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La competitividad y
la definicion de racional,
caso de estudio ajedrez

“La fuerza que se acumula debe producir progreso, y de esta suerte, nuestro esfuerzo continuo y
creciente desarrollara nuestra habilidad en razon progresiva”
Carlos Jesus Torre Repetto.



Resumen

Pese que es del todo cierto que las matematicas es una ciencia que se encuentra en todas las

actividades humanas y campos del conocimiento, la toma de decisiones en las competencias no son del
. . , .. 1

todo “racionales” al menos no en el enfoque normativo, de la Teoria de las decisiones .

De lo anterior el proposito de este trabajo es redefinir el concepto de tomador de decisiones racional y
replantear la vision de la competencia no como un juego (Teoria de juegos?) sino como un deporte;
aquella por hipoétesis inicia considerando a los jugadores “racionales” y el deporte entre otras tantas
diferencias incluye la astucia, el entrenamiento psicologico, el liderazgo, etcétera. Lo anterior directa e
indirectamente ayudara a las empresas® a hacerlas mas competitivas antes y durante la contienda.

La metodologia que se utilizd en esta investigacion es tomada de la Teoria General de Sistemas” la
denominada “La Metodologia de Sistemas Suaves” SSM. La Teoria General de Sistema se inicio
basicamente por dos movimientos filos6ficos. El primero es la integracion de las ciencias (sociales,
analiticas y experimentales). El segundo es practico y pragmatico para el estudio de fendmenos, segin
esta corriente, no es suficiente una sola disciplina, para entender en plenitud lo que ellos llaman
“sistema”. Resaltar estos movimientos se debe al grado de importancia de rescatar las decisiones de
personajes ilustres de la historia, que permitid subrayar el enfoque descriptivo de la Teoria de las
decisiones.

La eleccion de SSM se debe a su postura que la metodologia y el proceso de indagacion son
abstracciones del mundo real, basado en nuestros paradigmas personales. De suerte que reconoce, que
el proceso de conocer cualquier fendmeno completamente es exhaustivo y utdpico; pero que cada
avance es positivo.

Palabras claves: Ajedrez, competitividad, decisidn, estrategia, intuicion, liderazgo, psicologia,
racional, tactica.

Abstract

Despite the fact that mathematics is completely a science which could be found in every human
activity and knowledge fields, the decision making in competence is not overall "rational", at least not
in the normative focusing of the Decision Theory.

The purpose of the above mentioned is to redefine the concept of rational decision maker and
reformulate the competence vision not as a game (Game Theory) but as a sport. The first one, by
hypothesis, begins considering the players as "rational"; on the other side, sports include cunning,

! La teorfa de las decisiones: Rama de las matematicas y la Psicologia. Concierne a la forma y al estudio del
comportamiento y fendmenos psiquicos de aquellos que toman las decisiones, asi como las condiciones por las que deben
ser tomadas.

? La teoria de juegos: Rama de las matematicas, herramienta para la teoria econdmica y estudia las estrategias optimas asi
como el comportamiento previsto y observado de individuos en juegos.

 Empresa: En este trabajo utiliza los dos principales conceptos del término. El primero el de “unidad de organizacion
dedicada a actividades industriales, mercantiles o de servicios” pero mas atn, el concepto general de “accion o tarea que
entrafia dificultad y cuya ejecucion requiere decision y esfuerzo”.

* La Teoria General de los Sistemas: O Teoria de Sistemas, su proposito es estudiar los principios aplicables a los sistemas
en cualquier nivel en todos los campos de la investigacion.



psychological training, leadership, and etcetera. All this will help companies, directly or indirectly, to
become more competitive before and during the scuffle.

The methodology that was used in this research was taken from the General Systems Theory
denominated "Soft Systems Methodology" SSM. The General Systems Theory was started by two
philosophical movements: the integration of sciences (social, analytic and experimental) and the
practice and pragmatic study of phenomena. According to this trend, it is not enough to try to
understand a system through the lens of only one discipline. Thus, it is of paramount importance to
emphasize these movements due to the level of relevance of rescuing decisions of distinguished
historical people, which enables to underline the descriptive focus of the Decision Theory.

The objective of the election of SSM is due to the fact that the methodology and the inquiry process
are real world abstractions, based on our personal paradigms. So that it recognizes that process of
knowing any phenomenon, in depth and completely, is exhaustive and utopian; but at the same time
acknowledge that any advance is positive to attain so.

Keywords: Chess, competitiveness, decision, strategy, intuition, leadership, psychology, rational,
tactic.
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Introduccion

“La fuerza que se acumula debe producir progreso, y de esta suerte, nuestro esfuerzo continuo y
creciente desarrollard nuestra habilidad en razon progresiva’ Carlos Jests Torre Repetto.

Con esta frase inicio este escrito, porque a los ojos del lector, pensard a quien no lo conoce, que se
trata de un general, un director, gerente, administrador, especialista en planeacion, director técnico del
alglin deporte, etcétera, pero estaria en un error. Sin embargo, por el momento lo mantendré en
suspenso, se aclarara en los capitulos siguientes.

Lo que si, puedo y debo decir es que la frase fue una valiosa
fuente de inspiracion para el proceso y conclusiones de este
humilde trabajo. Este tltimo enfatiza, como el titulo lo presenta,
dos conceptos que en todo momento se relacionaron
“competitividad” y “racional” los dos desde la teoria de las
decisiones rama de la investigacion de operaciones’. Sin
embargo, no hay que olvidar que la teoria de las decisiones es un
area interdisciplinaria de estudio que se relaciona con la
administraciéon, la economia, la psicologia, el derecho, la

politica, etc. Carlos Jess Torre Repetto

(29/11/1904 - 19/03/1978)
Actualmente en la teoria de las decisiones tenemos tres enfoques: Normativo, Descriptivo y
Prescriptivo. Los resultados de esta investigacion se centran en el enfoque descriptivo y quizés en algo
mas. En este momento, tal vez vale la pena recordar estos enfoques brevemente, temiendo arriesgarme
a ser muy simplista, pero me interesa Unicamente resaltar ciertas diferencias entre ellos.

Normativo

La teoria de la decision racional, clasica, normativa o matematica, se estableci6 durante la segunda
Guerra Mundial. El enfoque clasico en teoria de las decisiones es ciertamente, que cada diagnostico
(los estados de la naturaleza) es asociada una probabilidad y a cada tratamiento (las acciones
potenciales) los resultados respectivos. Utilizando alguno de los protocolos estdndares para construir la
funcion de valor sobre el conjunto de alternativas, podemos definir una funcion de utilidad (incluyendo
incertidumbre —funciéon de valor ordinal-), que, cuando se maximiza, identifica la alternativa que
deberia ser adoptada (entonces, por definicidn, es el que maximiza la utilidad esperada).

La teoria en este enfoque parte de que todos los escenarios (estados de la naturaleza o resultados) y las

5 . . ., . . . . . L, . , .
La investigacion de operaciones: es una disciplina que consiste en el uso de modelos matematicos, estadistica
y algoritmos con objeto de realizar un proceso de toma de decisiones.

11



Introduccion

alternativas son conocidas por el tomador de decisiones y se centra en buscar la mejor alternativa
(incluso descubrir el orden general de eleccion).

Es de recalcar que en este enfoque, la teoria se fundamenta en una estructura axiomatica:
Axiomas de la Teoria de las decisiones, enfoque normativo:

Axioma I: (Comparabilidad) V o, fe A =>(aZ v fZ a).

Axioma II: (Transitiva) V ., B,y €A, aZ B, BZy =>aZ y.

Axioma III: (Consistencia de la indiferencia y la preferencia débil).
Va,feA a~BS(aZBABZa).

Axioma IV (Consistencia de la preferencia estricta y la preferencia débil).

VafeA, a>—ﬁ<:>ﬁga.
Tal que:
A =: Conjunto de alternativas
Z=: Relacion binaria
~=: Relacion binaria
(A ,Z) =: Estructura relacional
(A ,~)=: Estructura relacional

Descriptivo

Podria ser el caso que el comportamiento del tomador de decisiones, no respeta los axiomas de la
teoria de las decisiones cléasica (Normativa). Como una alternativa uno podria observar para un modelo
de racionalidad basada en legitimacion empirica en lugar de uno tedrico: Si otros tomadores de
decisiones siguieron una cierta estrategia al tomar una decision bajo similares circunstancias, ;por qué
no aplicar lo mismo al presente? Este es la idea basica del enfoque llamado descriptivo: define
modelos y estrategias de decision basados en la observacion de tomadores de decisiones reales.

Aqui la personalidad del tomador de decisiones es considerada como una fuente de informacion. El
problema no es formulado necesariamente como una optimizacion, varias alternativas son posibles. No
obstante, como en el enfoque normativo, nosotros estamos seguros sobre del problema, el modelo y se
centra en descubrir el mejor tratamiento de acuerdo al diagndstico e indirectamente de la personalidad
del tomador de decisiones. Se decantard por la alternativa con cierto grado simpatia subjetiva a un
nivel inconsciente, claro, si su experiencia o estudio teorico referente a este enfoque es amplio, sus
decisiones son conscientes, aunque la subjetividad sélo disminuye.

12
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Prescriptivo

Podria pasar que el tomador de decisiones, es consciente que €l tiene la “mejor” estructura de sus
preferencias, pero quizas no hay tiempo o no hay recursos disponibles para hacerlo (o incluso no hay
voluntad para hacerlo). Este enfoque, considera observar un modelo racional contingente que se busca
del exterior del proceso de decision, pero que se va matizando y adaptando a las percepciones del
tomador de decisiones. A grandes rasgos una especie de mezcla del enfoque normativo y descriptivo.
La validez de un modelo por medio de este enfoque es estrictamente local pero su legitimacion es
clara.

El hecho que nosotros no imponemos un modelo de racionalidad, sino que buscamos dentro de la
situacion problematica (situacion de eleccion), nos permite ser mas pragmaticos y no forzar al tomador
de decisiones aceptar un modelo de racionalidad impuesta desde el exterior. No obstante, tenemos que
reconocer dos hipdtesis dentro tal enfoque: La primera es que la situacion problematica del tomador de
decisiones es conocida y clara. La segunda que el tomador de decisiones, tiene un modelo de
racionalidad (posiblemente uno muy personal) se da por hecho, que siempre es posible identificarlo y
quizas en la realidad no sea asi.

Finalmente, han surgido ciertas ideas de un enfoque mas, debatible pues quizas so6lo es un caso
particular del enfoque prescriptivo, denominado: Constructivo.’

Constructivo

En principio es considerar a dos personajes distintos, el tomador de decisiones y el analista de
decisiones, este ultimo es quien ayuda al primero en la toma de las decisiones.

Aqui se parte que el tomador de decisiones, no conoce realmente su situacion problematica. Es decir,
se realiza en principio un proceso de “meta-decision” para plantearse cosas como lo siguiente:
(Estamos nosotros seguros que conocemos todos los estados de la naturaleza y/o resultados?
(Conocemos bien el diagnostico del problema? ;Estan involucradas todas las alternativas posibles para
la solucion y por ende también esta bien evaluada la pertinencia que de encontrar la solucidn, sera
posible ponerla en marcha? En pocas palabras, que de encontrar una solucion por parte del analista,
pese que existe siempre la solucion a dicho problema (quizas bien formulado); en contraparte se corre
el riesgo de encontrar una solucién a un problema equivocado del tomador de decisiones o peor
todavia, una solucion a un problema que no tiene.

En tal situacion nosotros podriamos adoptar un enfoque denominado constructivo: construir el
problema y su solucidn al mismo tiempo. Aqui el enfoque pretende una constante retroalimentacion de

6 Referencia bibliografica: [56].
13



Introduccion

informacion del tomador de decisiones y el analista (el experto en procesos de decision) para formular
una situacion problematica y entonces establecer un modelo de evaluacion que ayudard a formular la
ultima recomendacion.

Vale la pena resaltar una cualidad de este enfoque, los modelos construidos es el resultado de un
proceso de estudio mutuo: El tomador de decisiones aprende a razonar sobre su situacion problematica
en un formato abstracto y formal (el punto de vista del analista) y el analista aprendera a razonar
acerca de la situacion problematica siguiendo el punto de vista del tomador de decisiones. No se puede
considerar que todo esté dado o fijo y cualquier cosa debe ser construida.

Ahora bien, como objetivo final que se busc6 dar una definicion al término “racional”, pero es bien
sabido que “nada surge de la nada” como lo expresd Parménides’; en esta introduccion retomo algunos
términos y sus respetivas definiciones extraidas del diccionario filosofico del autor Nicola
Abbagnano®. No obstante, los términos se resumieron de forma que sdlo se conservo la definicion y
enfoque que ayudara a los objetivos de este escrito y permita concentrar al lector en lo conveniente.

Analogia: (gr. avoloyia; lat. analogia; ingl. Analogy; franc. Analogie; alem. Analogie). El termino
tiene dos significados fundamentales: 1) el sentido propio y restringido, requerido por el uso
matematico de igualdad de relaciones; 2) el sentido de extension probable del conocimiento mediante
el uso de semejanzas genéricas que se pueden aducir entre diferentes situaciones. El término fue usado
por Platon y Aristoteles en el primer significado, y atin hoy es usado por la logica y por la ciencia. En
su segundo significado, el término ha sido y es adoptado por la filosofia moderna y contemporanea.

Apagdogico. Procedimiento: véase abduccion; reduccion.

Argumento: (gr. Emygipnpo; lat. Argumentum; inlg. Argument; franc. Argument; alem. Argumnet;
ital. Argomento) 1) En un primer significado, Argumento es cualquier razonamiento, prueba,
demostraciéon, dato, motivo, apto para captar el asentamiento y para inducir a la persuasion o a la
conviccion. El significado muy general de la palabra Argumento resulta de la definicion de Santo
Tomas: “Argumento es lo que convence (arguit) a la mente a sentir a cualquier cosa” (De ver., q.14, a.
2, ob. 14); Ciceron “las razones que hacen fe de una cosa dudosa”. 2) Argumento es el tema u objeto
de un discurso cualquiera, aquello entorno a lo cual versa o puede versar el discurso. Se relaciona su
uso con la logica y en la matematica, para indicar los valores de las variables independientes de una
funcion o aquello a lo que aplicarse la funcion para tener un valor determinado.

Axiomatica: (Ing. Axiomatics; franc. Axiomatique; alem. Axiomaik; ital. Assiomatica) La axiomatica
se puede considerar como un resultado de la aritmetizacion del analisis, que tuvo lugar en las

" Parménides de Elea: Filosofo griego nacié entre 530 A.C. y el 515 A. C. en la ciudad de Elea, colonia griega.
¥ Nicola Abbagnano (Salerno, 15 de julio de 1901 - Milan, 9 de septiembre de 1990) fue un filésofo italiano,
uno de los principales representantes del existencialismo.
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matematicas a partir de la segunda mitad del siglo XIX, a impulsos, sobre todo, por Weierstrass. Pero
la axiomatizacién no se limita hoy al dominio de las matematicas: la fisica la busca como objetivo
final o, por lo menos, como su formulacion ultima; y toda disciplina que logra cierto grado de rigor
tiende a adquirir la forma axiomatica.

1) Axiomatizar una teoria significa considerar en primer lugar, en el puesto de objetos o clases de
objetos provistos de caracteres intuitivos, simbolos oportunos, cuyas reglas de uso son fijadas
por las relaciones enunciadas por los axiomas. La caracteristica de la Axiomatica es la de
prestarse a interpretaciones o realizaciones diferentes, de las cuales constituye la estructura
logica comun.

2) El método axiomatico es un poderoso instrumento de generalizacion légica. El sistema
generado por una Axiomdtica es coherente en caso de ser coherente el sistema original, y
constituye una generalizacion de éste.

3) La Axiomatica hace indispensable la de tres modos mediante los cuales se pueden diferenciar
las teorias deductivas. Por ejemplo en la geometria: a) una pluralidad de geometrias; b) una
pluralidad de Axiomadticas para una misma geometria; c) una pluralidad de modelos para una
misma Axiomadtica.

4) La caracteristica fundamental de la Axiomatica es la eleccion y la clara enunciacion de las
proposiciones primitivas de una teoria, es decir, de los axiomas que introducen los términos
identificables y establecen reglas de uso indemostrables.

Fundamento: (gr. idpvpo; lat. Fundamenta; ing. Foundation; franc. Fondement; alem. Grund; ital.
Fondamento). La causa, en el sentido de razén de ser. Dice Aristoteles: “Creemos conocer
absolutamente un objeto en particular —o sea, no accidentalmente o de modo sofista- cuando creemos
conocer la causa por la cual la cosa es, conocer que ella es causa de la cosa y que, por lo tanto, esta no
puede ser de otra manera” (Anal. Post., I, 2, 71 b 8). Hegel “El Fundamento es la esencia que es en si 'y
ésta es esencialmente Fundamento, y Fundamento es s6lo en cuanto de algo, de otro” (Enc. 121).

Liberalismo: (Ing. Liberalism; franc. Libéralisme; alem. Liberalismus; lat. Liberalismo). La doctrina
que asume la defensa y la realizacion de la libertad en el campo politico. Tal doctrina nace y se afirma
en la edad moderna y puede considerar dos fases: 1) fase del siglo XVIII, caracterizada por el
individualismo; 2) la fase siglo XIX, caracterizada por el estatalismo.

Prueba: (gr. doxwyn; lat. Probatio; ing; Proof; frnc. Preuve; alem. Beweis; ita. Prova). Constituye
Prueba todo procedimiento cualquiera que sea su naturaleza: mostrar ad ocultos una cosa o un hecho,
exhibir un documento, aportar un testimonio, efectuar una inducciéon son pruebas, como lo son las
demostraciones de la matemadtica y de la logica. El término por tanto es mas amplio que el de
demostracion. El concepto fue claramente establecido por Aristoteles: “Dicen que la Prueba es lo que
produce saber”. Para Hume Prueba: “Aquellos argumentos extraidos de la experiencia que no sufren
duda y objeciones”. Kant distingui6 cuatro especies de Pruebas: 1) la Prueba l6gica rigurosa, que va
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de lo general a lo particular y es la demostracion verdadera y propia; 2) el razonamiento por analogia;
3) la opinidén verosimil; 4) la hipdtesis, esto es, el retorno a un principio explicativo simple posible
(Crit. Del Juicio, 90). Cruch: “Una secuencia finita de una o mas formulas bien formadas es una
Prueba si cada una de las formulas bien formadas de la secuencia es un axioma o es inmediata inferida
de las precedentes formulas de la secuencia por medio de una de las reglas de inferencia” (Intr. To
Mathematical Logic, 1956, 07).

Ahora bien, un teorema establecido por K Godel en 1931 afirma que se puede solamente probar,
mediante la ayuda de una parte de las matematicas, la no contradiccion del conjunto de las
matematicas, pero no se puede demostrar la no contradiccion del conjunto de las matematicas o de una
parte mas extensa que ellas. Asi, por ejemplo, se puede demostrar la no contradiccion de la teoria de
los nimeros enteros partiendo de la teoria de los numeros reales, pero no reciprocamente. (cf. Carnap,
Logical Syntax of Language, 1937, 35-36; Quine, Mathematical Logic, 1940, cap 7). El teorema de
Godel lleva, como observa Quine, una nueva rama de la teoria matematica o “Teoria de la Prueba”
cuyo objeto es la misma teoria matematica (Methods of Logic, 41).

Puro: (ing. Pure; frnac. Pur; alem. Rein; ital. Puro). 1) Lo que no estd mezclado con cosas de otra
naturaleza, o mas exactamente, lo que estd constituido de manera rigurosa conforme a su propia
definicion. 2) Kant denomind Puro o “absolutamente Puro” a un conocimiento en el cual, por lo
general, no se encuentra mezcla experiencia o sensacion alguna y que, por lo tanto, es posible
completamente a priori (Crit. R, Pura, Intr. VII). En ese sentido, la razon Pura “es la que contiene los
principios para conocer alguna cosa absolutamente a priori”. 3) En el lenguaje comun se dice Puro una
ciencia o una disciplina tratada tedéricamente, esto es, sin referencia a sus aplicaciones posibles y de
esta manera Puro resulta lo contrario a lo aplicado. Ya Hamilton anotaba la impropiedad de este uso
(Lectures on Logic, I 1866, p. 62).

Raciocinio: véase Razonamiento.

Racional: (gr. Aoywog; Lat. Rationalis, Rationabilis; ing. Rational, francés, Rationel, ital. Razionale,
alem Verniinftig). 1) Lo que constituye la razébn o concierne a la razén, en cualquiera de los
significados de este término. 2) Lo mismo que razonable, por ejemplo, “animal racional”
“comportamiento racional”. 3) Que tiene por objeto la razon, es decir, su forma o su procedimiento. En
este sentido Séneca (Ep., 89,17) y Quitiliano (Inst., XII, 2, 10) denominaron “Filosofia racional” a la
logica, como lo hicieron mas adelante también Wolff (Philosophia rationalis sive 16gica, 1728) y otros.

Racionalismo: (Ing. Rationalism; france. Rationalisme; alem. Rationalismus; ital. Racionalismo). En
general, la actitud de quien se confia a los procedimiento de la razon para determinacion de creencias o
técnicas en un campo determinado. El término fue usado desde el siglo XVII para designar tal actitud
en el campo religioso.

Kant fue el primer en considerar el término como insignia de la propia doctrina y extenderlo desde el
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campo religioso a los otros campos de indagacion. Denomino Racionalismo a su propia filosofia
trascendental (en el escrito de 1804 acerca de los “Progresos de la metafisica” Werke [obras] V, 3, p.
101).

Por otra parte Hegel fue el primero en caracterizar como Racionalismo, a la direcciéon que va de
Descartes a Spinoza y Leibniz, oponiéndolo al empirismo de la direccidon encabezada, por Locke. Para
Hegel Racionalismo es la “metafisica del entendimiento”, o sea la tendencia a la sustancia, por la cual
se afirma una unica unidad en contra del dualismo y también un so6lo pensamiento, del mismo modo
que los antiguos afirmaban el ser (Geschichtle der Philosophile , ed Glockner, III pp, 329 ss.; trad. Esp.
Historia de la filosofia, México, 1955, FCE).

De estas notas historicas, el término puede ser entendido en los siguientes significados:

1)  Como Racionalismo Religioso designa algunas direcciones protestantes o un punto de vista cerca
de la religion.

2)  Como Racionalismo Filosofico, el término designa precisamente la doctrina de Kant (que lo
hiciera suyo) o bien la direccion metafisica de la filosofia moderna de Descartes a Kant.

3)  En su significado genérico, puede ser adoptado para designar cualquier direccion filoséfica que
apele a la razon, pero esta acepcion tan vasta el término puede indicar las filosofias mas dispares
y carece de toda capacidad individualizante.

Racionalizacion: (Ing. Rationalization; franc. Rationalisation; alem. Rationalisierung; ital.
Razionalizzaione). 1) Al proceso por el cual las ciencias de la naturaleza tienden a constituirse como
disciplinas teoricas adoptando los procedimientos de la matematica, proceso que se supone
perfectamente realizado en la mecénica racional (cf. Husserl, Ideen, I, 9). El ideal de Ia
Racionalizacion ha sido sustituido por el de axiomatizacion. Véase Axiomatica. 2) Término en el
cual se valen a menudo los psicologos y los socidlogos para indicar la tendencia a buscar argumentos y
justificaciones a creencias que toman su fuerza de emociones, intereses, instintos, prejuicios,
costumbres, etc., y no de dichos argumentos.

Radicalismo: (ing. Radicalism; franc. Radicalimes, alem. Radicalismus; ital. Radicalismo). 1) EL
positivismo social que se desarrollo en Inglaterra entre fines del siglo XVIII y la primera mitad del
siglo XIX, y que contd entre sus representantes filosofos a Jeremy Bentham (1748-1832), James Mill
(1773-1836) y John Stuart Mill (1806-1873). Esta direccion utilizo el positivismo filoséfico, el
utilitarismo moral y las doctrinas econdmicas de Malthus y Ricardo para sostener reformas “radicales”
en el orden del estado y en el sistema de distribucion de las riquezas. Véase Liberalismo. 2) En forma
genérica, el término es usado actualmente para designar cualquier tendencia filosofica o politica que
proponga una renovacion radical de los sistemas vigentes, o sea un cambio en los principios sobre los
que se apoyan los sistemas de las creencias o de las instituciones tradicionales.
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Ramificada: Teoria de los tipos, Véase Antinomias.

Razon: (gr. Aoyog; lat. Ratio, ingl. Reason; franc. Raison; alem. Vernunft; ital. Ragione). El término

tiene los siguientes significados fundamentales:

1)  Guia autonoma del hombre en todos los campos en los que es posible una indagacion o una
investigacion. En este sentido, se dice que la Razon es una facultad propia del hombre y que
distingue al hombre de los otros animales.

2)  Fundamento o razén de ser. A veces se considera como Razon a la sustancia misma o a su
definicion, ya que la Razon de una cosa es su esencia necesaria o sustancia, expresada en la
definicion. Este es un significado frecuente en la filosofia aristotélica o de inspiracion
aristotélica. Para ello véanse los articulos Esencia; Fundamento; Forma; Sustancia.

3) Argumento o prueba. En este sentido, se dice que alguien “ha presentado sus Razones”. O que
“es necesario escuchar las razones del adversario”. A este significado se refiere también la
expresion “tener razoén” que significa tener argumentos o pruebas suficientes y, por lo tanto, estar
en lo verdadero. Respecto a este significado, véase Argumento; Prueba.

4)  Relacion en sentido matematico. En este sentido se habla también actualmente de Razon directa
0 Razonm indirecta.

En el sentido de guia de la conducta humana en el mundo, la Razon puede tener dos significados
subordinados, esto es:

A) Como facultad genera de guia.
B) Como procedimiento especifico de conocimiento.

A) Este sentido fundamental que da la palabra un poder significativo que hace siglos que la ha
hecho emblema de la investigacion libre. La Razon es la fuerza que libera los prejuicios del mito, de
las opiniones arraigadas pero falsas, de las apariencias y que permite un primer criterio universal o
comun para la conducta del hombre en todos los campos. Por otro lado como guia propiamente
humana, es la fuerza que permite al hombre liberarse de los apetitos que comparte con los animales,
sometiéndolos a control y mantenimiento en la justa medida. Fueron los estoicos los que hicieron
prevalecer la doctrina que anuncia que la Razon es la Gnica guia de los hombres. A los animales les es
dado como guia el instinto, que los lleva a conservarse y a intentar lo ventajoso para ellos; a los
hombres les es dada la Razon como la més perfecta guia y, por lo tanto, para ellos vivir conforme a la
naturaleza significa vivir conforme a la Razon (Diog. L. VII 1, 85-86). Cicerén decia: “La Razon,
mediante la cual nos diferenciamos de los brutos, por medio de la cual podemos conjeturar,
argumentar, rebatir, discutir, conducir a término y formular conclusiones, es, por cierto, comun a
todos, diferente por preparacion, pero igual en cuanto facultad de aprender” (De Legibus, I, 10, 30).

EL neoplatonismo habia subordinado, la Razon al intelecto, considerado superior a ella por estar
dotado de un caracter intuitivo o inmediato que lo transforma en directa vision de verdad. Mas tarde, el
mismo Bacon consider6 a la Razon como una actividad particular del entendimiento (junto con la
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memoria y la fantasia) y mdas precisamente con la actividad cuya tarea consiste en dividir y
comprender las nociones abstractas “segun la ley de la naturaleza y la evidencia de las cosas mismas”
(De Augm. Scient., II, 1). De tal manera s6lo con Descartes vuelve la Razon a ser guia fundamental del
hombre. Y Locke reconocid a la Razon una determinacion fundamental que constituye la tnica
innovacion auténtica que su concepto moderno presenta en relacion con el concepto clasico: el ser, por
tanto, instrumento del conocimiento probable mas que del conocimiento cierto. Kant intent6 realizar
plenamente ideal iluminista de la Razon. Por un lado, identificod la Razon con la misma libertad que la
critica (“Sobre la liberta de la critica reposa la existencia de la Razon que no tiene autoridad dictatorial,
pero cuya existencia es siempre nada menos que el acuerdo de ciudadanos libres, cada uno de los
cuales debe formular sus dudas y hasta su veto sin impedimento). Por otro lado pretendio llevar a la
Razon misma frente a su propio tribunal e instituir aquella “critica de la Razon pura” que “no se
mezcla en las controversias que se refieren inmediatamente a los objetos sino que es instituida para
determinar y juzgar los derechos de la Razon en general” (Crit. R. pura, Doctrina trasc. Del método,
cap I, sec II). Para Hegel: “Lo que esta entre la Razon como espiritu autoconsciente y la Razon como
realidad presente, lo que diferencia esa Razon de esta y no deja encontrarla satisfaccion en esta, es el
obstaculo de alguna abstraccién que no se ha liberado y no se ha hecho concepto reconocer a la Razon
en presente, y por tanto gozar de €l: tal reconocimiento racional es la reconciliacion con la realidad que
la filosofia permite a los que ha advertido la existencia interna de comprender” (Fil. Del Derecho,
Pref.). Esto significa que la Razon no dirige sino que llega post factum a comprender la realidad, o sea
justificarla.

B) El reconocimiento de la Razon como guia constante, uniforme y (a veces) infalible de todos los
hombres, en todos los campos de su actividad, va acompafniado en la mayoria de los casos por la
determinacion de un procedimiento especifico en el cual se reconoce la operacion propia de la Razon.
Las determinaciones dadas o que atn se dan de la técnica especifica de la Razon, se pueden reducir a
los siguientes conceptos fundamentales: a) el discurso; b) la autoconciencia; c¢) la autorrevelacion; d) la
tautologia.

a) El procedimiento discursivo es la técnica que con més frecuencia ha sido considerada como
propia de la Razon. Platon apela al procedimiento discursivo para sefialar la diferencia entre la opinion
verdadera y la ciencia: las opiniones verdaderas pueden dirigir la accion tan bien como la ciencia, pero
tiende a huir en todas las direcciones como las estatuas de Dédalo, mientras “no sean atadas con un
razonamiento causal”. Dice Santo Tomas: “Los hombres llegan a conocer la verdad inteligible pasando
de una cosa a otra y, por lo tanto, se denomina racionales. Es evidente que el razonar esta en la misma
relacion con el entender como lo esta el mover con el estar quieto o el adquirir con el tener, cosas de
las cuales la primera es propia de lo imperfecto y la segunda de lo perfecto” (S.TH.I, q.79, a 8). A
comienzos de la Edad Moderna, Descartes tom6 como modelo el mismo procedimiento para
determinar sus reglas del método: “Esas largas cadenas de razones, todas simples y féaciles, de las
cuales tienen los gedmetras la costumbre de servirse para llegar a sus mas dificiles demostraciones, me
dieron ocasion de imaginar que todas las cosas que pueden ser conocidas por los hombres se
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relacionan del mismo modo” (Discours, II). Locke colocé como base de su doctrina de la Razon estos
cuatro grados: el primero y el mas elevado consiste en el descubrimiento y hallazgo de pruebas; el
segundo en la disposicion regular y metddica de la mismas, y su arreglo en un orden claro y adecuado
que permita percibir facil y llanamente su conexion y su fuerza; el tercero consiste en la percepcion de
sus conexiones, y cuatro en sacar la conclusion justa” (Essay, IV, 12, 3).

El concepto de la Razon como discurso entra en crisis con Kant. Kant distingue precisamente la Razon
del entendimiento, a pesar de su comun caracter distintivo, en tanto que reconoce el caracter discursivo
a toda la actividad cognoscitiva humana, considerando que s6lo Dios posee el cocimiento intuitivo
(véase Discursivo). El resultado de esa distincion Kantiana es que el procedimiento discursivo valido
es sOlo del entendimiento, cuyo concepto deriva inmediatamente de la experiencia y que el
procedimiento discursivo racional, con sus pretensiones totalitarias, no da lugar mas que a nociones
ficticias. Por lo tanto, después de Kant, resulta dificil mantener la definicion de la razén como técnica
discursiva.

El concepto de la Razon como discurso permite la consideracion formal del procedimiento racional,
esto es, hace posible una logica, que, en efecto, es la ldgica tradicional tal como fue elaborada por los
filosofos, de Aristoteles a fines del siglo XIX. La logica entendida en este sentido es, al mismo tiempo,
descriptiva y normativa: descriptiva de los perecimientos propios de la Razon, normativa en el sentido
de que esta misma descripcion vale como regla para el recto uso de la razon. En ese sentido la 16gica
tradicional fue definida exactamente como “arte de razonar”.

b) El concepto de la Razon como autoconciencia se remonta a Fichte. Tal concepto esta
caracterizado por la identificacion de Razon y realidad y presupone el concepto de la Realidad como
discurso. Las ecuaciones sobre las que se funda esta doctrina son las siguientes: Razon = saber
deductivo; saber deductivo= realidad; realidad + saber=autoconciencia. Hegel expres6 el mismo
concepto de la siguiente manera: “La autoconciencia, esto es, la certeza de que sus determinaciones
son objetivas como sus propios pensamientos, es la Razon, la cual, siendo tal identidad, es no solo la
sustancia absoluta sino la verdad como saber” (Enc 439).

C) El de la Razon como autorrevelacion o evidencia fue establecido por Husserl. Segiin Huseerl la
Razon es la misma manifestacion fenomenologica de objetos (que pueden ser cosas o esencias), ya sea
que tal manifestacion est¢ dotado del caracter necesario o apodictico, o siendo dicho caracter solo
asertorio. Por Jaspers en forma mas mitica: “La Razdn no es, de ninguna manera, una verdadera y
propia fuente originaria sino que, siendo la relacion de todo, es similar a una fuente originaria en la
cual salen a la luz todas las fuentes” (Vernunft und Existenz [“Razon y existencia”], 1935, 11, 5). “La
existencia logra la claridad solo a través de la Razon y la Razon tiene un contenido sélo en virtud de la
existencia” (Ibid., II, 6; p.53). Desde este punto de vista, una consideracion formal del procedimiento
racional es imposible.
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d) El concepto de la Razon como tautologia encuentra su origen en Hume, que por primera vez
distingui6 precisamente entre las “relaciones de ideas” y las “cosas de hecho”. “A la primera clase
pertenecen las ciencias, tales como la geometria, el dlgebra y la aritmética, y dentro de poco tiempo,
toda proporcion cierta intuitiva o demostrativamente. Dice Hobbes “Razon no es sino computo (es
decir, suma y sustraccion) de las consecuencias de los nombres generales convenidos para la
caracterizacion y significacion de nuestros pensamientos: empleo el termino caracterizacion cuando el
computo se refiere a nosotros mismos y significaciéon cuando demostramos o aprobamos nuestros
computos con respecto a otros hombres. (Leviathan, I, 5). Esta idea de Hobbes llegd a su realizacion
solo a partir de mediados del siglo XIX con la fundacion de la 16gica matematica por G Boole (Laws
of Thought, 1854), quien demostré la imposibilidad de reducir el razonamiento matematico a las
formas de razonamiento explicadas por Aristoteles. La reduccion de la Razom a produccion
tautologico, tiene, por lo tanto, los resultados siguientes: 1) son racionales, en el sentido propio del
término, s6lo los procedimientos formales de la 16gica y la matematica (como parte o todo de la 16gica)
y por tanto coinciden racionalidad y logicidad; 2) racionalidad y logicidad nada tienen en comun con la
realidad. Por lo tanto, este concepto de la Razon constituye la inversion simétrica del concepto que ha
identificado en cambio racionalidad y realidad, y ha opuesto ambas concepciones a la pura formalidad
logica.

Las cuatro alternativas tipicas que ha seguido hasta ahora la teoria de la Razom son claramente
insuficientes frente a la tarea que la Razon se asigna como guia autonoma del hombre en todos los
campos.

Razon de Estado: Giovanni Botero, que introdujo la expresion como titulo de un libro suyo (Della
Razén di Sato, 1589), la consideraba como “la noticia de los medios aptos para fundar, conservar y
ampliar un Estado”, o sea “un dominio firme sobre los pueblos”. Pero, en realidad, la expresion ha
pasado a indicar el principio del maquiavelismo vulgar, lo que fue obra de Botero mismo, que a pesar
de su oposicion a Maquiavelo, hizo suyo el principio del fin que justifica los medios en materia
politica. Véase Maquiavelismo.

Razon pura: Véase Puro.
Razon suficiente: Véase Fundamento.

Razonable: (Lat. Rationabilis o Rationalis; ing. Reasonable; franc. Raisonnable; alem. Verniinftig; ital.
Ragionevole). 1) El que tiene la posibilidad de uso de la razén y en este sentido se dice que el
hombre es un animal razonable. San Agustin afirma que los doctos “denominaron Razonable
(rationabilis) al que usa o puede ser uso de la razon, racional (rationalis) a lo que es hecho o dicho por
la razon” y, por tanto, considera que es necesario denominar racionales, por ejemplo, a los discursos o
a los sermones y Razonables al que los hace (De Ordine, XI, 31). 2) Lo que es conforme a la
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razoén y a las reglas en que prescribe en un determinado campo de indagaciéon o en general. En este
sentido, Locke hablo de lo “razonable del cristianismo”. Y se habla de una “Razonable certeza” para
designar que se puede deducir de las reglas del campo al cual se hace referencia, pero no es absoluta.
Dewey dice: “La racionalidad es cuestion de relacion entre medios y consecuencias... Resulta
razonable buscar y escoger aquellos medios que, con el maximo de probabilidad acarrearan las
consecuencias que tenemos a la vista” (Logic, I, trad. esp.: Logica, México, 1950 FCE pp 22-23).

Razonamiento: (gr. Xvhloywopog; Lat. Ratiocinatio; ing. Reasoning; franc. Raisonnement; alem.
Vernunft-schluss; ital. Ragionamento). Cualquier procedimiento de inferencia o de prueba, por lo
tanto, cualquier argumento, conclusion, inferencia, induccion, deduccion, analogia, etc. Dijo Stuart
Mill: “Inferir una proposicion de una o mas proposiciones precedentes, creer, o pretender que se cree,
en ella como conclusion de alguna otra cosa, significa razonar en el sentido mas extenso del término”
(Logic, I, I, 1).

Razonamiento apagogico: véase Apagdgico.
Razonamiento por analogia: véase Analogia.

