‘s una desviacién de una norma esperada de funcionamiento"(4)

e “precha entre una situacién actual o proyectada y un objetivo™(5)

Podemos representar un problema con el siguiente diagrama:

(1) KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz. Administracién una perspectiva global. £d. MCGraw Hill. México 1998
(2) BARKER, Alan. Cgmo ser meior tomando decisiones. EJ. Panorama. México 1998

3) jbig,

@ i,

(5) LAZZAT!, Santiago. RP/TD E]proceso, decisorio, Enfogue. método v participacidn. Ed. Macchi, México 1997
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Esta desviacién, desequilibrio o efecto no deseado tiene solamente una causa, puede tratarse de un
suceso aislado o de una combinaciéon de sucesos que operan como si constituyeran uno solo, de
modo que cualquier accién de tipo correctiva que se realice serd inutil si dicha causa no ha sido

determinada correctamente.

Segun ESPINDOLA CASTRO los problemas pueden ser de tres tipos:(6)

= De razonamiento.- donde lo importante es el uso de la légica y sus operaciones de

ordenacion e inferencia, como es el caso de resolver una ecuacion

» De dificultades.- donde sabemos la respuesta a un problema pero por algin motivo se nos
dificulta resolverlo, como podria ser desamarrar un nudo o sacar una moneda que ha caido

en una coladera

= De conlflictos.- en los cuales se involucra la voluntad de otros o el aspecto emocional.

(6 ESPINDOLA, José Luls. Andlisis de problemas v toma de decisiones. Ed. Addison Wesley Longman de México, México
1999
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Lazzati los clasifica de la siguiente manera:(7)
= El problema “negativo”, cuando la situacion actual no satisface el objetivo prefijado
= El problema “potencial”, cuando la situacion proyectada puede ser insatisfactoria

= El problema “de implementacién”, cuando ya se ha fijado un objetivo y no necesariamente se
observa un problema negativo o potencial pero es preciso definir cdmo se va a concretar

dicho objetivo.

= El *aprovechamiento de oportunidades”, cuando a partir de un objetivo general (explicito o
implicito), usualmente a raiz de nueva informacién, se plantea la posibilidad de desarrollar

nuevos objetivos.

También pueden clasificarse como convergentes y divergentes. Los primeros tienen una solucién
unica, mientras que los divergentes dependen de la creatividad de la persona y por tanto pueden

tener un nimero indeterminado de respuestas.

¢QUE ES EL ANALIS!IS DE PROBLEMAS?

Analizar un problema consiste en estudiar a fondo la problematica, desviacion, desequilibrio o efecto
no deseado, as{ como la disponibilidad de recursos con que se cuenta o se puede llegar a contar;
requiere de la maxima objetividad y creatividad, ademas de un ordenamiento riguroso de la

informacidn.

7) LAZZATI, Santiago; gp.cit.,
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PROCESO DE ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

La resolucion de problemas es el curso de accién que salva {a brecha entre la situaciéon actual o
proyectada y el objetivo. La mayorfa de los autores coinciden en que las etapas principales de dicho

proceso son las siguientes:

» Percepcién y Definicion del Problema

* Determinacién del objetivo que se desea alcanzar
» Planteamiento de alternativas de solucién

» Ponderacién de Alternativas y Seleccion

« Diseiio y desarrollo del plan de accién

« Evaluacién de Resultados

Percepcién y Definicion del Problema

Una vez que se ha percibido la existencia de un problema, por ejemplo que se ha descompuesto
una bomba, el siguiente paso es enunciarlo de la manera mas especifica posible. Conocer la causa
del problema facilita esta tarea, ya que enunciar el problema es Gnicamente describir, a través de
una secuencia légica, qué pasé a partir de que se dio la desviacion, desequilibrio o efecto no
deseado. Para acotar el problema es conveniente mencionar dénde y desde cuando ocurre éste, con
qué frecuencia y de qué magnitud es. Cuando lo que se presenta es una necesidad el proceso es

similar, deben enunciarse la necesidad y las razones de fa misma.
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Determinacién del objetivo que se desea alcanzar

Una vez que hemos enunciado el problema o necesidad este paso se da practicamente solo, ya que
el objetivo a alcanzar sera eliminar el efecto no deseado o desviacién o satistacer la necesidad que
se estd presentando. A este objetivo lo llamaremos inicial, ya que durante el proceso de Toma de
Decisiones algunos de nuestros objetivos iran replantedndose y otros cumpliéndose para

posteriormente perseguir otro objetivo .

Planteamiento de Alternativas de Solucién

Una vez que se ha estudiado a fondo el problema es necesario plantear todas aquellas opciones que
de realizarse eliminen el suceso o combinacion de sucesos que constituyen la causa del mismo, no
importando el tiempo que requieran para ser llevadas a cabo, los recursos que impliquen, etc. La

idea es asegurarse de que el problema ha sido estudiado desde todos los angulos posibles.

Para este propdsito JACOBS y HOMBURGER proponen un diagrama llamado “diagrama cémo-
c6mon(®) que consiste en poner en un recuadro en el extremo izquierdo de una hoja e! objetivo al
cual queremos llegar, seguido de una linea recta en el que pongamos la pregunta ¢cémo?,
seguramente habra varias manera de llegar a ese objetivo, asi que las diferentes alternativas se
colocan a manera de ramificaciones de la linea principal. Para cada una de las mismas nos hacemos
nuevamente la pregunta jcémo? y asi sucesivamente hasta que lleguemos a pequefias acciones

concretas que servirdn como guia para alcanzar nuestros objetivos.

8) JACOBS, David; HOMBURGER, Alfred. Cdmo hacer.que su empresa sea competitiva. Ediciones Diaz de Santos. Espafia
1992
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Aunque este diagrama parece muy simple resuita de mucha utilidad, ya que es posible llevar un
registro de todas las posibles acciones que nos ayudan a conseguir nuestros objetivos, ademas de

que el campo de posibilidades puede observarse de manera integral.

Ponderacién de alternativas y seleccién

Hasta ahcra se conoce el problema a fondo y se han planteado todas las posibles soluciones, por lo
que ha llegado el momento de valorar cada una de estas opciones con respecto a los objetivos
previamente establecidos. Dificilmente habra una solucién que se apegue totaimente a nuestras
necesidades, en la mayoria de los casos se encuentran varias opciones gque cumplen sdélo con
aiguno (s) de los objetivos. Bajo estas circunstancias lo que procede es clasificar a los objetivos de

acuerdo a su imponancia para as{ poder discriminar entre las opcionas de solucion.

La opcidn a seleccionar sera aquella con mejor capacidad para lograr todos ios objetivos. Es
recomendable seleccionar una segunda opcion “alternativa” en caso de que la primera no pudiera

llevarse a cabo.

Al evaluar las alternativas disponibles para tomar alguna decisiéon es necesario conocer cémo
intervienen los factores cualitativos y cuantitativos en dicha decisién. Los factores cuantitativos, a
diferencia de los cualitativos, pueden medirse numéricamente (por ej. costos fijos, costos variables,
costos de operacion); sin embargo los factores cualitativos (por ej. la calidad en las relaciones con el
cliente, la situacion politica del pais, etc) no pueden ser dejados de lado, deben ser estudiados a
profundidad para clasificartos quiza en orden de importancia con el objeto de poder discriminar entre

las alternativas existentes. En el caso de los factores cuantitativos existen aigunos analisis que

11



Andlisis y Resolucién de Problemas

ayudan a determinar su valor como es el an4lisis costo-beneficiol9) , que se describe mas adelante

en este mismo capitulo.

Como parte de la ponderacién de las alternativas es necesario hacer un analisis de! efecto de la
solucién para conocer las futuras consecuencias a&versas posibles de las opciones seleccionadas.
Si alguna de éstas opciones presenta grandes amenazas debe considerarse tomar la opcién que le
siga en cuanto a capacidad para lograr los objetivos. Los efectos de la decisidn final, debido a que
ya se conocen, pueden ser controlados mediante otras medidas que evitaran la generacién de

problemas en el futuro.

El analisis del efecto de la solucidén prueba un curso potencial de accion e identifica sus efectos,

ayuda a:

= Determinar si la decisién que se pretende tomar en realidad resuelve el problema que se

desea solucionar
= Comparar los efectos de distintas alternativas
s Verificar que una solucién no provoque otros problemas
« ldentificar las acciones que habra que tomar para asegurar una instrumentacién exitosa
El andlisis del efecto de la solucién consta de los siguientes pasos:
1. Definir el curso de accidén que se evalda

2. ldentificar las principales categorias dentro de las cuales se desean evaluar los efectos de la
solucién. Al igual que con los criterios de seleccién, la eleccién de categorfas es de importancia

critica para asegurar que los efectos de una decisién se evaluan con propiedad.

(9) KOONTZ, Harold; WEIHRICH, Heinz. op.cit,

12
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3. Explorar los efectos potenciales de la decisién dentro de cada categoria.

4. Analizar los efectos. Resaltar cualesquiera efectos que requieran accién inmediata, asf como los
enlaces entre estos. Buscar efectos inesperados, asf como los efectos de los efectos. Un diagrama

{por ejemplo el diagrama de pescado) ayudara a seguir el avance del andlisis con mayor claridad.

Disefio y desarrollo del plan de accién.

A estas alturas ya sabemos qué se va a hacer para resolver el problema y qué recursos seran
necesarios, también se conocen las posibles consecuencias de haber tomado dicha decision. La
pregunta que surge es jcémo vamos a hacerlo?. La mejor manera es disefiando sobre papel un
plan de accidén en el que primero se describan de manera ordenada las acciones concretas
necesarias que estaban implicitas en la decisién y posteriormente, asignar responsabilidades,

tiempos, recursos, etc.

El siguiente paso es emprender la accion siguiendo “la receta” con la flexibilidad pertinente a cada

situacién.

Seguimiento y evaluacion de resultados

Esta etapa del proceso es muy importante ya que consiste en obtener informacion sobre tos
resultados y efectos de las decisiones tomadas. La comparacion de estos resultados contra los
objetivos planteados iniciaimente nos dira si la decisién tomada fue la correcta. Esta evaluacién de
resultados es indispensable para confirmar o redirigir el curso de accién en caso de que fuera
necesario, de hecho, cuando se realiza correctamente genera ciclos que mejoran la eficiencia del

proceso hasta llegar a los objetivos con la menor pérdida de recursos.

13
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No existe una formula para tomar decisiones que aplique a todos los casos con éxito. El modelo
descrito anteriormente aunque es muy general, cubre las etapas principales de los modelos
conocidos y resulta efectivo si se utiliza como una gufa. Cuando la situacion asf lo requiera, este
proceso debe modificarse y ajustarse dependiendo de las necesidades y el nivel de detalle deseado.

La experiencia es un elemento que ayuda a realizar los ajustes apropiados.

IMPORTANCIA Y MANEJO DE LA INFORMACIGN.

Uno de los aspectos mas criticos en la resolucién de problemas es el manejo de la informacién a lo
largo de todo el proceso. No vasta con saber qué informacién se tiene, es necesario saber cual no
se tiene, cudl se puede obtener, y de donde. Entre mas informacion se tenga mas facil sera plantear,

estudiar y discriminar alternativas.

La informacién puede ser obtenida a través de bases de datos, encuestas, entrevistas con las
personas involucradas, informes periédicos, etc. Una vez que se ha levantado la mayor cantidad de
informacién es preciso ordenarla de la mejor manera posible, incluso en algunas ocasiones resulta
muy Util representarla de manera sintética y grafica con el fin de que podamos apreciar las
interrelaciones existentes entre las variables que la conforman. Es comdn que la misma
representacién grafica nos rmuestre posibles soluciones. Para ello existen diterentes modelos de

ordenamiento de informacién, como los diagramas de flujo, gréfico de espina de pescado, gréfico de

racimos de uvas, grafico de red o malias, etc(10),

(10) ESPINDOLA, José Luis; gp.git,

14
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Diagramas de flujo

Este tipo de diagrama es muy utilizado cuando e! problema implica una secuencia en el tiempo y
condiciones que deben de cumplirse para poder continuar un cierto proceso. Veamos como ejemplo

el proceso de inscripciones de una escuela. Se cuenta con la siguiente informacion:

1. Todos los alumnos deberan recoger su hoja de inscripcién en la semana previa a las

inscripciones.

2. Si se trata de un nuevo afo escolar deberan realizar el pago correspondiente en las cajas.

Ningun alumno que no haya pagado se podra inscribir.

3. La hoja de inscripcion debe ser llenada por el alumno, quien la entregara de acuerdo a su

turno de inscripcién para que ésta sea capturada en los médulos de inscripciones.

4. Antes de entregar su hoja de inscripcion debera verificar que haya cupo en todos los grupos

seleccionados.

El diagrama tendra la siguiente forma:

15
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Racoger hoja de
Inscripcion

Realizar pago en las
es nuevo afio cajas

ascolar?

no

4

Lienar hoja de inscripcién

Hay cupo en Entregar hoja de
todos los inscripcién en
médulos

grupos
selaccionados?.

Seleccionar otro(s)

grupos

16
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Los diagramas de flujo pueden crecer tanto como sea posible, sin embargo cuando son muy largos
no resultan préacticos, pues se dificulta seguir la secuencia a través de muchas hojas. En estos casos

es mejor seleccionar otro tipo de diagrama o, en su defecto cortar la secuencia en varias partes.