Reduccion: (ing. Reduction; franc. Réduction; Alem. Reduktion; ital. Riduzione). 1) La transformacion
de un enunciado en otro equivalente mas simple o mas preciso o tal que logre revelar la verdad o la
falsedad del enunciado originario. 2) La explicacion que consiste en considerar determinados ordenes
de fendmenos como sujetos a las leyes, mejor establecidas o mas precisas, de otro orden de
fendmenos; por ejemplo, la que consiste en considerar los fendmenos organicos como sujetos a las
leyes de los fendmenos fisicos y estos tltimos como sujetos a las leyes de los fendmenos mecanicos. 3)
Por Reduccion fenomenologica entendi6 Husserl a la propia epoché fenomenoldgica, o sea la
neutralizacion de actitud neutral o la puesta entre paréntesis del mundo, que busca aprender al acto
mismo en su intencionalidad. 4) Para Reduccion a los principios, véase Retorno.

Ahora para introducir al lector en este escrito una breve explicacion de lo que encontrard en los
siguientes capitulos:

En el capitulo 1 se expresan ejemplos y argumentos por las que los seres humanos, al menos la
mayoria o en la mayoria de las veces, no actuamos en nuestras decisiones como lo marca la teoria de
las decisiones en el enfoque normativo.

En el capitulo 2 sin descartar las ventajas o virtudes que pueden tener otros juegos como: xianggi’,
. .10 - .11 12 . L ~
shogi ~, janggi ', makruk “, las damas (con todas sus variantes: inglesas, espafiolas, rusas y turcas), las

? Xianggi: “Ajedrez chino”.
1 Shogi: “Ajedrez japonés”.
" Janggi: “Ajedrez coreano”.
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damas chinas, el go (con sus variantes: chino, japonés y coreano), etc. en este capitulo se estudian tres
partidas de ajedrez, entre otras razones el hecho de que quizas sea el juego de mesa racional mas
famoso del mundo.

La intencion de utilizar este juego de mesa es para ejemplificar como los seres humanos se comportan
en una competencia y que este comportamiento es andlogo a cualquier otro como la economia, las
finanzas, la politica, etc. Es decir, este juego mas que un juego es un deporte, asi mismo cualquier
ambito competitivo, el humano no se comporta como en la “Teoria de jugos”, sino como en la que
debiera ser la “Teoria del deporte”.

En este capitulo también encontraremos un pequefio ejercicio, una comparacion de como los humanos
atienden el problema de los movimientos de cada turno en una partida de ajedrez, en comparacion con
las computadoras.

En el capitulo 3 enfatizo las acciones que debemos realizar antes de una contienda refiriéndome al
concepto de una empresa en lo general, pero practicamente se habla de las empresas publicas y
privadas como actualmente se tiene concebido.

Las organizaciones no s6lo deben de preocuparse de los recursos, la tecnologia, la infraestructura,
capacitacion de personal de forma técnica, etc. ademas aspectos psicoldgicos tanto de manera
individual como en lo colectivo.

Por ejemplo, encontrara en este capitulo los conflictos que estan presentes en cualquier empresa y raras
veces se conocen o no se atienden por demeritarlos.

En el capitulo 4 a complemento del capitulo anterior, donde atendemos a la empresa en un concepto
global aqui se muestra una serie de técnicas que como lideres podemos y debemos de influir en la
organizacion para que seamos en lo individual y lo colectivo competitivos. Nuevamente es alusivo al
concepto de empresa en lo general, pero las estrategias mencionadas aqui son en especifico a empresas
publicas y privadas en una comparacion constante entre ellas.

Asi mismo, se hace hincapié que en una competencia no es suficiente el trabajo interno, es forzoso el
conocimiento de nuestros rivales. Si conocemos a nuestros competidores podemos anticiparnos a sus
acciones y reacciones, y nuestro plan siempre considerara a estos como un factor mas.

En el mismo sentido, distinguimos que dependiendo del tiempo de la competencia los planes son
distintos y asi mismo si la competencia es continua también es necesario planes a corto, mediano y
largo plazo, que pese a su denominacién estos estan presentes de manera periddica por no decir

"2 Makruk: “Ajedrez tailandés”.
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continua. Es decir, se expresa lo significativo que es planear no como una accioén que inicia un dia y
termina en un determinado tiempo, sino como un proceso que es y debe de estar presente desde que se
inicia la empresa hasta la conclusion de su objetivo.

Al final de este capitulo, se mencionan las responsabilidades basicas de quienes planean para
conseguir nuevamente ser competitivos y se en listan una serie de estrategias preconcebidas que hay
que tener en cuenta, cuando estamos ya en la contienda.

En el capitulo 5, aterrizamos ain mas en la estrategia para las empresas privadas. Sin embargo, que
sin duda deberian ser aplicadas en las ptblicas. En otras palabras, el capitulo se enfoca en la empresa
privada pero todo este escrito, esta pensado en la empresa como concepto en general y sobre todo en el
término de competitividad.

Aqui también se rescata la importancia de acciones defensivas, pues pareciera en la mayoria de las
empresas Unicamente atienden o invierten en las acciones ofensivas. Y con ello es claro la analogia que
existe con el deporte donde los equipos e individuos atienden en equilibrio las tacticas y estrategias,
ofensivas y defensivas, en todo caso administran unas mas que otras.

Se reitera lo que se debe de hacer antes y durante la contienda en todos los aspectos. Sobre todo sin
descartar el factor humano y por ende el trabajo de preparacion psicoldgica de los miembros de la
organizacion, con mayor énfasis los dirigentes. Similar a cualquier deporte de nuestros dias que no
unicamente basta el talento, la preparacion fisica, etcétera.

En el capitulo 6 y ultimo, encontrard una serie de ejemplos histéricos de enfrentamientos que nos
ayudaran a lo ya expresado en los capitulos anteriores.

Los ejemplos principalmente son batallas famosas que son temas de estudio de cualquier academia
militar en el mundo, pero también ejemplos deportivos de suerte que observara sus similitudes. Por
ende, nuevamente la inclinacion de fomentar la teoria del deporte como una disciplina para estudiar
cualquier &mbito competitivo empresarial ptiblico o privado.

Finalmente y sintetizando, entre las ideas que presento en este escrito, basicamente son dos, siendo
quizas muy ambicioso y presuntuoso:

1. No es solo la propuesta de una nueva axiomatizacion referente, a una definicion de un tomador

de decisiones racional (quizas de hecho valga la pena definir una axiomatizacion de un tomador
de decisiones RAZONABLE en vez de racional).
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2. Y por ultimo -quizds pecando de soberbia- proponer una nueva rama de las matematicas
(inspirandome en las ideas de Mijail Botvinnik y Emanuel Lasker). Conocemos la Teoria de
juegos, ahora conocer la Teoria del deporte, que en mi opinidon es mas representativa del
comportamiento humano; donde los competidores (en el ambito de la economia, politica,
finanzas, etc.) no son racionales, sino mas bien RAZONABLES vy astutos.

Hipétesis: El tomador de decisiones en la practica de cualquier ambito competitivo, al menos
partiendo de la definicion del enfoque clasico de la teoria de las decisiones, es poco frecuente, por no
decir nulo, encontrar que este sea racional.
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Capitulo 1
Razones por las que los humanos no cumplen con
la definicion de racional del enfoque normativo

1.1 Falta de informacion fina y exacta en las alternativas
Ejemplo 1.1: La taza de café"

Tenemos una pareja enamorada (hombre y mujer) en que ella lo invita a pasar a su departamento
invitandole una taza de café, él acepta la propuesta aunque corre un peligro. Ya dentro del
departamento la mujer le hace el siguiente cuestionamiento (hombre es el tomador de decisiones -TD):
(La taza de café con una o dos cucharaditas de aziicar? El TD responde que le es indiferente y la mujer
se enfurece (como les decia corria un peligro).

Café sin cucharadita de aztcar~café con 1 cucharadita de az(car~ café con 2 cucharaditas de
azlcar ~ ... ~toda la taza repleta de azlcar sin café.

Es decir, existe una “n” en el conjunto de nimeros naturales, tal que:

Café sin cucharadita de azacar~café con 1 cucharadita de azicar~ café con 2 cucharaditas de
azlcar ~ ...~ café con (n-1) cucharaditas de azlicar ~ café con n cucharaditas de aztcar> café con n+1
cucharadita de azucar.

Sin embargo, el tomador de decisiones no sabe cudl es esa “n” y quizas la tnica forma de enterarse, es
que el mismo la reconozca a través de un trabajo exhaustivo, de estar probando cada una de las
mezclas con el distinto nimero de cucharaditas.

1.2 La posibilidad de la poca o nula comparabilidad de ciertas alternativas

Los seguidores de la perspectiva normativa suponen que existe el tomador de decisiones ideal con una
capacidad de discriminacion infinita, teniendo el poder de ordenar cada par de alternativas. Soy
simpatizante del enfoque normativo, de la teoria de las decisiones, pero no coincido con ellos; en este
momento usted dira: estd loco, como es simpatizante pero no coincide con ellos. Entonces mi unica
defensa y abogado es la siguiente frase y personaje, respectivamente:

" Este es un ejemplo similar al que presenta French (1986). Referencia bibliografica [39].
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"Cuando las leyes de la matemdtica se refieren a la realidad, no son exactas,; cuando son exactas, no
se refieren a la realidad".
Albert Einstein

Ejemplo 1.2: ;Quién es el mejor?
El ejemplo (o mejor dicho serie de ejemplos analogos):

Seré breve dado que seré mas extenso con los ejemplos referentes del ajedrez y practicamente el dar un
orden a las alternativas es andlogo, por la variedad de atributos y criterios que estan involucrados, pero
anado una dificultad mas insuperable (al menos con la tecnologia conocida por el hombre) es el factor
tiempo. Antes de comentar cudl es el ejemplo, quisiera mencionar que el tiempo es una de las razones
que la historia (asi como otras “ciencias sociales” y humanisticas) no se considera ciencia al menos en
el mismo sentido que las ciencias analiticas y experimentales como: biologia, quimica, fisica o
matematicas; principalmente por el hecho de no poder hacer experimentos para comprobar las
hipdtesis y teorias.

En Ia historia por ejemplo:

Muchos mortales como yo, pensariamos que es una ciencia (algunos dirian seudo-ciencia) con graves
dificultades por descubrir la verdad de los hechos del pasado. No obstante, es muy humilde y ha
creado a través de la historia —valga la redundancia- una serie de herramientas que juntas o separadas
tratan, de forma utopica, cercarse a la verdad. No detallaré mucho, por temor de no ser un especialista,
pero lo que si comentaré que estas herramientas —por llamarles de alguna forma- van disminuyendo la
subjetividad, la parcialidad y la inconsciencia humana.

Las “herramientas” son:

“Historia: 2. f- Disciplina que estudia y narra cronologicamente los acontecimientos pasados.
Historiologia: 1. f. Teoria de la historia, en especial la que estudia la estructura, leyes o condiciones
de la realidad historica.

Historiografia: 2. f. Estudio bibliogrdfico y critico de los escritos sobre historia y sus fuentes, y de los
autores que han tratado de estas materias. w14

Filosofia de la historia: es la rama de la filosofia que estudia el desarrollo y las formas en las cuales

los seres humanos crean la historia determinando los hechos clave que intervienen en su devenir.

Quizés en este momento esté mas confundido que antes, pero la motivacion es recalcar lo dificil que es

' Referencia bibliografica: Real Academia de la Lengua Espaiiola.
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-en mi opinién imposible- comparar alternativas que difieren en el tiempo, y no por ello dejar de
atender el problema de ordenar las alternativas —no necesariamente resuelto- por un tomador de
decision racional, como los siguientes:

)
2)

3)
4)
5)

6)

(Quién es el mejor jugador de futbol de la historia: Pel¢ o0 Maradona?

(Quién es el mejor jugador de ajedrez de todos los tiempos: Capablanca, Carlsen, Fisher,
Karpov, Kasparov, Rubinstein o Torre? En mi opinién es Carlos Jesus Torre Repetto el mejor
jugador de todos. Sin embargo, siendo sincero, yo mismo me pongo en duda si mi preferencia
realmente es acertada.

(Quién es mas maquiavélico: Niccolo di Bernardo dei Machiavelli o Joseph Fouché? La verdad
estoy siento tramposo en esta pregunta la respuesta es facil, Joseph Fouché.

(Quién es el mejor general o lider estratega de la historia: Anibal, Espartaco, Hitler, Kan,
Alejandro, Maquiavelo, Napole6n, Sun Pin o Sun Tzu?

(Quién es la o ¢l mejor matematico(a) de la historia: Descartes, Euclides, Euler, Gauss,
Neumann, Newton, Noether, Pitagoras, Poincaré o Riemann?

(Quién es ¢l mejor economista de la historia: Cantillon, Hayek, Keynes, Marx, Menger, Mises,
Quesnay, Ricardo o Smith?

Evidentemente exageré en los ejemplos, pues creo desde la segunda pregunta la idea ya estaba clara;
pero deseaba aprovechar para mencionar personajes trascendentes de la historia, sin lugar a dudas

quedaron excluidos otros importantes.

1.3 La inteligencia intuitiva le puede ganar a la racional y hacernos caer en el error

Ejemplo 1.3: El problema de Monty Hall

Se ofrece un concurso cuya mecdanica es la siguiente:

Al concursante se le ofrece la posibilidad de escoger una entre tres puertas. Tras una de ellas se
encuentra un coche, y tras las otras dos hay una cabra. El concursante gana el premio que se
oculta detras de la puerta que escoja.

Después de que el concursante escoja una puerta, el presentador abre una de las otras dos
puertas, mostrando una cabra. Siempre puede hacerlo ya que incluso si el concursante ha
escogido una cabra, queda otra entre las puertas que ha descartado y el presentador conoce lo que
hay detras de cada puerta.

Entonces, ofrece al concursante la posibilidad de cambiar su eleccion inicial y escoger la otra
puerta que descart6 originalmente, que contintia cerrada.

La pregunta oportuna es: ;debe hacerlo o no?
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Seguramente usted al igual que muchas personas —bueno me incluyo entre esas personas- pensaron que
es indiferente cambiar o no cambiar de eleccion de puerta. Y que ademas esta respuesta es la respuesta
racional, puesto que usted cree que es una persona racional.

Sin embargo, aqui la explicacion matematica:

Primero voy a explicar por qué la mayoria piensa que es indiferente dado que la intuicion nos engafa.

Sean X,, X ; va. T XX I Bernoulli, definidas de la siguiente manera:

1 con probabilidad p, = ] 3
X.=

0 con probabilidad g, = %
Tal que X, modela la eleccion al azar del concursante de elegir el coche representado por el “1” y

elegir una de las dos cabras representado por el “0”.

1 con probabilidad p . = 1

0 con probabilidad q, = A

Tal que X, modela la eleccion al “azar” del presentador de elegir el coche representado por el “1” y

elegir una de las dos cabras representado por el “0”.

Entonces:
POx 1, —0)= 2K =bX =0 pU =D, ox,=n_ O 1
! P(X,=0) P(X,=0) 2 2
_0X = _ _olx =0y 2/(!
Px, ol —0)= 2K =0X =0 p(X =0P(X, =o0lx,=0)_25(}) 1
/ P(X,=0) P(X,=0) % 2

Ahora el proceso correcto al problema planteado:

Como el presentador elige la puerta con la cabra con probabilidad UNO la situacion cambia. Note que
aqui las variables son independientes. El calculo es el siguiente:
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Sean X, X, v.a. .. X, X, ~ Bernoulli Definidas de la siguiente manera:

1 con probabilidad p, = %
0 con probabilidad g, = A

v _ 1 con probabilidad p, =0
710 con probabilidad q;,=1

Calculo:
p(X,=1,X,=0) p(X,=D)P(X,=0[X,=1) KO |
Px, =1x,=0=22 2 = P2 =0 =D 50 1
’ P(X, =0) P(X, =0) 13

(X,=0.X,=0) _p(X,=0)P(X,=0[x,=0) %D >

P(x, =0|x, =0)=~
P(X, =0) P(X, =0) R

Por lo tanto, es doblemente probable que en su primera eleccion hayas escogido la cabra y por ende te
conviene cambiar.

Es preciso notar que aun si el presentador elige al azar abrir una de las dos puertas restantes, sin
conocer desde un principio donde estd ubicado el coche, la situacion es analoga a la anterior.
Nuevamente las X, X, v. a. independientes.

X,=1,X,=0) p(X,=DP(X, =0
P(X‘:I‘XJZO)ZP(E(X:JO) -2 P();.iog ):P(X’:D:%
PX,=0.X,=0) _p(X,=0)P(X,=0)_2

P =0, =0)= P(X, =0) P(X,=0) 3

Si generalizamos considerando n (n>2) puertas el calculo es el siguiente:

P LY, =0 p(X=DPU,=0) 0 (1
P(X,=0) P(X,=0) n

P(X,=1|X,=0)=

p(X, :O>Xj =0) :P(Xi =O)P(Xj :O):n_l
P(X;=0) P(X,=0) n

P(X,=0|X,=0)=
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Lo que vuelve a indicar que con probabilidad (n-1)/n escoges una de las n cabras, veamos si es
recomendable cambiar de puerta. Para lo anterior, ahora definamos Y, escoger en el primer momento y

Y, escoger en el segundo momento en que el concursante elige las puertas.

P(Y,=1%=0]X,=0)=

P(X,;=0) P(X,;=0)
_P(Y;=0,X,=0)P(Y, =1|Y, =0,X, =0)
P(X,;=0)

_P(Y,=0)P(X,=0)P(Y, =1]%,=0,X,=0)
) P(X, =0)

=P(Y, =0)P(Y, =1, =0,X, =0)
=
n n—2
_ n—1
n(n—2)

P(Y,=0,Y,=1,X,=0) P(Y,=1X,=0,Y,=0)
P(X,=0) P(X,;=0)

P(Y,=0,Y, =1|X, =0)=

_P(Y,=1LX,=0)P(Y, =0, =1.X,=0)
P(X,=0)

_ P(Y,=D)P(X,;=0)P(Y,=0[¥, =1, X, =0)
- P(X, =0)

=P(Y, =1)P(Y, =0|Y, =1, X, =0)

Se observa que:

n-1_|_ l}:[n—l}ﬂjp(yz =1%, =0, =0)>P(Y,=0.Y, =1|X, =0)
n(n—2) n| |[n-2 ! !
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Entonces es facil observar que siempre es conveniente cambiar, salvo cuando n=o0, dado que en ese
caso, ambas probabilidades serian cero.

Este es el problema de Monty Hall, es un problema matematico de probabilidad basado en el
concurso televisivo estadounidense Let's Make a Deal (Hagamos un trato). El problema fue bautizado
con el nombre del presentador de dicho concurso: Monty Hall.

El problema fue originalmente planteado en una carta de Steve Selvin a la American Statistician en
1975.

Marilyn vos Savant es una columnista, escritora, conferenciante, literata y novelista estadounidense
que paso a ser una celebridad mundial al ser catalogada en el Libro Guinness de los Récords como la
persona con el coeficiente intelectual més alto del mundo. Desde 1986 escribe Pregunta a Marilyn
(Ask Marilyn), una columna dominical en la revista Parade donde responde a preguntas de los lectores
acerca de varios temas.

En 1990 Savant publicd en su columna su solucion del problema de Monty Hall. Aunque la gran
mayoria de los lectores que escribieron a Savant hubiera concluido que su razonamiento era falso, al
fin se demostro que la solucion de Savant era correcta.o

Ejemplo 1.4: Problema tres prisioneros

EL problema Tres Prisioneros aparecié por Martin Gardner” en la columna "Juegos Mateméticos" en
la revista Scientific American en 1959.

Tres presos, A, B y C, estdn en celdas separadas y condenados a muerte. El gobernador ha
seleccionado a uno de ellos al azar para ser perdonado. El alcalde sabe cudl es perdonado, pero no se le
permite contar. Prisionero A (sin perder generalidad) pide al director, a quien se le hizo saber las
sentencias, la identidad de uno de los otros que se van a ejecutar. "Si B es indultado, dame el nombre
de C (condenado). Si C es indultado, dame el nombre de B (condenado). Y si voy a ser perdonado,
lanzar una moneda para decidir si debes nombrar B o C (condenados)".

El director le dice a A que B se va a ejecutar. Prisionero A estd contento ya que cree que su
probabilidad de sobrevivir ha aumentado de 1/3 a 1/2, como lo es ahora entre ¢l y C. Prisionero A dice
en secreto a C de la noticia, que también tiene el placer, porque razona que A todavia tiene una
posibilidad de 1/3 a ser el indultado, pero su oportunidad ha subido a 2/3. ;Cual es la respuesta
correcta?

"> Martin Gardner (Tulsa, Oklahoma, 21 de octubre de 1914 — Norman, Oklahoma, 22 de mayo de 2010) fue un
divulgador cientifico y filésofo de la ciencia estadounidense, asi como mago ilusionista, muy popular por sus
libros de matematica recreativa.
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En este momento el lector se habra dado cuenta que el problema es similar (De hecho es
matematicamente equivalentemente) al problema de Monty Hall.

Sean: A, B,C, D, va. XA, B, C, D, ~Bernoulli, definidas de la siguiente manera:

1 con probabilidad p , = %
A=

0 con probabilidad q, = %

1 con probabilidad p, = %
B=

0 con probabilidad q, = %

1 con probabilidad p,. = %
C=

0 con probabilidad q. = %

“1” indica sera liberado y “0” indica condenado.

D 1 con probabilidad p, =1
* 10 con probabilidad q,=0

D, es referencia al alcalde, “1” indica el alcalde mencionara un liberado escogiendo de By C y, “0”

indica que mencionara un condenado entre By C.

Es facil observar, que las variables aleatorias Ay D, son independientes.

Calculemos:
Pt =1[D, 1)~ PAZLD =) _ p(A=DP(D,=1|d=1)_ p(4=DP(D, =)
P(D,=1) P(D,=1) P(D,=1)
_p(A=])=1L
=P(A=1) 3

Y aqui, como en las puertas, seria bueno cambiar a ser el jugador C, lo cual no es posible fisicamente y
biologicamente.

Entonces si le preguntamos al prisionero A (es un matematico racional) €l tiene 1/3 de probabilidades
de ser liberado, si le preguntamos al prisionero C (es un matematico racional) €l tiene 1/3 de
probabilidades de ser liberado. Lo interesante es, si cada uno de nosotros nos preguntamos cual es la
posibilidad de que A sea liberado la respuesta es '4.0
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Ejemplo 1.5: Otra variante del Problema tres prisioneros

Este ejemplo es el mismo de los tres prisioneros, no obstante con algunos matices diferentes, este
ejemplo aparece como ejercio en el libro Probabilidad y Estadistica para ingenieria y ciencias, por
Sheldon M. Ross:'

A tres prisioneros les informan su carcelero que uno de ellos ha sido elegido, al azar, para ser
ejecutado y que los otros dos seran liberados. El prisionero A le pide a su carcelero que le diga en
privado cudl de sus compaferos sera liberado, argumentando que no hay peligro en dar esta
informacion puesto que €l ya sabe que por lo menos uno de ellos sera liberado. El carcelero se rehusa a
darle esta informacion diciendo que si A supiera cudl de sus compafieros va ser liberado, entonces su
propia probabilidad de ser ejecutado aumentaria de 1/3 a '4, porque entonces ¢l seria uno de los dos
prisioneros. ;Qué opina usted del razonamiento del carcelero?

e,

Veamos que el célculo lo realiza el prisionero “i”:

Sean: X,, X ; va. X . ¢ P Bernoulli, definidas de la siguiente manera:

1 con probabilidad p, = %
"0 con probabilidad q, = %

1 con probabilidad Px, = 0
0 con probabilidad qy, =1

En la variable X, el “1” representa ser condenado y “0” ser liberado y en la variable X, el “1” es

mencionar el nombre del condenado y “0” mencionar a un liberado, por parte del carcelero.

p(X,=LX,=0) _p(X, =DP(X,=0[x,=1) 1)

P(X,=1]X,=0)= 1
P(X,=0) P(X,=0) 13

p(X,=0,X,=0) _p(X,=0)P(X,=0/X,=0) %1 2

P(X,=0|X,=0)= T B
(X, =0) P(X,;=0) 1 3

Recordemos que para el carcelero no hay azar:

'® Referencia bibliografica: [36].
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P(X; =0)=1 puesto que conoce el resultado y el prisionero le cree el 100%.

Supongamos que el carcelero va hacer el calculo, por tanto el conoce la sentencia de los tres
prisioneros.

o
1

Caso 1.5.1.) Supongamos que el prisionero sera ejecutado (sin perder generalidad el “caso 1.5.2)”

de “1” liberado es similar).

Veamos la perspectiva del carcelero.

P(x =1\X :O):p(Xi =1,X,=0) _p(X,=DP(X, =0|X, =1) o
N P(X,=0) P(X,=0) 1

p(X;=0,X,=0) p(X,=0)P(X, = 0|X, =0) 0D _,
P(X,=0) P(X, =0) 1

P(X,=0|X,=0)=

Coincide plenamente con la informacion previa que ya contaba el carcelero.
Calculo de terceros:

Finalmente, si ahora a nosotros nos preguntan ;cual es la probabilidad de ser condenados (o liberados)
de cada preso y a sabiendas que & es liberado, y restan el i.j? Como nosotros no sabemos cual de la dos

“1” 0 la “9” recibi6 la informacion del carcelero, para nosotros los dos se encuentran en las mismas
condiciones de ser liberados por ende la probabilidad es:

P(X,=1)=P(X,=0)=~.0

1
2
1.4 Las preferencias no son estaticas, al menos no a largo plazo

El hecho de que una persona sea “racional”, no significa que sus preferencias sean siempre las mismas,
veamos el siguiente ejemplo:

Ejemplo 1.6: Nieve de limon

Supongamos que a una persona (TD) le preguntamos sobre la preferencia que tiene sobre dos
barquillos de nieve de los siguientes sabores A={limon, tamarindo}.
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Saliéndome del tema quisiera mencionar la manera en que se me ocurrio el ejemplo. Usted de seguro
ha comentado o escuchado lo siguiente “;Y tu nieve de qué la quieres...de seguro de limon?” o “;Y tu
nieve de limon?” una frase sarcastica, refiriéndose a una persona que abusa de una situacion, que es
muy mandon o exigente con la persona afectada.

En mi caso, cuando me llegaban a comentar dicha frase, me quedaba estupefacto y no es que, no
entendiera la frase o diera cuenta de que estaba abusando, mas bien porque me preguntaba —de forma
retorica- jPor qué las personas no cambiaban la frase por: y tu nieve de tamarindo? Al menos las
personas que me conocen ya saben que siempre pido de tamarindo.

Con lo anterior, el ejemplo es:

Supongamos que hoy (t=0) le preguntamos a la persona (TD) que es lo que prefiere tamarindo o limoén,
expresa lo siguiente:

Tamarindo > Limoén y en aras de complacer le damos lo solicitado, barquillo de nieve sabor tamarindo.

Maifiana (t=1) Le hacemos la misma pregunta al TD y responde.
Tamarindo > Limén y en aras de complacer le damos lo solicitado, barquillo de nieve sabor tamarindo.

Pasado manana (t=2).
Tamarindo > Limo6n y en aras de complacer le damos lo solicitado, barquillo de nieve sabor tamarindo.

Asi sucesivamente hasta que finalmente con t=n, nos expresa:
Limo6n > Tamarindo al menos para esta n.

Lo que quiero expresar de forma intuitiva, es que todos conocemos que cambiaremos de opinidn, al
menos con escenarios similares en algin momento, pero lo que desconocemos es la n.

1.5 EL orden general de eleccion se altera al ingresar o retirar alternativas

Se le ha dado la cualidad a tomadores de decisiones racionales que al obtener su orden general de
eleccion, esto les resuelve cualquier problema de decision relacionadas con sus alternativas, de lo
anterior muestro un ejemplo a lo que me refiero.

Ejemplo 1.7: Vestido de noche

Supongamos que un tomador de decisiones (mujer) tiene las siguientes alternativas:
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A={a,,a,}.

a,=vestido elegante de noche tipo 1.

a,=vestido elegante de noche tipo /1.

Es decir, una mujer desea comprar un elegante vestido de noche, el cual utilizard para un gran evento
social proximo, quiere dejar una buena impresion. Al estar en la tienda y observar “todas” las
alternativas estd algo indecisa con dos alternativas @, y a,. No obstante, al replantear su analisis y

observar las caracteristicas de ambos, termina por dar su orden de preferencia:

a, - a.

El asistente de la tienda, al ver la preferencia de la mujer recuerda, que en almacén hay un vestido tipo
I11. Entonces el asistente le pide a la mujer que le dé unos minutos, que ird por otro vestido y esta
seguro que le gustard mucho mas que el tipo /1.

a,=vestido elegante de noche tipo //I.

Al regresar el asistente y mostrarle el vestido tipo /// inmediatamente le pregunta ;Verdad qué tengo
razon, pese que son muy “similares” es algo mejor esté /11 a [I? La mujer responde, tiene toda la razon:

—
a, = a,.

Como nuestro asistente conoce de la teoria de las decisiones y coincide con el enfoque normativo,
recuerda el Axioma II) (Transitiva), y le dice a la mujer ;Se lleva el /Il verdad? ;Con tarjeta o en
efectivo? inmediatamente la mujer algo molesta responde, me llevo el g, y en efectivo.

Usted en este momento se pregunta qué ha pasado, pero las alternativas como cualquier planteamiento
estan dentro de un contexto, recuerde que el vestido tiene un objetivo, la mejor impresion en un evento
social; la mujer tiene miedo que otra mujer pueda usar el mismo vestido (o similar) y con a, la

probabilidad de que esto pase es menor.
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1.6 Las preferencias no son necesariamente transitivas
Ejemplo 1.8: Karpov, Kasparov y Kramnik

Pensemos en un aficionado de ajedrez (tomador de decisiones) y los siguientes jugadores. A=
{Vladimir Borisovich Kramnik'’, Garri Kasparov'® y Anatoli Karpov'’} (conjunto de alternativas).

Kramnik

Su estilo es posicional y de técnica defensiva. Su capacidad posicional-defensiva le permite asestar
certeros contragolpes desde sus solidas posiciones, Gracias a este estilo, Kramnik reporta grandes
éxitos al no conceder muchas derrotas y ganar algunas partidas con blancas. Contintia la escuela de
Capablanca®’, Smyslov*' o Kérpov, entre otros campeones mundiales. Es un jugador dificil de vencer.

Escuela: Dindmica

... |Estilo: Posicional
Kramnik: .
Técnica: Contrataque estratégico

Analisis: Racional

Kasparov

Su estilo es tactico lleno de combinaciones y de técnica ofensiva. Amante de las posiciones abiertas,
jugadas inesperadas y es muy agresivo ajedrecisticamente. Estilos similares Akiba Rubinstein®,
Alexander Alekhine®, Mijail Tal*, etc. jugadores muy creativos € imaginativos.

17 Vladimir Borisovich Kramnik nacié el 25 de junio de 1975 en Tuapsé, Unidén Soviética, es un Gran Maestro
Internacional ruso, que ostentd en tres ocasiones el titulo de campeoén del mundo de ajedrez.

'8 Garri Kimovich Kaspéarov (Bakua, Union Soviética, hoy Azerbaiyan, 13 de abril de 1963) es un Gran Maestro
de ajedrez, politico y escritor ruso, que obtuvo la nacionalidad croata en 2014. Fue Campedn del mundo de
ajedrez de 1985 a 2000.

' Anatoli Evguénevich Karpov, (Zlatoust, Rusia, Unién Soviética; 23 de mayo de 1951), es un gran maestro
internacional de ajedrez, campeon del mundo en el periodo (1975-1985) y Campedén Mundial, version FIDE,
entre 1993 y 1999.

%% José Ratl Capablanca y Graupera (La Habana, 19 de noviembre de 1888 - Nueva York, 8 de marzo de 1942)
fue un ajedrecista cubano, campedn mundial de ajedrez de 1921 a 1927. Fue apodado "el Mozart del ajedrez" y
"la méaquina del ajedrez".

! Vasili Vasilievich Smyslov (24 de marzo de 1921 — 27 de marzo de 2010) fue el séptimo campedén mundial de
ajedrez de la historia.

%> Akiba Rubinstein (1 de diciembre de 1880 - 15 de marzo de 1961) jugador de ajedrez de principios del siglo
XX.

3 Aleksandr Aleksandrovich Alejin o Aliojin (31 de octubre de 1892 - 24 de marzo de 1946) fue un ajedrecista
ruso nacionalizado francés, campedn mundial que murid en posesion del titulo.

** Mijail Nejémievich Tal (9 de noviembre de 1936 - 28 de junio de 1992), nacido en Riga, Letonia de padres
judios, fue el octavo campeo6n del mundo de ajedrez.
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Escuela: Neorromantica

. Estilo: Téctico
Kasparov: o )
Técnica: Ofensiva

Analisis: Logico y creativo

Karpov

Su estilo es estratégico y técnica ofensiva. Un genio de la profilaxis pero siempre con un plan
ofensivo, generando en cada movimiento pequefias ventajas que a la larga son decisivas. Juego muy
profundo al mismo tiempo muy sutil casi imperceptible incluso para jugadores de elite como lo
reconocié Kramnik (Partida en la ciudad de Linares®; en la provincia de Jaén, en la comunidad
autonoma de Andalucia, Espafia 1994). Sigui6 la escuela de José Raul Capablanca, Tigran Petrosian®
y literalmente de Mijail Botvinnik.

Escuela: Dinamica

, Estilo: Estratégico
Karpov: 5 | )

Técnica: Ofensiva

Analisis: Racional

Si le preguntamos al tomador de decisiones (TD) que de un “orden general de elecciéon de las
alternativas” no es una respuesta facil, si le pedimos que considere los cuatro atributos:

A,= {Romantica, Moderna, Hipermoderna, Dindmica, Neorromantica}
A, = {Tactico, combinativo, posicional, estratégico}
A,= {Defensivo, contrataque, ofensivo}

A, = {Creativo, logico, mecanico, racional }

Pese a que el aficionado sea un jugador de un nivel experto y conocimiento ajedrecistico; sabemos que
no conoce en su perfeccion cada atributo pues ni el excampeon del mundo Boris Spaski27 (el
camale6n) ni el campedn del mundo actual Magnus Carlsen™ (el Mozart del ajedrez) dominan a la
perfeccion cada una de las caracteristicas de cada conjunto de atributos.

* Torneo Internacional de Ajedrez Ciudad de Linares fue uno de los torneos de ajedrez mas prestigiados.

*% Tigran Vartanovich Petrosian (Tiflis, RSS de Georgia (URSS); 17 de junio de 1929-Moscu, RSFS de Rusia;
13 de agosto de 1984) fue un ajedrecista soviético, étnicamente armenio, campeon mundial de 1963 a 1969.

% Boris Spaski: campe6n mundial de ajedrez de 1969 a 1972.

* Magnus Carlsen: campedn mundial de ajedrez de 2013 a 2017.
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Cambiando un poco el planteamiento, supongamos que el aficionado (TD) al menos ¢l cree que si
conoce los atributos y tiene bien definido sus preferencias de los atributos (incluyendo las
caracteristicas de cada atributo). Entonces, le preguntamos ;qué jugador del conjunto 4 prefieres?;
nuestra pregunta queda ambigua, pues no le decimos bajo qué criterio o criterios, dado que el
aficionado (TD), consciente o inconsciente, pensara en criterios de forma individual (o multicriterio
pero sin tener certeza de la ponderacioén de cada uno) como:

. Nivel de juego
o Nivel de fama
. Juego estético

Ahora supongamos que simplificamos el problema y le decimos que el criterio es el nivel de juego
ajedrecistico. Incluso siendo aficionado y un excelente jugador de ajedrez, la subjetividad le hara
inclinarse por un jugador como su preferido, inconscientemente.

Quizas le ayudemos y que nos mencione las ponderaciones de los distintos criterios que ¢l utiliza o
considera para evaluar el nivel de juego de los jugadores de ajedrez y por medio de un método de
decision multicriterio como los Electre’s, los Promethee’s o Analyti Hierarchy Process finalmente
tengamos una preferencia.

Sin embargo, nuevamente los criterios y las ponderaciones seran subjetivos y muy especificos para
este aficionado. Ahora, para mostrar lo complicado que nos referimos, aqui algunos de los criterios que
quizas el aficionado (TD) pueda considerar:

C, =Artista.

C,=Astucia.

C, =Atencion y concentracion.
C,=Cientifico.

C,=Conocimiento tedrico ajedrecistico.
C,=Creatividad.

C,=Deportista.

C, =Determinacion.

C, =Eficiencia en el reloj de ajedrez.
C,, =Exactitud en sus tiradas.
C,,=Experiencia.

C,, =Imaginacion.
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C,; =Ingenioso.
C,, =Inteligencia emocional.

C,; =Inteligencia intuitiva.

C,, =Inteligencia psicologica.

C,,=Inteligencia racional.
C,;=Memoria abstracta.
C,,=Memoria fotografica.
C,,=Paciente.
C,,=Pensamiento logico.
C,, =Resistencia.
C,;=Talento.
C,,=Temple.

La verdad es que cuando al tomador de decisiones se le pregunta de su orden preferencia de las
alternativas, dificilmente en ese instante tiene claro cudles son todos los criterios involucrados y

mucho menos tiene un software a la mano; asi que solo considerara la medida oficial por la Federacion
Internacional de Ajedrez (FIDE) el ELO”, pero entonces el orden de preferencias considerado no es el

de ¢l, sino por la FIDE.

Y a todo esto, usted estara desconcertado y se preguntard ;qué tiene que ver la falta de transitividad en

todo esto? Se lo dejo a consideracion con los siguientes datos.

Kramnik

e En el Torneo de Linares®® (Espaiia) en el afio de 1994, Kramnik vence a Kasparov.

e En el 2000 en un encuentro a 16 partidas disputado en Londres Kramink vence a Kasparov

convirtiéndose en el nuevo Campedén del Mundo de Ajedrez Clésico avalado por la PCA
(Professional Chess Asociation), donde el retador venci6 al campe6n sin perder una sola partida,

algo que no se veia desde el match Capablanca vs Lasker de 1921.
e FEl ELO méximo: 2817 (Octubre 2016).

** El sistema de puntuacién ELO es un método matematico, basado en calculo estadistico, para calcular la

habilidad relativa de los jugadores de juegos como el ajedrez o el go.

% El Torneo Internacional de Ajedrez Ciudad de Linares (Jaén, Espaiia) fue uno de los torneos de ajedrez mas

prestigiosos del panorama internacional, denominado con frecuencia como el "Wimbledon" del ajedrez.
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Kasparov
e En 1994 tenia la mayor puntuacion ELO aunque la FIDE no lo publicd. Es decir el jugador
numero uno por el mejor rating.
e En el 1994 Kasparov era el campedn del mundo avalado por PCA
e El ELO méximo publicado por Fédération Internationale des Echecs FIDE: 2851 (julio 1999)
e FEl ELO calculado del Torneo de Linares de 1994 pero no publicado: 2978

Karpov
e En 1994 Karpov era el campeon del mundo avalado por la FIDE
e En 1994 en el Torneo de Linares consiguid vencer a Kramnik y entablar con negras a Kasparov.
e En 1994 en dicho torneo fue el campedn con una puntuacion de 11 de 13 y de sus dos seguidores
Kasparov y Shirov, con 8%.
e FEl ELO maximo publicado por la FIDE: 2780 (julio 1994)
e EIELO Calculado del Torneo de Linares de 1994 pero no publicado: 2999°"

Es decir, es dificil dar un orden de preferencia. Por ejemplo, si como medida tomamos los puntos
obtenidos entre las partidas entre ellos de dos en dos, considerando el afio 1994 hacia atrés, tenemos lo
siguiente:

Kramnik > Kasparov
KasparovZ Karpov
Karpov > Kramnik

En otras palabras, no hay tal transitividad, pese que el ajedrez es un juego racional, supondriamos que
los jugadores son racionales (las alternativas), que el aficionado (TD) es racional, y finalmente usted el
lector y yo somos racionales. Aqui podemos ver que en un juego racional, los jugadores no son
racionales. {Nash®® se equivoco! el ajedrez al menos en términos de competencia no es un “juego” es
un deporte y los deportistas no son racionales al menos en la definicion que los considera la “Teoria de
juegos” por ende mi propuesta es el descubrimiento de la “Teoria del deporte” o mas ampliamente la
“Teoria de la competencia”, no sé si como una subrama de las matematicas o una rama de la propia
teoria de juegos o quizas s6lo una disciplina.

I Notese que este ELO esta por encima del mayor registro oficial de la historia por la FIDE de 2882 (abril
2014), que obtuvo Magnus Carlsen actual campedn del mundo FIDE.

32 John Forbes Nash Jr. (Bluefield, Virginia Occidental, 13 de junio de 1928 - Monroe, Nueva Jersey, 23 de
mayo de 2015) fue un matematico estadounidense, especialista en teoria de juegos, recibi6 el Premio Nobel de
Economia en 1994 por sus aportes a la teoria de juegos.
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1.7 Bloqueo de la decision por exceso de informacion

Ahora bien retomemos de nuevo el aficionado de ajedrez, lo mas probable es que al inicio al
preguntarle ;cudl de los tres jugadores es su preferido? su respuesta sea una e inmediata aunque poco
acertada. Pero post-andlisis, informandole de las escuelas filosoficas, de los estilos de ajedrez, de la
técnica, del andlisis y reflexion ajedrecista, de las distintas habilidades, de la estadistica y de la historia
del ajedrez, etc.; ya no estara tan seguro de su respuesta (aunque lo niegue) pese que se mantenga con
la que ya habia elegido.

No obstante, lo cierto es que tomar una decision similar o de este tipo ya no le serd tan trivial. jAhora
maginemos que le pedimos su orden de preferencia de los primeros 10, 100 o 1,000 jugadores de
ajedrez a nivel mundial! Antes era dificil, pues no se tenia informacion al alcance o el calculo era
complejo y muy laborioso; pero la dificultad sigue siendo la misma o todavia mas compleja pues la
informacion esté disponible y hay software’s muy potentes, pero el sentimiento humano no desaparece
y el costo de oportunidad se mantiene y molesta como una piedra en el zapato.

Es mas facil preguntar a una persona sin conocimiento, sobre el orden de la “preferencia” y llevarlo de
la mano (tratando nosotros ser imparciales y objetivos), esperando que acceda, dado que no estd
interesado en dar un orden a esto, que a un especialista que esta afectado por los paradigmas que ya ha
estudiado.

Por lo tanto, una persona que se valga de la informacion, las metodologias, los algoritmos, etc. quizas

sea “racional” pero no deja de ser subjetivo, inconsciente y parcial o ser “infeliz” o con un grado de

., . . 933
frustracion, como lo marcan los seguidores de la “paradoja de la eleccion™”.

33 . .y . . . ..
La paradoja de la eleccion describe nuestra tendencia a estar menos satisfechos con nuestras decisiones
mientras mas informacion sobre alternativas se tenga.
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Capitulo 2
Estudio de partidas de ajedrez, deporte mas que un juego

Considerar mas el deporte que el juego, me refiero que en la teoria de juegos considera a los
participantes seres racionales. Sin embargo, en el ambito de la competencia como el deporte, buscan
ser mas pragmadticos y eficaces; para ello se valen no Unicamente del pensamiento racional, sino
ademas consideran la astucia, el ingenio, la psicologia, la preparacion, etc. Por ello no podemos hablar
de que su decisiones son racionales o al menos no en plenitud.

2.1 Estudio 1

En los anexos (A.2) el lector encontrara las reglas “basicas” del ajedrez y la “notacion algebraica”
(Notacion oficial desde 1997 avalada por Word Chess Federation FIDE) que le ayudara para los
estudios de las siguientes partidas de ajedrez.

2.1.1 Referencias de la partida

Evento: Mosct.

Lugar: Moscti URSS.

Fecha del evento: 10, 11, 1925.
Fecha: 25, 11,1925.

Ronda: 12.

Resultado: 1-0.

Blancas: Carlos Jesus Torre Repetto.
Negras: Emmanuel Lasker.
Apertura: Ataque Torre.

Descripcion de los jugadores

Carlos Jesus Torres Reppeto

Escuela: Hipermoderna.

Estilo: Posicional estratégico.

Técnica: Ofensiva.

Forma de analizar: Racional

Biografia

Carlos Jestus Torre Repetto (Mérida, Yucatan, México, 29 de noviembre de 19041 - M¢érida, 19 de

marzo de 1978) fue un Gran Maestro Internacional de ajedrez mexicano.
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A los seis afios de edad, aprendi6 los movimientos de las piezas. En 1915, su familia se mudo6 a Nueva
Orleans (Luisiana, Estados Unidos). Alli, se convirti6 en discipulo de E. Z. Adams, un conocido
ajedrecista, entonces vicepresidente del New Orleans Chess, Checkers and Whist Club. Durante los
afios 1925-1926, fue invitado a participar en varios torneos internacionales:

Baden-Baden, 1925 (décimo lugar);
Marienbad, 1925 (tercer lugar);

Moscu, 1925 (quinto lugar);

Chicago, 1926 (segundo lugar);

Campeonato de México 1926 (Primer lugar).

La Federacion Internacional de Ajedrez (FIDE) le otorgd en 1977 el titulo de Gran Maestro
Internacional un afio antes de su muerte.

Torre tuvo una carrera ajedrecistica muy corta: con tan s6lo 21 afios de edad se retird de los torneos
internacionales, muchos expertos pensaban que habria podido aspirar al cetro mundial.

En la época de Torre no existia un método fiable para medir la fuerza relativa de un jugador de ajedrez.
Si se calcula un ELO retroactivo se llega a la cifra de 2560, similar al de Spielmann y Tartakower,
ligeramente superior al de Réti y Griinfeld, y por debajo de los tres campeones mundiales de la época:
Emanuel Lasker, José¢ Raul Capablanca y Alexandre Alekhine.

Torre escribié la monografia llamada “El desarrollo de la habilidad en ajedrez”, que se publicé por
primera vez en idioma ruso.

La figura ajedrecistica que mas influydé en ¢l fue la de Emanuel Lasker. Al referirse a Lasker,
Capablanca y Alekhine, Torre mantenia gran respeto y reconocimiento por todos ellos, aunque es
perceptible la tendencia a una admiracién mayor por Lasker.

Legado

Se le reconoce como inventor de una apertura, conocida: "Ataque Torre", muy popular entre algunos
ajedrecistas. Se caracteriza por los movimientos: 1.d4 Nf6 2.Nf3 e6 3.Bg5 o 1.d4 Nf6 2.Nf3 d5 3.Bg5.
Tigran Petrosian y Boris Spaski fueron especialistas de esta apertura. También Torre introdujo a la
teoria del ajedrez la llamada "Defensa Mexicana", que utilizo, entre otras, en la partida contra Fritz
Sdmisch en Baden-Baden (Alemania) en 1925, consiste basicamente en los movimientos: 1.d4 Nf6
2.c4 Nc6!?
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Libros publicados

Carlos Torre escribid un ensayo de ajedrez en marzo de 1926, que fue publicado originalmente en
idioma ruso con el titulo "Kak Formiruyetsya Shakhmatist" por la editorial Krolenko Publishing House
en Leningrado. En inglés se publicéd bajo el titulo "Development of Chess Ability" en Nueva York,
1926. Este ensayo fue la base de un pequefio libro publicado también por Torre bajo el titulo
"Desarrollo de la habilidad en el ajedrez" en Buenos Aires, 1944. Sin embargo, es en otro de sus libros,
el titulado "El Torneo de Ajedrez para el Campeonato de la Republica Mexicana", que se publicod a
principios de 1928, donde Torre el pedagogo brilla en todo su esplendor.

Emanuel Lasker

Escuela: Moderna

Estilo: Tactico combinativo
Técnica: Ofensiva

Forma de Analizar: Psicologico

Biografia (resumen)

Emanuel Lasker (Berlinchen, Prusia, 24 de diciembre de 1868 - Nueva York, 11 de enero de 1941) fue
un ajedrecista, matematico y filésofo aleman, campeon del mundo de ajedrez de 1894 a 1921.

Obtuvo el titulo a los 25 afios tras derrotar a Wilhelm Steinitz y es el campedn del mundo de ajedrez
que mas tiempo lo ha retenido, 27 afios consecutivos, hasta que en 1921 perdié el match de la Habana
frente al gran maestro cubano José Raul Capablanca. Fue pionero entre sus contemporaneos en la
explotacién de los aspectos psicoldgicos del juego, sacando partido con enorme habilidad de las
deficiencias particulares de cada uno de sus oponentes.

Conquista del campeonato del mundo (1894-1896)

Ya pensando en la posibilidad de convertirse en campeéon mundial, desafié a uno de los maximos
aspirantes Siegbert Tarrasch, pero este declind, respondiendo que primero debia vencer en un torneo
importante, y prefirié disputar un match con Mijail Chigorin que finalizé6 empatado.

Asi las cosas, decidi6é dar un paso audaz: viajar a Estados Unidos, donde vivia el campedn, Wilhelm
Steinitz. Alli disputd enfrentamientos con varios maestros, entre ellos contra Jackson Showalter (+6 -2
=2%), ademas de ganar el torneo de Nueva York (1893) con 13 puntos de 13 posibles por delante de
Albin, Showalter y un joven Harry Nelson Pillsbury. Finalmente en agosto de 1893 desafio a Steinitz y
el campedn acepto el reto.

3* La notacion significa: + =: triunfo, -=: derrota, = =: tablas. Es decir: (+6.-2, =2) =: 6 triunfos, 2 derrotas y 2
tablas.
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El match se celebrd entre el 15 de marzo y el 26 de mayo de 1894 entre Nueva York, Filadelfia y
Montreal y, aunque discurrié igualado en sus inicios, la victoria de Lasker en una complicadisima
séptima partida parecid quebrar la resistencia de Steinitz, que a su avanzada edad unia algunos
problemas de salud. El resultado final fue un claro triunfo de Lasker (+10 -5 =4).

En Moscu (1896/97) el primer match revancha de la historia contra Steinitz, que con sesenta afios ya
no estaba en su mejor forma y acumulaba problemas de salud. Lasker revalid6 el titulo con el resultado
de +10 -2 =5.

Una vez confirmado el titulo Lasker abandon6 la competicion para continuar sus estudios de filosofia
y matematicas regresando triunfalmente en 1899, cuando se impuso de forma aplastante en el torneo
de Londres (con 23,5 de 27, por delante de Maroczy, Pillsbury y Janowski) y después en Paris (14,5 de
16, por delante de Pillsbury, Maroczy y Marshall).

Finalmente, fue Marshall el que en 1907 disputo el titulo a Lasker gracias a que los aficionados
norteamericanos consiguieron reunir el dinero necesario. Aunque Marshall era un jugador brillante y
derrot6 a Janowski en 1905 (+8 -5 =4), ese mismo afo fue aplastado por Tarrasch (+8 -1 =8) y
tampoco pudo oponer la menor resistencia al campeon, perdiendo el match por un contundente +8 =7.

En 1908 puso finalmente el titulo en juego contra el rival que era undnimemente considerado el
aspirante mas peligroso, Siegbert Tarrasch. El encuentro por el campeonato, que se llevaria el primero
en ganar ocho partidas, comenzo el 17 de agosto en Diisseldorf y sigui6 a partir de la quinta partida en
Munich. Lasker se impuso por un claro +8 =5 -3 ante un Tarrasch que, a sus 46 afios quizds habia
dejado atras la ctspide de su fuerza.

En 1910, en Viena y Berlin, disputdé un nuevo match por el campeonato con el jugador austriaco Carl
Schlechter. Aunque Schlechter era un fuerte ajedrecista resultdé una sorpresa que Lasker estuviese a
punto de perder el titulo: después de ser derrotado en la quinta partida tras desperdiciar su ventaja solo
pudo igualar el marcador (+1 -1 =8) tras ganar, después de enormes complicaciones, la décima y
ultima partida (en la que se jugd una variante de la defensa eslava a la que el propio Schlechter dio
nombre). El match fue inusualmente corto ya que, previsto inicialmente a treinta partidas, se recortd a
diez debido a problemas financieros y ademas su reglamentacion, que no fue hecha publica totalmente
en su dia, ha sido muy discutida por los historiadores del ajedrez ya que en condiciones normales
Schlechter podria haber jugado a tablas la décima partida. Sin embargo, estaba estipulado que el
aspirante tenia que lograr una ventaja de dos puntos para proclamarse campeon.

A finales de ese mismo afio retuvo el titulo con mucha mas facilidad ante Janowski. El match se jugo

en Berlin y Lasker no concedi6 la méas minima oportunidad a su rival: gandé ocho partidas sin sufrir ni
una sola derrota (+8 =3).
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El final de su carrera (1921-1941)

Finalizada la guerra Lasker estaba practicamente arruinado y en 1920 reanudo6 las negociaciones con
Capablanca para la organizacién del mundial. Se reunieron en La Haya donde Lasker, que preferia
jugar en Holanda y Estados Unidos, debid aceptar que el match se disputara el afio siguiente en La
Habana ya que los seguidores cubanos de Capablanca habian reunido un fondo nada despreciable de
20,000 dolares. Por primera vez se jugo6 al mejor de 24 partidas, norma que posteriormente se convirtio
en habitual.

Por lo tanto, el encuentro se jugo6 en el pais del aspirante y bajo un clima que caus6é grandes problemas
de adaptacion a Lasker, que con 52 afios, veinte mas que su rival, ademds no se encontraba bien de
salud. Aunque Lasker no lo puso en ningin momento en aprietos el juego fue mas disputado de lo que
parece indicar el abultado marcador final de 9 a 5 favorable a Capablanca (+4 =10), momento en el
que Lasker abandon6 el encuentro por recomendacion de su médico.

Contribuciones en otros campos
Matematicas

Lasker fue un mas que destacado matematico. Se gradué en Landsberg an der Warthe (hoy Gorzow
Wielkopolski en Polonia) y continud posteriormente sus estudios de filosofia y matematicas en las
universidades de Berlin, Gotinga y Heidelberg.

En 1895 ya habia publicado dos articulos en la prestigiosa revista Nature, y finalmente en 1900 se
doctor¢ en la Universidad de Erlangen-Nuremberg donde bajo la supervision de Max Noether presentd
su tesis doctoral, que fue publicada en Philosophical Transactions, la revista de la Royal Society.

Sus principales aportaciones se centraron en un campo, entonces en activo desarrollo, del algebra
abstracta que estaba siendo sistematizado por el grupo de Gotinga del eminente matematico aleman
David Hilbert. Su trabajo mas importante lo publicd en 1905 en la revista Mathematische Annalen,
cuyo resultado generalizado mas tarde por Emmy Noether, hoy se conoce como el teorema de Lasker—
Noether y es una parte fundamental de la teoria de ideales.

El trabajo de los matematicos de Gotinga, sobre todo el del propio David Hilbert, tuvo aplicaciones en
muchos campos, entre ellos la teoria de la relatividad de Albert Einstein, cuyo desarrollo Lasker siguid
con particular interés. Lasker y Einstein se habian conocido en Alemania en la casa del escritor
Alexander Moszkowski y mantuvieron una amistad que Einstein recorddo mas tarde en el prologo de
una biografia péstuma de Lasker:
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6

Emanuel Lasker es sin duda una de las personas mas interesantes que he conocido en los ultimos
anos... Llegué a conocerlo bien gracias a muchos paseos donde intercambiabamos opiniones sobre los
temas mads variados, un intercambio bastante unilateral en el que recibi mas de lo que di.”

Juegos de estrategia

Lasker también se interesd por diversos juegos de estrategia, proclives al analisis matematico. Asi
inventd un juego de tablero denominado lasca (o Laskers, el término procede de su nombre) cuyas
reglas publico en 1911, y propuso variaciones en las reglas del nim. Fue también un destacado jugador
de go y sobre todo de bridge.

Publicaciones

Lasker publicé un libro titulado Kampf (Lucha) en Nueva York, editado en 1907 por la Lasker
Publishing Company, y que se traduciria al inglés con el titulo de Struggle. En dicha publicacion, que
fue un desastre comercial, ahonda sobre el concepto de la lucha, la estrategia y la confrontacion desde
un punto de vista filosofico.

2.1.2 Comparacion de un jugador de ajedrez con las computadoras

Como parte de este ejercicio de la partida estudiada propondré mis movimientos, mencionaré los 5
movimientos “candidatos” (en orden jerarquico de preferencia) de acuerdo a la teoria ajedrecistica
(evidentemente del conocimiento y nivel ajedrecistico que hasta el momento tengo, cabe aclarar que
mi nivel es de un jugador “experto” y mi rating es de 1571) y el movimiento propuesto por el software
“Chessmaster” -Grandmastre edition-. Unicamente considerando los movimientos de las blancas, el
espiritu es comparar el calculo humano con el de las computadoras.

En esta posicion el jugador blanco tiene:

Pedn a2: 2 movimientos de manera andloga el pedn b, c,.., h.
Caballo b1: 2 movimientos.

De manera andloga Caballo g.

Por lo tanto en la primera posicion existen:

1. 20 movimientos posibles.

o FEligio: 1.d4

e Movimientos candidato: 1. d4, c4, Cf3, e5, a6

e Marco Antonio Ayala: 1. d4

e Chessmaster: 1.d4 Figura 2.1 - Posicién inicial
Alusidn figura 2.1.
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Los movimientos posibles son:
peones: 15; Caballos: 5; Alfil c1: 5; Torres: ;, Dama: 2; Rey: 1.
e 2. 28 movimientos.
e Fligio: 2.Cf3
e Movimientos candidato: 2. Cf3, c3, c4, e3, g3
e Marco Antonio Ayala: 2. Cf3
e Chessmaster: 2. Af4
Aqui revela la figura 2.2.

Los movimientos posibles son:
Peones: 13; Caballos: 8; Alfiles: 5; Torres: 1; Dama: 2; Rey: 1.
e 3. 30 movimientos.
e Fligio: 3. Ag5
e Movimientos candidato: 3. Ag5, c3, c4, Af4, e3
e Marco Antonio Ayala: 3. Ag5
e Chessmaster: 3. Af4
Como se visualiza en la figura 2.3.

Los movimientos posibles son:
Peones: 14; Caballos: 7; Alfiles: 7; Torres: 1; Dama: 3;, Rey: 1.
e 4. 33 movimientos
o FEligio: 4. e3
e Movimientos candidato: 4. e3, g3, c3, dxc5, a3
e Marco Antonio Ayala: 4. e3
e Chessmaster: 4. e4
Contemple figura 2.4.

Los movimientos posibles son:
Peones: 12; Caballos: 8; Alfiles: 9; Torres: 1; Dama: 4; Rey: 2.
5. 36 movimientos
o Fligid: 5. exd4
e Movimientos candidato: 5. exd4, Dxd4, Cxd4, c3, e4
e Marco Antonio Ayala: 5. exd4
e Chessmaster: 5. exd4
Dilucida figura 2.5.

Figura 2.5 — Control central
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Los movimientos posibles son:
Peones: 11, Caballos: 7, Alfiles: 12, Torres: 1, Dama: 4, Rey: 2.

6. 37 movimientos

Eligio: 6. Chd2

Movimientos candidato: 6. Ad3, Cbd2, c3, c4, Cc3
Marco Antonio Ayala: 6. Ad3

Chessmaster: 6. Cc3

Exhibe figura 2.6.

Los movimientos posibles son:
Peones: 11; Caballos: 7; Alfiles: 10; Torres: 3;Dama: 3; Rey: 1.

7. 35 movimientos

Eligio: 7.¢c3

Movimientos candidato: 7. c3, c4, Ad3, Ae2, Ab5+
Marco Antonio Ayala: 7. c3

Chessmaster: 7. Ad3

llustra figura 2.7.

Los movimientos posibles son:
Peones: 10; Caballos: 7; Alfiles: 10; Torres: 3;Dama: 6; Rey: 1.

8. 37 movimientos

Eligio: 8. Ad3

Movimientos candidato: 8. Ad3, Cc4, Db3, Da4, h3
Marco Antonio Ayala: 8. Ad3,

Chessmaster: 8. Ad3

Luce figura 2.8.

Los movimientos posibles son:
Peones: 10; Caballos: 8; Alfiles: 16; Torres: 4; Dama: 6; Rey: 3.

9. 47 movimientos

Eligio: 9. Cc4

Movimientos candidato: 9. 0-0, De2, Da4, Db3, h3
Marco Antonio Ayala: 9. 0-0,

Chessmaster: 9. Da4

Mirar figura 2.9.

Figura 2.9 — Presion en e5
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Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 11; Alfiles: 15; Torres: 4, Dama: 7; Rey: 4.
e 10. 50 movimientos
o FEligid: 10. De2
e Movimientos candidato: 10. 0-0, Tc1, h3, De2, Da4
e Marco Antonio Ayala:  10. 0-0
e Chessmaster: 10. 0-0
Muestra la figura 2.10.

Figura 2.10 — Coincidencia en e5

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 11; Alfiles: 12; Torres: 5;Dama: 7; Rey: 4.
e 11.48 movimientos
e Fligio: 11. 0-0
e Movimientos candidato: 11. 0-0, Td1, Ce3, Axf6, h3,
e Marco Antonio Ayala:  11. 0-0
e Chessmaster: 11.0-0
Observe la figura 2.11.

Figura 2.11 — Seguridad al rey

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 11; Alfiles: 13; Torres: 8, Dama: 7; Rey: 1.
e 12.49 movimientos
o Fligio: 12. Tfel
e Movimientos candidato: 12. Tael, Tfel, h3, Ccd2, Ce3
e Marco Antonio Ayala:  12. Tael
e Chessmaster: 12. Ccd2?
Referencia figura 2.12.

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 10; Alfiles: 13; Torres: 7; Dama: 7; Rey: 2.
e 13.48 movimientos
e FEligio: 13. Tad1
e Movimientos candidato: 13. Tad1, Ce3, Ccd2, Cfd2, h3
e Marco Antonio Ayala:  13. Tad1
e Chessmaster: 13. a4
Se aprecia en la figura 2.13.

Figura 2.13 — Desarrollo completo
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Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 10; Alfiles: 13; Torres: 5; Dama: 6; Rey: 2.
e 14. 45 movimientos
o FEligio: 14. Ac1
e Movimientos candidato: 14. h3, Cfd2, Ce3, Ccd2, Dd2
e Marco Antonio Ayala:  14. h3
e Chessmaster: 14. Ccd2
Se ejemplifica en la figura 2.14.

Los movimientos posibles son:

Peones: 8; Caballos: 11; Alfiles: 11; Torres: 2; Dama: 6; Rey: 2.

e 15.40 movimientos
o Fligio: 15. Cg5
e Movimientos candidato: 15. Ca3, h3, a4, Ad2, Cg5
e Marco Antonio Ayala:  15. Ca3
e Chessmaster: 15. Cg5
Se expone en la figura 2.15.

Los movimientos posibles son:

Peones: 10; Caballos: 13; Alfiles: 9; Torres: 2; Dama: 9; Rey: 2.

e 16. 45 movimientos
e FEligio: 16. Ca3
e Movimientos candidato: 16. Ca3, Ce3,
e Marco Antonio Ayala:  16. Ca3
e Chessmaster: 16. Ca3
Se presenta en la figura 2.16.

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 10, Alfiles: 12; Torres: 2; Dama: 9; Rey: 2.
e 17.44 movimientos
o FEligid: 17. cxb4
e Movimientos candidato: 17. Cb5, c4, cxb4, Cb1i,
e Marco Antonio Ayala:  17. Cb5
e Chessmaster: 17. Cb5
Véase la figura 2.17.

Figura 2.17 — Defensa al caballo
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Los movimientos posibles son:
Peones: 8; Caballos: 10; Alfiles: 12; Torres: 2; Dama: 9; Rey: 2.
e 18. 43 movimientos
o FEligio: 18. Dh5
e Movimientos candidato: 18. Cb5, Ab1, Ab5, Ac4, Dg4
e Marco Antonio Ayala:  18. Cb5
e Chessmaster: 18. Ab5
Alusion figura 2.18.

Los movimientos posibles son:
Peones: 8; Caballos: 4; Alfiles: 14; Torres: 6; Dama: 10; Rey: 2.
e 19. 44 movimientos
o Fligio: 19. Axg5
e Movimientos candidato: 19. Cb5, Dxg5, Axg5
e Marco Antonio Ayala:  19. Cb5
e Chessmaster: 19. Dxg5
Aqui revela la figura 2.19.

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 4; Alfiles: 9; Torres: 10; Dama: 9, Rey: 2.
e 20. 43 movimientos
o Fligio: 20. Txd3
e Movimientos candidato: 20. Txd3
e Marco Antonio Ayala:  20. Txd3
e Chessmaster: 20. Txd3
Como se visualiza en la figura 2.20.

Los movimientos posibles son:
Peones: 9; Caballos: 4; Alfiles: 9; Torres: 17; Dama: 10; Rey: 2.
e 21.51 movimientos
e FEligio: 21. b4
e Movimientos candidato: 21. b4,
e Marco Antonio Ayala:  21. b4
e Chessmaster: 21. b4
Contemple figura 2.21.

Figura 2.21 — Tirada sutil
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Los movimientos posibles son:

Peones: 8; Caballos: 4; Alfiles: 9, Torres: 17; Dama: 10, Rey: 2.

e 22. 50 movimientos
o Eligid: 22.Tg3
e Movimientos candidato: 22. Th3, Tg3, Tc3,
e Marco Antonio Ayala:  22. Th3
e Chessmaster: 22.Tg3
Dilucida figura 2.22.

Los movimientos posibles son:
Peones: 6, Caballos: 4, Alfiles: 9, Torres: 16 Dama: 9, Rey: 2

e 23.46 movimientos

o Eligio: 23. Cc4

e Movimientos candidato: 23 .Cc4

e Marco Antonio Ayala: 23 .Cc4

e Chessmaster: 23. Cc4
Exhibe figura 2.23.

Con este ultimo movimiento la partida ya estd ganada por las
blancas. Es decir racionalmente y con técnica ajedrecistica el
mate se encontrard entre 40 y 50 jugadas mds adelante; de
hecho la partida continto 20 jugadas mds, pero dado que las

negras se rindieron antes. llustra figura 2.24.

Figura 2.24 — Posicidn critica

3 Desde 1997 es el tinico sistema de anotacién oficial en ajedrez.
3% Actualmente se realizan campeonatos mundiales de ajedrez entre software’s, de suerte que la diferencia se da
en calidad y cantidad de célculo.

Quizas en este momento si no conoce mucho del ajedrez y no conoce esta partida muy famosa en los
anales del ajedrez, durara de mis palabras; le invito a que corra cualquier software de ajedrez y lo
comprobard. No obstante, en la seccion 2.1.3 con notacion algebraica35, se le presenta la partida
completa con comentarios.

) ., , . 36 . 37
A continuacion a grandes rasgos el calculo que realiza la “computadora™” y un jugador’’, claro el
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conteo se ha realizado de esta partida, pero sin duda rescata la esencia de cualquier otra.

N de mov. Altt)éna. A;;I'ail(l)a' Calculo acumulativo Chessmaster acumuclj‘:ic\:l;(;\/larco
1 20 5 20 5
2 28 5 560 25
3 30 5 16,800 125
4 33 5 554,400 625
5 36 5 19,958,400 3,125
6 37 5 738,460,800 15,625
7 35 5 25,846,128,000 78,125
8 37 5 956,306,736,000 390,625
9 47 5 44,946,416,592,000 1,953,125
10 50 5 2,247,320,829,600,000 9,765,625
11 48 5 107,871,399,820,800,000 48,828,125
12 49 5 5,285,698,591,219,200,000 244,140,625
13 48 5 253,713,532,378,522,000,000 1,220,703,125
14 45 5 11,417,108,957,033,500,000,000 6,103,515,625
15 40 5 456,684,358,281,339,000,000,000 30,517,578,125
16 45 2 20,550,796,122,660,200,000,000,000 61,035,156,250
17 44 4 904,235,029,397,051,000,000,000,000 244,140,625,000
18 43 5 38,882,106,264,073,200,000,000,000,000 1,220,703,125,000
19 44 3 1,710,812,675,619,220,000,000,000,000,000 3,662,109,375,000
20 43 1 73,564,945,051,626,500,000,000,000,000,000 3,662,109,375,000
21 51 1 3,751,812,197,632,950,000,000,000,000,000,000 3,662,109,375,000
22 50 3 187,590,609,881,648,000,000,000,000,000,000,000 |10,986,328,125,000
23 46 1 8,629,168,054,555,790,000,000,000,000,000,000,000 | 10,986,328,125,000

Tabla 2.1 Cdlculo acumulativo de jugadas de la computadora y humano.

No es dificil de observar, que si representaramos la “tabla 2.1” en un grafo (de hecho un arbol de
decision) seria muy complejo. No obstante, el andlisis tanto de la partida como de los jugadores, nos
proponen una forma de atender el problema (en este caso de una posicidn equilibrada, posicion inicial,
en una posicion donde la ventaja sea decisiva para un bando) observar s6lo “nodos” (movimientos)
candidatos, apoyandonos de algin otro sustento (quizas inclusive el azar) para definir los nodos en

37 . . . . .. .
La hipétesis: suponemos que un jugador (al menos de nivel experto) en cada movimiento en promedio calculo

5 movimientos.
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que nos concentremos y en los que no. De suerte, que analizar en cada nivel del arbol —escenario-
(posicion del tablero de ajedrez) un paso con las alternativas candidato (movimiento candidato)
arriesgandonos a descartar buenas opciones, pero con la ventaja que hemos disminuido el calculo de
variantes y que en algun sentido esto es manejable o al menos a través de algun software podemos
generar simulaciones.

Si en cada nivel del arbol calculamos alternativas candidato con consecuencias evaluadas en un nivel
de arbol (un movimiento hacia adelante), podemos hacer lo mismo con “n” niveles del arbol (“n”
movimientos hacia adelante) a criterio de cada tomador de decisiones (jugador de ajedrez) pero con el
espiritu de siempre, reducir la “complejidad”.

Esta partida, nos ensefia entre otras cosas, que los planes son basicos, que entre mas profundos y
conscientes de las consecuencias de nuestro curso de accidn este sera mejor. Asimismo pese a nuestros
movimientos racionales, la contienda se puede definir por los errores humanos a los que estamos
expuestos, tantos de los propios o extrafios. Incluso, motivando el error al oponente o evitando sus
celadas.

2.1.3 Analisis de la partida

1. d4, Cfo;

2. Cf3, e6;

3. Ag5, c5;
4. e3, cxd4;
5. exd4, Ae7;
6. Cbd2,...

En este momento con 6. Cbd2, es lo que marca la teoria
ajedrecista, la denominada apertura “Ataque Torre” que de
hecho es propia invencion tedrica de Carlos Torre (de alli el
nombre de la apertura). El software (Chessmaster) propone
para las negras: 6. ..., d5; pero tanto d6 o d5 conduce a tablas

(empate). Luce figura 2.25. :
Figura 2.25 - 6. Cbd2,

6....,d6;

De los siguientes movimientos nos detendremos en el andlisis en los movimientos interesantes,
dudosos, erroneos y el acierto final. No obstante, en los Anexos (A.3) reescribiremos la partida con
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mayores detalles considerando el argot ajedrecistico, no obstante con lo que ha visto usted hasta ahora
no tendré problemas en la escritura y comprenderé atin mas la partida.

7.¢c3, Cbd7;

8. Ad3, bo;

9. Cc4, Ab7;
10. De2, Dc7;
11. 0O-0, O-0;
12. Tfel, Tfe8;
13. Tadl, Cf8;

56"’

El software propone 13. a4!, (“!” en el argot ajedrecistico significa jugada interesante), la importancia
de este movimiento es el enfoque estratégico, pues evita el retiro del caballo en c4, por parte de un
avance del peon b6, que es una excelente posicion para un futuro lejano del caballo a e5. Este tipo de
movimiento se nos escapa a los humanos, incluso para la mayoria de los jugadores de elite. En cambio
13 Tadl, es un movimiento mas “natural” (ajedrecisticamente) pues moviliza la ultima pieza que

faltaba entrar al juego por parte de blancas.
14. Acl, ...

El software propone 14. a4!, es decir, aun era posible continuar exactamente con el plan posicional, ya
comentado en el parrafo anterior. No obstante, 14 Acl es el comienzo de la gran “combinacion”
(término utilizado en el ajedrez para hacer referencia a una serie de jugadas mas o menos obligadas por
ambos jugadores, con la intencion que uno de ellos al final, obtendra alguna ventaja ajedrecistica por
lo general material’®) que consta de 10 (23 Cc4,) a 21 (34 Txh6,) movimientos hacia adelante, no
sabemos realmente hasta qué punto Carlos Torre calculd esta combinacidn, pero por el resultado de la
partida nos habla de la gran creatividad y pensamiento estratégico.

Sin la intenciéon de minimizar la gran complejidad de esta combinacion (pues s6lo el numero de
variantes es muy extenso) mencionaré¢ brevemente la intencion estratégica del movimiento 14 Acl,: en
principio es un movimiento “poco natural” pues es un repliegue de una pieza (de hecho si el repliegue
es a la fila 1, en ajedrez se conoce como subdesarrollo) pero que habilita la casilla g5 para el caballo de
3 y permite la liberacion de la diagonal (d1-h5) y la casilla h5 para la dama de e2. La casilla h5 esté
custodiada por el caballo de f6, las blancas intuyen que las negras, tarde que temprano, dejaran de
vigilar dicha casilla.

14. ..., Cds;

El plan de las blancas est4d en marcha, efectivamente el caballo ahora en d5 no esta vigilando la casilla

¥ Material: En ajedrez se refiere a las piezas del juego.
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h5. Usted en estos momento dird, j;como es posible que las negras se hallan dejado envolver por el
plan de las blancas?!, realmente no es asi o no del todo. De hecho, 14...., CdS; sigue siendo tablas; y
las ideas basicas son: que ahora el alfil €7 vigila la casilla g5, el caballo en d5 estda muy bien ubicado
posicionalmente y permite un ataque tactico por el flanco de dama (el tablero de ajedrez se divide en
dos partes iguales geométricamente flanco de rey y de dama, referente a las piezas en sus casillas
originales de inicio en una partida).

15.Cg5, ...

Las blancas contintian ortodoxamente con el plan y de hecho preparan una celada (extremadamente
elaborada) estratégica.

15....,b5;

Recuerda que el software propone en 13 a4!, para evitar el avance del pedn de b6 y con ello la retirada
de caballo de c4; Torre ya se habia anticipado a este movimiento estratégicamente ya que intuia que
Lasker (Negras) como buen jugador tactico buscaria las “complicaciones” (termino ajedrecistico para
mencionar movimientos y posiciones dificiles de calcular todas la variantes posibles, para los
humanos). Seguramente Lasker creia que el que habia caido en la celada (tactica) eran las blancas, y
con 15. ..., b5 inicia su combinacion que consta de 6 (20..., Da5;) movimientos hacia adelante. Es
decir, la combinacion de Torre inicia en 14 Acl, y termina en 34 Txh6, y, para Lasker la combinacion
inicia en 15..., b5; y termina en 20..., Da5;. Es evidente que Torre fue mas profundo que Lasker.

Las negras ademas de permitir el plan general de las blancas, han caido en la “trampa estratégica”. No
obstante, la partida para las negras no esta perdida ni mucho menos.

16. Ca3, b4,
17. cxb4, Cxb4;
18. Dh5!?, ...

Con 18. Dh5!?, las blancas continuan al pie de la letra con el
plan. (I? es un signo que significa que es un movimiento
interesante psicolégicamente pero racionalmente es dudoso).
El signo “!” se debe a que las blancas han dejado a merced el
alfil en d3 del caballo negro en b4, en el ajedrez en términos

generales, “ligeramente” (al menos estadisticamente) el alfil es :
preferible al caballo. Mirar figura 2.26. Al R s W8
Figura 2.26 — 18. Dh5!?,
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En vez de 18 Dh5, era mas natural 18 Abl, 18 Ac4 o 18 AbS, (De hecho “Ab5” es el movimiento
propuesto por el software). El signo “?” se debe a que las blancas, con su tltimo movimiento perderian
la partida debido a un error tactico, pero muy sutil y dificil de explotar, las negras no lo aprovecharon.

18 Axg5;

Con 18..., Axg5; las negras continian con movimientos logicos y correctos pero psicoldégicamente
continian con la celada de las blancas.

19. Axg5!?, ...

Aqui el movimiento “correcto” es 19. Dxg5, pero 19. Axg5, es
movimiento clave para la celada. Muestra la figura 2.27.

Figura 2.27 — 19. Axg5!?,

19...., Cxd3;
20. Txd3, Da5;
Con el ultimo movimiento de las negras, han basado su combinacion que inicio con 15. , b5;. Al

parecer la partida estd ganada, de hecho es asi. Las negras ganarian tarde que temprano material
(pieza) y con ello ventaja clara, facil y suficiente para ganar. Sin embargo, Lasker ain esta tocado,
todavia no ha descubierto la celada de las blancas.

21.b4!, ...