Gréfico de espina de pescado

El grafico de espina de pescado es especialmente utilizado para identificar el origen y las causas de
un problema en diferentes &mbitos, sean estos laborales, académicos o personales; la secuencia de
los eventos no es lo importante ya que diferentes causas pueden generar problemas al mismo

tiempo o en tiempos no definidos.

En las situaciones en que no es posible medir las causas del problema los diagramas de pescado
ayudan a aclarar los aspectos principales y la relacién que existe entre los tactores involucrados,

Estos diagramas fueron inventados por el profesor Kaoru Ishikawa, de la Universidad de Tokio.

A continuacién se enlistan los pasos para hacer un diagrama de pescado(11);

1. Establecer el problema. Colocar el enunciado dei problema en un cuadro en la parte derecha

de una hoja grande de papel.

2. Trazar una linea horizontal a lo largo del papel, desde el extremo izquierdo y hasta el cuadro

del enunciado,

3. Preguntarse por qué ocurre el problema?. Colocar cada razén en una iinea que salga a 45°

de la rafz principal, como las costillas de la espina dorsal del pescado

(11) BARKER, Alan; op.cif,
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4, Por cada razdn preguntar de nuevo ¢por qué?. Agregar todas las nuevas razones como

subtallos a las ramificaciones apropiadas.

5. Identificar enlaces. Algunas razones y subrazones quizé tengan enlaces en comun.

Estos diagramas tienen muchas ventajas: permiten ver el problema de manera integral en lugar de
por partes, encontrar mas de una causa, escapar de la obsesién de analizar sélo una parte del
problema, ponderar el problema con el paso del tiempo, ver con claridad los enlaces entre las
causas, discutir el problema en grupo, generar nuevas ideas, establecer una secuencia logica de

acciones para atacar el problema, etc.

Generalmente la Toma de Decisiones basada en este diagrama va en el sentido de eliminar todas

las causas que originan los problemas o al menos eliminar las que generan mas de estos.

Gréfico de racimo de uvas

Es muy comun usar este tipo de grafico en las organizaciones, ya que mediante é| es posible
entender la estructura de la misma, cudles son los niveles que la componen y las funciones de la
misma. Una vez que se ha trazado el racimo de uvas se pueden controlar mejor los sucesos y vigilar

que todo se vaya cumpliendo de acuerdo con una calendarizacién estratégica.

Veamos como ejemplo la organizacion de un congreso sobre quimica. Existen dos asuntos
importantes para empezar: la atencion a los ponentes y la atencién a los participantes en el
congreso. El primer punto obliga a preparar otros, como hacer invitaciones especiales,

reconocimientos o dipiomas, elaborar el horario y protocolo de las conferencias, etc.

El segundo punto obliga a establecer actividadss como encargar la elaboracién de posters, reservar

habitaciones en hoteles para el hospedaje de los participantes, cobrar cuotas, enviar hojas de
18
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inscripcion, conseguir las instalaciones y personal de soporte, ete. El punto dos, por contaner tantos
puntos podria dividirse en tres grandes rubros: cuestiones de caracter administrativo, manejo de
instalaciones y equipo; y publicidad. Este ultimo podria a su vez, dividirse en varios tipos de

ublicidad, si fuera necesario; por ejemplo masiva, personal, a través de cartas, etc.

Como se puede observar se dividié el concepto “Congreso de Quimica” en dos partes principales.
Luego una de las partes fue dividida en tres y cada una de éstas en otras seglin fuese necesario. El

diagrama queda de la siguiente forma:
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Donde:

A: Congreso de Quimica G: Loglstica participantes

B: Atencidn a ponentes H: Publicidad

C: Atencidn a participantes I: Inscripciones

D: Loglstica ponentes J: Renta y acondicionamiento de instalaciones
E: Reconocimientos y Diplomas K: Publicidad masiva

F: Trdmites administrativos L: Publicidad personalizada

Grafico de red o malla.

Son los graficos mas sencillos de elaborar ya que en ellos se vierten todas las ideas respecto al
problema sin ningun orden y posteriormente se utilizan flechas a manera de conexiones basicas

para unir aquellas ideas que estén ligadas.

Un ejemplo de este grafico serfa el tener que preparar una platica sobre ecologla. Una manera de
poner todas las piezas sobre la mesa es asociar cada idea con otras que vayan surgiendo: el
término ecologia esta asociado con contaminacién de suelo, aire y agua; con el suelo asocio los
problemas de la tala de arboles y de los desechos, con el aire la inversion térmica y el efecto
invernadero y con el agua la contaminacidn por detergentes La palabra ecologia se relaciona con los
humanos y sus problemas politicos y econdémicos; a los humanos también se asocian habitos de
consumo (que estdn asociados con los desechos), el hacinamiento en las ciudades y la falta de
conciencia social. Otras ideas al respecto serian los programas implantados en mi ciudad y sus

logros, etc. La red de conceptos quedaria de la siguiente forma:
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Contaminacién por detergentes

Logros de programas Implantados

Agua
Tala de érboles
Suelo /w
Programas implantados en mi ciudad
Desechos
Falta de Conciencia soclal
Ecologia
Inversidn térmica
Hacinamiento en las ciudades / Aire

Efecto invernadero

Problemas sociales

Habitos de consumo

_

Problemas politicos
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PRIMER ACERCAMIENTO Al. PROBLEMA.

El primer paso consiste en examinar la problematica para formular debidamente qué es lo que hay

que resolver. Lazzati propone el siguiente diagrama:(12)

/ Planteo preliminar \

1Enfoque
Situacién Objetivo
actualo - . ge .
proyectada Diagndstico Priorizacién Identificacién

\ Problema a resolver /

el cual pretende hacer un bosquejo de la situacion antes de lanzarse a buscar soluciones. Entrana
cuatro funciones: el enfoque de la problematica, la priorizacion de problemas, la identificacién del

objetivo inicial y el diagndstico de la situacion.

Este primer acercamiento no necesariamente constituye el o los problemas a resolver . Existen
algunos conceptos que ayudan a mejorar el enfoque del problema de los cuales mencionaremos los

siguientes:

= Elconcepto de la cadena de medios-tines.

(12) ) LAZZATI, Santiago; op.cit.
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= Elmodelo de sistemas.

= Las ideas acerca del pensamiento sistémico y otras disciplinas.

Cadena de Medios-Fines

Durante la resolucién de un problema frecuentemente se plantea la duda acerca de si algo es un
medio o es un fin, y conforme se profundiza en el andlisis se percibe con mas claridad que en
términos absolutos, nada es un medio o un fin; que algo es un medio en relacién a objetivos
superiores y asi mismo es un fin respecto de los instrumentos para lograr ese algo. Lo anterior
implica que para cualquier planteamiento puede elaborarse una cadena de medios-fines, la cual
resulta muy Gtil para enfocar la problematica, clarificar objetivos , generar alternativas, stc. Es decir,

para trazar el posible camino a seguir.

Para ejemplificar la cadena de medios-fines se expone el siguiente problema: “la empresa x tiene
costos demasiado altos”, por lo que el objetivo o fin a perseguir es “reducir los costos” ; en este
momento cabe preguntarse para qué lograr dicho objetivo, una respuesta Iégica podria ser “para
aumentar las ganancias”. Hasta este punto incrementar las ganancias puede resultar bastante
atractivo, sin embargo este incremento a su vez puede perseguir objetivos como: “reinvertir en la

empresa”, “utilizar dichas ganancias para fines personales del duefio”, etc.

También es posible preguntarse si la Gnica manera de incrementar las ganancias es a través de

reducir costos o cémo podriamos llegar de otra manera al objetivo planteado.

El cuestionamiento continuo es la base de la cadena de medios-fines, la cual facilita la visién de la

interrelacién de objetivos de mayor nivel con objetivos de menor nivel.
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Modelo de Sistemas

Este modelo permite distinguir convencionalmente el sistema objeto de examen y el macrosistema
en que esta inmerso. Sobre esta base descompone el sistema en términos de /input (o insumo),
proceso y output (o producto). Ademas ayuda a clarificar dos conceptos importantes: el de eficaciay
el de eficiencia. La eficacia se refiere al cumplimiento de los objetivos inherentes al producto. La
eficiencia, en cambio, se refiere a la relacién entre los insumos y el producto. Un proceso puede ser
eficaz porque produce el efecto buscado, mas ello no significa que sea eficiente; la eficiencia
depende también de los insumos. Y viceversa: un proceso puede ser eficiente porque la relacion
insumos-producto es excelents, pero no necesariamente es eficaz; la eficacia radica en si se cumplié

el objetivo correspondiente.

El pensamiento sistémico y otras disciplinas

Un concepto que ha surgido recientemente es el de la organizacion inteligente. Peter Senge(13) 1a
detine como la organizacion que aprende, es decir, que al mismo tiempo que resuelve los problemas
actuales persigue dos objetivos mas: crear condiciones que favorezcan a la problematica futura e

incrementar la capacidad de sus miembros para resolver esta problematica.

Las cinco disciplinas que propone Peter Senge para el desarrollo de una organizacion inteligente

son:

»  Pensamiento sistémico, consiste en tener un enfoque a la vez panoramico y profundo de la

problematica. Esta forma de pensamiento engloba las otras cinco disciplinas.

(13) SENGE, Peter, La quipta disciplina. Edicionas Granica, 1995
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»  Dominio personal, que pretende, por un lado, ser exigente y fiel en la visién (u objetivo)

personal y, por otro lado, compromsterse con la verdad.

»  Modelos mentales, son supuestos profundamente arrigados, generaiizaciones e imagenes
que influyen sobre nuestro modo de ver el mundo y actuar. La idea no es, necesariamente,
cambiar estos modelos, sino indagar acerca de ellos. con el propdsito de mejorar el
conocimiento de si mismo y la comprension de los demas, enriqueciendo asi el proceso de

Toma de Decisiones.

=  Vision compartida, se refiere al valor agregado que puede obtenerse de la participacién de
un grupo de personas en el desarrollo de la visién, mas alla inciusive de la influencia de un

lider.

= Aprendizaje en equipo, que requiere del respeto, el examen de los modelos mentales
personales y la comprensidén de los de los demas, la superacion de actitudes defensivas, el

enfrentamiento inteligente de los contlictos, etc.

Analisis de relaciones causa-efecto

Algunos autores se aproximan al problema a través del andlisis de relaciones causa-efecto.
Mediante este anailisis se trata de identificar las posibles causas del problema vy analizar las
relaciones que pudieran existir entre ellas. JACOBS y HOMBURGER han propuesto dos diagramas
que proporcionan un marco disciplinado para pensar y contribuir a crear ideas, asi como un formato

para el registro de dichas ideas que facilite el analisis de las relaciones causa-efecto e identifique las
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causas mé&s probables del problema. Estos diagramas se basan en un andlisis riguroso de todos los

tactores involucrados(14),

En el Diagrama causa-efecto, el “efecto” se define del lado izquierdo y, del lado derecho, bajo
diversos encabezados, se recogen las posibles causas; en ramas que salen de éstas se registran las

posibles razones .

El Diagrama por qué — por qué es una variacién dei anterior ya que del lado izquierdo se escribe el
evento que estd sucediendo y a partir de éste salen ramas sobre las que se escribe la pregunta ¢ por
qué?, del otro extremo de las ramas se escriben las razones por las cuales se crea que se esta
suscitando dicho evento. Este diagrama enfoca su atencién a los vinculos entre causas a través de

un cuestionamiento constante.

AMPLIACION DE LA PERCEPCION DEL PROBLEMA

Una de las razones por las cuales a veces no es posible resolver un problema es que sélo tenemos
un entoque para abordarlo, Edward de Bono, investigador, dice que la manera mas eficaz de
resolver un problema es ampliando el campo de nuestra percepcidn, para ello es necesario
considerar el mayor niimero posible de factores y generar el mayor nimero de ideas. Una primera
técnica para desarrollar esta habilidad es el traslado de ideas, que consiste en imitar lo que se ha

hecho en otras ocasiones.

(14)) yacoBs, David & HOMBURGER, Alfred. Qo.clt,
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PRIORIZACION DE PROBLEMAS

Durante la (esolucién de un problema pueden aparecer otros, ya sea porque intencionalmente se
comienza con un listado de problemas o porque el andlisis del problema determinado deriva en la
identificaciéon de varios problemas separables. Dicho inventario de problemas plantea la posibilidad o
conveniencia de establecer prioridades, con e! objeto de elegir cudl problema atacar primer, cuél
atacar después y, tal vez, cual no atacar ni ahora ni nunca. Esto da lugar al concepto andlisis de

preocupaciones.

El analisis de preocupaciones puede ser considerado como pane del andlisis del prablema, ya que la
priorizacion no necesariamente constituye una etapa preliminar separada. Kepner y Tregoe ie

llaman andlisis de situaciones(18) y mencionan las siguientes etapas:

= Reconocer la situacion. Se refiere tanto a situaciones actuales como futuras, ya sea

desviaciones de lo que deberia ser, oportunidades que se estén presentando, etc.

= Separar las situaciones en componentes manejables, lo cual requiere desglosar situaciones
amplias en situaciones mas pequefias y definidas con mayor claridad, ademas de enumerar

situaciones adicionales que deben ser resueltas.

= Establecer prioridades. Esto incluye evaluar la urgencia, la tendencia y el impacto (sobre

resursos, gente, productividad, etc) de los problemas involucrados en las situaciones.

= Planear la resolucion del problema. Esto significa seleccionar el tipo de proceso apropiado

para resolver cada situacion, planear el quién, ddnde y cudndo de la resolucion.