Este movimiento parece ser patadas de ahogado, pero todo lo
contrario es parte del plan. Observe la figura 2.28.

Figura 2.28 —21. b4/,
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21....

, DfS;

Con 22..., DdS!; es un movimiento mas eficaz.

22. Tg312,...

22...

El movimiento correcto es 22. Th3?!, pero pese que es un
movimiento de las computadoras (por ende racional) esto no
oculta nada y la partida estd perdida para las blancas. En
cambio con 22. Tg3, las blancas le tienen una sorpresa a las
negras. Referencia figura 2.29.

Figura 2.29 —22. Tg3!?,

, h6?;

Las negras con este ultimo movimiento no s6lo han dejado pasar el triunfo, consiguieran la derrota;
puesto que las blancas no desaprovecharan este error tactico, aunque todo el planteamiento es
estratégico.

23. Cc4,

El movimiento ganador es 22. ..., f6!; que seguramente tanto a
Torre y a Lasker no lo consideraron en sus respectivos cdlculos,
lo cual no es censurable, dado que no es estdn natural. Los
cdnones o la teoria ajedrecista “recomiendan” que si se va
avanzar un peon del enroque, se considere el mds alejado del
centro del tablero, para no vulnerar demasiado las defensas del
Rey. Se aprecia en la figura 2.30.

Incluso para jugadores expertos si no conocen la partida, de bote pronto pensaran que son patadas de
ahogado de las blancas, pero es todo lo contrario. 23. Cc4, tinico movimiento para ganar, pero que sin
duda Torre lo habia calculado, recuerde que la combinacion inicia con 14. Acl, y atn no llegamos a 34
Txh6+,. La celada resulto a la perfeccion, Lasker cayo en la trampa.
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Los siguientes movimientos son practicamente obligatorios y en todo caso todas las variantes la
blancas ganarian la partida.

Incluso quizas con 23. Cc4, las negras se han dado cuenta de la trampa pero ya es demasiado tarde.

24. Ce3, Db5;

Aqui la tirada que pone mas resistencia y racional es: 24. , Dxd4?!;

25. Aféll, ...

Si con 23 Cc4, las negras no se habian dado cuenta de la
celada; ahora con 25. Af6!!, sequro que si (!! doblemente
interesante), dado el nivel ajedrecistico que cuenta el
excampeon mundial en ese momento. La partida estd perdida
para las negras, pero aun tenia la esperanza que ambos (Torre
y Lasker) se les hayan pasado algun detalle en el cdlculo. Se

ejemplifica en la figura 2.31.
Figura 2.31 — 25. Af6!!,

Es curioso, parece que las blancas perderan, pero solo es una ilusion. Ahora inicia una combinacion
tactica y tematica tan importante que a partir de esta partida se llamara “El mate del Molino” (la torre
las aspas y el alfil el eje).

26. Txg7+, Rh8;
27. Txf7+, Rg8;
28. Tg7+, Rh8;
29. Txb7+, Rg8;
30. Tg7+, RhS;
31. Tg5+, Rh7;

31. Txb7, es un movimiento mas eficaz y exacto, pero le llevaria a ciertas “complicaciones” para las
blancas, la partida estd ganada no vale la pena arriesgarse de manera innecesaria. Vale la pena
comentar que para las computadoras el concepto de riesgo no existe.

32. TxhS5, Rgb6;
33. Th3, Rxf6;
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34. Txh6+, ...

El “Molino” lo ha destrozado todo, las blancas han ganado material, tres peones de ventaja y dos de
ellos son pasados® . Sin ninglin inconveniente las negras (Lasker) podian abandonar y reconocer el
triunfo de su oponente, pero Lasker ex-campedén del mundo ya experimentado, psicoldogicamente
todavia no cree lo que esta pasando, un joven de 21 afios le estd ganando categdéricamente.

Los siguientes movimientos ya no son obligatorios, no obstante la partida ya estad resuelta,
simplemente es cuestion de técnica ajedrecistica y del estilo de los jugadores.

34. ..., Rg5;
35. Th3, Tebg;
36. Tg3+, Rf6;
37. T3+, Rgb;
38. a3, a5;

39. bxa5, Txa5;
40. Cc4, Td5;

Con 40. ..., Td5; Lasker pretende hacer caer en un error tactico a Torre.

41. T4, Cd7'7; ...

P

La trampa tdctica estd puesta, pero Torre estd concentrado y
no funcionard los intentos de Lasker. Se expone en la figura
2.32.

A
i
DR

Figura 2.32 —41. ...,Cd7!?;

42. Txe6+, RgS;

Parece que las blancas estan en peligro porque hay dos amenazas: captura de la torre en f4 y el mate en
43..., Tcl# (# signo que indica mate).

43. g3, 1-0

39 , : . . . .,
Pasado: Peon que no tiene pedn oponente que lo detenga en su camino hacia la promocion.
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Con este movimiento las blancas eluden las dos amenazas y finalmente Lasker se rinde.

Hasta aqui lo analizado en la partida es lo que nos interesa resaltar para el fin perseguido en este
escrito. No obstante, en los anexos encontrard analisis complementario a los tres casos de estudio y un

enfoque mas en la teoria ajedrecista.

2.2 Estudio 2

Evento: Moscu

Lugar: Moscu URSS

Fecha del evento: 10, 11, 1925
Fecha: 23, 11, 1925

Ronda: 11

Resultado: 1/2-1/2

Blancas: José Raul Capablanca y Graupera™

Negras: Carlos Jests Torre Repetto
Apertura: Defensa Francesa

Capablanca:

Escuela: Moderna

Estilo: Posicional combinativo
Técnica: Ofensiva

Forma de analizar: Logico

. e4, ¢b;
.d4, ds;

. Cc3, Cf6;

. Ag5, Ab4;
. €5, ho;

. Ad2, Axc3;
. bxc3, Ce4;
. Dg4, g6;

. Ad3, Cxd2;

O 00 13 N L A W N —

Torre:
Escuela: Hipermoderna
Estilo: Posicional estratégico
Técnica: Ofensiva
Forma de analizar: Racional

Desde el inicio de la partida y con este movimiento practicamente ambos jugadores han pactado llevar
el juego a los terrenos del ajedrez posicional que ambos son expertos. Con 9. ..., Cxd2; las negras han

impedido el enroque de las blancas, pero en una partida posicional y cerrada no importa mucho,

incluso puede ser una virtud.

* José Raul Capablanca y Graupera: ajedrecista cubano, campeén mundial de ajedrez de 1921 a 1927.

64



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

Formalmente hasta 9. Ad3, es lo que marca la teoria
ajedrecista. No obstante, los jugadores de esa época son los
que estdn construyendo dicha teoria. Se presenta en la figura

2.33.
Figura 2.33 9. Ad3,...
10. Rxd2, c¢5;
Aunque es una partida posicional con el movimiento de 10. ..., ¢5 Torre inicia su clasico estilo

estratégico, Aqui, el plan es presionar en la casilla d4 y empezar su ofensiva pero muy sutil poco
perceptible.

11.h4, ...

Capablanca hace lo propio con su estilo posicional, gana espacio y con ello espera mejorar su torre en
la fila “3” y al mismo tiempo mejorar su caballo pero sin definir atin a que casilla (e2, f3 o h3).

11. ..., Cc6;
12. Th3, cxd4;

Todo de acuerdo al plan de Torre Véase la Figura 2.34.

Figura 2.34 12. ..., cxd4;

13. cxd4, Ad7;

Jugada que parece de simple desarrollo, pero en realidad es muy fina, pues evita el sacrificio del alfil
de las blancas en la casilla g6, (14. Axg6!?, Da5+!, 15. Tc3, fxg6, 16. Dxg6+, Rd8). Ademas que
permite ahora, el intento estratégico de controlar por parte de las negras, la casilla c4.

65



Capitulo 2 Estudio de partidas de ajedrez, deporte mds que un juego

14.c3, ...

Continta ganado espacio, sosteniendo el centro y reitera la amenaza ya mencionada. En todo momento
ambos jugadores tratan de imponer su estilo Capablanca el posicional y Torre el estratégico.

14. , De7;
De nuevo, parece una simple jugada de desarrollo, pero es extremadamente profunda, las negras
anulan por completo el sacrificio en g6, y le quitan la iniciativa a las blancas, de suerte que si quiere

mantener la igualada y no perder, Capablanca necesita hacer jugadas con la misma sutileza y ademas
defensivas.

15.Dd1!, ...

Y claro, aqui demuestra Capablanca porque es el campedén mundial en ese momento.

Una jugada de subdesarrollo, pero que nos ensefia que en ciertos
momentos las condiciones no son como las esperdbamos y si
deseamos continuar con nuestras fortalezas y oportunidades es
vdlida también la defensa y reorganizarnos. Con esta jugada, las
blancas evitan que la dama negra invada el territorio blanco en
la casilla b2, con Da3 seguido de Db2 con amenazas muy
severas. Alusion figura 2.35.

Figura 2.35 12. ..., cxd4;

15. ..., Ca5;
Evita 16. Db3,

16. Dbl, Tc8;
17. Ce2, Tc6;

Parece poco creible, pero las negras son las que llevan la pauta del juego y todas sus tiradas han sido
para controlar las casillas d4 en su momento y ahora ¢4 y, amenazan con controlar la columna “b” (18.

...,I'b6;) de conseguirlo controlarian todo el tablero y ganarian la partida con mucha facilidad.

18. Db4!, Dxb4;
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No obstante, las blancas se anticipa a este intento cambiando
damas, pero claramente Capablanca estd sufriendo en cada
tirada. Su apuesta estd en su juego posicional a través del
espacio conseguido y esto ultimo le dé la ventaja, no
necesariamente de triunfo. Aqui revela la figura 2.36.

Figura 2.36 18. Db4!, ...

19. cxb4, Cc4d+;
20. Axc4, Txc4;
21. a3, Re7;

22. Tc3, The8;
23. Tacl,...

Por el lado de Torre, sigue con su plan estratégico de controlar c4, las blancas también la disputan en
un enfoque defensivo, insisto la iniciativa es de negras. Quizas las negras hayan considerado jugar 23.
..., Ab4; y seguir con el plan. Sin embargo, han visualizado que pese a la iniciativa, las blancas se han
defendido bien, y han preferido entrar en un final.

Un final con la muy ligera ventaja de espacio de blancas y caballo infimamente superior al alfil a
consecuencia de dicho espacio, tal como lo habia buscado Capablanca. Ahora desde el punto de vista
de Torre, no estd mal; practicamente es una partida de tablas, jugando con negras y contra el campeon
mundial.

23. ..., Txc3;
24. Txc3, Txc3;
25. Cxc3, 167,

25...., 5! varios en este momento se preguntaran cudl es la diferencia de uno y otro movimiento. La
clave estd en recordar, cudl es la condicion estratégica importante en esta partida. Como sabemos la
ventaja de blancas es el espacio, la diferencia consiste en que si 26. exf6 a.p., Rxf6; —que es lo que
esperaba Torre- practicamente la ventaja de las blancas desaparece pues en compensacion de las
negras su rey estd muy bien ubicado dominando el flanco de rey; y si no se toma el pedon “f”,
simplemente el espacio ya no sera factor de triunfo, las negras pueden resistir desde su posicion, pese
que es restringida.

26. Re3, ...
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Antes de este movimiento la partida es de tablas pero Torre se
equivoca y ahora es él quien sufrird en cada momento hasta el
final de la partida, lo correcto era 25. ..., f5! Claro es fdcil decirlo
post-partida, con ayuda de la teoria y las computadoras a
nuestra disposicion. Como se visualiza en la figura 2.37.

Figura 2.37 25. ..., f6?;

Las blancas evidencian el error de las negras, pues ademas de espacio ahora es el rey de las blancas
que estan en mejor posicion. Recapitulando, inicamente hay dos piezas por bando y las dos piezas de
blancas son mejores que las de su homologo. No obstante, atin el camino hacia el triunfo no es nada
facil.

26. ..., g5;

Evitando Rf5, pero en cada movimiento a partir de este momento las negras concederan cada vez
mayor ventaja posicional a las blancas. Sin embargo, vale la pena recalcar el temple de las negras para
no desplomarse psicologicamente y continuar con una partida digna de admiracion, ofrecer la mayor
resistencia; esperando algun ligero error de Capablanca “la maquina de ajedrez” como se le conocia a
este jugador cubano.

27. exf6+, Rxf6;
28. hxg5+, Rxg5!!;

Excelente jugada de las negras. Es decir, la partida estd perdida
pero la resistencia es sublime, con esto al menos mantiene a su
rey en mejor posicion que el de las blancas. Ademds las negras
preparan una trampa posicional que no evitan la derrota, pero le
dificultan aun mds el triunfo de Capablanca. Contemple figura
2.38.

Figura 2.38 28. ...,Rxg5!!;

29. 13, Ae8;
30. g4, Aco6!;
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Parce una jugada mas, pero el objetivo es llegar justo a tiempo a la casilla e8, donde el alfil custodie la
casilla hS.

31. a4, Ad7;
32. b5, Aes;
33. Ce2, h5;

Aqui se percibe la importancia de 30. ..., Ac6! seguido de 32. ..., Ae8, pues si 34. gxh5 sea el alfil que
retome el pedn y no el rey, pues es necesario mantener la posicion del rey, para evitarle el paso a su
homologo.

34. Cf4, hxg4;
35. Cxe6+, Rh4!;

El plan (la trampa posicional) de Torre va caminando, aunque el
triunfo esté con Capablanca. Dilucida figura 2.39.

Figura 2.39 35 ...,Rh4!;

36. fxg4, Rxg4;

Las negras han impedido el avance del rey blanco a la casilla f4, pero han tenido que conceder la
iniciativa y sacrificar un pedn que pronto caera. Pese a todo lo anterior, esto es parte del plan de negras
para hacer que el triunfo de blancas sea lo mas complicado posible.

37. Cd8, Rf5;
38. Cxb7,...

El pedn ha caido.
38. ..., Reb6;

Evidente, la partida estd ahora en el flanco de dama y empieza una carrera de los reyes por ganar la
posicion en ese sector del tablero.

39.Rd3?,...
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La “mdquina del ajedrez” se ha equivocado y con ello se le ha
escapado el triunfo. Sin embargo, su movimiento tiene una
Iégica, pues como hemos dicho, lo que hay que hacer en estos
momentos es pasar al rey lo mds pronto posible al flanco de
dama, el movimiento que curiosamente le hubiera dado el
triunfo a la blancas es 39. Rf4,. Exhibe figura 2.40.

Figura 2.40 39 Rd3?,...

Parece contradictorio con lo que acabamos de comentar, pero entrando por el flanco de rey las blancas
de manera constante podrian amenazar al peén que se encuentra en d5 y de ello conseguir algunos
tiempos (en el ajedrez significa ganar turnos, es decir un bando tiene movimientos que cumplen con
algiin objetivo y el otro bando realiza movimientos que no le ayudan en nada y practicamente es como
no hubiera tirado) que estratégicamente le permitan ser mas rapido en esta carrera de reyes. Quizas la
falla de Capablanca se deba “a puros de tiempo” (se refiere a la presion de tiempo que el jugador tiene
en el reloj de ajedrez). No obstante, los movimientos de las blancas desde 26 Re3 son mucho mas
faciles y, las negras aun le quedan un largo camino para conseguir las tablas, pues tiene que ser igual o
mas precisas de lo que han sido desde 26. ..., g5 y por ende seguiran sufriendo.

39. ..., Rd7;
40. Cc5+, Re7;
41. Ca6+, Rb6;
42. Rc3, Ra5s;

El rey negro lleg6 primero.

43. Rb3, Ah5;
44, Ra3, Adl;
45. Cc5, a6b!!;

Aqui con 45. ..., a6 las negras pese que estan sufriendo en cada movimiento, mantienen el nivel de
precision necesario para mantener las tablas pese a los apuros de tiempo.

46. bxa6, Rbo;
47. Rb4, Ae2;
48. a5+, Ra7;
49. Ceb6, Axab;
50. Cc7, Ac4;
51. Rc5, Ab3;
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Jugada impresionante, con la mayor precision (comparable a
cualquier jugada de computadora actual) y sangre fria por parte
de Torre. Las negras entienden bien que lo que estd en juego es
la posicion de los reyes y sacrifica otro pedn, en escenarios
comunes la ventaja de material dos peones seria abrumadora y

suficiente para imponerse. llustra figura 2.41.

Figura 2.41 45. ...,a6!!;

52.Rceo6!,...

Movimiento que asfixia a las negras. Luce figura 2.42.

Figura 2.42 52. Rc6!,

52. ..., Ac4!;

Casilla en la que el alfil controla el avance de los peones blancos,
principalmente el “d”. Mirar figura 2.43.

Figura 2.43 52. ..., Ac4!;

53. a6, Ae2!;
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Jugada de espera (perder un tiempo) para controlar el avance
del pedn “d” con el alfil ahora desde f3. Ademds obligando a las
blancas a entrar en una trampa que garantiza las tablas.
Muestra la figura 2.44.

Figura 2.44 53. ..., Ae2!;

54. Rxds,...

A 54 CxdS5 seguiria 54. ..., Rxa6 o 54. ..., Af3!
54. ..., Rb6;

Ganando la posicién del rey.

55. Rd6, Ag4;

Evitando el avance del rey a d7.

56. d5, Af3;

ilmpresionante! Torre con desventaja material hace caer en
Zugzwang (se refiere que pese cualquier movimiento el jugador
no mejora e incluso empeora, y preferiria no tirar, pero el
reglamento se lo impide) a Capablanca. Las negras con su rey
custodia al pedn de “a” y con su alfil al peén “d”, ninguno se
coronard. Observe la figura 2.45.

Figura 2.45 56. ..., Af3;

Es en este momento, a sabiendas que ya no es posible mejorar y mas atin que Capablanca cay6 en la
trampa de Torre, blancas ofrecen las tablas que negras aceptan.

57.1/2-1/2.
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2.3 Estudio 3

Evento: Marienbad

Lugar: Marienbad Czechoslovakia
Fecha: 1925

Ronda: 12

Resultado: 0-1

Blancas: Richard Réti"!

Negras: Carlos Jests Torre Repetto
Apertura: Inglesa

Réti: Torre:

Escuela: Hipermoderna Escuela: Hipermoderna
Estilo: Combinativo Estilo: Posicional estratégico
Técnica: Ofensiva Técnica: Ofensiva

Forma de analizar: Racional Forma de analizar: Racional
1.c4,e5;

2. Cf3, e4;

3.Cd4, ...

Hasta este momento es lo que abarca la teoria. El nombre de la apertura es: Inglesa, variante
Niwzowitsch, Niwzowitsch-Flohr.

3. ..., Ccb;
Como buen jugador de la escuela Hipermoderna, Torre desea controlar el centro con piezas menores.
4. Cxco, ...

Este movimiento no se puede considerar un error y menos para la €época en que se jugo6 la partida, con
ayuda de las computadoras se propone 4. Cc2, como superior. Sin embargo, lo que si podemos decir,
es que Réti ha concedido que la partida sea del tipo de juego que le agrada a Torre, posicional y
estratégico.

4. ..., dxc6;
5. Cc3, Cfo;
6. 23, Ac5;
7. Ag2, AfS;
8. 0-0, O-0;
9.Rhl, ...

41 . L, L. . ., . . ,
Richard Réti: de ajedrez checoslovaco, aunque nacié en Pezinok, en ese entonces perteneciente a Hungria.
Uno de los autores principales del hipermodernismo, junto con Aron Nimzowitsch y otros.
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Como lo antes mencionado, la partida se desarrolla por los
causes estratégicos y las negras llevan la iniciativa. El punto de la
contienda se enfoca en la casilla e4. Referencia figura 2.46.

Figura 2.46 7..., Af5;

Réti realiza una jugada profilactica, pero a su vez tiene la intencion de pelear la iniciativa a Torre. Lo
que intenta es cambiar su pedn “f” por el de “e”.

9....,Dd4;

Esta es una tirada que tiene todo el estilo de Torre, tanto apoya la sobreproteccion de e4 como ganar
espacio e influird por un buen rato que el alfil de c1 y la torre de al, no intervengan en la batalla.

10. Db3, Tfe8!;

Jugada interesante, las negras para seguir con el juego
estratégico ya planteado, sacrifican un pedn en b7. A este tipo
de sacrificios se le denomina sacrificio de pedn posicional. Se
aprecia en la figura 2.47.

Figura 2.47 10..., Tfe8!;

Si 11. Dxb7, seguiria 11. ..., Cg4, 12. €3, Dxc4. Manteniendo la ventaja de iniciativa y espacio. Cabe
resaltar que las computadoras ya dan ventaja a la negras, ciertamente no es suficiente para ganar; pero
para los humanos (en este caso para Réti) es muy complicado mantener la tablas para las blancas.
Seguro esto lo ha calculado Réti y prefirié decantarse con otro movimiento:

11. Cd1!?,...

Jugada interesante, pero muestra los aprietos en los que se encuentran las blancas. La idea basica es
intercambiar un defensor de e4. Era preferible 11. Dxb7, pese a lo ya comentado.

11. ..., Tads;
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Con las misma idea de 10. ..., Tfe8; aunado con el retiro oportuno del alfil y proteccion de b7. No
obstante, 11. ..., b6 es mas precisa, las computadoras son las que perciben estas jugadas tranquilas.

12. Ce3, Acg;
13. Dc2, DeS5;

Las negras controlan la casilla e4, de ello han neutralizado a las
dos torres y el alfil de c1 de blancas. No menos importante,
dama, caballo y alfil de g2 unicamente cumplen funciones
defensivas. Se ejemplifica en la figura 2.48.

Figura 2.48 13..., De5;

14. £312,...

Movimiento de desesperacion, al menos tiene la intencién de poner la mayor resistencia, no se puede
censurar en lo mas minimo. Vale la pena recordar que desde el movimiento 9. Rhl, las blancas tenian
la intencion del cambio de peones, pero las negras lo han evitado habilmente.

14. ..., DhS!;

Evitando el dichoso cambio de peones, puesto que si 15. fxe3,
surgiria 15. ..., Axe3; 16. dxe3, Cg4; 17. h3, Cd5 y las blancas
estdn en desastre. Se expone en la figura 2.49.

Figura 2.49 14..., Dh5!;

15.b41?, ...

Las blancas estan perdidas, a toda costa desean liberar su posicion tan lamentable.

15. ..., Axb4;
16. fxe4, Dxe2;

Ahora las negras se concentran en la casilla d2, pero con el mismo objetivo estratégico de neutralizar a
la torre de al y al alfil de c1. No obstante, al menos las blancas han liberado a la torre de f1.
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17. Af3, Dd3;
18. Dxd3, Txd3;
19. Ae2, ...

Con este movimiento las blancas han apostado para su defensa, dado que esperan la retirada de la torre
y continuar con 20. e3.

19. ..., Txd2!;

Torre entendiendo que el escenario del juego estratégico ya no
es posible o con la ventaja que se desea, opta por sacrificar la
calidad. Cambia la ventaja de iniciativa estratégica por el
dinamismo y coordinacion de sus piezas. Se presenta en la figura
2.50.

Figura 2.50 19. ..., Txd2!;

20. Axd2, Axd2;
21. Cf5, Cxed;
22. Ad3, go;

23. Ch4, Ah3;
24. Cg2, Cc5;

Con este movimiento, las negras buscan que la torre invada la fila 2, con amenazas severas. Las
blancas resisten pero sera en vano.

25. Tfdl1, Ac3;
26. Tacl, ...

Podemos agregar que la estrategia de las negras ha sido todo un
éxito. Sin exagerar, el planteamiento estratégico se inicié con 3.
..., Cc6. Es decir, la partida estd a punto de terminar (estamos en
la tirada 26) y apenas blancas logra desarrollar la torre de al.
Véase la figura 2.51.

Figura 2.51 26. Tacl,

26. ..., Agd;
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iParece mentira!, pero la pareja de alfiles de las negras es mas poderosa que la pareja de torres de
blancas.

27. Tfl, Ad2;
28. Tc2, Aas;
29. Cf4, Cxd3;

También era posible 29. ...., g5;, lo cual es mas eficaz, de hecho gana pieza, pero las blancas podian
complicar la partida con 30. Axh7+!??,. Con 29. ..., Cxd3 negras simplifica la partida y, aunque
alargan el juego, los movimientos ya son mas simples que con la variante de 29. ..., g5;.

30. Cxd3, Ae2;

De la coordinacion de los alfiles las negras consiguen recuperar
la calidad, aunado con tres peones de ventaja y una posicion
abrumadora. Réti analizan las condiciones en las que se
encuentra y decide rendirse. Alusion figura 2.52.

Figura 2.52 30. ..., Ae2;

31.0-1.
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Capitulo 3
Lo previo a la contienda

3.1 Analisis de la empresa

Antes de entrar en competencia (o continuar si ya se encuentra en ella) la empresa debe de conocerse
internamente y ubicarse en la posicion en la que estd externamente o en el ambito competitivo.

Mucha de la informacion que se requiere para su proposito estd actualmente a disposicion de la
empresa, pero se encuentra dispersa y en desorden.

Un andlisis de la empresa debe ser dirigido a responder:

1 ;Definiciéon de la empresa? Definicion formal precisa de lo que es y de lo que se quiere planear de
ella.

2 (En qué ramo o escenario de competicion se encuentra? Si la empresa estd en varios escenarios de
competicion, identificar lo que da identidad a la empresa.

3 (Coémo es la organizacion de la empresa? Un organigrama detallado puede proporcionar los datos
necesarios, siempre y cuando se verifique precisamente si esta actualizado.

4 ;Coémo opera la empresa? Un mapa mental, un mapa conceptual o un diagrama de flujo son
herramientas que nos ayudan a mostrar las fuentes y la direccion de las instrucciones que controlan
la operacion.

5 (Cudles politicas, estrategias, tacticas, operaciones se encuentran en vigor? La importancia de
formular o conocer la normatividad incluyendo los principios de la empresa, permiten reconocer,
coincidir y conciliar las diferentes tacticas de cada nivel jerarquico en una empresa.

6 (Cudl es la preferencia de la administracion, en cuanto el estilo? Cada empresa y unidad dentro de
ella tiene un medio ambiente, que deriva de su estilo de operar. Por ejemplo; lo factores relevantes
puede incluir: el modo como interacttia el personal, la calidad y cantidad de trabajo del personal y
en equipo.

7 (Como se ha desempenado en el pasado y en la actualidad? Descubrir los aciertos pero mas aun los
errores.

8 ¢Quiénes son los participantes de la empresa? No so6lo los integrantes de la empresa (formales e
informales) también de quienes (individuo e institucion) afectan de forma positiva o negativa.

9 (Quiénes son los competidores de la empresa? Aunque es una linea de la pregunta anterior, merece
trato especial. No s6lo se responde con identificar al competidor con su nombre, sino un proceso de
conocimiento de infraestructura, aptitudes, actitudes, etc. un conocimiento que no termina y ademas
es continuo.

El analisis puede ser realizado por un grupo interno o por un grupo ajeno (que no esta influenciado por
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prejuicios). Las diferencias de opinion de este andlisis son importantes, destacan las posibles
obstrucciones para el desarrollo de la empresa.

3.1.1 Obstrucciones para el desarrollo

Las restricciones para el crecimiento de una empresa se encuentran en su medio ambiente. En cambio,
las restricciones para su desarrollo se localizan internamente.

Las principales obstrucciones para el desarrollo de una empresa son generalmente autoimpuestas e
inconscientemente. Dichas obstrucciones son dos tipos: discrepancias y conflictos.

Cuando se lista las debilidades de una empresa, tinicamente contiene las debilidades de las que esta
consiente la administracion o las que estan dispuestas a reconocer. Para la mayoria de las empresas no
encarar la verdad, y su renuncia a no aceptarla; es el mayor obstaculo para su desarrollo.

3.1.1.1 Las discrepancias internas

Una discrepancia es la diferencia entre lo que una organizacion cree que es y lo que realmente es. Las
discrepancias son de cinco tipos, las que se relacionan con:

“Los fines de la empresa.
Los medios empleados.
Los recursos disponibles.

El modo de organizacion.
))42

N AN W N~

Los participantes externos y otros aspectos del medio ambiente.
Los fines de la empresa

Un observador objetivo puede detectar que una empresa no necesariamente se dirige a los fines: metas,
objetivos e ideales que dice perseguir. Existe una gran diferencia entre lo que se predica y lo que
practica.

Cuando una empresa se encuentra en esta situacion, sus directores responden con racionalidad que sélo
ellos convencen. El razonamiento del asunto no es la moralidad (claro que esta presente la falta de ella)
sino el desarrollo.

Incluso las empresas pueden perseguir objetivos que no proclaman (en lo especifico, cayendo hasta
objetivos antagonicos a los que proclama) y por si fuera poco e increiblemente de forma inconsciente
(claro si le damos el beneficio de la duda o estamos convencidos de su ineptitud).

*? Referencia bibliografica: [34].
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Un gran numero de administradores de empresas aseguran que su principal objetivo es obtener el
maximo beneficio. No obstante, tal objetivo no condiciona su conducta, de ser asi abandonarian lujos
innecesarios, tanto de lo referente a su empresa como acciones personales fuera de ella.

Incluso puede pasar lo contrario, administradores que estan dispuestos a ejecutar al pie de la letra su
congruencia y sacrificar parte de sus ganancias en beneficio comtn de la empresa —la cuestion no es si
esto es inadecuado o inmoral, sino del posible desarrollo de la empresa- y ser necesario extenderlo en
todos los miembros de la institucion; suele pasar que los subordinados no sienten ser beneficiados, por
lo que se resisten al cambio y por ende esto presenta un gran obstaculo para el desarrollo de la
empresa.

Los medios empleados

El segundo tipo de incongruencia tiene que ver con los medios que proclama con los que realmente
utiliza.

Un ejemplo interno, es comin que la empresa realiza un diagndstico de las unidades y pide a ellas
mismas su evaluacion del proceso que le corresponde; la honestidad no es algo que salga a relucir,
temiendo que habra represalias, se suele exagerar en términos positivos su desempefio, lo cual generara
un falso diagnostico y de ello estrategias erroneas.

Un ejemplo externo, la empresa genera una fama de su proceso en la calidad de lo que ofrece, ya que
utiliza cierta tecnologia o cualidad; lo cual al descubrirse que es falsa, su posicion se desploma
referente a lo que presumia e inclusive, en otras areas que si esté cumpliendo.

Los recursos disponibles

Esté relacionado con creencias acerca de la calidad, cantidad de los recursos que se disponen en la
empresa. Al sobreestimar un recurso se proponen metas que no se alcanzaran y al subestimar un
recurso no se potencializa al maximo su funcion.

Un ejemplo en especifico, los directores en la mayoria de las empresas tienen grandes sistemas de
procesamiento de informacion, se muestran muy orgullosos. No obstante, con frecuencia no son de
utilidad, entre las razones: la informacion obtenida genera una sobre carga de trabajo, la informacion
es irrelevante o las conclusiones del sistema propone cambios que la administracion no esta dispuesta a
cambiar, pese a su beneficio.
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Modo de organizacion

Esta relacionada con la manera en que la empresa se organiza y administra. Por ejemplo, muchas
empresas proclaman que coinciden con la administracién participativa no obstante en la practica
contradice la afirmacion y los subordinados se dan cuenta.

Otro ejemplo es evidenciar un organigrama oficial pero en la realidad es otro el que opera, lo que
genera confusion en las unidades de la empresa o al menos su poca eficacia.

Los participantes externos y otros aspectos del medio ambiente

Las suposiciones acerca de los participantes y del medio ambiente, sirven de base para las
.43 . . .. .
estrategias ~; sin embargo, si las suposiciones no son correctas las estrategias no son eficaces.

El medio ambiente de la empresa esta constituido por dos partes: **

1 Parte transaccional: consiste en los individuos, organizaciones, instituciones, etc. que interactian
con la empresa.

2 Parte contextual: condiciones sociales, politicas, econdmicas, financieras, normativas, culturales,
etc.

Un ejemplo basico y frecuente de tener una percepcion equivocada del medioambiente, nuestro abuso
confianza excesiva o incluso soberbia; que orilla nuestra acciones sean inadecuadas a escenarios
desfavorables, creyendo que son ventajosos.

Existen varias suposiciones erroneas de los participantes externos y del medio ambiente, pero esto no
es malo; tienen su grado de importancia, al darnos un primer acercamiento o incitarnos un grado de
preparacion. Sin embargo, la validez de estas suposiciones debe ser cuestionada continuamente. La
buena planeacion requiere de tales suposiciones y de sus correspondientes evaluaciones periodicas.

3.1.1.1.1 Descubrir discrepancias

Es dificil hacer que las administraciones tomen conciencia de los tipos de discrepancias, todavia mas
dificil eliminarlas una vez que han sido identificadas.

Se sabe lo dificil que es detectar los defectos propios, en cambio es mas facil ver los defectos de los
demas; en las empresas ocurre lo mismo.

** Ademas de las estrategias se entiende también todo tipo de curso de accion: politica, tactica, etc.
* Referencia bibliografica: [34].
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Se debe de practicar la autocritica y el andlisis del personal externo calificado. Teniendo en cuenta que
una evaluacion completa y exacta no existe.

3.1.1.2 Conflictos
Tipos de conflictos que tienen lugar en una empresa:*

Internos ocasionados por los de los individuos que forman parte de la empresa.
Entre individuos.

Entre individuos y una parte de la empresa.

Dentro de las unidades.

Entre las unidades del mismo nivel.

Entre las unidades de distintos niveles o la empresa.

Dentro de la empresa como un todo.

Entre la empresa y grupos externos.

0 3 N Ui AW

Internos ocasionados por los de los individuos que forman parte de la empresa

Cierto que los males, conflictos, problemas de un tnico individuo no afectan —o no deberian- las
estrategias y objetivos de una empresa. Pero no atenderlos de forma generalizada, puede generar que
un grupo considerable del personal no esté en condiciones de atender sus funciones y por ende retrase
o estanque el desarrollo de la empresa.

Los conflictos no necesariamente se refieren dentro de la empresa, son mas los enfocados a problemas
propios del personal e independientes de la empresa, pero que afectan la capacidad del individuo.

Entre individuos

Existen conflictos entre los individuos por diferentes causas como: diferentes personalidades,
desacuerdos entre los objetivos y manera de obtenerlos, envidias laborales, etc. pero también abarcan
conflictos que surgieron fuera de la institucion. Cualquiera que sea su origen afecta el desempeio de
los individuos, del personal y de la empresa.

Ahora en lo especifico, si los conflictos son entre niveles de jerarquia altos, pueden paralizar a la
empresa o dividir a la administracioén en grupos hostiles entre si.

* Referencia bibliografica: [34].

82



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

Entre individuos y una parte de la empresa

Ocurre por varias razones, quizas la principal cuando individuos sienten que se les ha quebrantado
algun derecho o negado alguna prerrogativa. Si es un grupo organizado e inconforme, frecuentemente
tratan de obstruir la persecucion de los objetivos de la empresa, y a menudo lo logran. Al personal que
tiene esta tendencia se le denomina disidentes. Si no se atiende el conflicto debidamente el numero de
disidentes aumenta.

Dentro de las unidades

Entre las razones se tiene por ejemplo cuando una orden, sin ser confusa ni mucho menos, genera
conflicto ya que la misma orden tiene cierto grado de contradiccion, algo asi como garantizar las metas
sin disminuir los recursos. En este caso la unidad sin sentirse agredida, visualiza el gran dilema que se
enfrenta y de alguna manera restringe su capacidad.

Entre las unidades del mismo nivel

Con frecuencia a las diferentes unidades de un mismo nivel se les asigna objetivos, que directa e
indirectamente generan estrategias y tacticas contradictorias entre ellas.

Entre las unidades de distintos niveles o la empresa

Estos conflictos son muy comunes, con frecuencia se relacionan con la forma como se distribuye los
recursos. La unidad que fue beneficiada pude parecer como un parasito ante los ojos de la division que
género mas ganancias o ha cumplido con las expectativas.

Las administraciones de mentalidad burocratica tienen compulsidon por précticas uniformes, las cuales
frecuentemente originan conflictos en las unidades de los niveles inferiores. Por ejemplo, suele pedirse
a todas las areas que entreguen informes, lo que origina que las unidades inferiores no disponen tiempo
para ello, incumpliendo en el reporte o en sus funciones.

Dentro de la empresa como un todo
No es raro, que las empresas tengan objetivos conflictivos, incluso cuando éstos sean formulados
explicitamente. Pueden ser muy variados los ejemplos, pero quizas el mas comun es cuando deseamos

expandirnos y al mismo tiempo deseamos disminuir gastos.

El tener objetivos conflictivos no es raro; no obstante, si no logramos conciliarlos, detendran el
desarrollo de la empresa.
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Entre la empresa y grupos externos

Evidentemente en cualquier ambito competitivo existe el conflicto con nuestros rivales; pero aqui el
punto es hacer hincapié con otras organizaciones o instituciones que no son nuestros rivales o no al
menos directamente.

3.2 Lo previo a la contienda en el ajedrez

La contienda en el ajedrez se da en un tablero entre personas, persona versus computadora, y entres
computadoras por decirlo basicamente. En cada uno de esos posibles enfrentamientos los competidores
realizan acciones previas para estar en el mejor nivel posible y su rendimiento sea eficaz.

Para no divagar mucho, concentremos en el enfrentamiento de dos jugadores de elite cualesquiera.
Actualmente, un jugador previo a un torneo internacional de cierto prestigio hasta campeonato del
mundo, atiende muchos aspectos referentes a las habilidades y deficiencias humanas.

Realiza un anélisis:

e ;Qué tipo de jugador es?

e ,Laposicioén que ocupa?

e ,Lateoriay de las novedades del ajedrez?

e Estudio de su desempefio en torneos anteriores?
e ;Conocimiento de sus competidores?

e Etc.

En las competencias entre jugadores de ajedrez, podemos confundirnos y pensar que son soélo dos
personas en un tablero los que se enfrentan; esto no es asi. Cada jugador tiene un amplio equipo de
especialistas de distintos temas, que estan detras del trabajo de entrenamiento y de trabajo de analisis,
solo por decir una actividad, durante el desarrollo del torneo o campeonato. Tenemos evidentemente
un grupo de asesores (basicamente jugadores también de elite), promotor, médicos, psicologos,
neurdlogos, entrenadores de ajedrez, entrenadores de acondicionamiento fisico, etc. De suerte, que
conforman una estructura organizacional y por ende no estan exentos de discrepancias y conflictos
como cualquier otra empresa.

Entre las acciones previas:

e Periodo de entrenamiento fisico y mental, que suele durar entre dos y tres meses.
e Preparacion de determinadas aperturas para utilizarlas en el proximo torneo.

e Estudio de las condiciones fisicas y ambientales donde se realizara el torneo.

e Estudio de las novedades normativas.

84



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

Capitulo 4
Para competir

4.1 Estrategia de personal y de liderazgo

Sin perder generalidad, seguimos usando el término de empresa en su enfoque mas amplio de intento o
designio de hacer algo, pero las conclusiones mostradas en las siguientes lineas, se enfatizaran con las
de empresa privadas y publicas dado que su naturaleza nos obliga subrayar caracteristicas que
afectaran las estrategias y la toma decisiones propuestas con matices.

Entrando al tema, las empresas publicas ocupaban a los inicios del siglo XX todavia un lugar
secundario en la economica, después de la segunda guerra mundial; se presentd un cambio
fundamental en cuanto a las ocupaciones que se esperaba de los gobiernos: crecid en sus areas
tradicionales y absorbi6 actividades que eran exclusivas de las privadas. En los afios 70 los tedricos de
la administracion privada, notaron similitudes algo interesantes con respecto a la problematica que se
enfrentaban las empresas publicas.

4.1.1 Liderazgo en empresas publicas

Un factor distintivo de las empresas privadas y de las publicas es que estas estan sujetas a los cambios
legislativos y cambios de gobiernos. Incluso dentro un mismo periodo legislativo y administrativo, no
es poco usual el intercambio de los directivos, sobre todo cuando se sustituye al funcionario
correspondiente. No se excluye, renuncias y sustituciones masivas en crisis de la politica econémica de
la nacion.

El resultado es una rotacion de personal casi absoluta, poco frecuente en la empresa privada. También
es de considerar que tras los cambios administrativos el nuevo equipo directivo nombra a su vez
personal de su confianza para los puestos clave de la empresa publica, personas que no necesariamente
son calificadas en la especialidad y profesionalmente hablando, con frecuencia son sélo personas con
meéritos politicos —qué no esta mal, pero no es suficiente-. Por si esto fuera poco, lo comun es que al
llegar un nuevo grupo directivo, no se suele reconocer, valorar, ni aprender de las acciones o avances
de la antigua administracion y en el peor de lo casos se llega a la censura, desprecio y deshacerlos (es
decir, seguro la nueva administracién lo puede hacer mejor, pero sin duda habra cosas que de la
antigua se puede rescatar; no obstante, esta no es la regla sino la excepcion).

Quizés no esté en duda que la empresa publica estd al servicio de la nacion pero con mas certeza de
manera formal y en la via de los hechos, las empresas publicas estan al servicio de objetivos politicos
(deberiamos de cambiar el termino por empresa politica en vez de publica). Sin embargo, si no fuera el
colmo, las empresas publicas son los tnicos organismos cuyos objetivos y estrategias trascendentales
no estan formuladas por sus responsables (gracias a Montesquieu, es decir, existe la separacion de
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poderes) en otras palabras, por los ejecutivos de la empresa; incluso los objetivos de corto plazo o de
menos envergadura pasan por un proceso de autorizacion de la burocracia correspondiente.

La diversidad de grupos de interés y de influencia externa, cuyos objetivos particulares determinan las
acciones de una empresa publica, la obliga a concentrarse exclusivamente en su ejecucion.

4.1.1.1 Liderazgo y poder

La calificacion mas importante del ejecutivo, es su capacidad de liderazgo. Entre las cualidades de este
liderazgo es de motivar a los colaboradores, armonizando los objetivos personales con los de la
empresa.

Requiere de una compresion precisa, sensibilidad hacia los sentimientos, expectativas, percepciones y
prejuicios de los colaboradores, sobre todo al convertir los objetivos y planes de la empresa, en
acciones concretas.

4.1.1.2 Lideres formales e informales

Cualquier individuo con personal a su cargo merece el calificativo de lider formal. El lider informal
obtiene su autoridad en la mayor parte por consenso de sus colaboradores, quienes le reconocen y
aceptan sus cualidades de lider superior.

Un lider informal que se transforma por consenso de sus colaboradores en formal, no encontrara
dificultades en realizacion de sus objetivos. El lider de una empresa publica siempre se encuentra al
principio en el rol de autoridad formal.

. Los ejecutivos impuestos por fuerzas externas no necesariamente son expertos. No es de
sorprender que una autoridad informal impuesta por instancias politicas externas tienda a mostrar
su lealtad en primer lugar con dichas instancias y solamente en segundo lugar con la empresa.

J El alto grado de rotacion existe el problema de la corta permanencia de los lideres impuestos.
Como consecuencia, se puede observar que un lider o un equipo directivo nuevo, no logra
deshacerse de su rol formal a pesar de su buena voluntad y de su capacidad administrativa. Por
ende, poco interés del personal tradicional para implementar estrategias y objetivos.

. Cuando el nuevo lider instala ademas en los puestos clave a su personal de confianza, el rechazo
o por lo menos indiferencia manifiesta por parte del personal tradicional es todavia mayor. Como
consecuencia casi inevitable, tarde o temprano, desemboca en conflictos.

J La indiferencia del personal tradicional con la autoridad, se agrava cuando este ultimo entiende
su nuevo rol como una situacion temporal en su carrera politica.

86



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

4.1.1.3 Autoridad y poder

Es evidente que un lider formal en un organismo publico, requiere de los medio de poder con que
cuenta para lograr sus objetivos, no puede estar seguro de la ejecucion de sus 6rdenes y por tanto esta
obligado a aplicar medios de poder. El lider informal ni siquiera se pregunta por las cuestiones de
poder.

Se puede definir el poder como un medio para asegurar la autoridad. El ejercicio del poder significa
implementacion de castigos y recompensas.

Lider informal

v Origen de su poder: ser experto.

v Se obedece al experto por sus conocimientos.
v Los subordinados pueden compartir los logros del lider.
v Capacidad de motivar.

v Se concentra en las obligaciones.

Lider formal

x Origen de su poder: tener un puesto.

x Se le obedece por ser superior en jerarquia.
x Los subordinados temen el castigo.

x Causa inseguridad.

x Pierde tiempo protegiéndose.”

El uso de medios del poder para asegurar la autoridad en las empresas publicas es mayor que en las
empresas privadas.

El uso frecuente del poder directo por parte de un ejecutivo disminuye aiin mas su autoridad; en lugar
de usar el poder, deberia hacer notar que ¢l dispone de este:

e Al despedir a un individuo por acciones indebidas o al promover a otro por atender sus
responsabilidades, se usa el poder. Mas significativo es la difusion de mecanismos con el
personal; deben de saber que las fallas se castigan y los méritos se reconocen.

e El personal debe estar consciente de la relacién que existe entre una accidon, un comportamiento
o un resultado respecto al castigo o incentivos que le corresponde.

e Si el lider usa su poder de forma erronea o frecuente de manera poco conveniente, el resultado
sera inseguridad y temor, tanto del lider como del personal.

* Referencia bibliografica: [32].
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El poder no se limita exclusivamente a la relacion jefe-subordinado. Sobre todo en empresas publicas
existe el caso inverso, es decir, subordinado-jefe. El personal tradicional en un organismo publico esta
convencido —por su experiencia y por su larga trayectoria- de ser el verdadero experto; y de esto deriva
autoridad.

Las cuestiones de autoridad de uso del poder dependen de cada empresa determinada, es decir, de cada
situacion particular, aqui algunos lineamientos:

Grado de aceptacién de una decision Estrategia Atencion
Aceptacién Los subordinados ejecutan la decisién. | Decidir sin consultar Absolucion
Los subordinados estan dispuestos . .
. L . L p. Jefe y subordinado estudiany .
Consideracion | ejecutar la decisidn, pero quieren saber . . Solucionar
. L revisan la decision
el porqué de una decision.
No quieren aceptar una decision.
Obstruccidn Tienen otras propuestas y quieren Uso del poder Resolver
debatirlas.
., Los subordinados tratan de boicotear la | Revisar la decisién y seguimiento | _. .,
Rebelidon s . - Disolucidn
decisidn. de su ejecucidn

Tabla 4.1 Autoridad y atencién®’
4.2 Liderazgo situacional

Las diferencias teorias de liderazgo tienen como caracteristica comun, el intentar describir
determinadas relaciones interpersonales.

1 Un lider con una larga permanencia en su puesto tiene la posibilidad de estructurar la organizacion
de acuerdo a sus ideas y deseos. La empresa en ese sentido, estd obligada a acoplarse al estilo de

liderazgo de su maxima autoridad. Caracteristica del sector privado.

2 Un lider con poca permanencia estd mas bien obligado a adaptarse a la cultura organizacional
existente en la empresa. Caracteristica de las empresas publicas.

4.2.1 Estrategias bajo un estilo dictatorial-paternalista

La nocion paternalista se refiere regularmente al comportamiento de personas individuales, a dreas
. . ;. . . 48
integrales de una empresa y en ocasiones, unicamente a elemento aislado de estilo.

" Referencia bibliografica: [29].
* Referencia bibliografica: [32].
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Teoria X

Para una descripcion de la actitud paternalista-dictatorial por parte del equipo ejecutivo, es la Teoria X
de McGregor®. Esta teoria presupone un ser humano perezoso y de naturaleza irresponsable.

Segiin McGregor, no se puede esperar iniciativa propia e independiente del subordinado.™

Una organizacion paternalista, ni siquiera espera sugerencia por parte de sus colaboradores. Es mas,
debe sofocar desde su inicio, cualquier intento de independencia. Los colaboradores se perciben
simplemente como receptores y ejecutores de drdenes.

El estilo pretender deshumanizar al personal; todo individuo es sustituible tal y como lo son las partes
de una maquina y las herramientas.

Administracion cientifica

La autoridad dictatorial recibié con los elementos de la administracion cientifica el instrumental
idéneo para la formulacion de estrategias de personal. La teoria de Frederick Taylor”' se enfoco en
primera instancia al incremento de la productividad. Taylor sugirié una mecanizacion del ser humano
principalmente a través de:

. Preparacion del trabajo.

o Especializacion.

o Division del trabajo.

J Estudios de tiempos y movimientos.

En este contexto, la fijacion de estdndares y controles asignan al colaborador tareas meramente
gjecutivas; no se permite opiniones.

La autoridad paternalista obtiene dos objetivos con la division del trabajo:
1 La especializacion requiere de un adestramiento del personal para fomentar futuros especialistas.

Los subordinados a través de esta especializacion se sienten motivados y con ello aumento en la
productividad.

* Douglas McGregor, (Detroit, 1906 - 1964) fue un economista de Estados Unidos.

% McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise, McGraw Hill, Nueva York, 1960.

*! Frederick Winslow Taylor (20 de marzo de 1856-21 de marzo de 1915) fue un ingeniero industrial y
economista estadounidense, promotor de la organizacion cientifica del trabajo y es considerado el padre de la
Administracion Cientifica.
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2 Al incrementar la especializacion se incrementa la dependencia de los especialistas a la empresa.
Tarde o temprano el especialista de alto nivel se da cuenta de que sus capacidades estan limitadas
exclusivamente a la empresa, pero para este momento ya es tarde para informarse, formarse y
cambiar de empresa.

El adiestramiento no debe entenderse como desarrollo del personal. En este caso no se trata de
incrementar el sentido de responsabilidad, de iniciativa o de creatividad; y menos se requiere despertar
en los subordinados un espiritu empresarial. Se trata de la perfecta adaptacion del individuo a su area
de trabajo.

Rotacion de personal

La manipulacion, el bajo nivel salarial, la falta de expectativas y la ausencia de capacitacion, sin duda,
un mayor indice de rotacion. La autoridad paternalista-dictatorial se preocupa muy poco por la rotacion
de personal y por sus consecuencias inmediatas. Es mas, la rotacion es fomentada como una estrategia
de personal:

o Propicia un clima de inseguridad y miedo.
o Impide la prolongada permanencia de los “elementos conflictivos” para las empresas.

Ubicacion del poder

El poder en este tipo de instituciones estd necesariamente ubicado en el los ejecutivos jerarquicamente
mas altos. Los lideres ejercen su autoridad formal a tomar todas las decisiones. Los colaboradores en
los niveles subsecuentes no son dignos de recibir mas que directrices.

Evidentemente lo anterior tiene consecuencias, recuérdese que la empresa con estilo paternalista-
dictatorial se basa en estrategias como poca capacitacion, sueldos bajos y alta rotacion del personal, el
concentrar el poder en los altos mandos, obliga al equipo directivo a encargarse absolutamente de
todas las decisiones incluyendo a veces las insignificantes. Por si fuera poco, el equipo directivo
requiere entonces un alto grado de conocimiento, profesionalismo, juicio y casi ilimitada resistencia
fisica (en la empresa plblica no necesariamente esto se cumple).

Para implementar exitosamente una estrategia de concentracion de poder en manos de los ejecutivos
jerarquicamente mas altos y dentro de un marco paternalista-dictatorial:

1 “La competencia profesional y la remuneracion del nivel directivo tienen que ser alta y contraria
con los niveles subsecuentes.
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2 Toda la inteligencia previa a la toma de decisiones se concentra en el equipo directivo, por ello, el
proceso resulta ser muy complejo. En la practica las organizaciones paternalista-dictatorial
. 52, 53
abarcan un gran numero de personas en su staff’ .

Todas las decisiones se toman en el primer nivel de la empresa, de alli que el tamafio del staff suele ser
muy amplio.

Sucesion administrativa

Es conveniente construir un sistema de sucesion administrativa con el estilo paternalista.

1 Habra que tener perfectamente identificada, en el momento en que sale un miembro del equipo
actual directriz, a las personas que eventualmente tienen el potencial para ocupar los puestos. De no
existir el candidato, habrd que buscar fuera de la organizacion. Cualquier salida, puede afectar
seriamente la continuidad de la empresa publica.

2 Se deben determinar los puestos claves de los niveles inferiores, asi como los sucesores potenciales.
Implica la necesidad de dar capacitacion necesaria a dichos sucesores, aunque esto no coincida con
el estilo paternalista.

4.2.2 Estrategias bajo un estilo humanista-participativo

Teoria Y

Dicha teoria presupone un ser humano responsable, interesado en el desarrollo activo de sus labores y
aptitudes. Las personas muestran iniciativa propia y criterio para formular sugerencias.

La filosofia humanista de la “Teoria Y’ es el fundamento sobre el cual se construye el estilo
participativo. El ser humano colaborador, estd considerado parte medular de la empresa. Dicho estilo
busca por consecuencia, el fomento de su personal en todos los sentidos.

Administracion humana
La administracion humana, inicia por Elton Mayo> y Fritz Roethlisberger””, conciben al personal

como el valor principal de cualquier empresa. Mientras Taylor buscaba la adaptacion del hombre al
proceso productivo, la administracion humana busca la adaptacion del proceso productivo a las

32 Staff: vocablo ingles referente a un grupo de personas, basicamente en acciones de estudio, informacion o
asesoramiento de una empresa.
>3 Referencia bibliografica: [32].
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necesidades, inquietudes, expectativas, capacidades del hombre.
Esto no significa un rechazo total a las ideas de Taylor. La division del trabajo y por consecuencia la
formacion de especialistas para incrementar la productividad se mantienen pero en otra tonica. Aqui la

especialidad es una oportunidad de desarrollo para el personal.

. .. 356
Mecanismos adicionales:

1 La capacitacion se ofrece de forma motivacional, como una prestacion.
2 Se evita una sobre especializacion, entre las técnicas es la rotacion de los puestos.
3 El enriquecimiento del proceso de la empresa, identifica al individuo con lo que produce.

Orientacion hacia la persona

La relacion entre jefe y subordinado muestra respeto y compresion mutua. El jefe no considera al
subordinado como un simple receptor de érdenes, lo acepta como parte integral del proceso de toma de
decisiones. Lo anterior requiere de ampliar los canales de comunicacion entre los distintos niveles
jerarquicos.

Motivacion

El lider participativo se preocupa por una adecuada motivacion del personal a su cargo. Una labor
continua de difusidon de objetivos, politicas y estrategias de la empresa y que permitan la identificacion
del personal con los mismos.

Ubicacion del poder

El liderazgo participativo tiende a distribuir el poder a todos los niveles jerdrquicos, porque confia en
la capacidad y la responsabilidad del personal. Los expertos son los subordinados, el lider participativo
les distribuye las decisiones y delega las responsabilidades.

1 “Especialmente cuando el lider de poca antigiiedad en una empresa reconoce su falta de
conocimiento, intenta respaldar sus decisiones por las opiniones de sus subordinados, incluso
encargarles la decision.

>* George Elton Mayo (26 de diciembre 1880, Adelaida, Australia - 7 de septiembre 1949), fue un teérico social,
socidlogo y psicologo industrial especializado en teoria de las organizaciones, las relaciones humanas y el
movimiento por las relaciones humanas.

> Fritz Jules Roethlisberger (1898 - 1974) fue un cientifico social, tedrico de gestion en la Escuela de Negocios
de Harvard.

*6 Referencia bibliografica: [32].
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2 El lider trata de responsabilidad a su personal al hacerlos participantes en el proceso de toma

de decision. Estimular un comportamiento empresarial y preparacion a los subordinados para

., .. . 57
la sucesion administrativa.

Bien, de lo anterior se dieron las caracteristicas basicas de estos estilos, no significa que son los Unicos.
Es decir, se mostraron estos como los extremos; lo cual le permite a usted imaginar las tonalidades de

grises.

4.3 Planeacion tactica y estratégica

4.3.1 Analisis de los factores externos

Cualquier empresa se encuentra sometida a toda una diversidad de influencias externas. La empresa
esta obligada a estar consciente de las influencias externas asi como el impacto que le pudiera
ocasionar con el fin de tener la capacidad de reaccionar de manera apropiada.

Los factores del medio ambiente pueden dividirse en dos grupos:

1 Oportunidades: Cuando causa un impacto positivo en lo que se refiere a la ejecucion de una
estrategia en particular.

2 Amenazas: Muestran un efecto negativo, sobre el proceso que conlleva al objetivo.
Una empresa no siempre posee la capacidad de enfrentar las amenazas. Sin embargo, la gerencia ha de
reaccionar; tiene que adaptarse de manera tactica y estratégica. Al analizar los factores externos la

empresa sera consciente de la cantidad y calidad de elementos a favor y en contra del medio.

Con el fin de un analisis suficiente es recomendable dividir al conjunto de elementos del ambiente en
topicos separados.

Resaltando algunos factores como por ejemplo: sociedad y tecnologia:
4.3.1.1 Sociedad

Las tendencias y los cambios sociales tienen la misma importancia para la detencion de estrategias y
planes.

>7 Referencia bibliografica: [32].
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Poblacion:

. Crecimiento.

. Estructura.

. Numero de extranjeros.

. Urbana.

. Rural.

. Hogares.

. Tamafio de los elementos que componen del hogar.
" Pirdmide socioeconémica.

Actividad

. Poblacién activa.

. Poblacion inactiva.

. Niveles educativos.

. Distribucién por tipos de actividades.

“El analisis de factores sociales debe también tratar a fondo toda clase de movimientos sociales asi
. . 58
como sus repercusiones particulares.”

4.3.1.2 Tecnologia
Es sorprendente el darse cuenta de que numero de intentos de planeacion en empresas publicas omiten
el tema referente a la tecnologia. En algunos casos el termino tecnologia es mal interpretado por la

administracion; piensan en ella como un elemento interno pero no del medio ambiente.

Es necesario analizar lo siguiente:

. “Nuevos productos.

. Nuevos procesos y métodos de produccion.

= Tendencias y experiencias con automatizacion.
. Nuevas materias primas.

. Nuevos mecanismos de control.

. Nuevas disposiciones normativas”. %

*® Referencia bibliografica: [32].
> Referencia bibliografica: [32].
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4.3.2 Analisis de los competidores

General

. (Quiénes son los competidores directos e indirectos?
. (Cual es su participacion en el &mbito competitivo?
. (Ubicacion del competidor?

. (Como nos ven y como nos tratan?

Objetivos/estrategias

. (Cudles son sus objetivos y estrategias?

. (Cuadles son sus metas y tacticas?
Caracteristicas

. (Cuadles son sus fortalezas y sus debilidades?

4.3.3 Analisis de los factores internos
4.3.3.1 Fuerzas

Factores que prometen ofrecer apoyo positivo a las estrategias. Las empresas consideran fuerza como
por ejemplo: destrezas tecnologicas, personal bien capacitado, posicion politica, etc.

La fuerza es un factor que se adquiere de acciones del pasado, el cual se manifiesta en el presente.

4.3.3.1 Debilidades

Factores que generan aspectos negativos a las estrategias. Las empresas consideran debilidad como por
ejemplo: infraestructura inadecuada, tecnologia obsoleta, herramientas poco utiles, etc.

De nuevo las debilidades tienen que ver con acciones del pasado como errores u omisiones.

El andlisis de factores internos y externos es la técnica TOWS (Threats, Opportunities, Weaknesses,
Strengths) fue propuesta en 1982 por Heinz Weihrich® como una técnica para el analisis situacional
sistémico de las relaciones que existen entre Fortalezas, Debilidades. Amenazas y Oportunidades de
una empresa.

% Heinz Weihrich es un autor, consultor de gestion y profesor de Gestion Global y Ciencias del
Comportamiento de la Universidad de San Francisco.
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4.4 Planeacion a corto, mediano y largo plazo

Primero a grandes rasgos definiremos:

. Plan a corto plazo relativo a un afo.
. Mediano plazo relativo a dos o tres afos.
. Largo plazo relativo a mas de cinco afos.

Evidentemente esto varia mucho, de acuerdo a la empresa publica y privada asi como de su objetivo;
pero la escala propuesta s6lo es como una referencia. No existe una receta universal para determinar
los rangos de tiempo.

Un primer acercamiento:

Corto: Factores y variables predecibles; no se esperan cambios. “Cierto grado” de situacion de certeza.
Mediano: Factores y variables predecibles, pero bajo condiciones de riesgo®'.

Largo: Factores y variables casi impredecibles. Condiciones de incertidumbre estructurada® o
incertidumbre no estructurada.

4.5 Fases de la planeacion

Dependiendo de los autores; algunos piensan que la responsabilidad primordial es de los altos
ejecutivos del nivel méximo de la empresa. No obstante, algunos otros consideran que el responsable
es un Unico individuo, otros que es una comision especifica. También otros sugieren asesores y
consultores externos y un grupo mas responsabiliza la planeacion a todos los miembros de una
institucion.

La planeacion deberia caracterizar un modo de pensar y, al menos el punto de vista de sus elementos
filosoficos, es un estilo de liderazgos y de la cultura organizacional de una empresa. Asi, la
responsabilidad de la planeacion recae sobre cada miembro de la compaiiia o, expresado en términos
abstractos, sobre la empresa como un sistema.

Es cierto que, algunas personas o unidades se encargan mas de la planeacion que de otras actividades;
luego hay unidades que se dedican mas al control, mientras que otras se dedican primordialmente a la
operacion.

6! Riesgo: Aqui el término es alusivo a escenarios descritos con alguna funcion de distribucion acumulada de
probabilidad.

62 Incertidumbre estructurada: conocimiento de los posibles escenarios pero sin probabilidades. Incertidumbre
no estructurada: desconocimiento completo de los escenarios futuros.
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Es decir, todos los miembros de la empresa se dedican a las funciones fundamentales consientes o
inconscientemente, y solo el nivel y ubicacién distribuyen el grado de planeacion, ejecucion o control.

En otras palabras, a superior jerarquia de una persona o unidad, mayor sera su participacion directa en
cuanto en la planeacion y, en contraste, se reducird su participacion directa en la ejecucion a niveles
jerarquicos inferiores predomina la operacion y ejecucion, pero prevalece la planeacion en menor
medida.

La explicacion para la disminucion de la intensidad de planeacion al descender los niveles jerarquicos
se debe al aumento de restricciones, mientras se va disminuyendo la jerarquia. Es decir, a menor nivel

mayor restriccion y menos libertades de decision.

Con el mismo espiritu, el contenido estratégico de las decisiones decrece conforme se desciende en los
niveles jerarquicos, pero se concentra mas en planeacion operativa y/o tactica.

4.5.1 Unidades de planeacion

Se entiende por unidades de planeacion a grupos cuyos miembros:

. Tienen una relacion directa.

. Se encuentran incorporados en un area de responsabilidad.
. Conjuntamente determinan la planeacion de su area.

. Conjuntamente son responsables de sus resultados.
Ejemplo:

Director general

——

@uector de areaj E)uector de areaj 1recmr de area 1

Figura 4.1 Unidades de planeacién
Una determinacion armoniosa de los objetivos y la formulacion de la estrategia:

e Disponer de la informacidon necesaria concerniente a las demds areas funcionales de la misma
unidad.
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e Participacion de los miembros en el proceso de toma de decisiones en las dreas de
responsabilidad.”

Debe de comprenderse que los objetivos, los resultados y la responsabilidad implicita no pueden recaer
sobre un individuo sino que debe atribuirse a toda la unidad.

De llevarse la planeacion a todos los niveles jerarquicos, se debe consensuar los objetivos y apoyar la
las unidades de planeacion en los niveles superiores, e informar y orientar a los niveles inferiores.

Cada persona en una empresa forma una unidad de planeacion con sus colaboradores directamente
dependientes y, por otro, esa persona es un miembro de la unidad superior. Lo anterior garantiza el
flujo de informacion en toda la empresa.

4.5.2 Tres fases de la planeacion

“Fase I: plan basico.
Fase II: planes detallados.
Fase III: planes definitivos. "

4.5.2.1 Fase I: plan basico

El nivel de planeacion mas alto en la jerarquia, la alta direccion, realiza el primer intento de definir la
planeacion basica para un cierto lapso de tiempo. Este primer paso no se limita a la definicion
estratégica —aunque si pone mas énfasis- involucra (quizas normatividad) tactica y operativa.

Por ejemplo, el que se haya definido la tactica para las unidades inferiores puede (de hecho es) ser una
estrategia o incluso una planeaciéon normativa, claro detallando, afinando o contextualizando de
acuerdo a la unidad, basicamente buscando el pragmatismo de la empresa en su conjunto.

Aparte de lo anterior, debe tenerse en cuenta que el primer intento de la unidad mas elevada tiene tan
solo un valor (tedrico) provisional, aun cuando el contenido de la planeacion muestre una estructura
completa. El primer intento refleja los deseos, las expectativas y necesidades de la misma.

La fase I es una etapa preliminar de la planeacion, hay posibilidades de correcciones. Una unidad de
nivel elevado nunca puede estimar la factibilidad de sus objetivos hasta el ultimo detalle. Por
consiguiente, se debiera invitar a los niveles inferiores a corregir los objetivos y estrategias de los
niveles superiores (al menos sugerencias). Con ello enriquecer el potencial de alternativas y
posibilidades.

® Referencia bibliografica: [32]
64 Referencia bibliografica: [32].
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Los niveles mas bajos no limitan sus actividades a criticar la planeacion de la unidad inmediata
superior, cada unidad de planeacion prepara su propia estructura de planeacion para su propia area de
responsabilidad de acuerdo con la planeacion del nivel inmediato superior.

Es posible apreciar dos efectos basicos:

= “Cada nivel especifica y corrige el contenido del nivel inmediato superior.
= FEn consecuencia, resulta una jerarquizacion de planeacion en la cual el contenido del nivel mas
bajo puede considerarse como el detalle mas especifico respecto al contenido de planeacion del

. ’ ’65
nivel mas alto.’

Es decir, un mecanismo simple para interrelacionar y armonizar la planeacion normativa, estratégica,
tactica y operativa.

4.5.2.2 Fase II: planes detallados
En esta etapa, los planes especificos y detallados se agregan y suman al nivel inmediato superior:

e [a suma de los planes individuales que resulten de las diferentes unidades de planeacion seran
equivalentes, en cuanto a su caracter conceptual y su valor, al plan global.

e [a suma de los planes individuales de todo un nivel jerarquico serd equivalente al total de los planes
individuales del nivel inmediato superior.

Especificar
Con base en el contenido de la planeacion del nivel inmediato superior, los niveles inferiores elaboran
su propio contenido.

Criticar
Los niveles inferiores critican el contenido de la planeacion el nivel inmediato superior, en lo referente
a conceptos y todo tipo valores como: metas e indicadores; con el fin de ajustarlos.

Corregir

Los niveles inferiores corrigen el contenido de la planeacion el nivel inmediato superior de acuerdo
con sus propias opiniones y andlisis, tanto en lo cualitativo como cuantitativo. Los planes individuales
pasan al nivel inmediato superior donde se agregan.

6 Referencia bibliografica. [32].
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4.5.2.3 Fase III: plan definitivo

El nivel mas alto tiene la responsabilidad de comparar los resultados de la fase II con las ideas del plan
basico. Este nivel decidird luego sobre la planeacion final. Las fases de la planeacion puede
interpretarse como:

. “Fase I, ;qué nos gustaria lograr?
. Fase Il, ;qué podemos logras?
. Fase Ill, ;qué tenemos que lograr?”66

4.5.3 Ejecutivo de planeacion

La planeacion involucra a todos los integrantes de una organizacion. Es perfectamente comun que el
personal dedique mas tiempo en la operaciéon y no a la planeacion. Una forma de contrarrestar esta
tendencia es asignar la planeacion a uno o mas ejecutivos, dependiendo del tamafio de la empresa.

Se tiene que especificar el alcance del campo de accidon, del personal que planea para cada nivel
jerarquico; para evitar doble esfuerzos o que alguno planee en aspectos que no le corresponde.

Algunas tareas de un ejecutivo de planeacion

Definicion del esquema, el sistema, la estructura y los elementos de la planeacion.

Desarrollo y fomento de la planeacion en cada una de las areas de la empresa.

Asesoria a todos los niveles en lo que se refiere a asuntos técnicos de planeacion.

Coordinacion de la planeacion por areas con el fin de obtener una completa planeacion corporativa.
Determinar y supervision de todas las fases cronologicas de la planeacion.

Analisis de factores externos e internos que afecten a la organizacion y sus areas.

Estimulacion y participacion en los procesos de planeacion y en la toma de decisiones.

NN R WN -

“Para cumplir con las tareas mencionadas, un director (o gerente) de planeacion deberia reunir una
serie de caracteristicas:

. Poseer una capacidad analitica elevada sin limitar su creatividad.
. Ser paciente pero también determinado.
. Aceptar su papel como miembro del staff pero también poseer habilidades directivas.””

% Referencia bibliografica: [32].
®” Referencia bibliografica: [32].
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4.6 Formulacion de estrategias

Las siguientes estrategias preconcebidas se disefiaron pensando en la mercadotecnia por W.

.1 168 . , . . . .,
Rothschild™, pero siguiendo el espiritu de este escrito las mencionaremos generalizdndolas para
cualquier &mbito competitivo.

. Concentracion.
o Integracion.

) Diversificacion.
. Retiro.

4.6.1 Estrategias de concentracion

Una empresa determinada planea permanecer con sus objetivos y procesos invirtiendo mayores
esfuerzos en ellos. Es decir la empresa se concentra en un objetivo y/o actividad especifica.

Esto puede ocurrir por varias razones:

. El objetivo es muy beneficioso.
. Es fiel a sus principios y su normativa.
. No tienen en este momento otra alternativa.

Las estrategias de concentracion pueden parecer carentes de liderazgo original o creativo. Esto no
necesariamente, puede ser por motivos eficaces o incluso por condiciones adversar que sea
conveniente mantenerse fijos con la estrategia u objetivo actual.

4.6.2 Estrategias de integracion
Todo tipo de estrategias de integracion puede considerarse como un primer intento cauteloso para que
la empresa se aventurare mas alla de las acciones, actividades, cursos de accion, etc. tradicionales de la

empresa.

Esta ambicion de una empresa tiene que tener de la mano, un trabajo profundo de investigacion, para
disminuir el riesgo y valga la pena invertir en algo que no se habia intentado hasta ese entonces.

68 Kurt Wilhelm Rothschild (21a de octubre de 1914 en Viena-15 de noviembre 2010 en Viena) fue un
economista austriaco.
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4.6.3 Estrategias de diversificacion

Es similar a la anterior pero aqui lo que se integra son nuevos objetivos, conquistas, metas, giros, etc. y
por ende por lo regular se requieren estrategias de integracion. Es decir, integrar nuevos fines a veces
se requerir¢ integrar nuevos medios.

Por el gran riesgo que implica esta estrategia, es recomendable que se asegure:

= Los objetivos previos o de crecimiento no son posibles con los conocimientos, medios, tecnologia,
procesos, etc. tradicionales.

= El crecimiento (o supervivencia) atreves de otras estrategias no son suficientes.

= Estar dispuesto de ser necesario, abandonar alguna area de la empresa.

* Que la ejecucion de la misma estara mas alla de la experiencia acumulada de la empresa.

4.6.4 Estrategias de retiro

Consiste en el abandono del objetivo primordial de la empresa. A través de su andlisis, la empresa
perciba que ya no es factible el objetivo previo o que ha logrado localizar algiin otro mas provechoso.

4.7 Para competir en el ajedrez

Continuamos mencionando lo referente a una competencia de torneos y partida de ajedrez de elite.
Claro que son competitivos los jugadores de todos los niveles pero la competencia de la ctipula nos
guia a todos los demas.

Un jugador disefia una estrategia para un torneo de ajedrez y de igual manera cada partida tienen su
respectiva estrategia. Como se ha mencionado en el capitulo, su personalidad influye en el estilo,
técnica, escuela® que se siente mas identificado y que le resulta lo mas eficaz. De lo anterior influye
en su disefio de la estrategia y la seleccion de tacticas ya en el desarrollo de la partida.

Es decir, no es que no existan las estrategias y tacticas racionales de acuerdo al “Algoritmo de
1 . . . . .
Zermelo””"" (enfoque normativo), al menos para los jugadores de ajedrez revisan partidas de sus

% El termino escuela es referente a una corriente filosofica de entender al ajedrez como ciencia. Escuelas:
Romantica, Moderna, Hipermoderna, Dinamica y Neorromantica.

" Ernst Friedrich Ferdinand Zermelo (Berlin, 27 de julio de 1871-21 de mayo de 1953) fue matematico, fisico y
filésofo aleméan.

! El algoritmo Zermelo (Teorema): En un juego extensivo de informacion perfecta finito, termina en un niimero
finito de pasos. Para el caso particular de dos jugadores que mueven alternativamente y en los que el azar no
afecta el proceso de toma de decisiones, si el juego no puede acabar en empate, uno de los dos jugadores debe
tener una estrategia ganadora.
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antecesores para el disefio sus propias estrategias (enfoque descriptivo), disefian planes considerando
su personalidad, su entrenamiento, su conocimiento ajedrecistico, su estado de dnimo, etc. (enfoqué
prescriptivo) y claro que consideran las ideas de sus asesores y entrenadores (enfoque constructivo).

También realizan la técnica TOWS aunque no conozcan el tema; los términos puntos fuertes,
oportunidades, debilidades y amenazas son basicos en una contienda ajedrecista.

Referente a la formulacion de estrategias, por ejemplo:

e Estrategia de concentracion en ajedrez se conoce como el dominio de una unica casilla.

e Estrategia de integracion en ajedrez es andlogo a los movimientos de piezas que cumple varios
objetivos a la vez tacticos y/o estratégicos.

e Estrategia de diversificacion en ajedrez se puede entender como la combinacidon de escuelas,
estilos o técnicas en una misma partida.

e Estrategias de retiro en ajedrez: son similares al menos a tres técnicas que se conoce como:
principio de los frentes, contragolpe y transicion de ventaja.
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Capitulo 5
Técnicas analiticas genéricas

5.1 Estrategias genéricas

En un nivel amplio podemos identificar tres estrategias usadas en una a una o en combinacion.

1. Liderazgo general en costos.
2. Diferenciacion.
3. Enfoque o alta segmentacion.

5.1.1 Liderazgo general en costos

Consiste en lograr minimizar costos:

o Basados en la experiencia.

. Control de costos y gastos indirectos.
o Publicidad.

. Etc.

El bajo costo con relacion a los competidores es el tema de la estrategia, pero no se puede desatender
los demas factores, incluyendo la calidad.

Habilidades y recursos necesarios para implementacion:

. Habilidad de ingenieria y tecnoldgica.
. Supervision intensa del personal.

Requisitos organizacionales.

. Rigido control de costos.
J Organizacion y responsabilidades estructuradas.
o Incentivos basados en objetivos cuantitativos.

5.1.2 Diferenciacion
Construir una diferencia clara que genere y en el mejor de los casos, se mantenga como un factor

sorpresa de forma ofensiva o defensiva. De suerte que nuestros competidores no estén preparados para
enfrentarnos y en su caso cuando lo estén ya nos encontremos en mayor ventaja.
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Habilidades y recursos necesarios para implementacion:

. Innovacién en ingenieria y tecnologica.
o Creatividad.
J Amplia investigacion cientifica (incluyendo lo social, lo cultural y lo politico).

Requisitos organizacionales.

. Incentivos cualitativos.
. Fuerte motivacion al personal.

5.1.3 Enfoque o alta segmentacion

Se refiriere a concentrarse en un Unico punto clave en la competencia. El asi decirlo puede parecer un
aspecto tactico en vez de estratégico, pero es un concepto estratégico dado que después de un analisis
profundo; se percibe el punto significativo de nuestra ofensiva que la largo plazo genere fruto o el
punto medular que sostiene toda la defensa de nuestro oponente. Lo complejo de esto es descubrir el
punto, porque suele ser aspecto muy sutil poco perceptible, y hasta en caso de distinguirlo tener la
capacidad para aprovecharlo oportunamente.

Habilidades y recursos necesarios para implementacion:

e Sistema depurado de generacion de informacidon (quizds incluya obtencion de informacién
privilegiada y espionaje).
e Rapidez de actuacion.

Requisitos organizacionales:

¢ C(Claridad estratégica y convencimiento exclusivamente a las personas claves.
e Generar un fuerte compromiso de actuacion del personal.

El éxito en la ejecucion de cada estrategia implica diferentes recursos, estructuras organizacionales y
estilos administrativos (claro también la evolucion del ambiente); y conlleva que rara vez, por no decir
nula, qué institucion, empresa e individuo sean aptos en todas a la vez.