(15) KEPNER, Charles, TREGOE, Benjamin._ELnuevo directivo racional. Edit McGraw-Hill México 1983
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Para establecer las prioridades mencionadas anteriormente se pueden utilizar etiguetas que por sf
solas hablen de la urgencia (URGENTE), la tendencia y el impacto del problema (IMPORTANTE).

Se propone el siguiente orden de prioridades:
1. Urgente e importante.
2. Urgente o importante.

3. Niurgente ni importante.

ANALISIS DE PARETO

El Andlisis de Pareto{16) es una forma muy sencilla de separar las causas principales de un
problema de las causas menores. Se basa en la regla del 80/20: la idea de que el 80% de los

problemas se deben al 20% de las causas.

El diagrama de Pareto es una grafica de barras en las que las clasificaciones se acomodan en forma
descendente de izquierda a derecha. La Ginica excepciéon es una clase llamada “otros” que, si se usa,

se ubica en el extremo derecho.

El Andlisis de Pareto es (til para:
« Mostrar la importancia relativa de las causas que contribuyen a un problema
» Dividir en componentes las causas genéricas

« Elegir un punto de partida para atacar el problema

(16) ARKER, Alan. gp.cit.
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resumir los datos. Por ejemplo(17):

informacién se encuentran con io siguiente:

« Enfocarse en orden de prioridad sobre las causas

» Comparar los efectos de la accién “antes” y “después”

Para lo anterior es necesario decidir qué datos graficar (,cudl es el efecto que se desea mejorar y
qué factores contribuyen a tal efecto?), cémo se clasificaran los datos (identificar causas posibles

para la falla o inconveniente, o los tipos de problema), recolectar datos sobre un periodo especifico y

La empresa X ha estado recibiendo muchas quejas de sus clientes, por lo que deciden hacer un

andlisis al respecto que les permita disminuir las quejas al minimo. Al momento de recolectar la

Frecuencia Frecuencia Porcentaje Porcentaje
Acumulada Acumulado
Bienes defectuosos 104 104 50.98 50.98
Empaque defectuoso 68 172 33.33 84.31
Error en el precio 11 183 5.39 89.71
Destinatario erréneo 10 193 4.90 94.61
Entrega retrasada 6 199 2.94 97.55
Servicio deficiente 3 202 1.47 99.02
Errores en la facturacién 1 203 0.49 99.51
Errores en el reembolso 1 204 0.49 100

(17} BARKER, Alan. gp,cit,
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La gréfica anterior se realizé por tipo de queja vs. porcentaje del total de las quejas dado que lo que
interesaba saber era la razén por la cual los clientes no estaban satisfechos con los productos. El
resultado del estudio reveld que la principal queja de los clientes era que el producto venia
defectuoso. Gracias a que la empresa tuvo esta informacion pudo revisar sus procesos de
manufactura y modificarlos para corregir el error, con lo que las quejas disminuyeron bastante. Una
vez que se ubicaron las causas principales del problema, fue posible enfocar la atencion en el area

mas importante para la mejora de la calidad.

El Andlisis de Pareto podria haberse realizado desde otros enfoques, como seria conocer qué
quejas estan generando mayor pérdida econémica o cuales toman mayor tiempo para resolverse,

etc.

ANALISIS DE COSTO-BENEFICIO

El andlisis de costo-beneficio persigue la mejor proporcién de beneficios y costos: por ejemplo,
determinar el medio menos costoso para el cumplimiento de un objetivo o para la obtencién del
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mayor valor dados ciertos gastos. En términos mas sencillos, se trata de una técnica para la eleccién
del mejor plan cuando los objetivos son menos especificos que ventas, costos o utilidades. Por
ejemplo, ' un objetivo social serfa reducir la contaminacién dados ciertos recursos con los que se

cuenta.

Las caracteristicas basicas de este tipo de andlisis son su atencién particular a los resultados de un
programa, su contribucién a la ponderacion de los beneficios potenciales de cada alternativa y el

hecho de que supone una comparacion de las alternativas en términos de ventajas generales.

INVESTIGACION DE OPERACIONES EN EL ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS

Los origenes de la Investigacién de Operaciones pueden dividirse en dos partes: la Administracion
Cienlifica y la Investigacién de Operaciones como se conoce actualmente. Esta divisién tiene que
ver principalmente con la época en la que se registraron eventos importantes al respecto. La
Administracion Cientifica se refiere a eventos aislados sobre estudios y tratados escritos a lo largo
de la historia en lo que a organizacion se refiere. La Investigacidn de Operaciones, surgié en
respuesta a los problemas generados a partir de la divisién del trabajo durante la Revolucién
Industrial, y que se formalizé después de haber obtenido excelentes resultados en la asignacion de
recursos durante la Segunda Guerra Mundial . Actualmente constituye una herramienta muy

importante en el desarrollo de las organizaciones.

Administracién cientitica
Se desconoce el origen exacto del método cientifico, sin embargo se han encontrado escritos con
una arntigiedad de muchos milenios que usaron los fundamentos de! mismo. En el Antiguo

Testamento se da crédito a Jetro, el suegro de Moisés, por un tratado sobre principios de
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organizacién, y de origen mds reciente es la obra de Charles Babbage del siglo XIX titulada On the

Economy of Machinery and Manufacturers.

Frederick Winslow Taylor, ingeniero norteamericano recibio el titulo de “Padre de la Administracién
Cientifica”". Sus estudios se basaron esencialmente en el andlisis de las obligaciones y tareas de los
jefes de taller. Su administracion cientifica se ocupaba de los administradores de primera linea que
deberian conocer los trabajos de sus subordinados, con lo cual podian cerciorarse de que lo
ejecutaran del mejor modo y més econdmico. Taylor se ocupd de la eficiencia del taller y se dedicé a
investigar, mediante la investigacidn y no tan solo con una evaluacién subjetiva, cuanto podria
producir un hombre durante un dia. Como resultado descubrié que algunos individuos podian
desempeiiar un trabajo eficienie mientras que otros no lo hacian. Comprobé que algunos de los que
parecian ineficientes en un tipo de trabajo, eran eficientes en otros, y asi se definio la idea de la
seleccion y adiestramiento de los trabajadores. Establecié normas para los trabajadores y utilizé la
especializaciéon en la manufactura. De hecho Taylor aplicd el andlisis cientifico a los problemas de

manufactura, Sus recomendaciones para la administracion cientifica fueron las siguientes:

1. La administracion debe usar el enfoque cientitico en vez del emplrico.

2. Se obtiene una organizacién armoniosa asignando el trabajador adecuado para cada serie
de operaciones.

3. Hay que lograr ta cooperacién entre el personal de la administracion y los trabajadores.

4. Hay que escoger los mejores medios de produccién econémica.

5. Hay que lograr la especializacion de los trabajadores a fin de aumentar ia eficiencia de la
produccién.

6. Hay que crear una tendencia hacia el espiritu de prosperidad empresarial e individual.
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Origenes de la Investigacién de Operaciones

Desde la Revolucién industrial el mundo ha sido testigo del crecimiento en tamaiio y complejidad de
las organizaciones. Los que antes eran pedueinos talleres artesanales se han convertido en
corporaciones mitlonarias con un gran nimero de empleados. Parte importante de este cambio
revolucionario fue el gran aumento en la division del trabajo y en la separacién de las
responsabilidades administrativas en dichas organizaciones. Los resuitados, aunque asombrosos, se
hicieron acompafar de nuevos problemas, como por ejemplo la asignacion eficaz de los recursos
disponibles a las diterentes actividades dadas la complejidad y especializacion en que incurrieron las
organizaciones. Este tipo de problemas y la necesidad de encontrar la mejor forma de resolverlos

proporcionaron un ambiente adecuado para el surgimiento de la /nvestigacién de Operaciones { 10 ).

El origen de ia |0 se remonta mucha décadas atras, cuando se hicieron los primeros intentos de
emplear el método cientifico en la administracién de una empresa. Sin embargo la Investigacion de
Operaciones como se conoce actualmente se atribuye principaimente a los servicios militares
prestados durante la Segunda Guerra Mundial. En ese momento existfa una fuerte necesidad de
asignar los escasos recursos a las distintas actividades militares y a las actividades dentro de cada
operacién, de la manera mas eficaz posible. En respuesta a esta necesidad, las administraciones
militares americana e inglesa reunieron a sus mejores cientificos para que aplicaran el método
cientitico a éste y a otros problemas estratégicos. La correcta asignacién de recursos les permitié
operar de manera eficiente al grado de que lograron en poco tiempo desarrollar métodos efectivos

para el uso del radar, mejorar las operaciones antisubmarinas y de proteccién, etc.

Al terminar la guerra, el éxito de la 1O en las actividades bélicas generd un gran interés en sus
aplicaciones fuera del campo militar. Como la explosion industrial seguia su curso, los problemas
causados por el aumento en la complejidad y especializacién dentro de las organizaciones pasaron

nuevamente a primer plano. No pasé mucho tiempo para que se dieran cuenta que estos problemas
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eran basicamente los mismos que los enfrentados por la milicia, pero en un contexto diferente. A
principios de 1950 ya se habia introducido la Investigacién de Operaciones a la industria, los

negocios y el gobierno.

Muchas de las herramientas caracteristicas de la 10, como el método simplex, |la programacién
lineal, la programacion dindmica, lineas de espera y teoria de inventarios fueron desarrolladas casi

por completo antes del término de la década de 1950.

Un factor importante en e! desarrollo de este campo fue la revolucién de las computadoras, ya que
para manejar de manera efectiva los problemas inherentes a esta disciplina se requiere de una gran
cantidad de cdlculos, que las computadoras pueden realizar en segundos. Actualmente con las
computadoras personales y los paquetes de software, la /nvestigacion de Operaciones esta al

alcance de un gran nimero de personas.

LQué es la Investigacion de Operaciones?
Algunas definiciones de Investigacion de Operaciones son las siguientes:

e Investigacion de Operaciones significa “hacer investigacién sobre las operaciones” . Por
tanto se aplica a problemas que se refieren a la conduccién y coordinacién de operaciones o

actividades dentro de una organizacién.

= “Es un método cientifico para dar a los departamentos ejecutivos una base cuantitativa para

las decisiones relacionadas con las operaciones que estan bajo su control.”

= “Es un sentido general la IO puede considerarse como la aplicaciéon de métodos cientificos,

técnicas e instrumentos a los problemas relacionados con la operacién de los sistemas, a fin
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de proporcionar a los que controlan las operaciones las soluciones O6ptimas para los

problemas.”

¢ “Es la teorla de la decision aplicada. La 10 usa cualquier método cientifico, matematico o
l6gico para tratar de resolver los problemas a que se enfrenta el ejecutivo cuando pretende-

lograr una racionalidad absoluta al ocuparse de sus problemas de decisién.”

* “LalO es la aplicacién de! método cientifico al estudio de las operaciones de las grandes y

complejas organizaciones o actividades.”

+ “La lO utiliza el enfoque planeado (Método cientifico) y un grupo interdisciplinario a fin de
representar las complicadas relaciones funcionales como modelos matematicos para
suministrar una base cuantitativa para la Toma de Decisiones, y descubrir nuevos problemas

para su andlisis cuantitativo.”

La parte de investigacién en el nombre significa que la /nvestigacion de Operaciones usa un
enfoque similar a la manera en que se lleva a cabo la investigacidén en los campos cientificos. En

gran medida se utiliza el método cientifico para investigar el problema en cuestion.

En particular, el proceso comienza por la observacion cuidadosa y la formulacién del problema
incluyendo la recoleccién de datos. E! siguiente paso es la construccién de un modelo cientifico (por
lo general matematico) que intenta abstraer la esencia del problema real. En este punto se propone
la hipétesis de que el modelo es una representacién lo suficientemente precisa de las caracteristicas
esenciales de la situacién para que las soluciones obtenidas sean vélidas también para el problema
real. Después se llevan a cabo los experimentos adecuados para probar esta hipotesis, modificarla
si es necesario y eventualmente verificarla (o validar el modeio). Podemos decir que la Investigacién
de Operacio_nes incluye la investigacion cientifica creativa de las propiedades fundamentales de las

operaciones. También se ocupa de la administracién practica de la organizacién.
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La Investigacidn de Operaciones se caracteriza por su amplio punto de vista, y por lo tanto puede
adoptar un punto de vista organizacional. De esta manera intenta resolver los conflictos de intereses
entre las componentes de la organizacién de modo que el resultado sea el mejor para la
organizacién completa. Esto no significa que el estudio de cada problema deba considerar en forma

explicita todos los aspectos de la organizacién pero sf que exista congruencia.

Una caracteristica mds de la 10 es que intenta encontrar una mejor solucidn para el problema en
cuestién. No es suficiente con mejorar la situacion actual, es necesario identificar el mejor curso de

accion posible.

Apilicaciones de la Investigacién de Operaciones

La Investigacion de Operaciones es una disciplina de alto impacto, ha contribuido a mejorar la
eficiencia de numerosas organizaciones en todo el mundo, asi como ha ayudado a incrementar la
productividad en la economia de diversos paises. Existe incluso una organizacién a nivel mundial
(International Federation of Operational Research Societies, IFORS) que cuenta con mas de 30

paises en sus filas, en la que cada pais cuenta con una sociedad de Investigacion de Operaciones.

Se estima que para el afic 2005 habra mas de 100,000 personas trabajando como analistas de

Investigacién de Operaciones.

Algunas aplicaciones reales de esta disciplina pueden consultarse en la siguiente tabla:
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Organizacién Naturaleza del estudio Ao de Ahorros
publlcacién anuales
(MMUSD)
The Netherlands | Desarrollo de politica nacional de administracion del 1985 15
Rijkswaterstatt agua, incluyendo mezcla de nuevas instalaciones,
procedimientos de operacién y costeo.
Monsanto Corp. Optimizacién de operaciones de produccién para cumplir 1985 2
metas con un costo minimo.
Weyerhauser Co. Optimizacién del corte de arboles en productos de 1986 15
madera para maximizar su produccion.
Electrobras/CEPAL, Asignacion éptima de recursos hidraulicos y térmicos en 1986 43
Brasil el sistema nacional de generacién de energfa.
United Airlines Programacién de turnos de trabajo en las oficinas de 1986 6
reservaciones y en los aeropuertos para cumplir con las
necesidades del cliente & un costo minimo.
Citgo Petroleum Corp. { Optimizacion de las operaciones de refinacién y de la 1987 70
oferta, distribucién y comerciatizacién de productos.
SANTOS, Ltd., { Optimizaciones de inversiones de capital para producir 1987 3
Australia gas natural durante 25 anos.
San Francisco Police | Optimizacién de la programacién y asignacién de 1989 1
Department oficiales de patrulla con un sistema computarizado.
Electric Power | Administracion de inventarios de petréleo y carbén para 1989 59
Research Institute el servicio elécirico con el fin de equilibrar los costos de
inventario y los riesgos de faltantes.
Texaco,inc, Optimizacién de ia mezcia de ingredientes disponibles 1989 30
para que los productos de gasolina cumplieran con los
requerimentos de ventas y calidad.
1BM Integracion de una red nacional de inventario de 1990 20+ 250
refacciones para mejorar el apoyo al servicio. de
inventario
Yellow Freight System, | Optimizacion del disefio de una red nacional de 1992 17.3
Inc. transporte y 1a programacién de rutas de envio.
U.S. Military  Airlift [ Rapidez en la coordinacién de aviones, tripulaciones, 1892
Command carga y pasajeros para manejar la evacuacién por aire en
el proyecto Tormenta de! Desierto en el Medio Oriente.
American Airlines Disefio de un sistema de estructura de precios, 1992 500
sobreventa y coordinacién de vuelos para mejorar las
utilidades.
New Haven Health | Disefio de un programa efectivo de Intercambio de 1893 33%
Dept. agujas para combatir el contagio del SIDA. menos
contagios
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La Investigacion de Operaciones se realiza a base de algoritmos, lo cual es bastante apropiado ya
que las técnicas cuantitativas constituyen la parte principal de lo que se conoce sobre el tema, sin
embargo, esto no significa que los estudios practicos de 10 sean en esencia ejercicios de
matemadticas. Con frecuencia el andlisis matematico representa una pequefa parte del trabajo total

que se requiere.

Uno de los objetivos que se plantearon al realizar este trabajo de actualizacién monogréfica fue
hacer del conocimiento de los estudiantes y profesionales de ingenieria quimica la existencia de
esta disciplina que les podria ser de gran utilidad en su desarrollo profesional. La aplicacién de la IO
requiere de un estudic profundo de las diferentes técnicas matematicas que se mencionan mas

adelante.

Etapas de la Investigacién de Operaciones

De acuerdo a HILLIER y LIEBERMAN, las etapas usuales de un estudio de IO es la siguiente:(18)
1. Definicion del problema de interés y recoleccién de los datos relevantes.
2. Formulacién de un modelo matematico que respresente el problema

3. Desarrollo de un procedimienio basado en computadora para derivar una solucion al

problema a partir del modelo.
4. Prueba del modelo y mejoramiento segun sea necesario.
5. Preparacion para la aplicacién del modelo prescrito por la administracion.

6. Puesta en marcha.

(18) HILLIER, Frederick, LIEBERMAN, Gerald. {ntroduecion a fa Investigacion de Operaciones. Edit. Mc-Graw.Hill. México
1997
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Definicién del problema y recoleccion de datos

Anteriormente hablamos de la importancia al definir un problema, sin embargo cuando se esta
realizando un estudio de IO esta etapa debe realizarse de manera exhaustiva, lo cual implica
determinar los objetivos apropiados, las restricciones sobre lo que se puede hacer, las
interrelaciones del drea bajo estudio con otras &reas de la organizacién, los diferentes cursos de
accién posibies, los limites de tiempo para tomar una decision, etc. Esta etapa del proceso afectara

en forma significativa los resultados y conclusiones del estudio.

Generalmente un equipo de 1O trabaja a nivel de asesoria. A los miembros del equipo no se les
presenta un problema y se les pide que lo resuelvan, sino que asesoran a la gerencia (casi siempre
un tomador de decisiones clave). El equipo realiza un analisis técnico y detallado y después
presenta sus recomendaciones a los administradores. En este informe suelen identificarse cierto
numero de opciones que son atractivas bajo diferentes suposiciones o criterios para tomar una
decisién. El gerente evalda el estudio y sus recomendaciones, toma en cuenta una serie de factores
y toma una decisidn final basandose en su mejor juicio. Por lo anterior es importante que el equipo
de IO pueda observar desde el mismo nivel que la gerencia, que ambos estén de acuerdo en el
planteamiento del problema y que la gerencia biinde su apoyo sobre cualquier curso que tome el

estudio.

Determinar los objetivos apropiados es un aspecto fundamental en la formulacién del problema, para
ello es necesario identificar a las personas de la administracion encargadas de tomar las decisiones

y la manera en que estos perciben dichos objetivos.
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Es comun que esta etapa del proceso sea lenta, ya que se requieren muchos datos para lograr un
entendimiento exacto del problema como para proporcionar el insumo adecuado para el modelo

matemadtico que se formulara en la siguiente etapa de! estudio.

Formulacién de un modelo matematico

Una vez definido el problema la siguiente etapa consiste en reformulario de manera conveniente
para su analisis. La forma convencional en que la IO realiza esto es construyendo un modelo

matematico que represente la esencia del problema.

Los modelos son representaciones idealizadas de las que nos valemos para comprender mejor algo
que sucede, como por ejemplo un globo terrdqueo. Los modelos matemdticos también son
representaciones idealizadas, pero a diferencia de los anteriores éstos se valen de simbolos y
expresiones matematicas. Un ejemplo de ello son las leyes de la fisica o los sistemas de
ecuaciones. En forma parecida, el modelo matematico de un problema industrial es el sistema de
ecuaciones y expresiones matematicas relacionadas que describen la esencia del problema. Asi, se
pueden tomar n decisiones cuantificables relacionadas unas con otras, se representan como
variables de decision para las que se deben determinar los valores respectivos. La medida o criterio
de desempefio adecuada ( por ejemplo, la ganancia) se expresa entonces como una funcién
matematica de estas variables de decision y es conocida c¢omo funcién objetivo. También se
expresan matematicamente todas las limitaciones que se puedan imponer sobre los valores de las
variables de decision; casi siempre en forma de igualdades o desigualdades. Tales expresiones
matematicas que hablan de las limitaciones reciben el nombre de restricciones. Los valores que se

mantienen constantes en las restricciones y en la funcién objetivo se llaman pardmetros del modelo.
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E! modelo matematico puede expresarse entonces como el problema de elegir los valores de las
variables de decisién de manera que se maximice o minimice (segun sea el caso) la funcién objetivo,

sujeta a las restricciones dadas.

La determinacidén de los valores apropiados que deben asignarse a los parametros del modelo es
critica y a la vez un reto dentro del proceso de construccién del modelo, ya que dichos valores
provienen de la recoleccion de datos hecha con anterioridad. Frecuentemente estos datos son
solamente estimaciones. Debido a la incertidumbre sobre el valor real del parametro, es importante
realizar un andlisis de sensibilidad, que consiste en evaluar en qué forma cambiaria (si es que
cambia) Ia solucidn derivada de! problema si el valor asignado al parametro se cambiara por otros

valores posibles.

Cabe mencionar que no existe un modelo matematico que se ajuste perfectamente a un problema
real, es decir, que los problemas reales no tienen un solo modelo “correcto”. Es posible, incluso, que
se puedan desarrollar dos o mas tipos de modelos completamente diferentes para ayudar a analizar

el mismo problema.

Una clase de modelos especialmente importantes es el modelo de programacidn lineal, en el que las
funciones matematicas que aparecen tanto en la funcion objetivo como en las restricciones, son
funciones lineales. Los modelos de programacion lineal son muy Gtiles ya que se ajustan bastante
bien a diversos tipos de problemas, como podrian ser: a) la combinacién de métodos de control de
contaminacion que logren los estdndares de calidad del aire a un costo minimo, b) la correcta
asignacion de tierras a los diferentes tipos de cultivo de modo que se maximice el rendimiento total,

etc.
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Una ventaja importante de los modelos matematicos es que describen el problema en forma
cuantitativa y por lo tanto mucho mas concisa. Esto tiende a hacer que toda la estructura del
problema sea mucho méas comprensible y ayude a revelar las relaciones de causa y efecto, logrando

con ello conocer qué datos adicionales son importantes para el analisis.

Existen obsticulos que deben evitarse al emplear modelos matematicos. Un modelo, como se
menciond anteriormente, es una idealizacién abstracta del problema, por lo que casi siempre se
requieren aproximaciones y suposiciones de simplificacién si se quiere gue e modelo sea
susceptible de ser resuelto. Por lo tanto, debe tenerse cuidado de que el modelo sea siempre una
representacion valida del problema. El criterio apropiado para juzgar la validez de un modelo es el
hecho de si predice 0 no con suficiente exactitud los efectos relativos de los diferentes cursos de
accion, para poder tomar una decision que tenga sentido. Se requiere que exista una alta correlacién
entre la predicciéon del modelo y 1o que ocurre en la vida real. Para asegurar que este requisito se
cumpla es necesario hacer un niamero considerable de pruebas del modelo y las modificaciones que

resulten pertinentes.

Un paso crucial en la formulacién del modelo es la construccion de la funcién objetivo. Esto requiere
desarrollar una manera de medir la efectividad relacionada a cada objetivo establecido. Si en el
estudio se plantea mas de un objetivo es necesario combinar las medidas que responden a cada

uno de estos objetivos an o que se conoce como medida global de efectividad.

Obtencién de una solucion a partir del modelo

Una vez formulado el modelo matematico se debe desarrollar un procedimiento para derivar una

solucién al problema a partir del mismo. Este procedimiento suele ser de una complejidad tal que
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requiere del uso de software avanzado, sin embargo no debe pensarse que esta parte del estudio es

la mas importante. Las etapas anteriores a ésta requieren de mayor atencion.

Un tema comun en la IO es la bisqueda de una solucién 6ptima, es decir, la mejor. Sin embargo,
pese a los diferentes procedimientos desarrollados es necesario reconocer que estas soluciones son
optimas sélo respecto al modelo que se esté utilizando. Como el modelo es una idealizacion y no
una representacion del problema real, no puede existir una garantia de que la solucién 6ptima del
modelo resulte ser la mejor solucian posible que pueda llevarse a la practica para el problema real.
Sin embargo, si el modelo esta bien formulado y validado, la solucién que resulte debe tender a una
buena aproximacién de un curso de accién ideal para el problema real. La prueba del éxito de un
estudio de IO debe ser el hecho de si proporciona o no una mejor guia en las decisiones que la que

se puede obtener por otros medios.

Herbert Simon, premio Nobel de Economia introdujo el concepto de que en la practica es mucho
mas frecuente satisfizar que optimizar. Y a lo que se refiere es que los administradores buscan una
solucion que sea “lo suficientemente buena” para el problema que se tiene. Esto se logra
estableciendo los niveles minimos satisfactorios de eficiencia de las diferentes areas del estudio, si
se encuentra una solucién que permita que todas esas metas se cumplan entonces ésta puede ser

adoptada.

Samuel Eilon, uno de los lideres ingleses de la IO dice que “optimizar es la ciencia de lo absoluto;
satisifizar es el arte de lo factible. Los equipos de 1O intentan incorporar al proceso de Toma de
Decisiones lo mas posible de la “ciencia de lo absoluto”. Sin embargo, un equipo que trabaja con
éxito lo hace reconociendo que la necesidad mas importante del tomador de decisiones es obtener
una guia satisfactoria para sus acciones en un periodo razonable. Por lo tanto, la meta de un estudio

de 10 debe ser llevar a cabo dicho estudio de manera Sptima, independientemente de si implica o no
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encontrar una solucién 6ptima para el modelo. En algunas ocasiones, los equipos de 10 solo utilizan

procedimientos heuristicos.

Una vez que se cree se tiene la solucidon 6ptima es necesario realizar un andlisis de sensibilidad
para determinar qué parametros del modelo son mas criticos. HILLIER y LIEBERMAN los llaman
pardmetros sensibles y se definen como los valores que (para un modelo matemaético con valores
especificos para todos sus parametros) no se pueden cambiar sin que la solucién Sptima cambie.
Después de identificar estos parametros se deben hacer estimaciones lo mas cercanas a cada uno
de ellos, o por lo menos que sestén dentro del intervalo posible. Posteriormente se busca una
solucion que sea buena para todas las combinaciones de los valores posibles de loa parametros

sensibles.

Prueba del modelo

La primera vez que se desarrolla un modelo matematico nos encontraremos con que éste contiene
un gran nimero de fallas, como podria ser que algunos factores relevantes no se incorporaron al
modelo o que algunos paradmetros no fueron estimados correctamente. Por lo tanto, antas de usar el
modelo debe probarse exhaustivamente para identificar y corregir todas las fallas que surjan. Este
proceso de prueba y mejoramiento de un modelo para incrementar su validez se conoce como

validacion del modelo.