Ahora bien sean mencionado aqui algunas estrategias, después de un analisis meticuloso y que usted
estd convencido de su decision; entonces justed ya se puede relajar y dejar en manos del personal que
aplicara dicha estrategia? La respuesta es no, valdria la pena realizar simulacion antes, pruebas piloto,
o periodo de evaluacion; es decir, incluso si todo est4 saliendo tal como sea planeado, tenemos que
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considerar que los competidores intentardn contraatacar y frustrar nuestros planes. Pensemos que la
estrategia fue la correcta, que nuestros rivales no han conseguido hacernos ningin dafio. ;Ahora si es
el momento de relajarnos? La respuesta es no. Si el asunto tedrico y practico ha funcionado bien,
entonces nuestra posicion competitiva es mejor que al inicio y entonces merece un diagnostico y
estrategia nueva; para disminuir la posibilidad de ser anticipados.

5.2 Riesgos de las estrategias genéricas

1. Fallar o mantener la estrategia seleccionada.

2. Al ser Unica estrategia disefiada, plateada, ejecutada, monitoreada, etc., ser facil presa para
contrarrestarnos por parte de los competidores astutos -de convenirles-.

3. Anadido a lo anterior no tener la capacidad de adaptacion como ya sea comentado.

5.2.1 Riesgo del liderazgo general en costos

e (Cambio tecnologico que nulifique las experiencias o del aprendizaje del pasado.

e [a imitacion o plagio de nuestras tacticas, en dicha estrategia, son faciles y rapidas de adquirir de
los nuevos competidores o seguidores.

e FEl limite entre disminuir los costos y la pérdida de calidad que derive en perder competencia o al
menos en imagen comercial o politica (segin el ambito de competencia).

e Supongamos que nuestros costos son bajos y la calidad no ha disminuido, todavia existe el riesgo
que el ambiente cambie. El cambio de paradigmas culturales, tecnoldgicos, sociales y politicos, nos
convierta en obsoletos y nulamente competitivos. Sin duda este es el riesgo mas dificil de percibir
(entre otras cosas, involucra un estado de concentracion, de madurez y de nobleza para no confiarse
en exceso) entonces la estrategia planteada para determinado escenario funciona, pero el escenario
cambio.

5.2.2 Riesgos de la diferenciacion

e (aso opuesto —referente en liderazgo en costos-; el limite de aumentar la calidad y el aumento de
costos, perdamos aliados, personal, infraestructura, bienes, etc. Que pese su baja calidad dan
apariencia a nuestros opositores (inclusive rivales) de nuestro posible potencial a un futuro préoximo
o lejano.

e No necesariamente conseguir una diferencia significativa nos dard el triunfo tactico (o el
estratégico) y seguro hemos utilizado recurso importantes para conseguirlo.

e FEl plagio aqui es no es dificil, pero la imitacion si lo es, pese que mantengamos la diferenciacion, a
semejanza al punto anterior, estan pequefia que no nos sirva de mucho.
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5.2.3 Riesgo del enfoque o alta segmentacion

e Concentrarse en un Unico punto nos hace vulnerables en otros y corremos el riesgo que pese de
conseguir la batalla, la guerra esté perdida.

e El riesgo de no potencializar (en imagen politica) el triunfo estratégico de la alta segmentacion que
aun ganada la “guerra” los demas propios, segundos y terceros no se enteren a tiempo y con ello el
triunfo final se nos escape de las manos.

5.3 Acciones competitivas

En las empresas, una caracteristica central de la competencia es que éstas son mutuamente
dependientes. Asi es de considerar, tanto los movimientos ofensivos para mejorar su posicion como los
movimientos defensivos para evitar que los competidores emprendan acciones inconvenientes.

Antes de iniciar acciones competitivas es necesario analizar el grado de inestabilidad general del
escenario de competicion, evitando o no que el movimiento genere el caos segun nos convenga.
Dentro de este andlisis evidentemente, conocer los posibles cursos de accion de los rivales
(incertidumbre o riesgo), con sus respectivas amenazas que conllevan, asi mismo el grado de
capacidad individual y de alianzas de nuestros adversarios resaltando el nivel de informacion
(conocimiento adelantado, informacion a tiempo, informacion privilegiada, etc.) y comunicacion.

5.3.1 Movimientos competitivos
5.3.1.1 Método de la fuerza bruta

Un enfoque general es utilizar recursos y aptitudes superiores para forzar un resultado favorable a los
intereses de la empresa. Esta clase de método sélo es posible si la empresa posee claras superioridades.

No obstante, todos los recursos suelen no bastar para asegurar el resultado correcto si los competidores

y . e, T2
son tenaces (o peor, estan desesperados) en sus respuestas y hasta ganando la guerra de atricion
siempre es costosa tanto para los derrotados y los victoriosos.

5.3.2 Movimientos que no amenazan

Como hemos comentado hasta ahora las empresas son mutuamente dependientes, cualquier
movimiento realizado por nuestra empresa afectard en menor o gran medida. No obstante, pasar

RT3

72 . ey, . .. . , . .
Atricion: Del. lat. mediev. Attritio, -onis, en lat. tardio “frotamiento”, “rozamiento”. 1. f. Rel. Pesar de haber
ofendido a Dios, no por el amor sino por temor a las consecuencias de la ofensa cometida.
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desapercibidos o hacer movimiento que no amenazan a las demas empresas (o al menos eso sea lo que
crean) son los indicados para comenzar la busqueda de mejorar la posicion relativa de la empresa.

Tres categorias de tales movimientos:

e Movimiento que mejore la posicion de la empresa y de los competidores.

e Movimiento que mejora la posicion de la empresa y las posiciones del competidor si y s6lo si un
numero considerable de los competidores replican el movimiento.

. . C ey, . . . 73
e Movimiento que mejoren la posicion de la empresa debido que los competidores no las igualan.

No es dificil percibir que los primero, no requieren grandes cuidados en cambio el tercero su eficacia
recae en que el competidor no reaccione, por no percibir la necesidad de hacerlo.

Los movimientos seran percibidos pero no amenazadores si:

. Los competidores ni lo notan
. Los competidores no estan interesados debido a sus propias formas de contender.
. Los competidores perciben afectacion pero lo consideran que es minimo.

La ejecucion de movimientos para mejorar la posicion (en algunos casos de todos) requiere que los
competidores entiendan que el movimiento no es una amenaza. No obstante, cualquier cambio implica
cierto riesgo, ya que puede ser mal interpretado como agresion.

Entre las acciones que disminuyen este riesgo:

* Emisién de sefiales o anuncios publicos mostrando intenciones benignas (o al menos no
perjudiciales).

= En algunos sectores de tener la fama, hegemonia o liderazgo la empresa puede dar la pauta de
cambios y las empresas seguidoras no se sienten amenazadas, creyendo que natural a los ajustes
bajo nuevas condiciones.

5.3.3 Movimientos que amenazan

Claro en ambientes competitivos es mas comun que una accidon nuestra, signifique una amenaza a
nuestros competidores. Por tanto, la clave del éxito en primera instancia es lograr que el moviendo no
sea captado y en segunda instancia, de no conseguir lo primero, es pronosticar e influir en las
represalias.

3 Referencia bibliografica: [30].
108



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

Algunas preguntas guia:

. (Qué tan probables son las represalias?

. (Qué tan pronto llegaran las represalias?

. (Qué tan potente sera la represalia?

. (Cudl es nuestra capacidad de contencion, reaccion, contraataque a la represalia?

5.3.3.1 Retaso en las represalias

Considerando el riesgo de un movimiento con su respectiva represalia, se evalua lo siguiente:

“Retrasos de orden perceptual.

= Retrasos para ejercer una represalia estratégica.

. Retraso por incapacidad para determinar con precision la represalia.
.. . 74

. Retraso causados por objetivos en conflicto.”

5.3.3.2 Retraso de orden perceptual

El primero aspecto, a sabiendas qué no sera posible ocultar eternamente nuestro movimiento, se refiere
a demorar la percepcion lo mas que sea posible, ya sea porque el movimiento se mantuvo en secreto o
se introduje sutilmente.

Los retrasos perceptuales en ocasiones pueden extenderse mediante tacticas de distraccion. Por
ejemplo, hacer acciones evidentes en las que los competidores rapidamente las repriman o frustren, al
confiarse de su pequefio triunfo, olvidaran nuestras verdaderas intenciones en otro punto del campo de
competicion.

5.3.3.3 Retraso para ejercer una represalia estratégica

Este retraso varia con el tipo de movimiento inicial, en ciertos movimientos su respectiva represalia es
inmediata pero otras represalias, si asi lo considere el rival, lleven un periodo largo en su preparacion y
ejecucion.

5.3.3.4 Retraso por incapacidad para determinar con precision la represalia

Es bien sabido el conflicto entre la teoria y la practica, nuestro competidor(es) puede conocer a la

perfeccion de la represalia eficaz en contra de nosotros, pero su ejecucion por diversos factores no le
sea posible como: capacidad, tecnologia, tiempo, etc.

7 Referencia bibliografica: [30].
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5.3.3.5 Retraso causados por objetivos en conflicto

Este es similar al anterior, puede conocer a la perfeccion de la represalia eficaz en contra de nosotros,
se afiade que tiene la capacidad para ejecutarla; sin embargo, ya que lesiona algin otro factor
trascendente —o al menos eso es lo que cree- de la empresa la retrasa (incluso no la ejerce). Por
ejemplo conflictos internos, asi mismo —en ocasiones evaluaciones erroneas- principios, dogmas,
costumbires, etc.

Se debe de recalcar, que retrasar una represalia de los competidores no es una maxima estratégica; una
represalia lenta pero severa pude dejar a la empresa fuera de combate en comparacion a una rapida
pero menos efectiva en que la empresa sobreviva.

5.3.4 Movimientos defensivos

Por algunas razones que no se mencionan aqui, suele dejarse en segundo término o relegados los
movimientos defensivos, que en ocasiones —mas numerosas de lo que se piensa- tienen igual
importancia que los ofensivos.

La mejor defensa es frustrar por completo la accion de los competidores, pero por obvias razones nada
facil de conseguir; algunas maneras de hacerlo es:

= Convencer al rival que su movimiento no es prudente.

= Referente al anterior pero mas en lo especifico, persuadir (o en algunos caso engafiar) que abandone
sus intenciones, puesto que nuestras represalias seran enérgicas y efectivas.

= Mantenerlo al limite por nuestras constantes amenazas no necesariamente movimientos ofensivos.

Si lo anterior no fue posible, la defensa puede lograrse obligando a los competidores a dar marcha a
tras después de iniciar la contienda, por ejemplo:

= Negociando algunos espacios a cambio de su retirada.

= Contraatacando algin otro sector; que le obligue, al repliegue o al menos disminuir su intensidad.

= Disciplina a modo de defensa; que a diferencia de la anterior que puede verse como alternativa, esta
se pretender de forma sistematizada ejercer represalias a todo tipo de movimiento del adversario,
generando la idea al agresor que siempre espere represalia de nuestra parte. Es vital que nuestra
represalia quede clara que unicamente es dirigida al iniciador, para evitar alianzas de otros
competidores en contra de nosotros. Es decir, deseamos convencer que ejercemos disciplina, no que
ejercemos represion.

= Si no fue posible la frustracion estratégica del movimiento del competidor, aun resta la frustracion
tactica.
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= Referente a lo anterior pero en lo especifico: Privacion de una base: una vez que ha iniciado el
movimiento de un competidor, por ejemplo: consiguiendo su primer peldafo, evitar que se sostenga
por mucho tiempo en esta posicion o al menos le genere mucho desgaste de recursos, de suerte que
le obligue declinar este intento o futuros intentos.

= Compromiso; influye en la forma en que los competidores perciben sus posiciones y las de sus
rivales. La comunicacion de compromisos reduce la incertidumbre, dando certeza de que accion
realizaria, para determinados movimientos de los competidores. Quizas esto genera situaciones de
mucha tencion pero sin llegar a la contienda directa. Entre estos tenemos:

o Compromiso de apoyar un movimiento que se estd ya realizando.
o Compromiso de no emprender una accion particular o de desistir de una.

Es de mencionar que como todo, tiene la desventaja que si lo disuasivo fracasa, la empresa se enfrenta
a la dificil situacion de renegar su compromiso, reduciendo su credibilidad o pagar el precio de
cumplir con el compromiso.

Cuando dos empresas estan librando en una intensa contienda y tienen intereses ampliamente opuestos
irreconciliables, un compromiso previo al enfrentamiento puede ser menos util, salvo querer ganar
tiempo.

Para el estudio de este tema, debe de quedar claro que la informacion es vital para los movimientos
ofensivos y defensivos. La emision selectiva puede servir a propoésitos utiles pero también pueden
prevenir y ayudar a la formulacion de estrategias de los competidores. Es esencial que una estrategia
est¢ fundamentada por decir lo menos en hipotesis respecto a los objetivos y desempefio del
competidor y del nuestro.

5.4 Decisiones estratégicas
5.4.1 Implicaciones estratégicas de la integracion vertical

La integracion vertical es la combinacion de técnicas, acciones o procesos parciales dentro de una sola
empresa. Los elementos que conforman dicha combinacion puede ser atendida por la misma empresa o
atendidas por aliados exclusivos, es decir con aliados que Uinicamente trabajen con nuestra empresa.

La integracion vertical basica seda cuando la empresa expande su actividades con integracion hacia
atras (acciones previas) o con integracion hacia adelantes (acciones posteriores).

En lo general, las empresas encuentran ventajoso desempefiar procesos administrativos, productivos,
distributivos, comercializacion, etc. en forma interna en vez de contratos con una serie de entidades
independientes; consideran que es mas eficiente, menos riesgoso, mas facil de coordinar. Sin embargo,
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la decision de la integracion vertical, no debe ser el céalculo eficiente, debe ir mas alla de un analisis de
costos y de las necesidades en cuanto a inversion para considerar los aspectos estratégicos. También la
evaluacion del entorno, asi como los problemas internos administrativos que genera la integracion
vertical.

Es decir, el grado estratégicamente apropiado de la integracion vertical, se requiere balancear las
ganancias con los costos en un término beneficios (econdmicos, administrativos, politicos, sociales,
culturales, etc.). Muchos de las ganancias de la integracion vertical se pueden alcanzar sin incurrir a
todos los costos, mediante el uso de la cuasi-integracién —ejemplos: concesiones, privatizaciones, etc.
de funciones propias del Estado-.

5.4.1.1. Beneficios estratégicos de la integracion
Operaciones combinadas

Es el beneficio inmediato que se percibe cuando se mezcla técnicas o conocimientos con empresas
propias o aliadas.

Control interno y coordinacion

Los costos de programar, coordinar las operaciones y responder a emergencias pueden ser menores si
la empresa esta integrada. La cercania fisica de las unidades integradas facilita la coordinacién y el
control. Los cambios de estilo, de redisefio o de introduccion de nuevas técnicas puede ser mas facil de
coordinar internamente o al menos mas rapida.

Reducir informacion

Las operaciones integradas pueden reducir la necesidad de obtener algun tipo de informacion respecto
al ambiente competitivo, o mas reducir el costo total de obtener informacion. Es decir, la busqueda de
informacion se diluye en cada empresa integrada y posteriormente es mas facil de intercambiar la
informacion que soportada a una sola empresa no integrada.

Relaciones estables
A sabiendas que el proceso y objetivo de la empresa principal (matriz, mayor, etc.) es claro y que todas
las empresas integradas lo tienen como fundamental (no necesariamente prioritario) y conocen su lugar

e importancia; es facil que cada una de ellas genere nuevos procedimientos y especializados en sus
tratos mutuos. Esto ultimo permitira, avance en la calidad, cantidad, detalles, etc.
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Reduccion de costos

La relacion dentro las empresa integradas por de facto generaran costos (econdémicos, financieros,
politicos, tiempo, etc.) pero siempre seran menores a los costos generado y negociados con empresa
independientes, pues la disposicion politica, administrativa y la confianza es mas ligada por el objetivo
comun.

Derivacion de la tecnologia

Bésicamente el impulso tecnoldgico se da en un sentido, es decir, integracién hacia atras o hacia
adelante, por lo que implica los riesgos de coordinacién y costos. Sin embargo, por la confianza que
tiene las empresas integradas, alguna de ellas puede invertir parte de su capital en busqueda de nuevas
tecnologias en beneficio de ella y las demas integradas.

Asegurar la oferta y la demanda

La integracion vertical asegura a la empresa adquirir los insumos en periodos criticos o una salida para
sus productos en periodos de baja demanda, es decir existe la afectacion negativa pero el golpe es
menor o al menos se amortigua.

En consecuencia, la seguridad de la oferta y la demanda no deberia verse amanera de una proteccion
completa contra los peores escenarios del ambiente, sino mas bien como un elemento que reduce la
incertidumbre respeto a sus efectos en la empresa.

Incrementar la habilidad para diferenciar

“La integracion vertical puede mejorar la habilidad de la empresa para diferenciarse de otras al ser
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capaz de generar un valor agregado superior bajo una misma administracion.

5.4.1.2. Costos estratégicos de la integracion

Los costos estratégicos de la integracion vertical basicamente comprenden el costo de ingreso,
flexibilidad, equilibrio, habilidad para administra la empresa integrada y el uso de incentivos
organizacionales internos frente a los incentivos de la competencia.

En otras palabras, el riesgo de una evaluacion certera de las dificultades de la empresa que se integra y
coordinacion administrativa con la cadena y, la capacidad de adaptacion de la empresa integrada a los
cambios externos.

7> Referencia bibliografica: [30].
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Superar las barreras a la movilidad

Después de todo, la integracion es un caso, aunque comun, de entrar a un nuevo campo de
competencia. De suerte que superar las barreras de tecnologia patentadas, produccion de escala,
experiencia, etc. de empresas hegemonicas en el ramo contra la empresa integrada que, de alguna
manera, inicia; pues aunque tenga experiencia —de tenerla- requiere de procesos de adaptacion con la
empresa que se adhiere. Por lo anterior, la integracion vertical ocurre con frecuencia en los sectores de
competicion en los cuales la tecnologia es bien conocida, la escala es minima, la experiencia no es
fundamental, etc.

Incremento del apalancamiento operativo

La integracion vertical incrementa la proporcion de los costos fijos de una empresa. Si un costo fijo
aumenta en una empresa integrada, afecta a toda la cadena. Mdas aun el enunciado se generaliza en el
sentido que si el funcionamiento de una empresa integrada es estropeado, poco eficiente, nulificado,
destruido, etc. afecta a toda la cadena.

Flexibilidad reducida para el cambio de socios

Aunado o como consecuencia del punto anterior, si parte de la cadena no estd funcionando (no
importando la circunstancia) el tratar de cambiar de empresa integrada (la deficiente) por una empresa
independiente mas eficaz suele ser un problema y una decisién dificil por varias razones como:
normatividad, fidelidad, costos econémicos, informacién privilegiada que conoce la empresa
integrada, etc.

Exclusion del acceso a la investigacion

Las empresas integradas, formando parte de una cadena corren el riesgo de confiarse y no mejorar en
varios ambitos pero sobre todo el tecnologico.

Mantenimiento del equilibrio
Evidentemente la cadena formada por varias empresas integradas, su crecimiento (o decrecimiento) no
es el mismo lo que crea desequilibrio. Como consecuencia inmediata, la coordinacion se vuelve mas

complica, ademas que es un escenario continuo no importa cudntas veces se supere, seguira estando
presente este riesgo.
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Diversos requisitos administrativos

“Una administracion capaz de operar una parte de la cadena vertical, bien puede ser incapaz de
administra con eficiencia otra. Un método administrativo comun y un conjunto de suposiciones

pueden ser completamente contraproducentes para las empresas relacionadas verticalmente.
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5.5 Técnicas analiticas genéricas en el ajedrez

Estrategias:

Liderazgo general en costos en ajedrez: si consideramos costo como cantidad de movimientos,
ser eficiente seria tratar de que la partida termine en un numero minimo posible de tiradas.
Cuando concluye una partida de ajedrez si se da con a lo mas con 25 movimientos, la partida se
le denomina miniatura. Por otro lado, dar jaque mate con minimos movimientos es uno de
criterios para otorgar el premio de belleza a determinada partida en un torneo.

Diferenciacion en ajedrez: entre otros temas, el fundamental es conocido como novedades. Esto
consiste en general en la teoria de las aperturas (incluye medio juego y final), cuando un
jugador previamente ha analizado una secuencia teorica y en determinado momento ya en la
partida rompe la secuencia; lo cual le permite tener ventaja deportiva dado que el oponente lo
desconcentra o lo saca de su estado de confort; pues es este ultimo tiene que desgastarse en el
calculo mientras el primero ese desgaste ya lo habia realizado previamente antes de la
contienda.

Alta segmentaciéon en ajedrez: Esto es basicamente lo ya planteado en “estrategia de
concentracion”. Es decir, se conoce como el dominio de una unica casilla (mas ampliamente,
concentrarse en una zona del tablero). Expertos en esta técnica tenemos sin lugar a dudas a
Karpov, seguido de Botvinnik y Korchn6i’’.

En movimientos competitivos en ajedrez:

M¢étodo de la fuerza bruta en ajedrez: Se puede mencionar varios, pero sin duda el mas
perceptible es el usado por los jugadores tacticos. Estos apuestan a su talento por encima del
oponente pues generan muchas complicaciones que solo ellos son capaces de resolver en la
partida y con ello obtener el triunfo. Expertos en este método tenemos en primer lugar a Tal,
seguido de Lasker, Kasparov y Fischer.

Movimientos que no amenazan en ajedrez: Aqui tenemos movimientos ofensivos sutiles,
movimientos defensivos, movimientos posicionales y estratégicos, movimientos tranquilos o

7® Referencia bibliografica: [30].
"7 Viktor Lvovich Korchnéi (Leningrado, URSS, 23 de marzo de 1931-Wohlen, Suiza, 6 de junio de 2016). Fue
un gran maestro de ajedrez.
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pasivos, movimientos de espera, etc. pero que merece mencion subrayada los movimientos
profilacticos que es un tema basico y que pocos logran dominar a la perfeccion. Expertos en
este método son los llamados maestros de la profilaxis: Petrosian y Karpov.

e Movimientos que amenazan en ajedrez: Aqui los temas son mucho mas variados unicamente

por mencionar algunos: jaque, ataque doble, jaque doble, ataque a la descubierta, doble jaque,
sacrificio, etc.
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Capitulo 6
Ejemplos de la competitividad, hechos historicos

A continuacion se presenta algunos hechos historicos de hombres ilustres y sobresalientes que me
ayudaran a que el lector por propia cuenta reflexione y combinando con el estudio de los capitulos
anteriores, finalmente comparta conmigo la importancia de la “competitividad” y de redefinir el
concepto de “racional”. Asi mismo, coincida conmigo en la definicion que aparecera en las
conclusiones.

6.1 Batalla de Maraton

La Batalla de Maraton fue un enfrentamiento armado que defini6 el desenlace de la Primera Guerra
Meédica. Ocurrid en el afio 490 A.C. y tuvo lugar en los campos y la playa de la ciudad de Maraton,
situada a unos 40 kilometros de Atenas, en la costa este de Atica. Enfrenté por un lado al rey persa
Dario I, que deseaba invadir y conquistar Atenas por su participacion en la revuelta jonica, y, por otro
lado, a los atenienses y sus aliados (de Platea, entre otros).

Tras cinco dias cara a cara, las falanges ateniense y platense aplastaron a la infanteria persa que huy6 y
se embarco de nuevo con fuertes bajas. El ejército griego se retird rapidamente a Atenas para impedir
el desembarco de la otra parte del cuerpo expedicionario persa en Falero, uno de los puertos de la
ciudad.

El ejército ateniense, capitaneado por Milciades, en la contienda procedié con una tactica no vista ni
conocida antes de esta batalla, al despliegue del frente en orden de combate, y las falanges laterales
fueran mas fuertes para hacer retroceder las alas enemigas y asi con movimiento de pinza envolver el
centro del ejército persa donde se hallaban las mejores tropas, la tactica funcion6 y con ello la victoria.
El envolvimiento doble se ha usado desde entonces similarmente por ejemplo: en la Batalla de Cannas
y con el ejército aleman en 1914 en la batalla de Tannenberg.

Maratén no fue una batalla decisiva frente a los persas, pero llend a éstos de preocupacion e
intranquilidad, ya que era la primera vez que los griegos derrotaban a los persas en campo abierto. La
victoria dot6 a los griegos de una fe con la que resistieron 300 afios los embates persas, durante los
cuales florecieron su cultura y pensamiento, que serian las bases para el posterior desarrollo del mundo
occidental.

6.2 Batalla de la Termopilas

La batalla de las Termopilas tuvo lugar durante la Segunda Guerra Médica; donde una alianza de polis
griegas lideradas por Esparta (por tierra), y Atenas (por mar), se unieron para detener la invasion del
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Imperio persa de Jerjes 1. Se desarrolld en el estrecho paso de las Termopilas en agosto o septiembre
de 480 A. C.

Jerjes reunid un ejército y una armada inmensas para conquistar la totalidad de Grecia, que conforme a
las estimaciones modernas estaria compuesto por unos 250,000 hombres. El ejército griego formado
por unos 7,000 hombres.

El lapso de la batalla se extendi6 siete dias, siendo tres los dias de los combates. Pese a la derrota de
los griegos, los escritores han utilizado la batalla de las Termdpilas como un ejemplo del poder que
puede ejercer sobre un ejército el patriotismo y se ha convertido en un simbolo de la valentia frente a la
adversidad insuperable. La batalla es famosa por causa del heroismo de los soldados que se quedaron
en la retaguardia pese a saber que su posicion estaba perdida y que se enfrentaban a una muerte segura.

La batalla ha sido fuente de inspiracién como por ejemplo: durante la Segunda Guerra Mundial la
propaganda nazi, compar6 la Batalla de Stalingrado con lo sucedido en las Termopilas, los nazis
llamaron “escuadrilla Lednidas” a los pilotos suicidas que se lanzaban contra los puentes para detener
el avance soviético en 1945.

6.3 Batalla de Gaugamela

Esta batalla tuvo lugar el 1 de octubre de 331 A. C. en Gaugamela, en la ribera del rio Bumodos, En la
batalla se enfrentaron el ejército persa a las 6rdenes de su rey Dario IIl y el ejército macedonio bajo el
mando de Alejandro Magno. Dario eligido esa localidad puesto que era una amplia llanura que
favorecia a sus numerosas fuerzas montadas. Esta batalla marco el final del Imperio Persa y es
considerada una obra maestra en la tactica militar y la mayor victoria de Alejandro.

Los historiadores modernos dudan de las cifras dadas por los historiadores antiguos. Segin Diodoro
Siculo y Plutarco el total de hombres del ejército persa era de 1,000,000. Los historiadores modernos
han estimado que el ejército persa estaba compuesto por unos 250,000 combatientes. Para el caso del
ejército macedonio se considera que contaba con 47,000 hombres.

Independientemente de la estructura, nimero y al calidad de ambos ejércitos, es decir evidentemente
esto influye el resultado, cualquiera consideraria poco razonable enfrentarse a un ejército que te rebasa
cinco veces en nimero.
6.4 Batalla de Cannas
La batalla de Cannas (o Canna) tuvo lugar el 2 de agosto del afio 216 A. C., entre el ejército plnico,

comandado por Anibal Barca, y las tropas romanas, dirigidas por los consules Cayo Terencio Varron y
Lucio Emilio Paulo, en el marco de la segunda guerra ptnica.
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Aunque la batalla no supuso la victoria final cartaginesa en la segunda guerra punica, se la recuerda
como uno de los mas grandes eventos de tactica militar en la historia, y la mas grande derrota de la
historia de Roma hasta ese momento, ya que en el futuro otros desastres la superarian (como la batalla
de Arausio).

Los romanos decidieron enfrentarse a Anibal en Cannas con aproximadamente 87,000 soldados
romanos y aliados, por parte de los cartagineses contaban con 54,000 soldados. Los romanos colocaron
a su caballeria en los flancos y agruparon su infanteria pesada en el centro, en una formaciéon con
mayor profundidad de lo normal. Anibal utiliz6 una tactica de tenaza: tras colocar a la infanteria, en el
centro, con los flancos compuestos de caballeria cartaginesa, sus lineas fueron adoptando una forma de
luna creciente, haciendo avanzar a sus tropas veteranas en los laterales.

Las tropas cartaginesas del centro de la formacion se retiraron ante el avance de los romanos vy, al
avanzar éstos, se encontraron sin darse cuenta dentro de un largo arco de enemigos que les rodeaban.
Atacados desde todos los flancos y sin via de escape, el ejército romano fue destruido.

Una caracteristica sobresaliente, adjunta a un triunfo con enemigo superior en nimero que ademas se
rode6 por completo, fue que estratégicamente Anibal comprendié que dia era el mas indicado para
combatir a los romanos, cuando Varron los comandara.

La ley romana les ordenaba la alternancia diaria en el mando a los dos consules. El consul Varrén un
hombre de naturaleza descuidada y que estaba determinado a vencer a Anibal. Paulo, sin embargo, era
un hombre prudente y cauteloso.

Nuevamente aqui Anibal se adelanta su época y ejecuta una tactica que hasta ese entonces no se
conocia. La batalla de Cannas representa el arquetipo de batalla de aniquilacion, estrategia que
raramente se ha implementado con éxito en la historia moderna. El nombre de Cannas se convirtié en
un sinénimo de éxito militar, y se estudia al detalle en la actualidad en varias academias militares de
todo el mundo.

6.5 Estrategia Fabiana

La estrategia toma su nombre de Quinto Fabio Méximo, politico y militar romano que ostentd la
dictadura durante la segunda guerra punica (218-202 A.C.). Fabio tuvo la dificil tarea de combatir a
Anibal en la Italia meridional. Antes de enfrentarse a Quinto Fabio Méximo, las tropas de Anibal
habian derrotado severamente a los romanos.

Fabio Méximo fue elegido dictador y, consciente de la superioridad militar de los cartagineses, disefio
una guerra de desgaste que tenia como objetivo explotar las vulnerabilidades estratégicas de Anibal: la
falta de lineas de abastecimiento eficaces y el ansia de sus soldados de una campana rapida.
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Esta estrategia, aunque un ¢éxito militar, fue un fracaso politico. Su pasividad militar se hacia
intolerable para las mentes senatoriales acostumbradas a enfrentarse al enemigo en grandes batallas. Se
dificult6 en gran medida por la falta de unidad en la ctipula del ejército. De hecho, el pueblo romano,
una vez recuperado de la conmocién inicial de las victorias de Anibal, empez6 a poner en duda la
utilidad de las tacticas de Fabio.

Sin duda, Fabio Maximo, comprendié a la perfeccion que pese a la vision imperante del Senado y
Pueblo de defender a Roma en batallas frontales, se tenia que enfrentar Anibal de forma indirecta. Nos
ensefia, una accioén militar valiente y racional, pese a lo poco popular de aquellos dias y sin dudas de la
actualidad.

6.6 Seleccion de los paises bajos en el mundial de futbol 1974

Es de comentar que errébneamente conocidos como la seleccién de Holanda, en el campeonato de 1974
(incluido el siguiente de 1978) hizo historia en los mundiales (en las competiciones europeas de clubs
gracias al potencial del Ajax de Amsterdam) creadora de un nuevo concepto el “fatbol total”.

Para esta seleccion, el juego colectivo era la méxima, desarrollar el futbol: defensa y ataque. Todo el
equipo atacaba y defendia al mismo tiempo. Los jugadores ocupaban todas las posiciones en el campo,
si un lateral subia, el hueco que dejaba era rapidamente cubierto. Todos jugaban de todo, no habia
defensores, no habia volantes, no habia delanteros.

En lo particular, jugaba con extremos, no existia el 9 puro, intercambiaba las posiciones dentro del
campo sin importar si uno era delantero o defensa. Presion sobre el rival en todo el campo; invento la
presion adelantada, con el “pressing” a modo de tactica para defender y atacar. Al atacar se enfatizaba
en la posesion del balon, pases, toques y triangulaciones hasta llegar al drea rival. En la defensa, nace
el fuera de lugar tactico, donde los defensas se mueven en linea, para dejar en posicion adelantada al
delantero.

Todos estos conceptos cualquier humilde aficionado los conoce en la actualidad, pero en esos
momentos no. Era un fatbol similar cual nifios, empezamos a jugar y apenas si conocemos este deporte
y todo nuestro equipo sigue el balon a todos lados y es un caos; pues bien, “Holanda” le dio orden a
ese caos.

De todo lo anterior se gan6 el mote “Naranja mecéanica”. Para muchos la perfeccion futbolistica no
existe, pero lo que propuso esa seleccion fue lo mas parecido a ello.
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6.7 Penalti por Antonin Panenka, Eurocopa 1976

En la Eurocopa de 1976 durante la tanda de penalties, tras el empate a dos goles después de la prorroga
en la final entre la seleccion de futbol de Checoslovaquia y la de Alemania Federal. El turno es para
Antonin Panenka, con Sepp Maier custodiando la porteria. Panenka golped con la punta del zapato la
parte inferior de la pelota, introduciendo el baloén por la parte media de la porteria (la trayectoria del
balon es una parabola) mientras el guardameta se desplazaba a su izquierda lo que concluyo con el gol
y la victoria de su seleccion.

Antes de esta fecha, incluso todavia, los especialistas del fatbol en particular de penalties consideraban
que para el cobrador s6lo existen basicamente dos opciones, a la izquierda o derecha de la porteria. En
realidad, podemos pensar en nueve opciones (dividiendo la porteria en nueve rectdngulos, con lineas
imaginarias), pero si consideramos que por lo regular el portero se coloca en el centro inicamente nos
quedan dos (izquierda y derecha) y si los puntos mas alejados (distancia y tiempo) de las manos del
portero, surge la frase y técnica conocida “fuerte, raso y colocado” a manera de correcta del cobro de
un penalti, pese que el portero conozca, intuya o adivine la direccion del balon la técnica garantiza que
el portero no llegue a tiempo para evitar el gol.

Entonces, técnicamente es muy facil meter un gol, porque la ventaja esta plenamente para el cobrador.
Sin embargo, en competencias de alto rendimiento (incluso partidos de barrio), con la presion que
sufren los jugadores tanto en el portero como en el cobrado del penalti surge un elemento psicologico.
A Panenka, tiempo después se le preguntd por qué de esta técnica, y respondi6é que estaba seguro que
ningln portero tendria la valentia de quedarse parado en la linea, sus compaifieros le pidieron que no lo
hiciera y su entrenador le dijo “Mira, haz lo que t creas. Depende de ti”.

En mi opinion la técnica “fuerte, raso y colocado” es la tactica correcta para el cobro de un penalti,
pero quien soy yo para censurar a “la Panenka” cuando jugadores de la talla Zinedine Zidane,
Sebastian Abreu, Raul Ruidiaz, Juan Roméan Riquelme, Andrea Pirlo, Sergio Ramos, Gabriel Gémez,
Leo Messi, Alexis Sanchez, Cecilio Dominguez, etc. la tienen en su repertorio de cobro.

6.8 Hugo Sanchez, Gol de chilena, Real Madrid vs. Union Deportiva Logrofiés

El 10 de abril de 1988, Hugo Sénchez anotd su gol mas memorable con una chilena espectacular, la
cual provocd que los asistentes agitaran pafiuelos blancos en todo el Estadio Santiago Bernabéu.
Practicamente para plasmar la idea, se puede usar cualquier otro ejemplo similar de gol de chilena; el
punto es el siguiente. Todo director técnico y entrenador de fitbol amateur o de las ligas mas
prestigiadas; ensefiara y ordenard de forma sensata a sus defensas que al marcar al delantero en un
centro al area incomode al delantero para evitar que cabecee y con ello el gol en contra. Es decir, sin
duda esta es la “mejor” respuesta —en todo momento- para el defensa enfrentandose al delantero en tal
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situacion, pero qué pasa si el delantero decide hacer una la chilena, la chilena bien ejecutada no tiene
rival, entonces en tal circunstancia el defensa siempre perdera ante el delantero.

En otras palabras, el defensa en condiciones normales y comunes (en un centro) es el que tiene ventaja
frente el delantero y por ende la mayoria de los enfrentamientos saldrd en la tactica y operacion
victorioso, y por ende hay que seguir lo que marcan los canones del futbol. Sin embargo, ante una
accion como la chilena, no existe tactica y operacion eficaz que contrarresta la accion, a menos que se
responda de la misma manera; es decir con una “chilena defensiva” (en otras palabras dos chilenas
simultaneas en direcciones opuestas una ofensiva y la otra defensiva), lo cual Gnicamente seria cosa de

. . ., , L, . . 78
imaginacion y fantasia, qué solo se da en los comics y caricaturas.

6.9 Topalov, Veselin vs. Shirov, Alexéi; Linares 1998

Estos dos jugadores de la elite del ajedrez se enfrentaron en el prestigiado torneo de Linares. El
jugador de negras en su movimiento 47. ..., Ah3!!, jugada mas qué increible generé6 conmocién en la
sala de prensa del torneo (sin duda de las jugadas las mas brillantes de la historia del ajedrez), sala que
contaba con jugadores del mayor nivel del planeta; qué ni siquiera habian considerado en la
posibilidad de colocar el alfil en h3. Opinién de dos GM” presentes en dicho torneo:

Evento: Linares

Lugar: Linares, Espana

Fecha del evento: 22, 02, 1998
Fecha: 04, 03, 1998

Ronda: 10

Resultado: 0-1

Blancas: Veselin Topalov
Negras: Alexéi Shirov

Figura 6.1. Figura 6.1 47. ..., Ah3!1;

GM Matthew Sadler: "Sé que podria pasarme dias analizando esta posicion sin llegar a descubrir
jamas esta jugada. Sin embargo, fue descubierta en el tablero, mientras que toda una sala llena de
computadoras y super GM no consiguieron verla”.

GM Xie Jun: "Es la unica jugada, de las 13 reglamentarias posibles, que ningun jugador se pararia a
considerar”.

78 Pese a lo comentado algo similar (“doble chilena”) se dio en octubre de 2016, con el jugador Diego Souza del
Sport Recife enfrentandose al equipo del Sao Paulo en Brasil.

7 GM: Gran Maestro Internacional. El titulo de Gran Maestro Internacional es otorgado por la FIDE a jugadores
de ajedrez que alcanzan determinado nivel de excelencia.
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Bien explicaré por que hacer mencion de esta partida y de este movimiento. Muy simple es la tnica
jugada (en dicha posicidén) que hace ganar a las negras, pero lo sorprendente es que en ese momento
ningun otro jugador, me atrevo decir del mundo, y mas sorprendente ni las computadoras de la época
(incluso un niimero considerable de software de la actualidad), encuentran dicho movimiento.
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Conclusiones

C.1 Del capitulo 1. Razones por las que los humanos no cumplen con la definicion de racional del
enfoque normativo.