Una manera de comenzar a validar al modelo es observarlo en forma global para verificar los errores
u omisiones obvias. Resulta conveniente que en esta etapa de la validacién se invite a alguien que
no haya participado en la formulacién del mismo. Posteriormente, el equipo de 10 debe asegurarse

de que todas las exprasiones matematicas sean consistentes en las dimensiones que utilizan.

Una prueba retrospectiva es muy Util en la validacién del modelo, consiste en utilizar el modelo con

datos histéricos y reconstruir el pasado para saber si el modelo y la solucién resuitante hubieran
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tenido un buen desempeiio de haberse utilizado. Esta comparacion indica si el uso del modelo
tiende a dar mejoras significativas sobre la practica actual. Puede también indicar areas en las que el

modelo tiene fallas y requiere de modificaciones.

La prueba retrospectiva es (til pero también tiene desventajas, ya que utiliza los mismos datos a
partir de los cuales se disefié el modelo. Ademas no sabemos si el pasado puede representar al
futuro; si no es asi el modelo tendra un desempeno distinto en el futuro del que hubiera tenido en el

pasado.

Preparacidn para la aplicaciéon del modelo

Una vez que se ha terminado la etapa de pruebas y el modelo ha sido aceptado, debe instalarse un
sistema que permita aplicar el modelo, el procedimiento de solucién y los procedimientos operativos
para su implantacién. Generalmente se trata de un sistema disefiado para computadora. De hecho,
con frecuencia se requieren varios programas integrados, como son bases de datos, sistemas de
manejo de informacidn,etc. Puede ser que agunos de los programas adicionales ayuden a reportar
los resultados derivados del modelo. En otros casos se instala un sistema de computadora llamado
sistema de soporte de decisiones, para ayudar a la gerencia a usar los datos y modelos para apoyar

la Toma de Decisiones cuando lo necesiten.

Implantacién

Una vez desarrollado un sistema para aplicar un modelo, ia Gltima etapa de un estudio de 10 es
implementarlo siguiendo lo establecido por la gerencia. Esta etapa es critica ya que es aqui donde

se obtienen los resultados del estudio.
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La etapa de implementacion consta de varios pasos. Primero el equipo de 10 explica a la gerencia
operativa sobre el nuevo sistema que se va a adoptar y su relacién con la realidad operativa. En
seguida estos dos grupos comparten la responsabilidad de desarrollar los procedimientos requeridos
para poner el sistema en operacién. La gerencia operativa se encarga después de capacitar al

personal. El equipo de 10 supervisa la experiencia inicial y documenta la metodologia empleada.

Programacién lineal en 1a Investigacion de Operaciones

La programacion lineal es una de las herramientas mas utilizadas en la |0, su desarrollo es
considerado uno de los avances cientificos mas importantes de mediados del siglo XX, ya que su
impacto ha sido extraordinario. En la actualidad es una herramienta que ha ahorrado miles de
millones de ddlares a muchas compafilas y su aplicacién a otros sectores de la sociedad se esta

ampliando con rapidez.

¢ Cudl es la naturaleza de esta notable herramienta y qué tipos de problemas puede manejar? E! tipo
mas comun de aplicacién abarca el problema general de asignar recursos limitados entre
actividades competitivas de la mejor manera posible. Este problema incluye elegir el nivel de ciertas
actividades que compiten por recursos escasos necesarios para realizarlas. Después los niveles de
actividad elegidos dictan la cantidad de cada recurso que consumira cada una de elias. La variedad
de situaciones a las que se puede aplicar esta descripcién es sin duda muy amplia, y va desde la
asignacion de instalaciones de produccion a los productos, hasta la asignacion de los recursos
nacionales a las necesidades de un pafs; desde la seleccién de una cartera de inversiones hasta la
seleccidn de los patrones de envio; desde la Planeacién agricola hasta el disefio de una terapia de
radiacion. No obstante, el ingrediente comun de todas estas situaciones es la necesidad de asignar

recursos a las actividades eligiendo los niveles de las mismas.
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La programacién linea! uiiliza un modelo matemdtico para describir el problema. E| adjetivo lineal
significa que todas las funciones matematicas del modeio deben ser funciones lineales. La palabra
programacion se refiere a Planeacién y no a programacién en computadoras. Asi, la programacién
lineal trata la Planeacidn de las actividades para obtener un resultado éptimo, esto es, el resultado

que mejor alcance la meta especificada entre todas las alternativas de solucién.

Aunque la asignacion de recursos a las actividades es la aplicacion mas frecuente, la programacién
lineal tiene muchas otras posibilidades. De hecho, cualquier problema cuyo modelo matemético se
ajuste al formato general del modelo de programacion lineal es un problema de programacion lineal.
El método simplex es un procedimiento de sclucién sumamente eficiente para resolver este tipo de

problemas.
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Capitulo 1l

Toma de Decisiones

TRASCENDENCIA DE LAS DECISIONES.

Tomar decisiones es una practica que realizamos todos, todos los dias, es parte fundamental de la
actividad humana. Algunas de las decisiones que tomamos atienden simplemente a gustos o
preferencias, otras se basan en algtin tipo de analisis que responda a las necesidades del momento,
pero pocas veces nos detenemos a pensar en la importancia de dichas decisiones. Esta préctica, al
parecer tan cotidiana , es de gran relevancia. Podriamos decir que nuestra vida es la suma de las
decisiones que hemos tomado a lo largo de ella, el éxito depende de la calidad de éstas y de nuestra

habitidad para llevarlas a cabo.

En el aspecto profesional sucede lo mismo, en la medida que crecemos, tomar decisiones se vuelve
cada vez méas importante. Algunas de estas decisiones se basan en estudios profundos realizados
por un equipo de trabajo de ia misma empresa, como podria ser introducir un nuevo producto en el
mercado 0 cambiar de proveedor de materias primas; otras son mas intuitivas y estan basadas en la
experiencia del equipo de trabajo o de! ejecutivo encargado de tomar las decisiones, pero finalmente

el impacto de dichas decisiones puede ser determinante para el éxito de la empresa.

LQUE ES UNA DECISION?

Hemos dicho que tomar decisiones es una préactica que todos realizamos y sin embargo no nos

hemos detenido a pensar qué es una decisién. Algunas definiciones son las siguientes:
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« “determinacion, resolucién que se toma o que se da en una cosa dudosa™(19)
» “enunciacién de un curso de accién con el firme propésito de llevarlo a cabo”(20)

« “seleccién de un curso de accién entre varias alternativas™(21)

En esencia las definiciones anteriores son muy parecidas, se refieren a seleccionar uno de entre
varios caminos posibles para llevar a cabo una accién, a hacer un alto y ponderar las diferentes
alternativas. En algunas ocasiones es necesario escoger una de las opciones como principal y otra

en caso de que la primera no pudiera llevarse a cabo.

¢QUE NOS LLEVA A TOMAR DECISIONES?

Generalmente encontrarnos en posicion de elegir entre uno u otro curso de accidén responde a una
necesidad o un problema, es decir, cuando nos planteamos nuevos objetivos o simplemente cuando
las cosas no son como debieran ser. El acto de decidir implica tener conciencia de qué es lo que se

pretende alcanzar a través de la decision.

¢ SON RACIONALES NUESTRAS DECISIONES?

Algunos autores afirman que la Toma de Decisiones debe ser racional, pero ¢cémo determinamos
cuando una persona piensa o decide racionalmente?, sobre todo si consideramos que la Toma de

Decisiones tiene aplicacion Ginicamente sobre el futuro (inmediato o a largo plazo), y éste conlleva

19) piccipnario de Ia Real Academja Espariola. Ed. Blume. Espafia 1982
(20) WARREN, H.C Diccionario de Psicologla
(21) KOONTZ, Harold: WEIHRICH, Heinz. gp.cit,
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un cierto grado de incertidumbre. La racionalidad absoluta es imposible de alcanzar al momento de
decidir, podriamos decir que esta limitada a la informacion existente, el tiempo disponible, etc; por lo

que las decisiones deben tener un nivel de racionalidad aceptable ante determinadas circunstancias.

TIPOS DE DECISIONES.

Las decisiones se han clasificado de muy diversas maneras: segin la persona que decide, el
contenido de la decision, las repercusiones que originan, el conocimiento de la informacion y las
circunstancias, el nivel jerarquico, ia participacién de los interesados, la eficacia, etc. Estas
decisiones pueden ser entonces: individuales, grupales, programables, no programables, en

situacién de certidumbre, en situacién de incertidumbre, técnicas, ejecutivas, operativas, tacticas,

estratégicas, intelectuales, sentimentales, etc.(22)

EL. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES Y SU RELACION CON EL ANALISIS DE

PROBLEMAS.

Hemos hablado de la decision como un acto que sucede de un momento a otro, esto es
parcialmente cierto ya que en algunas ocasiones hemos tomado decisiones en tan sélo una fraccién

de segundo, sin embargo, tomar una decisién implica un proceso,
Alan Barker sugiere que el proceso de la decision implica tres pasos(23)

e [dentificar el problema

(22)) RODRIGUEZ, Mauro; MARQUEZ, Mateo. Maneio ds problemas y Toma de Decislones. Ed. Manual Modemo. México
1988

(23) BARKER, Alan. op.cit.
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e Generar alternativas

e Eliminar alternativas

Otros autores coinciden en que este proceso consta de seis etapas principales:

= Percepcion y Definicion del Problema

= Determinacidn del objetivo que se desea alcanzar
s Planteamiento de alternativas de solucién

e« Ponderacidn de Alternativas y Seleccion

o Diseno y desarroilo del plan de accién

e Evaluacién de Resultados

Como se puede observar estas etapas corresponden a las mismas mencionadas en el Andlisis
de Problemas, por lo que resulta evidente que ambos procesos estén estrechamente ligados. Lo
que sucede es que para algunos autores se trata del mismo proceso, sin embargo, si se
analizan estas etapas es posible ver que la Ponderacion de Alternativas y Seleccién
corresponde a la Toma de Decisiones. Es decir, que el proceso de Toma de Decisiones esta
comprendido en el de Andlisis de Problemas. La definicion de estas etapas puede encontrarse

en el Capitulo I.
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Si se integran estos procesos en un diagrama de flujo se obtendra lo siguiente:

Percepcién  y Determinacion Planteamiento
Definicidn  del 5| del objetivo que de altamativas ~
F se desea Pl de i
alcanzar
Ponderacién de Disefo y Evalvacion de
altemmativas  y desarrollo  del Resultados
P i6 plan de accién »
fToma de
Decisionus
vy

TOMA DE DECISIONES EN CONDICIONES DE CERTIDUMBRE Y DE INCERTIDUMBRE.

Uno de los aspectos mas impartantes en la Toma de Decisiones es la informacion que se tenga
sobre el problema en cuestién. Cuando se conocen las alternativas existentes de resolucién de un
problema, las estrategias a seguir y los resultados de tomar una u otra decision, nos encontramos en

condiciones de certidumbre.

Por el contrario, cuando no se tiene suficiente informacién y se desconocen las probabilidades de
ocurrencia de los diferentes eventos nos encontramos ante una situacién de incertidumbre. El
cardcter de la incertidumbre estd asociado con el hecho de que no somos capaces de estimar la
probabilidad de ocurrencia asociada a cada una de las alternativas de solucion del problema. Las
decisiones en situacién de incertidumbre se presentan cuando el problema no ha ocurrido antes y

por lo tanto no cuenta con antecedentes.
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Existen algunos criterios de decision que predominan cuando se estd bajo condiciones de

incertidumbre, éstos refiejan los valores personales y la manera en que las personas se enfrentan a

situaciones de incertidumbre. Estos criterios son :(24)

Criterio de Wald: es un criterio pesimista en el que la persona para protegerse hace una

seleccién de “lo mejor de lo peor”,

Criterio de Hurwicz: este criterio es lo contrario del de Wald, propone la utilizacién de un
indice de optimismo relativo. Es decir, que si una persona se siente optimista sera capaz de

expresar de modo inteligente esa situacion.

Criterio de Laplace: este criterio s utilizado en cuestiones econdmicas, propone que dada la
situacién de incertidumbre es tan factible que ocurra uno u otro evento, por lo tanto debe

elegirse la opcién que tenga mayor valor monetario.

Criterio de Savage: establece que busquemos conocer el grado de arrepentimiento que
tendriamos al escoger cada una de las alternativas si el resultado obtenido no fuera el

deseado y luego tomar la decisién procurando que esta contrariedad se reduzca al minimo.

TOMA CREATIVA DE DECISIONES.

Durante algiin tiempo se consideré que la mejor manera de tomar decisiones era utilizando métodos

l6gicos, racionales y cientificos; sin embargo en los Ultimos afios los cambios se han manifestado tan

rapidamente que no puede confiarse totalmente en practicas y esquemas antiguos. Esto no significa

que lo racional deba hacerse a un lado y de ahora en adelante nos dejemos guiar Gnicamente por la

(24) RODRIGUEZ, Mauro; MARQUEZ, Mateo. ggcit,
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intuicién; es necesario encontrar un punto medio entre estos dos enfoques que se complementan,

pues cualquiera de los dos por separado resulta insuficiente.

La incertidumbre positiva.

H.B. GELATT dice “apliquen un proceso légico para tomar las decisiones y usen algo mas”, ese
algo mds que propone es la incertidumbre positiva(25). Con este término lo que quiere decir es que
la incertidumbre a la hora de tomar decisiones en tiempos tan cambiantes como los de ahora puede

y debe ser tomada positivamenite.

Uno de los problemas a la hora de tomar decisiones es la informacion con que se cuenta, que
generalmente suele estar incompleta o en exceso generando confusion; sin embargo existen otros
factores ademas de la informaciéon que influyen al tomar decisiones: lo que creemos y lo que
deseamos. La incertidumbre positiva se basa en los cuatro factores personales importantes en toda
decisién - lo que queremos, lo que sabemos, lo que creemos y lo que hacemos- en el proceso

llamado “proceso del dos por cuatro” al tomar decisiones:

DOS ACTITUDES:
1. Aceplar como inciertos el pasado, el presente y el futuro

2. Ser positivo acerca de la incertidumbre

(25) GELATT, H.B. La foma creativa de declsiones. Grupo Editorial Iberoamérica, México D.F. 1993
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CUATRO FACTORES:
1. Lo que desea

2. Lo que sabe

3. Lo que cree

4. Lo que hace

Algunos autores mas conservadores proponen que al decidir uno debe;
e concentrarse en establecer metas claras
e estar informado reuniendo los hechos relevantes
e ser objetivo al predecir los resultados posibles

e ser practico al elegir racionalmente las acciones

GELATT propone, basdndose en la incertidumbre positiva, las siguientes variantes de los puntos

anteriores o “principios paraddjicos™:
s concentrarse y ser flexible en lo que se quiere
= informarse y ser cauteloso con la informacién disponible
e ser objetivo y optimista acerca de lo que se cree

« ser practico e imaginativo en lo que se haga
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El Pensamiento difuso, Pasar por un revoltillo, la Gerencia del enredo y la Técnica de la

tonteria.

La incertidumbre positiva es sdlo uno de los conceptos que surgieron de este tipo. En oposicién a los

cuatro principios paraddjicos surgieron enfoques muy poco convencionales como el Pensamiento

Difuso, Pasar por un revoltillo, la Gerencia del enredo y \a Técnica de la Tonter(al(26)

El Pensamiento Difuso — o pensamiento racional moderado por la intuicidon- considera que algunas
veces las cosas pueden aclararse cuando se hacen confusas. Este recurso puede utilizarse cuando

no es posible o no se desea tener precision.

El término revoltillo fue utilizado por Ackoff para describir el sistema de problemas de acuerdo a la
teoria de sistemas. Esta teoria propone que cada problema esta interrelacionado con otros de
manera que un problema por pequeno que sea constituye un mini-revoltillo. El manejo de estos

problemas fue definido como la Gerencia del enredo.

James March dice que la Técnica de la Tonteria es la respuesta a la tecnologia de la razén. Ofrece
una “férmula tonta” para cada principio y la idea de una “tonteria sensata que sirva para escapar de

la I6gica de nuestra razén”.

Técnicas para aumentar la creatividad en la Toma de Decisiones.

Uno de los principales problemas en la toma creativa de decisiones es precisamente la creatividad,
pues se ha hecho costumbre querer utilizar siempre la Iégica. Una de las técnicas mas conocidas
para generar ideas es la Tormenta de ideas(?7), fue creada por un ejecutivo de una agencia de

publicidad Ilamado Alex Osborn a principios de la década de 1950, quien a su vez se inspird en una

(26) GELATT, H.B. op.cit,
(27) BARKER, Alan. op.cit,
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técnica hindud llamada Prai-Barshana. Ambas son técnicas que generan ideas sin ser posesivas,
criticas, analiticas o evaluadoras y siguen ciertas ideas basicas: se suspende todo pensamiento
juzgador, todas tipo de ideas son bienvenidas, entre mas ideas mejor, se pueden mejorar ideas

dichos por otros, etc.

Otra practica interesante y muy Util es la creacion de un érbol de decisiones. GELATT propone un
Arbol imaginativo da decisiones, en el que se asimilan lo practico y lo imaginativo. Para la creacién

de este arbol es necesario tomar en cuenta:
« Opciones o alternativas
« Resultados 0 consecuencias
e Deseabilidad de! resultado

s Probabilidad del resultado

El arbol imaginativo de decisiones tiene la siguiente forma:

OPCIONES ESULTADO: DESEABILIDAD PROBABILIDAD

Un resultado Baja _H_’_.’_ Alta Baja —H—I._I_ Alta

Una opcion \
Otro resultado Baja —,—H—I— Alta Baja -Jl-—*—H—Alta
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Generalmente hay varias opciones y muchos resultados, pero por simpliicidad del diagrama sélo se

puso una opcion con dos resultados.

Usando este modelo es posible pasar del método racional al intuitivo. Esta disefiado para ayudar a
ordenar la informacién disponible y poder hacer una eleccién estando consciente del peso que tiene

cada uno de estos aspectos por separado.

TOMA DE DECISIONES EN LA PLANEACION

Se ha hablado de la Toma de Decisiones en la resolucién de problemas puntuales, sin embargo esta
practica tiene gran aplicacién en el campo de la Planeacién, que consiste fundamentalmente en fijar
objetivos y en determinar cémo se van a lograr. En esencia, planificar es tomar decisiones por
adelantado, por lo que el proceso de Toma de Decisiones descrito anteriormente puede aplicarse al

proceso de Planeacion.

Santiago Lazzati dice que los conceptos de Resolucién de Problemas y Toma de Decisiones, en un
sentido lato, son sindnimos ya que ambos representan un mismo proceso (al cual nombra RP/TD).
La resolucidén de problemas requiere de la Toma de Decisiones y viceversa, ya que toda decision

implica necesariamente la existencia de un problema a resolver,

Este autor propone que las etapas de la RP/TD para problemas puntuales, y para el proceso de

Planeacién son las siguientes:(28)

(28) LaZZAT, Santiago. op.cit.
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Prototipo de problemadtica

Etapas

1

Problema puntual

Andlisis del
problema

Disefio de la
solucién

Implementacion
de la solucién

Estratégica

Andlisis estratégico

Formulacién de la
estrategia

Implementacién
de la estrategia

Cambio

Planeacién organizacional

Diagnéstico de la
situacion actual

Disefo de la
situacién deseada

Implementacion
del cambio

Otros tipos de
Planeacién

ALGUNOS PROBLEMAS EN LA TOMA DE DECISIONES.

Es muy comun que a lo largo del proceso de Toma de Decisiones se presenten dificultades, incluso

es posible que al final no hayamos logrado eliminar la causa del problema o alcanzado los objetivos

planteados. Una de las causas principales es la manera en que nos acercamos a los problemas y a

la Toma de Decisiones, pues este acercamiento depende en gran medida de la manera en que

vemos las cosas.

Filtros mentales.

La mente funciona bajo ciertes mecanismos que filtran la informacién que recibimos, llamados filtros

mentales(@9), algunos filtros negativos son:

= Pensamiento iImpulsivo.- consiste en tomar decisiones sin reflexionar bien las cosas, seguin

Thurstone, pionero de la investigacién de la inteligencia, es el enemigo nimero uno de la

inteligencia.

(29) ESPINDOLA, José Luls. gp.cit
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= Pensamiento egocéntrico.- La persona egocéntrica cree que todo lo que sucede esta
relacionado con su persona, tiende a aplicar su experiencia en la resolucién de problemas
aunque estos no tengan nada que ver con lo que sabe yno es objetivo debido a que

confunde la realidad con sus temores y deseos.

= Pensamiento arrogante.- nace de una actitud de superioridad. Estas personas gustan de

imponer sus puntos de vista y criticar los de los demés.

=  Pensamiento sujeto a prejuicio.- es aquel en el que se actua influido por una idea

exagerada, erréneamente generalizada o equivocada ds la realidad.

= Pensamiento apatico.- consiste en una actitud desinteresada ante e! problema. Estas

personas buscan siempre salir del paso con el minimo esfuerzo.

Los filtros mentales se hacen presentes a través de una mala actitud de las personas durante todo el
proceso de Toma de Decisiones, sin embargo, independientemente de elios pueden cometerse otro

tipo de errores que no permitirdn alcanzar los objetivos. Algunos de los errores mas comunes son:

¢ No se enuncié de manera especifica el problema
* No se levanté la informacién adecuada
* No se utilizé la informacién correctamente en los analisis

« Buscar demasiado pronto las causas
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FACTORES POSITIVOS EN LA TOMA DE DECISIONES.

Aungue algunos factores afectan de manera negativa el proceso de Toma de Decisiones también
hay factores positivos que la benefician. Los factores positivos mas importantes, de acuerdo a

ESPINDOLA son:

/ ViSién \
Calidad \ Conocimiento
Oportunidad /

Creatividad

A continuacién se define brevemente en qué consiste cada uno de estos factores.

La visidn es la manera en que dotamos de sentido al tiempo para asf cumplir nuestras metas en el
tfuturo. Cuando hablamos de tener visién nos referimos a ver mentalmente hacia el futuro y tener un
ideal de lo que queremos lograr, por lo tanto vemos en el tiempo una oportunidad de realizacién en

lugar de un conjunto de problemas.

El conocimiento es uno de los factores mas importantes en la Toma de Decisiones y resolucién de
problemas, éste puede referirse a uno mismo, a los demas, a la especialidad profesional y a la
cultura en general. En la medida que tengamos conocimiento sobre la situacién, mayor capacidad y

certeza tendremos al resolver problemas y tomar decisiones.

La calidad se refiere principalmente a una actitud, quiere decir actuar o desempefarse de la mejor

manera posible utilizando al maximo nuestros recursos.
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La creatividad es un ingrediente esencial en la Toma de Decisiones ya que puede darnos ventaja
sobre nuestros competidores. Actualmente no vasta con hacer las cosas, hay que buscar maneras

innovadoras de hacerlas, lo cual les dara valor agregado.

La oportunidad puede definirse como la mejor utilizacién de nuestros recursos para abrir areas de
accidn que nos conduzcan a nuestros objetivos. Basicamente consiste en estar preparados de ia

mejor manera posible para poder participar de algo en el momento en que se nos presente.

La aplicacién de estos cinco factores ofrece un marco para tomar las mejores decisiones posibles.

ESTILOS PARA TOMAR DECISIONES

Robert Tannenbaum y Warren Schmidt identificaron 7 estilos genéricos de Toma de Decisiones en
la direccién, que colocaron en una “escala continua de conducta de liderazgo”(ao). Visualizaron una

decisiorn como un pastel que podria dividirse de distintas formas entre un gerente y un equipo.

Autoridad retenida
por el aerente

Autoridad entregada al equipo

1 2 3 4 S 6 7
Degcir Vander Presentar Sugerir Consultar Preguntar Participar

(30) BARKER, Alan. gp.cit,
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Decir. El gerente toma la decisién solo, con poco o ningin intento de hacer participar a los

demds o pedirles antes una opinién.

Vender. El gerente toma la decision y la presenta como una propuesta para aquellos a
quienes afecta, de modo que puedan expresar sus opiniones. “Vender” una idea, al igual
que hacerlo con un producto supone negociacidn, identificar necesidades, promover los
beneficios de la idea a los “clientes” y aceptar la posibilidad de una “venta fracasada”. La

responsabilidad de la decisién permanece con firmeza en el gerente individual.

Presentar. El gerente presenta algunas de las bases para ia decision e invita al equipo a

hacer preguntas, de modo que éste pueda explorarla y comprenderla.

Sugerir. El gerente sugiere un curso posible de accién, invita a la discusién y revisidn por

parte del equipo pero se reserva el derecho de tomar la decisién final.

Consultar. El gerente consulta por adelantado a los afectados, poniendo en claro que no se
ha tomado decisién alguna, pero que tal responsabilidad permanece en el gerente. Quiz4 los
demas ofrezcan sus perspectivas o sugerencias, y participen en el ciclo de las decisiones. El
gerente promete considerar con cuidado las perspectivas de todos, pero se reserva el

derecho de tomar la decisién.
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6. Preguntar. En este punto, el equipo tiene responsabilidad por la decision. El gerente define

la opcién y los limites o pardmetros de la discusion.

7. Participar. Se llega a una decision conjunta con compromiso pleno de todas las personas a
quienes afecta. Las perspectivas del gerente no tienen mayor peso que las de otra persona.
La decision se toma por consenso o por votacion. El gerente conviene apoyar la decision de

la mayoria, adn cuando no esté de acuerdo con ella.
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Capitulo Il

PLANEACION

Anteriormente se hablé de analizar problemas y tomar decisiones como dos procesos ligados, sin
embargo, la toma de decisiones y el analisis de problemas suelen ser stapas de un proceso con
mayores alcances: la Planeacion. Planificar es decidir anticipadamente qué se ha de hacer y cémo,
lo que supone la determinacion de objetivos y el desarrollo de politicas, programas, presupuestos,
etc para lograrlos. La Planeacién es una préactica comtin del ser humano, es quiza una de las
principales actividades que realiza desde su origenes. Puede aplicarse a cualquier aspecto de su
vida y por elio es también una practica comun en las empresas para el alcance de objetivos. No por
el hecho de que sea una practica tan cotidiana la Planeacién resulta senciila, menos cuando se trata
de empresas grandes y complejas. Es una de las actividades que puede determinar ei éxito o
fracaso de una empresa Yy por ello debe prestdrsele especial ater;cién, puede ser explicita o
implicita, escrita o verbal, etc. Es preferible que sea explicita y escrita a fin de que los planes puedan
ser consultados por todas las personas involucradas en dicho plan en cualquier momento, sobre
todo en empresas medianas y grandes. Los planes pueden clasificarse de muchas maneras, los mas

comunes en las empresas se mencionan a continuacion.