Los seres humanos tenemos sentidos limitados para percibir el mundo incluso nuestras herramientas,
maquinas, aparatos o cualquier tipo de instrumento inventado por la humanidad también tiene
limitantes en cuanto a la exactitud, la discriminacién infinitesimal, la capacidad de distinguir
diferencias, medicion, etc. Por ende, no es posible bajo ninguna circunstancia, comprender los
fenomenos en plenitud y de entenderlo s6lo estariamos comprendiendo un “sistema™ similar pero
distinto al de nuestro interés; claro en la mayoria las respuestas o soluciones de este “sistema” son mas
que satisfacientes para la aplicacion al mundo real. Aunado, a lo anterior, de manera utdpica para
conocer determinado fendmeno es necesario practicar o ensayar un nimero infinito de veces o al
menos un numero ‘“suficientemente grande” (por lo regular no es posible, pues vivimos en un mundo
finito en espacio y tiempo).

Por tanto, como ocurre en cualquier modelo matematico que intenta explicar una realidad, los
postulados son “comodos” o idealizados. En otras palabras, en el enfoque normativo da por hecho que
el tomador de decisiones conoce todas las alternativas y es unicamente cuestion de un método para
obtener el orden general de eleccion.

. 781 . 1 g .
El ejemplo 1.1: La taza de café” , pese a lo burdo del ejemplo es muy didéctico, muestra en realidad la
similitud a los problemas de decision a los que nos enfrentamos. En otras palabras, nunca conocemos a
. 2 r
lo que nos enfrentamos, al menos no en un nivel “puro™?, filoséficamente.

Otra conclusion que va de la mano, es que hasta considerando, tolerando o despreciando nuestras
limitantes humanas y de nuestras méaquinas, para tomar decisiones dado que estamos satisfechos por
los resultados; hay alternativas no son posibles de comparar, por diversas cuestiones entre ellas: no es
posible ser imparcial, objetivo, consciente, etc. al tratar de ser justo o equitativo. Como se menciono en
el capitulo, entre los factores sin duda el tiempo es el mas insuperable83 .

Si nuestras maquinas no son perfectas (incluyendo las computadoras mas potentes) los seres humanos
estamos expuestos a caer en errores, incluso de un nimero mayor al que consideramos; por lo limitante
de nuestras virtudes, nuestros defectos desarrollados, nuestras habilidades mas admiradas o

% Se ha utilizado en vez de “sistemas” la palabras “org” (Gerard, 1994), “integron” (Jacob, 1974) y “holon”
(Koestler, 1967, 1978). Para la abstraccion del mundo, basados en nuestros paradigmas personales.

8! Ver subtema: 1.1 Falta de informacién fina y exacta en las alternativas.

%2 Ver definicion, que aparece en la “Introduccion”. Referencia bibliografica [9].

% Ver subtema: 1.2 La posibilidad de poca o nula comparabilidad de ciertas alternativas.
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presumibles suelen contradecirse entre ellas, etc., por ejemplo “inteligencia intuitiva versus la
- 4
racional”™",

Alusivo a lo anterior, nuestros sentimientos y emociones afectan nuestras decisiones. Es decir, por mas
que actuemos de forma “racional”, un estado de animo negativo nos desconcentra y nos hace caer en
errores.

También en el capitulo analizamos y percibimos que nuestras decisiones por mas exhaustivas y

certeras no son fijas, pues las condiciones cambian en el ambiente, pero también nosotros internamente
. . . . .85 . 86

cambiamos, para ello nos valimos del ejemplo 1.6: Nieve de limén™ y del 1.7: Vestido de noche™™.

Finalmente, en este capitulo 1, lo mas increible y controversial en la historia de la teoria de las
decisiones es: buscar un orden de elecciéon y para ello de manera axiomatica consideramos la
“transitiva™’.Quizéds valga la pena no exigirnos demasiado, pues la realidad no se comporta asi. En
otras palabras, cuando nuestras alternativas son de un unico atributo la transitividad se cumple; pero
nuestras situaciones problematicas por lo regular son de multi-atributo (a veces, ni estamos enterados).
Nuestra toma de decisiones debe de considerar muchos factores e informacion; en la actualidad por un
lado, contamos con un nimero muy amplio de fuentes de informacién y de ello una gran cantidad,
pero el lado negativo es la que nos agobia y nos inmoviliza®®. Terminamos por ser mas practicos y solo
escogemos alternativas que no son las dptimas pero que requieran un tiempo mucho menor de analisis
para elegirlas.

C.2 Del capitulo 2. Estudio de partida de ajedrez, deporte mas que un juego

Seguramente la principal conclusion de este capitulo sea la méas audaz, por no decir osada y soberbia
de este trabajo. Béasicamente es considerar a los competidores de algin evento deportivo, negocio,
guerra, etc. a modo de personas mds astutas que “racionales”. Es decir, plantear que las competencias:
politicas, comerciales, financieras, industriales, empresariales, etc., aunque similitudes con
competiciones de juegos, son mas parecidas a las competencias deportivas, tanto individuales y por
equipos.

Para ello se estudio tres partidas de ajedrez, del mexicano Carlos Jests Torre Repetto, que si bien no es
una generalizacion del mismo ajedrez y de cualquier otra competencia; si nos muestra el
comportamiento que suelen tener los humanos en escenarios de alto rendimiento.

% Ver subtema: 1.3 La inteligencia intuitiva le puede ganar a la racional y hacernos caer en el error.
% Ver subtema: 1.4 Las preferencias no son estaticas, al menos no a largo plazo.

% Ver subtema: 1.5 El orden de eleccion se altera al ingresar o retirar alternativas.

%7 Ver subtema: 1.6 Las preferencias no son necesariamente transitivas.

% Ver subtema: 1.7 Bloqueo de la decision por exceso de informacion.
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Se comenz6 con la comparacion cuantitativa a grandes rasgos, del niimero de jugadas calculadas por
“las computadoras y el ser humano™’. Donde llegamos a la conclusién que los humanos se valen entre
otras habilidades de un conocimiento empirico propio o externo denominado teoria ajedrecista (similar
a la teoria de las decisiones enfoque descriptivo) para obtener las posibles respuestas para cada
posicion del tablero de ajedrez en una partida, de suerte que se reduce el calculo y se reconoce el
riesgo de perder en esa reduccion los movimientos Optimos; pero de no hacerlo seria imposible jugar
ajedrez. Y esta manera de tratar el ajedrez, es la forma que las personas tratan cualquier situacion
problematica reduciéndolo, considerando solamente las variables mas significativas y descartando
otras que son “insignificantes” o que ni siquiera se reconocen su influencia, un escenario menos
complejo; pero que embone, por decirlo de alguna manera, a la teoria ya preestablecida.

En el estudio en la partida de “Torre vs. Lasker™® se concluye entre otras cosas, los contendientes se
conforman con el conocimiento adquirido hasta ese momento para dicho enfrentamiento, claro no se
descarta su talento, habilidades, etc. En otras palabras, ;quién practica algo nuevo, en pleno
enfrentamiento con un rival de elite? Lo que se suele hacer es, sacar las mejores armas y en el mejor de
los casos aquellas que el rival desconoce, pero que ya se ha puesto a prueba previamente.

En este ejemplo Torre conoce “perfectamente” el juego que suele realizar Lasker y especula cudles
serian los movimientos del excampedn del mundo con éxito. Este conocimiento, le permitidé ser mas
profundo que Lasker. Sin embargo, pese a que Torre no jugd de la mejor manera, si consigui6 llevar a
Lasker a una celada que le permitié el triunfo. Es curioso que esta partida lo llevara a la fama e
inmortalidad. La celada fue posible afortunadamente para Torre, por el hecho de que ambos
descartardn en sus calculos un movimiento que para ese entonces, digamos, se consideraba no
recomendable.

Nuestros movimientos pueden ser racionales y la contienda se puede definir por los errores humanos a
los que estamos expuestos, tantos de los propios o extrafios, incluso motivando al error en el oponente
o evitando sus celadas. Por tanto, el conocimiento prestablecido en una contienda, por muy eficaz que
sea, siempre tendra sus fallas.

También es hacer notar que pese a lo ortodoxos que fueron Torre y Lasker segiin sus respetivos
conocimientos la combinacion de estos, permitid a Torre crear la tactica que lleva el nombre “mate del
molino” y que a partir de alli se considere un tema de ajedrez, pero reitero la combinacién plenamente
ortodoxa de ambos, creo algo nuevo, en otras palabras los créditos tendrian que ser compartidos.

5991

En la segunda partida “Capablanca vs. Torre” . En especifico Capablanca, muestra lo importante de la

humildad (recuerde que en ese momento ¢l es el campeodn del mundo) para un buen andlisis y

% Ver subtema: 2.1.2 Comparacién de un jugador de ajedrez con las computadoras.
% Ver subtema: 2.1.3 Analisis de la partida.
*! Ver subtema: 2.2 Estudio 2.
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diagnostico, y reconocer que si el plan contemplado en primea instancia ha sido frustrado por el rival,
entonces tener el temple, sabiduria y madurez de reorganizarse; pasar a una actitud mas conservadora y
defensiva. Las acciones defensivas, suelen no ser populares pero es lo mdas racional en ciertos
momentos para ser competitivos.

Por parte de Torre, la importancia del trabajo psicologico antes y durante enfrentamiento. Nunca se
desplomo pese de enfrentarse al campeon del mundo, en una partida que en algin momento estaba
perdida. En todo momento le dificulté el triunfo Capablanca, hasta que el desgaste mental hizo que
también se equivocara las blancas, asi Torre rescato una partida que parecia perdia.

También, si recordamos en esta partida ambos jugadores Unicamente se equivocan una sola vez
respetivamente, y que en la partida en vivo no es posible encontrar cuales fueron sus errores sino
mucho tiempo después en el post-analisis. Lo anterior nos hace reflexionar y preguntarnos ;cuantas
veces nos hemos equivocado y no nos hemos dado cuenta? Y qué tan valioso para mantener el mayor
nivel y crecimiento competitivo, la autocritica y estudio de nuestras propias acciones del pasado.
Finalmente, en la partida 3 “Réti vs. Torre™?, vemos como el triunfo de Torre inicia con un infimo
“error” o mejor dicho imprecision de las blancas en el movimiento numero 4 y de alli las negras no se
equivocan y “guian” a las blancas en sus movimientos inferiores sin alternativas hasta el movimiento
nimero 29 donde intencionalmente realizan un movimiento no “Optimo” sino suficiente para ganar,
puesto que si realizan el “optimo” la partida se complicaria (el calculo de las variantes seria muy
extenso) y con ello se pone en riesgo el triunfo.

En el mismo sentido Réti en su movimiento 11 no escoge el movimiento mas exacto dado que la
posicion seria inferior, facil juego para las negras y mantener las tablas es mucho mas dificil para las
blancas. Asi Réti se decanta por un movimiento inferior, pero que conlleva una cierta complejidad para
ambos jugadores y de alli la esperanza de rescatar la partida.

Por tanto, los humanos al llevar una ventaja decisiva en una competencia, no realizamos las mejores
acciones (Optimas), si estas psicologicamente o simplemente por lo complejo, nos puedan hacer caer
en errores (el error es una caracteristica inherente en los humano) y perder la contienda ya ganada. Es
decir, se nos olvida por completo el concepto de eficiencia y inicamente tenemos presente el concepto
de eficacia, la ciencia analitica desaparece y s6lo queda el pragmatismo burdo pero deportivo. De igual
forma, al estar perdidos tratamos de engafiar al oponente con acciones inferiores pero que lo
desconcierte y nos permita rescatar la contienda o al menos la perdida sea menor.

92 Ver subtema: 2.3 Estudio 3.
127



Conclusiones

C.3 Del capitulo 3. Lo previo a la contienda

El autoconocimiento pese de ser primer factor para el diseio de planes y estrategias de un individuo e
institucion es sin duda, lo mas dificil de obtener, porque no se da la debida importancia o la falta de
honestidad.”

Si ademas el individuo o la empresa no son conscientes (pese que lo predique) que el principal

obstaculo de crecimiento antes de los competidores es uno mismo, entonces todas las acciones,
. . , . 4

soluciones, estrategias son erréneas o resuelven un problema equivocado.”

En este capitulo se tratd los conflictos de individuos y grupos de individuos entre ellos; por diversas
razones: los fines, los medios, los recursos, etc. Y claro aunque no se toco, pero es evidente que
también por motivos personales. Lo cierto es que si no se atienden, no es posible esperar que la
empresa gane la contienda, pues ni siquiera sera competitiva.”

C.4 Del capitulo 4. Para competir

La toma de decisiones no son indicaciones, instrucciones y ordenes; pero estas si son toma de
decisiones. En este capitulo, enfatizamos en el liderazgo®® y comportamiento que es debido a grandes
rasgos para la empresa publica y la empresa privada. Es decir, las decisiones “racionales” no se pueden
considerar independientes cuando afectan a un grupo social y a distintos grupos de indicados que
atenderan y ejecutaran dichas decisiones.

En otras palabras, por ejemplo las decisiones de gerentes (empresas privadas) son muy distintas a las
de los directores (empresas publicas); por el hecho que el personal que tienen a cargo tienen distintos
intereses; en la primera en general el personal actia de manera individual, tratando de tener un
desarrollo profesional en la misma; en la segunda actiian en forma colectiva, lo cual uno se pensaria
que seria bueno, pero sus intereses son partidistas y no en beneficio de los ciudadanos que es el
espiritu de la empresa publica.

En la empresa privada, digamos que el gerente basta con tomar “buenas” decisiones y mecanismo de
seguimiento para saber que las indicaciones se estan aplicando y ejerciendo. En cambio en la empresa
publica, digamos el director no basta con tomar “buenas” decisiones tiene primero que ganarse la
confianza del personal para sus indicaciones sean atendidas; en otras palabras no basta con tener el
cargo, tiene que tener liderazgo. Ademas el director tiene otro obstaculo, hasta cuando el personal siga
al pie de la letra sus indicaciones también debe de convencer a los ciudadanos que sus acciones son

% Ver subtema: 3.1 Analisis de la empresa.

% Ver subtema: 3.1.1 Obstrucciones para el desarrollo.

% Ver subtema: 3.1.1.2 Conflictos.

% Ver subtema: 4.1 Estrategia de personal y de liderazgo.

128



Mat. Marco Antonio Ayala Torres

benéficas, de lo contrario, su trabajo estd en riesgo pues no garantiza que en la siguiente
administracion continue, con el cargo.

Evidentemente lo recomendable es que los gerentes ejerzan liderazgo, pero para que sus ordenes se
lleven a cabo puede prescindir de ello, por el simple hecho que su poder es adquirido en el momento
del cargo. En cambio para el director para que sus 6rdenes lleven a cabo, no basta su cargo para tener
suficiente poder; incluso el personal subordinado tiene por varias razones autoridad sobre el jefe.

Entonces, la toma de decisiones no so6lo debe de cumplir con un diagndstico y anélisis de la situacion
de la empresa y los objetivos de la misma, sino también el personal con el que se cuenta. Es decir, no
solamente la capacidad de los mismos, también debe de incluir el grado de influencia que se tienen en
ellos, asi como el poder que se tiene para ejercer sobre ellos si es necesario, en caso que las 6rdenes no
sean ejecutadas.

Como hiciera menciéon Ackoff’’: “La planeacion es un proceso de toma de decisiones, pero es
igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la planeacion”. Por tanto si
deseamos ser competitivos en una empresa el proceso de planeacion no sélo es responsabilidad de la
cupula sino de toda la empresa y por ende es un proceso de constante retroalimentacion en todos los
niveles, sobre todo para generar consensos y simpatia de los objetivos colectivos e individuales y

. . S 1i 98
motive a todo el personal, sobre todo como se ha reiterado en la empresa publica.

De manera similar, la estrategia es una toma de decision pero la toma de decision no siempre es una
estrategia. Si para nuestra empresa no tenemos una estrategia ganadora o al menos competitiva la
mejor decision es emplear alguna estrategia ya preconcebida, pese que corramos el riesgo que nuestros
rivales nos la frustren, se prevengan, se anticipen, etc.”

C.5 Del capitulo 5. Técnica analiticas genéricas

Es bien sabido que al adquirir cualquier “bien” se obtiene un costo y un riesgo, anadlogamente a
cualquier “mal” se recibe un beneficio y una oportunidad. En este capitulo se atendio las estrategias:

: . . P . . 100
liderazgo general en costos, diferenciacion y alta segmentacion asi mismo sus respectivos riesgos .

Lo cual reafirmamos la conclusion ya comentada previamente: que un “buen” tomador de decisiones
no solo consigue un buen diagndstico previo a la toma decisiones, si fuese el responsable de la

°T Russell L. Ackoff (Filadelfia, Estados Unidos, 12 febrero de 1919 - 29 de octubre del 2009) fue un pionero y
promotor del enfoque de sistemas (investigacion de operaciones) y de las ciencias administrativas.

% Ver subtema: 4.3 Planeacion tactica y estratégica.

% Ver subtema: 4.6 Formulacion de estrategias.

1% Ver subtema: 5.1 Tres estrategias genéricas.
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ejecucion de la alternativa, del plan o de la estrategia, es necesario que cuente con algun tipo de

liderazgo. Sin embargo, si no fuese el responsable de la ejecucion de la decision; al menos debe indicar
. h .. ., T .. 101

los riesgos que estara expuesto la administracion, por la seleccion dicha solucion.

Asi mismo en un mundo tan complejo, hasta considerando nuestra mejor eleccion en nuestra toma de
decisiones, nuestra decision considerdé un modelo y los modelos son unicamente eso modelos, no son
la realidad, por ello es necesario y primordial realizar simulacion, hacer pruebas piloto, o definir
periodos de evaluacion. Incluso si todo estd saliendo tal como se ha planeado, tenemos que considerar
que los competidores'®” intentaran contraatacar y frustrar nuestros planes.

Si el asunto teodrico y practico ha funcionado bien, entonces nuestra posicion competitiva es mejor que
el al inicio y entonces merece un diagnostico y estrategia nueva; para disminuir la posibilidad de ser
anticipados.

Por tanto, un tomador de dediciones debe contemplar que su decision no es sélo la eleccion de la
alternativa; es lo previo el diagndstico, el proceso de decision, la sensibilidad de la decision y
finalmente el seguimiento y control. Y cada paso requiere liderazgo o poder para que lo planeado en el
papel se plasme en la realidad.

Si lo anterior presupone muchas responsabilidades para un tomador de decisiones, primero hay que
aclarar que no debe de estar solo debe tener un equipo muy amplio de especialistas y (;por qué no?)
también de asesores. Ahora continuando con otra responsabilidad, en este capitulo se discutid sobre la
dependencia entre las empresas y por ende lo importante que nuestros movimientos no sean
descubiertos por los competidores, si son descubiertos que no amenacen a los competidores, si
amenazan que lo consideren insignificante; si todo lo anterior no fue posible, estar preparado para las

ro 1
represarias 03.

J . . 104 . .
Una responsabilidad dual; es las acciones “defensivas™ " : Es decir, estar preparados a los movimientos

amenazantes, generados por los competidores, para nuestra empresa.
C.6 Capitulo 6. Ejemplos de la competitividad, hechos histéricos
De la Batalla de Maratén'® encontramos un inconveniente de enfocarnos de forma ortodoxa de las

tacticas y estrategias para la toma de decisiones, del conocimiento prestablecido; al enfrentarnos con
personajes que se adelantan a su época o “simplemente” son creativos y realizan acciones que no

% Ver subtema: 5.2 Riesgos de las estrategias genéricas.

192 Ver subtema: 5.3 Acciones competitivas.

19 Ver subtema: 5.3.2 Movimientos que no amenazan y 5.3.3 Movimientos que amenazan.
1% Ver subtema: 5.3.4 Movimientos defensivos.

19 Ver subtema: 6.1 Batalla de Maraton.
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consideramos puesto que hasta ese momento, no existian al menos en la teoria. Lo anterior es una
primicia necesaria del enfoque normativo, que para la toma de decisiones “racionales” se debe conocer
todos los escenarios y alternativas.

Después de la ejecucion, estudio y sistematizacion es parte de la teoria. Por tanto, Maraton es
estudiada en academias militares, para no caer en el mismo error que el ejército persa, no obstante,

cronolégicamente nos encontramos con la Batalla de Cannas y la Batalla de Tannenberg' ™.

De la Batalla de la Termépilas'’ es un clasico ejemplo de cémo los principios, valores, cultura, etc.
influye en nuestra tomas de decisiones en contiendas que el resultado es conocido y desfavorable, y
que “racionalmente” no hay motivos para competir. Pese a la derrota de los griegos es y serd fuente de
inspiracion para enfrentamientos similares, donde las condiciones son desfavorables y sobre todo de
ninguna “esperanza’.

Batalla de Gaugamela'® esta batalla quizis no nos ensefie nada noble, dado que no lucha por la
libertad, “progreso”, en todo caso la “gloria” por no decir ambicién. Sin embargo, es un
enfrentamiento que cualquiera con un ligero uso de “razon” consideraria una locura enfrentarse a un
ejército que te rebasa cinco veces en numero. Entonces, en contiendas similares obtenemos derrotas
por descartar en nuestro “andlisis racional”, las condiciones emocionales y principios que motivan a
nuestro adversario a competir pese que nosotros llevemos “todas” las de ganar.

La Batalla de Cannas'® es justo la moraleja de la batalla anterior, nos instruye lo importante de
incluir, no solo los datos “duros”, ademas el caracter, las emociones, los sentimientos propios y del
adversario; en el plan, la estrategia, la tactica, etc. Para sobresalir evitando la derrota, incluso conseguir
el triunfo.

La batalla de Cannas es de aniquilacién y con fuerzas en nimero inferiores. Es cierto, que el ingenio y
creatividad de Anibal es la pieza angular del éxito de la batalla, pero su extraordinaria comprension de
considerar el aspecto humano individual y colectivo, como primer factor de andlisis y diagndstico para
disefio de estrategias, es quizds algo que la mayoria actualmente lo pondriamos en ultimo lugar o no lo
considerariamos.

Como complemento, se aconseja la determinacidon para continuar con nuestras decisiones “correctas”
pese de no contar con popularidad o apoyo politico-social. Es decir, las decisiones racionales
evidentemente son independientes de la democracia (no obstante es ideal, que la decision tenga

'% La batalla de Tannenberg de 26 al 30 de agosto de 1914, enfrent6 a los Imperios ruso y aleman al comienzo
de la Primera Guerra Mundial, cerca de la localidad de Allenstein en Prusia Oriental.

17 Ver subtema: 6.2 Batalla de la Termépilas.

1% Ver subtema: 6.3 Batalla de Gaugamela.

1% Ver subtema: 6.4 Batalla de Cannas.
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también la propiedad de consenso). Fabio Maximo (con su estrategia Fabiana''®), nos ensefia que si
bien es importante considerar los sentimientos propios y del adversario para la toma de decisiones
como primer factor de diagndstico, no debe ser la razén para actuar de manera imprudente. Mas
incluso es tan valido el ataque para conseguir el triunfo como la defensa y sobre todo si el adversario
es superior; ya habra escenario con las condiciones a nuestro favor. Ahora si las condiciones no
cambian y seguimos inferiores en comparacion al rival, al menos poner mayor resistencia.

Es claro que el triunfo es lo que deseamos al competir, pero son muchos los factores por los que este
no llega a concretarse, pese que actuamos de la mejor manera “racional”: Entonces, la racionalidad no
tiene que ver con el resultado de la contienda. La Seleccion de los paises bajosl11 de futbol en su
momento, nos mostrd la manera ““correcta” de jugar al futbol” adelantandose a su época, siendo lo
mas creativo, curiosamente con un tema conocido por todos pero que del caos pasd a la “simple

sistematizacion”.

De los ejemplos anteriores mencionamos que la creatividad e ingenio consiguen el triunfo, lo cual no
necesariamente es cierto. Ademads, no significa que sea el Unico factor. El ejemplo, ensefia que es
posible trascender actuando de la manera correcta o “racional” pese a que el triunfo no llegue.

12 65 el mas
emblematico y contario, no contradictorio, del anterior, pues aqui con toda determinacion,
premeditacion y conciencia un bando del enfrentamiento actua de forma “errénea” pero resulta eficaz.

Muchos ejemplos se pueden seguir exponiendo pero el Penalti por Antonin Panenka

Los competidores de alto rendimiento no actian con lo expresado en la teoria de juegos o como la
teoria de las decisiones del “enfoque Normativo”. Aqui, analogamente a los anteriores ejemplos, el
factor psicolégico toma relevancia fundamental en la competencia, dejando en segundo plano la teoria
establecida y sugerida a modo de “correcta”.

Las acciones “incorrectas” que sin llegar a ser las alternativas de mayor peso en la teoria de una
competicion; se vuelven parte, al menos de forma empirica y practica de los especialistas en dicha
competencia.

Siguiendo en la misma competencia (el futbol) otro factor que indirectamente ha aparecido en nuestros
ejemplos, en particular en la Chilena de Hugo Sanchez'" es el talento. El cual no tiene rival a todo
tipo de decision “racional”: En otras palabras, es como enfrentamientos injustos pese la preparacion y
habilidad que pueda adquirir un bando a través entrenamiento, capacitacion y estudio; un bando puede
ser talentoso y supere lo anterior y no hay nada que hacer...mas qué aplaudir.

"% Ver subtema: 6.5 Estrategia Fabiana.

" Ver subtema: 6.6 Seleccion de los paises bajos en el mundial de futbol 1974.

"2 Ver subtema: 6.7 Penalti por Antonin Panenka, Eurocopa 1976.

'3 Ver subtema: 6.8 Hugo Sanchez, Gol Chilena, Real Madrid vs Unién Deportiva Logrofiés.
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Por ultimo, pero con brote de oro, la partida de Topalov, Veselin vs. Shirov, Alexéi”4; muestra
nuevamente como humanos, que parecen extraterrestres, tienen respuestas que se perciben para la
vision imperante como no racionales, ni ganadoras. Asi el talento y la creatividad se imponen, algunas
veces, a los mejores especialistas del mundo, que ni las super computadoras parece que les hacen
frente.

C.7 Recapitulando y resumiendo:
Racional

e FEl término “racional” debe de considerar nuestras limitaciones humanas y la de nuestras
maquinas.

e EI TD'" “racional” no esta seguro de que conoce todas las alternativas pero debe, con lo que
cuenta, buscar la mejor opcion posible.

e El TD que se nombre “racional” considera que no conoce el fendémeno en plenitud pero
siempre estar dispuesto avanzar en ello, aunque sea utopico.

e El TD “racional” busca y tiene una actitud de escoger la alternativa “optima” pero reconoce
que hay fendmenos en que hay las alternativas incomparables.

e EI TD “racional” es punto y aparte del nimero de errores que pueda cometer, porque esta
caracteristica es inherente al humano, pero deja de serlo si no se preocupa por evitarlos.

e El TD “racional” es independiente de su cambio de preferencias y por ende de orden de
eleccion de sus alternativas, pero sdlo si las condiciones externas o internas cambian.

e EL TD “racional” se enfrenta a situaciones de eleccion multiatributo, por lo que en el enfoque
normativo no considerard la transitividad en los axiomas.

e FEl TD “racional” pese que busca conocer el fenomeno en plenitud, reconoce que por sus
limitantes, principalmente el tiempo se conformard con sistematizar y analizar informacion
unicamente la que considere aceptable. Aceptando que la solucion por ende no es Optima.

e EI TD “racional” es independiente de si €l es o no astuto.

e EIl TD “racional” actua consecuentemente con su conocimiento y habilidades adquiridas, pero
no deja de informarse y formarse.

e Los resultados de una contienda son independientes de planeacion, estrategias, alternativas
racionales.

e EIl TD “racional” es ortodoxo con su metodologia propia, adecuando a las condiciones de la
contienda.

e EI TD “racional” es independiente de sus habilidades psicologias a menos que ya las considere
parte de su entrenamiento de manera sistematizada.

4 Ver subtema: 6.9 Topalov, Vaselin vs. Shirov, Alexéi; Linares 1998.
"3 TD: aqui consideramos la sigla como Tomador de Decisiones y/o especialista en teoria de las decisiones.
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Las soluciones racionales son independientes de soluciones Optimas, pero soluciones racionales
si buscan obtener beneficios, mejoras o el triunfo.

Ser un TD “racional” no s6lo involucra la obtencion de la “mejor” alternativa sino la correcta
aplicacién con “gobernanza''®”.

Ser un TD “racional” es conocer los riesgos de nuestras decisiones y los riesgos de su
ejecucion.

Un TD “racional” es una persona humilde que esta dispuesto escuchar recomendaciones de
especialistas y asesores.

Un TD “racional” es congruente con sus los principios, valores, cultura, etc. evidentemente
considera la cosmovision predominate pero no se detiene en su conviccion si esta contradice
aquella.

Un TD “racional” considera en sus planes las emociones, sentimientos, actitudes, ideas, cultura,
etc. de sus oponentes.

La racionalidad no tiene que ver con el resultado de la contienda.

El talento es independiente al concepto “racional”.

Competitividad

Si en una contienda deseamos ser competitivos la astucia es una cualidad necearia.

Las competencias humanas son similares a los juegos pero mas a los deportes.

Para ser competitivos es necesario mecanismos que nos reduzcan el tiempo de diagndstico y
analisis para el disefio de estrategias.

Ser competitivos es conocer a tus rivales y a ti mismo, disefiando planes considerando nuestras
estrategias e integrando las de los oponentes.

Proponer el desarrollo de la “teoria del deporte” como rama de las matemadticas o de la
psicologia, no estamos refiriéndonos a la psicologia en el deporte.

Ser competitivos involucra ser muy ortodoxo en nuestras ideas. Sin ser contradictorio, es
necesario la creatividad para conseguir el factor sorpresa como sistema de obtener ventaja.

En una contienda no podemos descartar las acciones defensivas propias, como sistema o
alternativa, sin importar la popularidad que puedan tener.

Ser competitivos requiere de una preparacion psicologia para antes del enfrentamiento,
inteligencia psicologia durante la contienda y madurez para el post-analisis.

Ser competitivos obliga a la autocritica y estudio de nuestras acciones del pasado.

Estrategias competitivas no significan ser optimas, pero si ganar la contienda.

En un organismo social, el autoconocimiento es vital. No obstante, debemos de ser conscientes
que la informacion obtenida no significa que sea cierta ni honesta.

La empresa siempre tiene conflictos entre sus integrantes y no debemos demeritarlos, hay que
atenderlos.

"¢ Arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo institucional.
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e Ser competitivos en una empresa requiere de cumplir con un diagnostico y analisis de la
situacion de la empresa y los objetivos de la misma, pero también del conocimiento del
personal con el que se cuenta.

e La competencia actual requiere de planeacion continua entre todos los miembros de una
empresa, el grado de influencia si es arbitrario para cada empresa.

e Ser competitivos es ser conscientes de beneficios, ganancias, costos, pérdidas, etc. que causan
la ejecucion de determinadas estrategias.

e La competencia actual nos orilla a realizar previamente antes de la ejecucion de acciones
estratégicas: simulacion, pruebas piloto, periodo de evaluacion, etc.

e Ser competitivos es estar preparados al contrataque o represalias de los rivales.

e Ser competitivos involucra ocuparnos de no ser anticipados por los competidores.

e Para ser competitivos debemos de estar preparados a lo inesperado.

C.8 Propuesta: definicion y estructura axiomatica

Definicion: Un Tomador de Decisiones Racional (TDR) es un individuo (institucidén, agrupacion,
organizacion, etc.) que en principio se esfuerza por conocer el fendmeno en plenitud, del cual tomara
una decision (o serie de decisiones); pero reconoce sus limitantes humanas, recursos, medios, etc. El
principal limitante es el tiempo, por ello sistematiza y analiza, en término de cantidad y calidad, s6lo la
informacion que considere aceptable.

Un TDR decide y ejecuta una alternativa, conjunto de alternativas o mezcla de alternativas a través de
un conjunto de alternativas que su analisis le permite reconocer. Su decision es la que considera es la
“mejor” opcidn posible, es decir es una actitud mas que una cualidad.

De lo anterior, puede cometer errores pero se preocupa y ocupa por evitarlos. Cambia sus preferencias
y por ende su “orden de general de eleccion” de sus alternativas, pero tnicamente si las condiciones
internas o externas tanto de su “empresa” como de ¢l mismo cambian.

Este TDR se enfrenta a “situaciones de eleccion” por lo general multiatributo y busca un “orden
completo” de las alternativas; pero reconoce que en la busqueda solamente consiga un orden completo
de “clases''™ de alternativas, entonces la solucion no es necesariamente “6ptima”. Por tanto, las
soluciones racionales son independientes de soluciones Optimas, pero dichas soluciones si buscan

obtener beneficios, mejoras o el triunfo.

Este TDR no sélo intenta la obtencion de la “mejor” alternativa sino la correcta aplicacion con

118 . . . . .,
“gobernanza 'y, es consciente de los riesgos de la toma de decisiones y su ejecucion.

117 . . . ey, , . .y . .
“Clases” inducidas por una particion a través de definir alguna relacion de equivalencia.

118 .. . . .
Arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo institucional.
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Es ortodoxo con su metodologia propia, adecuando a través del tiempo a las condiciones del “sistema”
que se enfrenta. Actlla consecuentemente con su conocimiento (tedrico y empirico propio o de
terceros) y de habilidades adquiridas, pero no deja de informarse y formarse, esta dispuesto escuchar
recomendaciones de especialistas y asesores.

El TDR es congruente con sus principios, valores, cultura, etc. evidentemente considera la
“cosmovision” predominate; pero no se deja controlar por esta, pues es fiel a su conviccion. Integra en
sus planes (tacticas, estrategias, acciones, etc.) las emociones, sentimientos, actitudes, ideas, cultura,
etc. de sus oponentes.

Axiomatica
(Propuesta)

Axiomas de la Teoria de las decisiones multi-atributo, enfoque normativo''’:

Axioma 0: = es reflexiva.
Axioma 1: (Cuasi-comparabilidad) V a,b € 4 =[(aZbv bZa)v(a X bab ¥ a)].
Axioma 2: (Cuasi-transitiva) V a,b,c€ 4, aZb, b=c=>[a>=cv (a~b, b~cya~c)].
Axioma 3: (Consistencia de la indiferencia y la preferencia débil).
Y abeAd, a~b < (aZbarbZa).
Axioma 4: (Consistencia de la preferencia estricta con la preferencia débil y la indiferencia).
Y abeA, a>b<:>(a‘i'b/\a/b).

Ejemplificando la construccion de la teoria con esta axiomatica tenemos la siguiente proposicion:

Preposicion C.8.1: Si se cumplen los axiomas 0, 1, 2, 3, y 4 entonces:
I. (4, >) es un orden estricto'*’;
II. (4,~)esuna equivalenciam;

III.  (4,%) es con cuasi-comparable y cuasi-transitiva.
I. (4, >) esun orden estricto

PD > es una relacion asimétrica y transitiva

"% Se invita al lector comparar esta propuesta axiomatica con la tradicional del enfoque clasico, asi también la
preposicion con el teorema analogo con su respectiva estructura axiomatica, lo cual lo podra hacer utilizando el
anexo A.6.

20 R es un orden estricto si cumple con ser asimétrica y transitiva.

"2I R es una relacion de equivalencia si cumple con ser reflexiva, simétrica y transitiva
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a) >es asimétrica

axi 4
Sean: a,bed ¥ axb= "2aZbAa afb)

axi3

= [aZba(a £ bvb ¥ a)l
=[@Zbnra £ b)v(aZbab £ a)l]

axb azb caso C.8.1.a.a)
=
a=b /\bga caso C.8.1.a.b)

Si caso C.8.L.a.a) (aZhAra ,Z b))V

axi 4

Si caso C.8.La.b) (aZbab £ a)ll=bfa=bXa
Entonces: Va,be A, a>~b:>b)za.

.. >es asimétrica.

b) >es transitiva
Sean: a,b,ceA % a>b, b>c

Cona>b=>(aZbnra £ b)= aZb...C81b.1)
Conb>c=(bZcab £ c)= bZc...C.81b.2)

Anélogamente:

Conaxb=(aZbnraf by=afb...C.8.1b.3)
Conb>c=(bZcabf c)=b A c...C.81b.4)

axi2
De C.8.1.b.1) y de C.8.1.b.2) tenemos: (aZh, bZc)=> [a>=cVv (a~b, b~cya~c)]
- a > ccaso C.8.1.b.a)
(a~b,b~cya~c)casoC.8.1b.b)

Si caso C.8.1.b.a) a>c lo que se esperaba.
Si caso C.8.1.b.b) (a~b, b~cya~c)V (con C.8.1.b.3) y C.8.1.b.4))

Entonces: Va,b,ceA, a=b, b>c= a>c.
.. >es transitiva.

axii
122

(3321

= =: Significa que la implicacion se justifica por axioma “i”.
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.. (4, >) es un orden estricto.
II. (4, ~) esuna equivalencia;
PD ~ es reflexiva, simétrica y transitiva

a) -~ esreflexiva
axi 0 axi3

Seaaed= aZa=(aZarnaZa) = a~a.
Entonces YaeAd, a~a.
.. ~es reflexiva.

b) ~es simétrica
axi3

Sean: a,be A % a~b= (aZh, bZa)
=(bZa, aZb)

axi3

=b~a
Entonces: V a,bc 4, a~b= b~a.
.. ~ es simétrica.

c) -~ es transitiva
Sean: a,b,ce A .2 a~b, b~c

axi3
Cona~b= (aZh, bZa)=aZh...C.81l.c.1)

axi3

Conb~c= (bZc, cZbh) =bZc...C.811.c.2)

Asi mismo:
axi3
Cona~b= (aZh, bZa)=bZa... C8.ILc.3)

axi3

Conb~c= (bZc, ¢Zb) =cZh... C.8.1L.c.4)

axi2

De C.8.1L.c.1) y C.8.1L.c.2) tenemos: (aZby bZc)= [a>cVv(a~b, b~cya~c)]...C.81l.c.i)

a>ccaso C.8.1l.c.a)
(a~b,b~cya~c)casoC.8.1l.c.b)

Si caso C.8.1l.c.b) (a~b, b~cy a~c)= a~c lo que se esperaba.
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De manera andaloga:

axi 2

De C.8.11.c.4) y de C.8.11.c.3) tenemos (cZbhy bZa) = [c>aV (c~b, b~cy c~a)]...C.8.1L.c.ii)

N ¢ >acaso C.8.1l.c.c)
(c~b,b~ayc~a)casoC.8.Il.c.d)

Sicaso C.8.1l.c.d) (c~b, b~ayc~a)= a~c lo que se esperaba.