TIPOS DE PLANES

Los planes se clasifican en:

» Propo6sitos o misiones



Planeacién

s Objetivos o metas
e« Estrategias

¢ Politicas

« Procedimientos

* Reglamentos

e Programas

 Presupuestos.

Propdsitos o Misiones.

En la misién o propdsito se identifica la funcion o tarea basica de una empresa o instituciéon o de una
parte de ésta. Todo establecimiento organizado, sea del tipo que sea, tiene (o al menos debe tener,
si se desea que su existencia sea significativa) un propdsito o misién. Por ejmplo, el proposito de los
tribunales es la interpretacion de las leyes y su aplicacion. El propdsito de una universidad es la

ensefianza, l2 investigacién y la prestacién de servicios a la comunidad.

Objetivos o metas

Los objetivos o metas son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una u otra
indole. Representan no sélo ei punto terminal de 1a Planeacién, sino también el fin que se persigue

mediante la organizacién, la integracion de personal, la direccion y el control.
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Estrategias.

Se ha utilizado el término estrategia para referirse a extensas dreas de la operacién de una
empresa. KOONTZ y WEIHRICH definen estrategia como la determinacion de los objetivos basicos
a largo plazo de una empresa y la adopcidén de los cursos de accidn y la asignacién de recursos

necesarios para su cumplimiento.

Politicas.

Las politicas también forman parte de los planes en e! sentido de que consisten en enunciados o
criterios generales que orientan o0 encauzan el pensamiento en la toma de decisiones. En las
politicas se define un area dentro de la cual habra de tomarse una decisién y se garantiza que ésta
sea consistente con y contribuya a un objetivo. Las politicas ayudan a decidir asuntos antes de que
se conviertan en problemas, vuelven innecesario el andlisis de la misma situacion cada vez que se
presenta y unifican otros planes, permitiendo asi a los administradores delegar autoridad sin perder
el control de las acciones de sus subordinados. Existen muchos tipos de poliiticas, como por ejemplo

el contratar exclusivamente ingenieros con grado universitario, etc.

Procedimientos

Los procedimientos son planes por medio de los cuales se establece un método para el manejo de
actividades futuras. Consisten en secuencias cronoldgicas de las acciones requeridas. Son guias de
accion, no de pensamiento, en las que se detalla la manera en que deben realizarse ciertas

actividades.
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Bastaran un par de ejemplos para ilustrar la relacién entre procedimientos y politicas. La politica de
una compaiia puede conceder vacaciones a los empleados; en los procedimientos establecidos
para la instrumentacién de esta politica se determinard un programa de vacaciones para evitar
interrupciones en el flujo de trabajo, se fijardn métodos y tasas para el pago de vacaciones, se
especificardn los registros para asegurar que todos los empleados gocen de vacaciones y se

oxplicitardn los medios para solicitar vacaciones.

Reglas

En las reglas se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a la discrecionalidad de cada
persona. Son por lo general el tipo de planes mas simple. “No fumar” es una regla que no permite
ninguna desviacién respecto del curso de accién estipulado. La esencia de una regla es reflejar una
decisién administrativa en cuanto a la obligada realizacion u omisién de una accién. Es preciso
distinguir entre reglas y politicas. El propdsito de las politicas es orientar la toma de decisiones
mediante el sefialamiento de las areas en las que los administradores pueden actuar a discrecion.

Las reglas, en cambio, no permiten discrecionalidad alguna en su aplicacidn.

Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de tareas,
pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso d.e
accion dado; habitualmente se apoyan en presupuestos. Pueden ser vtan importantes como el
programa de una linea aérea para la adquisicidn de una flota de aviones por un valor de 400
millones de délares o un programa quinguenal en favor de mejores condiciones y mayor calidad de

sus miles de supervisores, o tan menudos como un programa formulado por un solo supervisor para
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elevar la moral de los trabajadores del departamento de manufactura de partes de una compaiiia

tabricante de maquinaria agricola.

Un programa prioritario puede requerir de muchos programas de apoyo.Todos estos programas
demandan coordinacidn y oportunidad ya que una falla en cualquier parte de esta red de programas
de apoyo representaria demoras en el programa principal y costos innecesarios, asf como pérdida

de utilidades.

Presupuestos

Un presupuesto es una formulacién de resultados esperados expresada en términos numéricos.
Podria llamarsele un programa “en cifras”. De hecho, al presupuesto financiero operacional se le
denomina a menudo “plan de utilidades”. Un presupuesto puede expresarse en términos financieros,
en términos de horas-hombre, unidades de productos u horas-maquina, o en cualesquiera otros
términos numéricamente medibles. Puede referirse a las operaciones, como en el caso del
presupuesto de egresos; puede reflejar desembolsos de capital, como e! presupuesto de inversiones

de capital, o puede indicar el flujo de efectivo , como el presutiesto de efectivo.

Los presupuestos son instrumentos de control, sin embargo, la elaboracidén de un presupuesto
corresponde evidentemente a la Planeacion. E! presupuesto es el instrumento de Pianeacién
fundamental de muchas compaiiias. Un presupuesto obliga a una compafia a realizar por
adelantado una recopilacién numérica de sus expectativas de flujo de efectivo, ingresos y egresos,

desembolso de capital o utilizacién de horas-hombre/maquina.
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PASOS DE LA PLANEACION
De acuerdo a Harold KOONTZ y Heinz WEIHRICH los pasos generales de la Planeacién son:
1. Atencién a oportunidades
2. Establecimiento de objetivos
3. Desarrollo de premisas
4, Determinacion de cursos alternativos
5. Evaluacién de cursos alternativos
6. Seleccién de un curso de accién
7. Formulacion de planes derivados

8. Traslado de planes a cifras por medio de la presupuestacion.

De la lista anterior la mayoria de las etapas han sido explicadas en capitulos previos y aunque cada
autor tiene sus propias definiciones, éstas suelen ser similares, por lo que unicamente se explicaran

las que no han sido mencionadas anteriormente.

Premisas de la Planeacion.

Las premisas de la Planeacién son los supuestos bdsicos sobre las condiciones en las que operardn
los planes, incluyen supuestos o prondsticos sobre las condiciones futuras conocidas que afectaran
la operacién de los mismos. La formulacion de las premisas tanto internas como extarnas, tanto

cualitativas como cuantitativas, e incluso las controlables, semicontrolables y no controlables,
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requiere previemente la prevision del medio ambiente a través de los métodos existentes para prever

y de las mas diversas técnicas.

Para George STEINER las premisas de la Planeacion son el propdsito sociosconémico fundamental
de la organizacion, el sistema de valores de la alta administracién y la evaluacion de las

oportunidades externas e internas, ademds de un andlisis de los puntos fuertes y débiles de la

organizacién.(31)

Es decir, para planificar debe conocerse el entorno en que se mueve y en que se movera la
empresa, el propdsito fundamental de la organizacién, su razén de ser, la filosofia y sistema de

valores de la alta direccién de la empresa, etc

Formulacién de planes derivados.

Generalmente las decisiones que se toman en las empresas atienden a problemas o necesidades
que son parte de un proceso de Planeacién. Una vez que se ha tomado la decisién de elegir uno u
otro curso de accidn se requerirdn planes derivados para apoyar al plan basico y continuar con el

proceso.

(31) STEINER, George. Tou management planning. The Macmilian Company, New York, 1969.
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Traslado de planes a cifras por medio de la presupuestacidn.

Esta etapa del proceso es especifica para los planes en los cuales se involucra la asignacién de
recursos. La ventaja de utilizar presupuestos es que constituyen un medio para la combinacién de

diversos planes y fijan estdndares contra los cuales medir los progresos en los planes.

TIPOS DE PLANEACION

Para Russell ACKOFF la gente suele perseguir tres tipos de fines:(32)

« Metas.- son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo cubierto por la
Planeacién.

* Objetivos.- fines que no esperamos alcanzar dentro del periodo planeado, pero si en una
fecha posterior. Hacia estos fines es posible hacer ciertos progresos dentro del periodo para

el que se planea

« ldeales.- son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales pensamos que es

posible avanzar durante y después del periodo para el que se planea.

ta Planeacién debiera incluir explicitamente los tres tipos de fines, pero rara vez ocurre asl.

Dependiendo de qué tipos de fines toma en cuenta, la Planeacion se puede dividir en operacional,

tactica o estratégica.

(32) ACKOFF, Russell. Planeacidn de la empresa del futuro. Edit. Umusa. México, 1993
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Planeacién operacional.

Consiste en seleccionar medios para perseguir metas que son dadas, establecidas o impuestas por
una autoridad superior, o que son aceptadas por convenio. Por ejemplo, planificar para producir una
cantidad de un producto especificado por una autoridad superior. Este tipo de Planeacion
generalmente es a corto plazo y tiende a enfocarse sobre los pequefios subsistemas de la

organizacién para la que planifica, tratandolos a cada uno en forma independiente.

Planeacion tactica.

Consiste en seleccionar medios y metas para perseguir objetivos dados, establecidos o impuestos
por una autoridad superior, o que son aceptados por convenio. Por ejemplo, si el objetivo de la
compaiiia es obtener el primer lugar en ventas dentro de los siguientes cinco afios, dicho objetivo
puede ser impuesto al departamento de ;/entas. Este departamento decidird si su compafia puede
alcanzar a la compafnfa competidora con mayores ventas asignandose determinado volumen de
ventas (su meta) para el periodo cubierto por su plan. A continuacién seleccionara los medios por los
que trataré de alcanzar dicha meta. Este tipo de Planeacion suele ser a mediano plazo y se enfoca

en las interacciones dentro de la organizacién como un todo.

Planeacion estratégica.

Consiste en seleccionar medios, metas y objetivos. En este caso los ideales son impuestos por una
autoridad superior, aceptados por convenio. Engloba ademas de las relaciones internas de la

organizacion aquellas entre la organizacién y su medio ambiente, con el cual interacciona
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directamente y sobre el cual tiene influencia. Este tipo de Planeacién tiende a ser de largo alcance y

por lo tanto es a la que mayor atencién prestan las empresas.

Los tipos de Planeacion descritos por ACKOFF es a lo que se refieren otros autores como Niveles

de Planeacidn, de entre los cuales se presta mayor atencién al nivel estratégico.

El nivel operativo:

» recoge la programacion de! trabajo individual y de la unidad organizativa, como podria ser

fijar las cuotas de ventas, itinerarios, etc

= se prevén los tiempos de ejecucidn de las distintas operaciones, las instrucciones para la
ejecucion del trabajo, las modalidades informacién y de control sobre la marcha de los

trabajos, la asignacion individual de tareas, etc.

A nivel tactico:

e se definen los objetivos secundarios y subobjetivos para las distintas divisiones,

departamentos, sectores y secciones e incluso para las propias personas

e se plantean las lineas generales de accion a las que atenerse para alcanzar los objetivos

deseados
« se elaboran las normas de accién y programas operativos detallados
* se estudian y deciden los medios y recursos a emplear y las modalidades de su empleo

e se establecen los procedimientos, las estructuras y los tiempos para el desarrollo de las

acciones previstas
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se determinan los instrumentos y las modalidades de coordinacién y de control

se asignan las responsabilidades operativas y de control

En el nivel estratégico:

se fijan los objetivos generales y principales, las politicas y los principios inspiradores de la

actividad y de la conducta de la organizacion

se dictan las directrices para la estructuracion, el funcionamiento y la adaptacion de la

organizacién en su conjunto

se indican las lineas fundamentales de los programas mas importantes para la vida de la

organizacion

se enuncian los tiempos y plazos de la Planeacién

se prevé la coordinacién y el control de las actividades a nivel de unidades organizativas
se asignan las responsabilidades generales

se formulan los balances y los presupuestos para toda la organizacién.

Las premisas de la Planeacién deben modificarse de acuerdo al nivel en que se esté realizando

dicho proceso.
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PROSPECTIVA(33)

El término prospectiva, acuiiado en los cincuenta por el filésofo, hombre de negocios y educador
francés Gastén Berger, tiene que ver con el futuroy con la imaginacion{(34), Prospectar proviene del
latin pro, delante y spectare, mirar. Es mirar hacia adelante en el tiempo; representar el porvenir
idealmente o crearlo en la imaginacién; construir imagenes del futuro. Prospectar es prever por

ciertas sefales, ver anticipadamente lo que ocurrird, pero solo en el sentido de conjeturar.

Diferentes términos se refieren al deseo de prever el futuro: Predecir, adivinar, pronosticar, augurar,
preconocer, profetizar. Prospectar , sin embargo la prospectiva debe separarse de estos términos
dadas ciertas caracteristicas que le distinguen: (a) la razén, que permite hacer explicitos los
mecanismos empleados para analizar el futuro y su posible repeticion y (b) la intencidn de explorar
el futuro (sefialar cdmo podria ser) y no necesariamente de predecirlo (asegurar que sera de cierta
manera). Lo primero es o mas importante; si predecir con certeza fuese posible seguramente esa
seria una de las tareas de la prospectiva. Pero también, si la predicciéon certera fuese posible
tendriamos un destino fijo, el predicho, y no habria lugar para la voluntad y el actuar humanos en la
forja del futuro. La unién entre imaginacién y razon conctituyen el fundamento de 1a prospectiva.
Prospectar es importante ya que “imaginar el futuro es siempre la primera forma de empezar a

construirlo” (René Villard).

La prospectiva -imaginacion y razén juntas- es un arte, el de la conjetura anticipatoria (Bertrand de
Jouvenel), de la especulacién educada sobre e! porvenir, que combate por encontrar su camino de

conversién o acercamiento a lo cientifico. No se trata de limitar lo imaginado a solo aquello que la

@3) ALONSO, A.. Reflexiones_sobra prospegtiva. Centro de Estudios Prospectivos de la Fundacién Javier Barros Sierra AC.
México DF

(34) gl Diccionario del aspanol modemo de Martin Alonsa (6a ed, 1981) define prospectiva como “estudio serio, basado en la
realidad presenta, de las posibilidades futuras y las consecuenctas lejJanas de nuestra conducta de hoy; clencla que
estudia los futuros posibles y los caminos difarentas que nos conducen a ellos”
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razén convencional aceptarfa como posible. Se trata de explorar con libertad, haciendo explicitas las

estructuras légicas, de pensamiento, que estan detrds del discurso prospectivo. *

La prospectiva intenta reducir el azar, previendo razonada y razonablemente la posible evolucién de
lo estudiado al paso del tiempo y el efecto que podrian tener sobre el objeto de estudio distintas
acciones aplicadas a él o a su entorno. Prospectiva no es Planeacion. Los planificadores intentan
actuar sobre la realidad; son proyectistas del cambio» perciben el presente e imaginan el futuro,
comparan este ultimo con sus deseos y disefian estrategias de accion que modifiquen o preserven ia
trayectoria entre presente y futuro. Quienes hacen prospectiva se limitan a la tarea de obtener
iméagenes del futuro (insumo para los planificadores); no les preocupa la accién, salvo en la medida
en que ésta es insumo que puede modificar el futuro. La prospectiva es (debe ser) la herramienta de

la Planeacion.

No existe aun una metodologia apropiada para ia prospectiva. Los problemas metodolégicos de la
prospectiva son muchos, aungue pide prestadas parte de sus herramientas de andlisis a las ciencias
{modelos matematicos, analisis de series en el tiempo, correlaciones y regresiones, teoria de juegos,
etc), dado el tipo de problemas a los que habra de aplicarios, se ve forzada a completarlas con otras
claramente mas subjetivas: técnicas estructuradas para facilitar una aprehensién ordenada del
mundo y estimular la imaginacion (arboles de relevancia, diagramas de flujo orientados por misién,
mapeo contextual, etc); métodos para lograr consenso o hacer explicitas las diferencias de opiniones
en un grupo articulado de conocedores del problema de interés; descripciones literarias de
secuencias de eventos o estados futuros (escenarios). Claramente, regresando a lo dicho, toda
herramienta que estimule la imaginacion dentro de los cauces de la razén sera util para la

prospectiva.
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La prospectiva es la posibilidad de elegir, por ello su campo de accién no es el futuro sino los
futuros. Los futuros pueden ser exploratorios; que se consideran factibles o probables. Pero también
pueden ser normativos; que se consideran deseables (o preferibles). O meramente especulativos,
descriptivos. Todos ellos son de interés para la prospectiva y la Planeacién y cada unu nos ayuda a
su manera a entender mejor el presente y a definir nuestras estrategias de accién. Como lo senalé
Bertrand de Jouvenel “el futuro no puede construirse de una vez por todas; por el contrario, debe
discutirse permanentemente”. La prospectiva como {a Planeacion, debe ser un proceso y-no un

evento aislado.

FORMAS DE PLANIFICAR

Un primer acercamiento consiste en diferenciar entre la Planeacidén simultdnea y la sucesiva. La
Planeacién simultdnea parte de que toda la organizacién puede ser integrada en un modelo
(matemadtico) y que englobara a toda la empresa en un programa. Se busca un objetivo que podria
ser la maximizacién de las ganancias, minimizar los costos, maximizar las ventas, etc. La

programacion lineal puede aplicarse muy bien a este tipo de Planeacién.

La Planeacién sucesiva se inicia en el sector o funcidn empresarial mas significativo e importante
para la actividad de la empresa y se planifican sucesivamente todos los demas. La Planeacién se

ajusta paso a paso conforme va avanzando el proceso.
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IMPLEMENTACION Y CONTROL DE LOS PLANES

La ultima fase de la Planeacion se ocupa de llevar a cabo las decisiones tomadas anteriormente y
controla su implementacién y subsecuente desarrollo. Por medio de la implementacién y control, se

obtiene una retroalimentacion continua.

En esta Gitima fase del ciclo de Planeacién se debe decidir quién sera responsable de hacer qué, y
cuando. La responsabilidad de la coordinacién de las tareas y programas debe recaer en las juntas
de Planeacién; se debe proporcionar al comité de Planeacién de la empresa informacién respecto a
todas las tareas y programas para que éste pueda realizar una evaluacién completa de la

implementacion del plan.

83






Conclusiones y Recomendaciones

5



Conclusiones y Recomendaciones

Los temas de Andlisis de Problemas, Toma de Decisiones y Planeacion son tan amplios como se les
quiera estudiar. Contar con nociones basicas de los mismos puede resultar muy util en el desarrolio
profesional. En las empresas las personas que toman decisiones -y deciden el rumbo que se ha de

seguir- deben contar con amplias capacidades en estos campos.

Uno de los objetivos planteados para este trabajo de actualizacién monografica fue realizar un
primer acercamiento a estos temas de manera que pudiera contener en un documento los aspectos
més relevantes de los mismos. Es importante mencionar que aunque existen diferentes procesos y
puntos de vista para cada uno de los temas, si es posible conciuir cudles son los aspectos

relevantes y las elapas principales de cada uno de los procesos.

Un problema, descrito de manera general es la diferencia entre lo que es y lo que debiera ser, es
decir entre la realidad y una situacién proyectada o deseada. El andlisis de problemas consiste en

estudiar a fondo esta diferencia, sus causas, consecuencias, areas que involucra, etc.

Para realizar este estudio es necesario: percibir la existencia del problema para asi poder definirlo,
determinar cudl es el objetivo que se desea alcanzar, plantear alternativas de solucién, tomar
decisiones respecto a las alternativas planteadas, disefar y desarrollar un plan de accién y dar

seguirmniento y evaluar los resultados.

Uno de los factores criticos en el andlisis de problemas es el manejo de a informacién a lo largo de

todo el proceso. Para hacer un buen manejo es necesario:
= recopilar la informacion necesaria

« ordenarla, para lo cual existen diferentes estructuras que han de utilizarse dependiendo de

la cantidad de informacion y del tipo de andlisis que quiera hacerse después. Algunas de
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estas estructuras son los diagramas de flujo, graficos de espinas de pescado, graficos de

racimo de uvas, graficos de red o malla, etc.

Se recomienda hacer un primer acercamiento al problema que permita bosquejar la situacién antes
de lanzarse a buscar soluciones. Muy probablemente la visién del problema va a cambiar a lo largo

del proceso.
Existen algunos conceptos que ayudan a mejorar el enfoque del! problema, como son:

« la cadena de medios-fines, que se plantea la duda de si algo es un medio o un fin, 1o cual

permite clarificar los objetivos y generar alternativas

« el modelo de sistemas, gue sirve para distinguir el sistema objeto de examen y el

macrosistema en que esta inmerso

« el pensamiento sistémico, que engloba las siguientes disciplinas: pensamiento sistémico,
dominio personal, modelos mentales, visién compartida y aprendizaje en equipo, las cuales
colaboran en el desarrollo de organizaciones inteligentes. Estas organizaciones al mismo
tiempo que resuelven los problemas actuales, crean condiciones que favorecen a la
problematica futura e incrementan la capacidad de sus miembros para resolver esta

problematica

e« @l andlisis de relaciones causa efecto, que sirve para identificar las posibles causas del

problema y las relaciones que pudieran existir entre ellas.
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Una vez que se ha hecho el primer acercamiento al problema es recomendable ampliar el campo de
nuestra percepcion, para lo cual es necesario considerar el mayor numero posible de factores y

generar el mayor numero de ideas.

Generalmente durante la resolucién de un problema suelen aparecer otros, por lo que es imporante
establecer prioridades para asi poder decidir cudl atacar primero y cual después. Para establecer
estas prioridades debe: reconocerse la situacién; separar las situaciones en componentes
manejables; evaluar la urgencia, tendencia e impacto de cada uno de los problemas sobre recursos,

gente, productividad, etc.
Existen aigunos analisis que ayudan en la resolucion de los problemas:

s Andlisis de Pareto, que de una manera muy sencilla separa las causas principales de un

problema de las causas menores

» el Andlisis de Costo-Beneficio mediante el cual se persigue la mejor proporcion de beneficios

y costos.

Actualmente para resolver sus problemas las grandes empresas recurren a la Investigacion de
Operaciones. Esta disciplina consiste en la aplicacién de métodos cientificos, técnicas e
instrumentos al estudio de las operaciones de las grandes y complejas organizaciones. Un estudio

de 1O consta de los siguientes pasos:
» definir el problema de interés
e recolsctar los datos relevantes
« formular un modelo matemaético que represente el problema

e desarrollar un procedimiento basado en computadora para derivar una solucién al problema

a partir del modelo

88



Conclusiones y Recomendaciones

« probar el modelo y hacer los ajustes necesarios
e instalar un sistema que permita aplicar el modelo

* implementar el modelo

Una vez que se ha estudiado y analizado el problema es necesario tomar decisiones, es decir
seleccionar un curso de accién de entre varias alternativas, para ello es importante considerar el
grado de certidumbre o incertidumbre bajo el cual se encuentra el problema. Cuando no se tiene
suficiente informacién y se desconocen las probabilidades de ocurrencia de los diferentes eventos,
es decir cuando las condiciones son de incertidumbre, es necesario aplicar algunos criterios de
decision. Estos criterios son reglas heuristicas que reflejan los valores de la empresa y la manera en

que ésta enfrenta las situaciones de incertidumbre.

Un elemento importante en la Toma de Decisiones es la creatividad, que no excluye de ninguna
manera la parie racional, es decir, que ademas de los procesos légicos se utilice la intuicidn, la
imaginacion, etc. Para ello hay técnicas como E/ Pensamiento difuso, Pasar por un Revoltiflo, La
Gerencia del Enredo, La Técnica de la Tonteria, Tormentas de ideas, El Arbol Imaginativo de

Decisiones, etc.

Es muy comin que a lo largo del proceso de Toma de Decisiones se presenten dificuitades, una de
las principales causas es la manera en que nos acercamos a los problemas, pues la mente funciona
bajo ciertos mecanismos que filtran la informacion que recibimos. Algunos filtros negativos son el
pensamiento impulsivo, el pensamiento egocéntrico, el pensamiento arrogante, el pensamiento
sujeto a prejuicio, el pensamiento apdtico. Sin embargo también existen aspectos positivos que
ayudan a contrarrestar a los filtros negativos, como son la visidn, que nos permite ver hacia el futuro
y tener una idea de lo que queremos lograr; el conocimiento que nos parmita tener control sobre

todo lo que se haga durante el proceso de solucién de un problema; la calidad, que se refiere
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principalmente a una actitud: actuar o desempenarse de la mejor manera posible; la creatividad, que
puede darnos ventaja sobre nuestros competidores; y la oportunidad, que puede definirse como la
mejor utilizacién de nuestros recursos para abrir dreas de accién que nos conduzcan a nuestros

objetivos.

E! Andlisis de Problemas y la Toma de Decisiones son procesos que nos permiten alcanzar objetivos

a mediano y largo plazo a través de la Planeacion. L.os pasos de la Planeacién son:
e poner atencién a oportunidades
« establecer objetivos
e desarrollar premisas
e determinar cursos alternativos .
e evaluar cursos alternativos
e seleccionar el curso de accién

* formular planes derivados.

La planeacién puede realizarse a varios niveles: operacional, tactica y estratégica.

Una de la herramientas mas Utiles de la Planeacidn y que esta cobrando fuerza a ditimas fechas es
la Prospectiva. Consiste en el planteamiento de escenarios posibles de solucién al problema, los

cuales son insumos en el proceso de Planeacion.
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Existen diferentes formas de planificar, sin embargo es posible diferenciar entre la planeacién
simultanea y la sucesiva. Debe realizarse la que mejor se ajuste a las expectativas y objetivos de la

empresa.

Dadas las ventajas competitivas que puede representar el uso de herramientas como el Andlisis de
Problemas, Toma de Decisiones y La Planeacién, se recomienda la constante aplicacion de las
mismas en todos los campos en que se desenvuelve un ingeniero quimico, tanto personales como
profesionales, ya que desarrollar estas habilidades favorece notablemente su desempefio, pudiendo

hacer la diferencia entre estar en un puesto promedio o ser una pieza importante en una empresa.

Para efectos del plan de estudios de la carrera de ingenieria quimica se recomienda hacer un mayor
énfasis de la estrecha relacién que existe entre temas como son la Toma de Decisiones (Relaciones
Humanas) y Planeacion (Administracion Industrial) con las materias inherentes a la carrera, ya que
actualmente el estudio separado de las mismas ha representado una desventaja competitiva con
respecto a estudiantes egresados de otras universidades. E! estudio de manera integral de estos
temas permitird conocer a mayor detalle los alcances y el impacto de los mismos, ademas de facilitar

la incorporacion de los ingenieros quimicos egresados de la UNAM al mercado laboral.
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