Para los casos: C.8.1l.c.a) y C.8.1l.c.c) veamos que no son posible. En principio no es posible que
ocurran al mismo tiempo. Es decir:

Sia>cyc>a V(con > es asimétrica).

Entonces: a>c=>c X a 0 a=c=c X a.Sin embargo, estos tampoco son posibles.

Sin perder generalidad, supongamos que ocurre con (a>c=>c X a)
Entonces si (a>c=c¢ 4 a)=(a~b, b~cya~c)observar C.8.1l.c.ii)
= a ¥ ¢ observar C.8.1L.c.i)

Tendriamos: a>cya eV,

Por lo tanto lo que ocurre es a~ c.

Entonces: Va,b,ce A, a~b, b~c= a~c.

.. ~ es transitiva.

.. (4, ~) es una relacion de equivalencia.

III.  (4,%) es con cuasi-comparable y cuasi-transitiva.

PD Z es cuasi-comparable y cuasi-transitiva.

a) < es cuasi-comparable
Z es cuasi-comparable puesto que asi lo expresa el axioma 1.

b) Zcuasi-transitiva.
Z es cuasi-transitiva puesto que asi lo expresa el axioma 2.

.. (4,Z) es con cuasi-comparable y cuasi-transitiva.

Entonces se cumple las sentencias I, IT y III.
.. Proposicion C.8.1m
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C.9 Recomendacion

Hay cualidades que los seres humanos han de alguna forma, definido como “positivas”, de suerte que
se difunden y promueven como un comportamiento recomendado. Sin embargo, estas cualidades no
necesariamente tienen dependencia directa, tenemos también las que tienen dependencia inversa y las
que no tienen relacion salvo en lo minimo. Para el caso de las cualidades de la racionalidad y la
competitividad son parte de estas ultimas.

En otras palabras, no hay relacion, al menos pragmatica, entre ser racional y ser competitivo. Aunque,
aumente nuestra cualidad de ser racionales no implica que seamos mas competitivos y en el sentido
opuesto mas competitivos tampoco implica ser més racional. Resumidamente no hay dependencia de
estos términos en el sentido individual o equipo'> (quizés s6lo a nivel social de dimensién comunidad,
estado o nacion) ni correlacion alguna.

Por lo tanto en principio, con respecto a estos, usted tiene que decidir qué cualidad prefiere si ser
racional o ser competitivo.

Si decide ser racional es una actitud, la cual le proporcione un vasto conocimiento pero este no
necesariamente le dé resultados positivos en escenarios competitivos. Si decide ser competitivo sera
mas eficaz en la competencia pero las experiencias adquiridas son muy en especifico y por ende el
conocimiento es muy limitado.

Para las empresas (publicas y privadas) la recomendacion es fomentar la competitividad en lo general
y del personal que lo integra. El Estado tiene una fuerte responsabilidad en ello, es decir, no basta con
fomentar una cultura de la informacion'** y del conocimiento, es necesario, ensefiar como utilizar estas
herramientas para ser competitivos; incluso, es mucho mas eficaz fomentar la competitividad y el
individuo solo conseguira la informacion y el conocimiento porque aquélla la exige.

123 , .. . .
Me refiero a un numero de personas similar a los equipos deportivos.

124 . ., .. . ., , .
Con la llegada de la denominada revolucion digital, la informacion es vasta y facil de obtener.
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Anexos

A.1 Notacion matematica
Simbolos
Generales:

=: =:igual por definicion.

= =:igual.

N =: Conjunto de los nimeros Naturales.
Z.=: Conjunto de los numeros Enteros.

R =: Conjunto de los numeros Reales.
C=: Conjunto de los numeros Complejos.
Q =: Conjunto de los nimeros Racionales.

(R -Q) =: Conjunto de los nimeros Irracionales.

R*=: R2, Plano Cartesiano.

R’=: R3, Un espacio.

R"=: Rn (hiper espacio).

77 =:4...,-3.-2,-2,-1}.

7" =:{1,23,.}.

R™=: Todos los numeros reales negativos.

R*=: Todos los nimeros reales positivos.
0 =: Neutro Aditivo (cero).
1=: Neutro Multiplicativo (uno).

n =: Numero “Pi” (Letra griega “Pi” minuscula) [Relacién que existe entre el didmetro y el perimetro

de un circulo].

e =: Numero “e” (En honor al matematico Euler) (Referente a la funcidon exponencial).

i =: Numero “i” (/1) [unidad imaginaria, en los nimeros complejos].

=:uno sobre 2 (un medio) [niimero racional].

N | —

J2 =:raiz de 2 (nimero irracional).

+ =: “mas” (el simbolo del operador suma)

+ =. Signo indicativo de los nlimeros enteros positivos.
- =: Signo indicativo de los nimeros enteros negativos.
e =: “por” (el simbolo del operador multiplicacién).
+=: Signo que indica la operacion “division”.
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oo =: Infinito (Banda de Moebius).

v =: Se utiliza este simbolo en ocasiones para denotar la palabra “o0”.
A=: Se utiliza este simbolo en ocasiones para denotar la palabra “y”.
# =: Desigual (diferente).

< =: menor o igual que.

< =: menor estricto que.

2 =:mayor que.

>=: mayor estricto que.

< =: extremadamente menor que.

> =, Extremadamente mayor que.

= =: Idéntico.

==: aproximado (aproximadamente).

V =: Para todo(a).

o =: Concluido (terminado).

m =: Demostrado.

..=: Por lo tanto.

2. =: Tal que.

3 =: Existe.

2. =: Sumatoria (Letra griega: Delta maytscula).

11 =: Producto (de una sucesion) [Letra griega: Pi mayuscula].
... =: Asi sucesivamente (horizontal abajo).

.-+ =: Asi sucesivamente (horizontal en medio).

: =: Asi sucesivamente (vertical).

.~ =: Asi sucesivamente (diagonal abajo-arriba).

"-. =: Asi sucesivamente (diagonal arriba-abajo).

~ =: Similar.

= =: similar o igual.

n! =:n(n-1)(n-2)(n-3)... (3)(2)(1) [Se lee “n” factorial].

! =: Unico.

%=: por ciento.

A =: Letra griega lambda (en general representa a un escalar).

Analisis Matematico
F=: Se suele utilizar esta letra para nombra un campo (sea F un campo).
f(x)=: funcioén con parametro x, se lee f de x

@ (%) =: funcién “cero” que a todo elemento del dominio se le asigna al 0 (es decir: f(x)= 0
V x € Domf).
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1 (x)=: 1(x)=: funcion “uno” que a todo elemento del dominio lo asigna al 1 (es decir: f(x)= 1
V x € Domf).

1, x)=1, (x)=: X, (x)=: funcion indicadora, funcion indicatriz o funcion caracteristica.

6, =: funcion delta kronecker.

f(x)=c, f(x)=k, f(x)=a, o f(x)=4=: funcioén constante tal que c, k, a, y 4 € F (F un campo).

Id(x)=: La funcién identidad.

P(x)=: Se suele utilizar para nombra una funcién polindomica.

P (x)=: Polinomio de grado n.

In(X)=: InX=: LnX=: Ln(x)=: funcion logaritmo Natural.

e* =: exp(x)=: Funcioén exponencial.

f(x)|,_, = f(a).

o=: Operador composicion de las funciones.

(a, b) =: intervalo abierto de “a” a “b”.

[a, b] =: intervalo cerrado de “a” a “b”.

[a, b) =: intervalo semi-cerrado de “a” a “b”.

(a, b] =: intervalo semi-abierto de “a” a “b”.

Vs(x,)=: Vencida (sin considerar el contorno, y posiblemente, ni el centro) de radio 6 con centro en

el punto X, .
Logica

— =: El operador Negacion o simplemente negacion.
A=: El operador “conjuncion”.

v =: El operador “disyuncion inclusiva”.

v =: El operador “disyuncién exclusiva”.

= =: implica (operador implicacion o condicional).

< =: es implicado por.

<> =: si solo si (operador equivalencia o bi-condicional).
V =: contraccion.

Estadistica

X v. a.=: X una Variable Aleatoria.

X’s v. a. 1.=: un conjunto de variables aleatorias independientes.

X’s v. a. 1. id. =: un conjunto de variables aleatorias independientes e idénticamente distribuidas.
X~ F =X se distribuye F.

Q) =: Espacio muestral (letra griega omega).
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Probabilidad
Q) =: Espacio muestral (letra griega omega).
S =: Espacio muestral (letra griega omega).
1 =:independiente a.
|| =: dependiente a.
P(B|A) =: Probabilidad Condicional (se lee: Probabilidad de B dado A).
P(A)=: Probabilidad del evento A.
p=: Funcion de masa de probabilidad.
p(x)=: P(X=x)=: Probabilidad de que la X v.a. tome el valor x.
F(x)=: Funcién de distribucion de probabilidad acumulada.
f =: funcidén de densidad de probabilidad de la X v.a.

X v.a. =: X una Variable Aleatoria.
X ~F =X se distribuye F.

Teoria de las decisiones

>=: preferencia estricta (preferible que).

< =: preferencia estricta (menos preferible que).
Z=: preferencia débil (es al menos tan bueno como).
~=: indiferencia (es indiferente a).

0, =: Alternativa i (estrategia 7).

Teoria de juegos
0! =: Estrategia i-ésima pura del jugador j.
Abreviaturas

Domf=: Dominio de f.

PD =: por demostrar.

TD =: Tomador de decisiones.

TDR=: Tomador de decisiones racional.

v.a.=: variable aleatoria.

v.a.ind =: variables aleatorias independientes.

v.a.ind.id.=: variables aleatorias independientes e idénticamente distribuidas.
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Letras

Hebreo

N =: Alef (primera letra del alfabeto hebreo).

Griegas

A = alpha mayuscula
o =: alpha mintscula

B =: beta mayuscula
S =: beta minuscula

I' =: gamma maytscula
y =: gamma minuscula

A=: delta mayuscula
o =: delta minuscula

E =: épsilon mayuscula
& =: €=: épsilon mintscula

/ =:zeta

{ =:zeta
H=:eta
n=:eta

® =: theta
0=:9=:theta

I=:10ta
1=:1ota

K =: kappa
Kk =: kappa
A =:lambda
A=. Lambda
M=mu
M= mu
N=:nu
V=:nu
==:xi
E=:xi

O=: omikron
o=: omikron

I1=:pi
7=.Pi

P=:rho
p =:1ho
2. =:sigma

o =: ¢=:sigma

T=:tau

7 =:tau

Y =: upsilon
v=: upsilon
® =: phi
¢=: ¢=:phi
X =:Chi

x =:chi

Y =: psi

W =: psi
(2=: omega
®=: omega
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A.2 Reglas basicas del ajedrez

Posicion inicial de las piezas en el tablero de ajedrez

Todas las piezas (excepto el caballo) independiente de cuantas
casillas puedan moverse, tienen limitado su radio de accion por

otras pieza, propias o ajenas. Aqui revela la figura A.2.1.

Figura A.2.1

Peon:

Movimiento: Se mueve una casilla hacia adelante, si la casilla estd desocupada. En su casilla original,
tiene la posibilidad de avanzar una o dos casillas.

1 .d4,...; aqui el peon “d” se movid dos casillas hacia delante
desde su casilla original. Como se visualiza en la figura A.2.2.

“”, n

1. c3,...; aqui el pedn “c” se movio una casilla hacia adelante.
Contemple figura A.2.3.

Figura A.2.3
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Captura: Captura una pieza del adversario en cualquier de las casillas diagonales enfrente del pedn.

1. dxc5,...; aqui el pedn “d” captura a la Dama que se encuentra
en c5. Dilucida figura A.2.4.

Figura A.2.4

Captura al paso del peon: Es una captura entre peones, supongamos que tenemos un peodn “blanco”
que se encuentra en la fila 5 (fila 4 para negras) y un peon del adversario “negro” (blanco) de la
columna de un lado, ejecuta su primer movimiento avanzando dos casillas, de forma opcional las
blancas (negras) a través de su pedn pueden realizar la captura al paso del pedn negro, retirando este
del tablero y colocando el propio avanzando una casilla en diagonal en la columna donde se
encontraba el pedn negro.

1. ..., b5;
2. cxb6 a.p.,...; aqui el pedn negro es capturado al paso. Exhibe
figura A.2.5.

Figura A.2.5

Promocion: Los peones se “promueven” si llegan a la fila 8 (fila 1, para negras) y en ese instante
(parte del mismo movimiento) el pedn se cambia por una Dama, Torre, Alfil, o Caballo siendo opcion
del jugador la eleccion. Se divide en dos: coronacion y subcoronacion; coronacion si el cambio fue por
una Dama y subcoronacion si el cambio fue por cualquier otra pieza de la promocion que no sea la
Dama.
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1. h8=D,...; aqui el pedn “h” se corona. llustra figura A.2.6.

Figura A.2.6

1. c8=C,...; aqui el pedén “c” se subcorona en un Caballo. Luce
figura A.2.7.

Figura A.2.7

Caballo

Movimiento y captura: Es en forma de “L”, o sea, mueve dos casillas en horizontal (vertical) y
después una casilla vertical (horizontal). El caballo puede saltar sobre cualquier pieza suya o del
adversario.

En esta posicion, se muestra con un “X” los posibles movimientos
del Caballo ubicado en la casilla d4. Mirar Figura A.2.8.

Figura A.2.8
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1. Cxe6,...; aqui el Caballo en la columna “d” captura al Alfil que
se encuentra en e6. Muestra figura A.2.9.

Figura A.2.9

Alfil

Movimiento y captura: El alfil se mueve (captura) en diagonal tantas casillas como se desee.

En esta posicion, se muestra con un “X” los posibles movimientos
del Alfil ubicado en la casilla d5. Observe la figura A.2.10.

Figura A.2.10

1. Axhl,...; aqui el Alfil en la fila 5 captura a la Torre que se
encuentra en hl. Referencia figura A.2.11.

Figura A.2.11
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Torre

Movimiento y captura: La Torre se mueve (captura) en horizontal o vertical tantas casillas como se

desee.

En esta posicion, se muestra con un “X” los posibles movimientos
de la Torres ubicado en la casilla d3. Se aprecia en la figura
A.2.12.

Figura A.2.12

1. Txd7,...; aqui la Torre en la fila 3 captura a la Dama que se
encuentra en d7. Se ejemplifica en la figura A.2.13.

Figura A.2.13

Dama (Reyna)

Movimiento y captura: La Dama se mueve (captura) en horizontal, vertical o diagonal, tantas casillas
como se desee.
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En esta posicion, se muestra con un “X” los posibles movimientos
de la Dama ubicada en la casilla d5. Se expone en la figura
A.2.14.

Figura A.2.14

1. Dxa2,...; aqui la Dama en la columna “d” captura a pedn que
se encuentra en a2. Se presenta en la figura A.2.15.

Figura A.2.15

Rey

Movimiento y captura: El Rey se mueve (captura) en horizontal, vertical o diagonal, s6lo una casilla,
mientras el movimiento no sea en una casilla amenazada por una pieza adversaria. Un rey no puede dar
jaque (y por ende tampoco jaque mate) a otro rey.

En esta posicion, se muestra con un “X” los posibles movimientos
del Rey ubicado en la casilla e4.Véase la figura A.2.16.

Figura A.2.16
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Enroque: El enroque es un movimiento del rey y una de las torres (s6lo si atin no se han movido
ambas piezas) del mismo color a lo largo de la fila 1 (fila 8) que cuenta un simple movimiento de rey
de dos casillas a direccion de la torre y luego dicha torre es trasladada a la casilla que acaba de cruzar
el rey. El enroque no es posible si:

. La casilla en la que se encuentre el rey, la que debe cruzar o la que finalmente va ocupar, esta
amenazada por alguna pieza del adversario.
. Hay alguna pieza entre el rey y la torre con la que se va efectuar el enroque.

1. Rxd5,...; aqui el Rey en la fila 4 captura a la Dama que se
encuentra en d5.Alusion figura A.2.17.

Figura A.2.17

1. 0-0-0,...; enroque largo, (notacion de enroque corto 0-0). Aqui
revela la figura A.2.18.

Figura A.2.18

Se dice que el rey esta en “jaque” si se encuentra en amenaza por una o varias piezas del adversario
pero es posible liberarse de dicha amenaza y se dice “mate” (jaque mate) si no es posible con
movimientos legales de liberarse de dicha amenaza y entonces el adversario gana la partida.
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A.3 Analisis complementario de Torre vs. Lasker

Evento: Moscu

Lugar: Moscu URSS
Fecha del evento: 10, 11, 1925
Fecha: 25, 11, 1925

Ronda: 12

Resultado: 1-0
Blancas: Carlos Jesus Torre Repetto
Negras: Emanuel Lasker

Apertura: Ataque Torre

Torre:

Escuela: Hipermoderna

Estilo: Posicional estratégico

Técnica: Ofensiva
Forma de analizar: Racional.

Lasker:

Escuela: Moderna

Estilo: Tactico combinativo
Técnica: Ofensiva

Forma de analizar: Psicologico

No Blancas Negras Objetivo de Blancas Objetivo de Negras Propuesta software
1. d4, cfe'*: Apertura Semiabierta

2. Cf3, €6;

3. Ag5, c5; Ataque Torre, Tactica;

4. e3, cxd4; Posicional, Tactica;

5. exd4, Ae7; Moderna, Defensiva;

6. Cbd2, d6’“; DefensaiIndia, Ataque Torre, Moderna; ds
7. 3™,  cbd7’¢; Posicional, Defensiva; Ad3"¢, he'“;
8. Ad3’C, b6°; Moderna, Ofensiva; he ¢ ;
9. Cca’™, Ab7™; Hipermoderna, Ofensiva; Da5 "¢,

10. De2™, Dc79; Estratégica, Posicional; 0-0™, he’;
11. 0-07¢, 0-0°“; Posicional, Moderna;

12. Tfe1”, Tfe8'C; Estratégica, Defensiva; Ced2?¢, he“;
13. Tad1’™, cfg’; Posicional, Subdesarrollo defensivo;  a41™®,  he’*;
14. Ac1”¢, cds™; Hipermodernay estratégica  T4ctica; Ced2™, g6 ;
15. cg5™, b57¢; Celada estratégica Combinacién cg6™®;
16. Ca3%, b4’ ;  Estratégica Ofensiva psicolégica a6’ ;

125

Nota: TC indica Tablas segiin Chessmaster, GC indica Gana segun Chessmaster y PC Indica Pierde seglin Chessmaster.
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17. cxb4d Cxb4;

18. Dh5!1?7,  Axg5'¢; Estratégica, TActica; IS

19. Axg5!?7¢, Cxd3%“; Celada, Combinacion; Dxg5 ¢,

20. Txd3™, Das%; TActica;

21. b4!7¢, Df5%;  Tactica, TActica; Dd5! 9 ;
22. Tg3", 16?7 ; Torre hipermoderna, Th3 "¢, f6!

23. Cc4%,  DA5'C; Tactica,

24. Ce3 9, Db5"¢;  Tactica, Dxd4?!7¢ ;

Estratégica, tactica 'y

25. Af6!'9“,  Dxh57¢; e
combinacion,

26. Txg7+%, Rh8"‘;

27. Txf7+°, Rg8";

28. Tg7+GC, Rh8PC;

29. Txb7+%, Rg8";

30. Tg7+%, Rh8";

31. Tg5+°“, Rh7"“; Posicional, Txa7%,

32. Txh5%, Rg6™;

33. Th3°, Rxf6 " ;

34. Txh6+, Rg5"™; Cgb";
35. Th39°,  Teb8”; Psicolégica;

36. Tg3+%, Rf6"; Posicional, Rh57¢;
37. Tf3+°, Rg6"; Posicional, ds°, Rg7";
38. a3, a5’ Posicional, Téctica y psicoldgica; Tb1 %,

39. bxaS““, TxaS™"; Tc8217¢;
40. Cc4 ¢, Td57¢; Posicional, Téctica y psicologica;

41. T4, Cd712°¢; Posicional defensiva, Psicologica (celada); Rg7"¢;
42. Txe6+°“, Rg517"¢; Rg7 "¢ ;
43. g3 9 1-0; Salida de escape, Abandonan;
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A.4 Analisis complementario de Capablanca vs. Torre

Evento: Moscu

Lugar: Mosciit URSS

Fecha del evento: 10, 11, 1925

Fecha: 23, 11, 1925

Ronda: 11

Resultado: 1/2-1/2

Blancas: José Raul Capablanca y Graupera
Negras: Carlos Jesus Torre Repetto
Apertura: Defensa Francesa

Capablanca:

Escuela: Moderna

Estilo: Posicional combinativo
Técnica: Ofensivo

Forma de analizar: Légico.

Torre:

Escuela: Hipermoderna
Estilo: Posicional estratégico
Técnica: Ofensivo

Forma de analizar: Racional

No Blancas Negras Objetivo de Blancas Objetivo de Negras Propuesta software
1. e4, e0; Apertura Semiabierta;

2. d4, ds; Defensa Francesa

3. Cc3, Cfé; Moderna, Hipermoderna posicional;

4. Ags, Ab4; Moderna, Hipermoderna;

5. €5, h6; Posicional,

6. Ad2, Axc3; Posicional, Posicional;

7. bxc3, Ce4; Moderna y dinémicalz(’, Hipermoderna;

8. Dg4, g6; Dindmica, Posicional;

9. Ad3, Cxd2 "¢ ; Defensa francesa/variacion clasica/variacion MacCutcheon/variacion Lasker,
10. Rxd29, ¢57¢; Estratégica;

11. h4°, Cc6"; Posicional, Estratégica; Cf3°¢,

12. Th3™, c¢xd4’; Torre hipermoderna, Estratégica; Cf39, Das5™;
13. cxd4™, Ad77¢; Téctica; Db6 " ;
14. ¢39, De7™; Defensiva, Posicional; Db6 "¢ ;
15. DA1!'™, Ca5%¢; Posicional defensiva, Estratégica Ce2™, f6'¢

126 . , . .
Aunque en esa época todavia no existe la escuela Dinamica.
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16 Dbl™, Tc87¢; Téactica y defensiva, Estratégica; Rel!““,

17 Ce2'™, Tc67¢;  Posicional defensiva, Posicional; 0-07;
18 Db4"“, Dxb4 ™ ; Posicional, Posicional, DC1!%, Cc4+1°;
19 cxb4%,  Cc4+"™,

20 Axc4’c, Txc4™; Rel!

21 a3’™, Re7%; Posicional; Tb17¢,

22 Tc3°, The87¢; Doblar torres;

23 Tacl’™®, Txc3™; Posicional; Th11%, Ab5™¢:
24 Txe3%, Txc3"™ ; Cc3™, Tcd™;
25 (Cxc3°, 6?7 ; 517 ;
26 Re3’™, g5, Posicional, exf6 9, fxe5!™C

27  exf6+°, Rxf6"“; Tactica,

28  hxg5+9, RxgS!I’™;

29 3%, Ae8™ a4% | h5";
30 g4’ Ac6 " ; Posicional; g3’ Rf67 ;
31 a49, Ad77¢; Posicional, Ae87¢;
32 b5'°, Ae87°;  Posicional,
33 Ce2'¢, h57¢; Posicional, Téactica defensiva; Rf67¢ ;
34 Cf4°C, hxgd " ;  Combinacion, Af77€:
35 Cxe6+™, Rh4!7; Intermedia, Posicional defensiva; Rf6! T ;
36 fxgd 9, Rxg4 ™ ;
37 Cd8“, Rf57¢; Posicional,;
38 Cxb7%, Re6’; Rf6";
39 Rd3?°, Rd7"¢; Rf47, Re7’;
40 Cc5+9,  Re7™¢;
41  Ca6+9, Rb6 7 ; Rc3 9,
42 Re3 ¢, Ra5"¢;

Estratégi ici
43 Rb3,  AhS’C; de;ef:i%;a posicional  y sac
44 Ra3“‘, Ad17¢;  Profilactica, Posicional;
45 Ce5°, a6!’; Defensiva; Agd"C
46  bxa6’®, Rb67™¢;
47 Rb4’, Ae2 " Posicional; Agd™®;
48 a5+7¢, Ra77¢; Posicional, Re37¢,
49 Ce6', Axa6™“; Tactica,
50 Cc7'¢, Ac4';
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51 Re57, Ab3™; Posicional, Perder un tiempo;

52 Rc6™, Ac4!’; Posicional; Cb6',

53 a6™,  Ae2!™¢; Posicional defensiva; Rd6™, Af1™
54 Rxd5™, Rb6’; Posicional; Re57¢,

55 Rd6™, Agd’™; Posicional y celada;

56 ds™, Af317¢; Zugzwang; Ce6™¢,

57 1/2-172 Blancas ofrecen tablas, Negras aceptan;
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A.5 Analisis complementario de Réti vs. Torre

Evento Marienbad

Lugar: Marienbad Czechoslovakia
Fecha: 1925

Ronda 12

Resultado: 0-1

Blancas: Richard Réti

Negras: Carlos Jests Torre Repetto
Apertura: Inglesa

Réti:

Escuela: Hipermoderna
Estilo: Combinativo
Técnica: Ofensiva

Forma de analizar: Racional.

Torre:

Escuela: Hipermoderna
Estilo: Posicional y estratégico
Técnica: Ofensiva

Forma de analizar: Racional

No Blancas  Negras Objetivo de Blancas Objetivo de Negras  Propuesta software

1 c4, es; Apertura Inglesa

2 Cf3, e4; Hipermoderna

3 Cdd, Cc6 ﬁti);rztgi:igsnil_e;?égrarlante Nimzowitsch/Variante Cf6 9
4 Cxc6"™  dxc6%; Dindmica; e3™,

5 Ce3’, Cf6;’c Hipermoderna Hipermoderna

6 g3’ Ac5™;  Hipermoderna, Hipermoderna; d4 ",

7 Ag2™, AfS™;  Hipermoderna, Estratégica; Cad ™,

8 0-0™, 0-0%; Db3 ',

9 Rh1", Dd4%; Tactica, Estratégica-Posicional; a3,  De7%;
10 Db3"°, Tfe8!9; Tactica, Estratégica; Tab8 ““;
11 Cd1!?2"¢, Tad8”°; Subdesarrollo defensiva, Posicional; Dxb7"¢, b6%;
12 Ce3%, Ac8™; Posicional; Dxb7 ¢

13 Dc29, De5%: Profilactica posicional; Rgl!%, a6";
14 3127 Dh5!%; Estratégica; d3’c, exf327¢;
15 b4!127¢, Axb4°; Combinacion y psicologica, TR, exf39;
16 fxed”™, Dxe2"; Estratégica; Ac5!9¢;
17 Af37¢, Dd3°; Posicional; T2,

18 Dxd3", Txd3%;

19 Ae2™, Txd2!“; Tactica, Posicional,
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20 Axd2"¢, Axd29;

21 Cf57, Cxed4“; Ce2%,  g6%;
22 Ad3"™C, g6, Posicional;

23 Ch4™, Ah3%; Ganancia de tiempo; Axed?! "¢

24 Cg2"¢, Ce5°, Tactica; Axed?1 "¢ Ac3;
25 Tfd17¢, Ac39; Ac27¢,  Aa5°%;
26 Tacl™, Ags“; Tactica;

27 Tf1%, Ad2°°; Tactica; Txc3?217, Ad4°°;
28 Tc2™, Aa5%; Acl? ™, Ae3+9;
29 Cf47°, (Cxd3°; Combinacion; h3?217¢, g5%,;
30 Cxd3”™¢, Ae2°; Te2!°;
31 0-1, Abandona,
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A.6 Axiomas de la teoria de las decisiones, enfoque normativo

Axioma I (Comparabilidad) V a,fec A= (aZ BV fZ a).

Axioma Il (Transitiva) V a, B,y €A, aZ B, BZy=aZ y.

Axioma III (Consistencia de la indiferencia y la preferencia débil).
Va,feA a~ps(aZfrBZa).

Axioma IV (Consistencia de la preferencia estricta y la preferencia débil).

Va,feA, a-pfo B Fa.

Teorema A.6.1: Si se cumplen los axiomas 1, 2, 3, y 4 entonces:
i. (A, >)esun orden estricto;
ii. (A, ~) esuna equivalencia;
iii. (A,Z)esun orden débil.

Demostracion:
i. (A, >)esun orden estricto
P.D. > es una relacion asimétrica y transitiva.

a) > esasimétrica

axi [V axil axi [V

Seana, f e A . a>ﬁ:ﬂga:a2‘:ﬂ:>ﬁ/a,
Entonces:‘v’a,ﬂeA,a>—ﬂ:>,B/a.

.. >es asimétrica.
b) >es transitiva
Demostracion:

Primero algunos lemas:
Lema A.6b.l: Va,fecd, a-f=>aZ .

Demostracion:

axi [V axi|

Sean a, fe A X a>f = ﬁga:a‘é’:ﬁ,
NVa,pyeAa-f=>aZ fn
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Lema A.6.b2:Va,B,yed, a-By BZy=a-y

Demostracion:
Sean a, B,y A Y a=by fZy.
axi Il axi [V
Primero veamos que » Z ¢ no es posible, ya que por hipétesis fZy = fZa = « 4 £V (con
hipotesis o > f).

axi [V
Srta = a-y.

NVa,fyed,a-fypIZy=>a-yn

Retomando la demostracion parta > es transitiva.

Sean a,feA Y a=ByB>y.

lem A.6.b.1
Por hipétesis S~y = BZy..A6.ib.l)
lem A.6.b.2

Por hipotesis a > B yA.6.ib.1)tenemos: (a =By BZy) = a=y.
Entonces: Va,B,yec A, a>=Ly >y =>a>y.

.. >es transitiva.
(A, >) esun orden estricto.

ii. (A, ~)esuna equivalencia
P.D. ~es reflexiva, simétrica y transitiva

a) ~esreflexiva

axil axi III

SeacdeA=(aZavaZa)=m(aZaraZa)= a~a.
Entonces: Va e A, a ~ «.
.. ~es reflexiva.

b) ~ essimétrica
axi III axi II1

Sean o, feA Y a~f = (aZpfrBZa)=>(BZaraZB)= f~a.
Entonces: V a,fecA,a~ =0 ~«.

.. ~es simétrica.
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c) Transitiva
Sean a, B,y eA X a~Lyp~vy.

axi III
Porunlado: a ~ B8 = (aZfABZa)=>aZ B.. .Abiic.l).

Anélogamente o ~ f = [ » « ...A.6.ii.c.2).

axi I11

Porotrolado: S~y = (BZyAryZ B)= BZy...A6.ic3).
Andlogamente f ~ y = y Z ... A.6.ii.c.4).

axi II

De A.6.i.c.l).y A.6ii.c.3) tenemos: (a Z B A BZy)= aZ y...A.6iic.5).

axi Il

De A.6.i.c.4).y A.6.ii.c2)tenemos: (yZ BABr=a)= yZ a...A.6.iic.6).

axi III
Finalmente de A.6.ii.c.5).y A.6.ii.c.6) tenemos: (¢ Zy Ay Za) = a ~y.

Entonces: V a,f,yecA,a~ B, b~y=>a~y.
.. ~ es transitiva.
..(A,~) es una equivalencia.

iii.  (A,Z)esun orden débil

P.D. > es comparable y transitiva.

a) Zes comparable
Zes comparable puesto que asi lo expresa el axioma 1

b) Zes transitiva
Z es transitiva puesto que asi lo expresa el axioma 2
~.(A,Z) es un orden débil

Entonces se cumplen las tres sentencias 1, 11 y 1ii.
127
.. Teorema A.6.1m

127 Referencia bibliografica: [41] y [42].
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Glosario
Actitud: Postura del cuerpo, disposicion de animo.

Administracion (Del lat. administratio, -onis) f. Accidon y efecto de administrar. I Administracion
activa: f. Administracion Publica. II Administracion central: f. Administraciéon Publica propia del
gobierno del Estado. Administracion de Justicia: f. Sistema de jueces y tribunales. II Administracion
militar: f. La que cuida de las atenciones materiales del Ejército. Administracion Publica: 1. f.
Organizacion ordenada a la gestion de los servicios y a la ejecucion de las leyes en una esfera politica
determinada, con independencia del poder legislativo y el poder judicial. 2. f. Conjunto de organismos
encargados de cumplir esta funcion.

Adversario: m. Persona contraria o enemiga.

Aliado: n. y adj. Se dice de la persona con quien uno se ha unido y coligado. II adj. Se dice del estado,
pais, ejército, etc. que se une a otro para determinado fin. II n. m. pl. Paises que han firmado una
alianza para lucha con otro.

Alianza: f. Accion de aliarse dos o mas naciones, gobiernos o personas. Il Pacto o convencion. II fig.
Union de cosas que ocurren a un mismo fin.

Aliar: rec. Unirse o coligarse los principes o estados para defenderse del peligro comun o para atacar.
U.t.c.r. I Unirse o coligarse con otro. U.t.c.r.

Ambiente: (Del lat. ambiens, -entis, que rodea o cerca). m. Condiciones o circunstancias fisicas,
sociales, econdmicas, etc., de un lugar, de una reunion, de una colectividad o de una época. II m.
Grupo, estrato o sector social. Ambientes intelectuales, populares, aristocraticos. II m. Actitud de un
grupo social o de un conjunto de personas respecto de alguien o algo [condiciones en donde uno no
tiene control].

Analisis: amb. Descomposicion de un todo, con distincion de sus elementos constitutivos. II fig.
Examen critico muy minucioso. II Fil. Método que va de lo sencillo a lo compuesto. II Mat. Arte de

resolver problemas por el calculo algebraico.

Analizar: Analizar: v.t. Hacer andlisis de algo.
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Analogia: f. Relacion de semejanza entre cosas diferentes. II Gram. Parte de la gramatica, que estudia
las propiedades y accidentes de las palabras consideradas aisladamente.

Antagonista: com. Que obra en sentido opuesto. II Persona opuesta o contraria a otra.
Antoénimo: adj. y s. m. Contrario

Aparentar: v.t. Manifestar o dar a entender lo que no es o no hay.
Aparente: adj. Que parece y no es. I Conveniente, oportuno. II Que se muestra a la vista.
Apariencia: f. Aspecto exterior de una persona o cosa. II Verosimilitud. IT Cosa que parece y no es.

Aptitud: Cualidad que hace que un objeto sea adecuado para cierto fin. Idoneidad para obtener y
ejercer un empleo.

Ardid: adj. desus. Mafoso, astuto, sagaz. II ant. ardido (valiente). II Artificio, medio empleado habil y
mafiosamente para el logro de alglin intento.

Arte (Del lat. ars, artis, y este calco del gr. t€yvn). amb. Virtud, disposicion y habilidad para hacer
algo. II Conjunto de preceptos y reglas necesarios para hacer bien algo. II Mafia, astucia. Arte militar:
amb. Conjunto de preceptos y reglas para la organizacion y empleo de los ejércitos. Arte tormentaria:
f. La de las armas de guerra. Il Malas artes: f. pl. Medios o procedimientos reprobables de los que se
vale alguien para conseguir algun fin.

Asociacion: f. Accion y efecto de asociar. I Asociacion de ideas. Accion psicologica mediante la cual
unas ideas o imdgenes evocan otras.

Astucia: f. calidad de astuto. Ardid, Mana.

Astuto: adj. Habil para engafiar o evitar el engaio.

Autoestima: Darse uno mismo un precio y valor.

Campana: Campo llano. II Con junto de actos para lograr un fin. II fig. Periodo durante el cual una
persona desempefia un cargo, ejercer una profesion, etc. II Mar. Periodo de operaciones de un buque o

una escuadra, desde que emprende viaje hasta su regreso. II Mil. Periodo durante el cual los ejércitos
estan fuera de cuarteles contra sus enemigos. II Tiempo que dura determinado servicio militar.
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Celada: (Del lat. [cassis] caelata, [yelmo] cincelado). f. Pieza de la armadura que servia para cubrir y
defender la cabeza. II Parte de la llave de la ballesta que se arrima a la quijera. Il Soldado de a caballo
que usaba celada. II Celada borgofiota: f. Pieza de la armadura que, dejando descubierta la cara, cubria
y defendia la parte superior de la cabeza. Il celado, da. 1 adj. Oculto, encubierto. 2. f. Emboscada de
gente armada en paraje oculto, acechando al enemigo para asaltarlo descuidado o desprevenido. 3. f.
Engafio o fraude dispuesto con artificio o disimulo. Caer en la celada: loc. verb. Ser engafiado con un
ardid o artificio.

Certeza, certidumbre o certitud: (De cierto). f. Conocimiento seguro y claro de algo. II Firme adhesion
de la mente a algo conocible, sin temor de errar.

Cierto: Adj. Seguro, que no puede faltar. IT Uno, alguno. II m. Cosa cierta.

Coalicion: f. Confederacion, union, liga.

Combate: m. Pelea, batalla. II fig. Lucha interior del animo.

Competencia: f. Debate o contienda. II Rivalidad, oposicion. II Incumbencia. II Idoneidad. II
Atribucion legitima del juez u otra autoridad para conocer o resolver en un asunto. II Arg. y Col.
Accion y efecto de competir: competicion deportiva.

Competidor: adj. Que compite.

Competicion: Del lat. competitio, -onis. 1. f. Competencia o rivalidad de quienes se disputan una
misma cosa o la pretenden. 2. f. Accién y efecto de competir, y mas propiamente en materia de

deportes.

Competir: v.i. Contender entre si los que aspiran empeflosamente a una misma cosa. U.t.c.r. I Igualar
en la perfeccion o en las propiedades.

Competitividad: 1. f. Capacidad de competir. 2. f. Rivalidad para la consecucién de un fin.

Congruencia o congruidad: f. Conveniencia, oportunidad. II For. Conformidad de extension, concepto
y alcance entre el fallo y las pretensiones de las partes formuladas en el juicio.

Contexto:(Del lat. contextus) m. Entorno lingliistico del cual depende el sentido y el valor de una

palabra, frase o fragmento considerados. II Entorno fisico o de situacion, ya sea politico, histdrico,
cultural o de cualquier otra indole, en el cual se considera un hecho. Il m. p. us. Orden de composicion
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o tejido de un discurso, de una narracion, etc. II m. desus. Enredo, marafia o unién de cosas que se
enlazan y entretejen.

Contienda: f. Pelea, altercado, disputa o rina.

Contradiccion: f. Accidon y efecto de contradecir o contradecirse. II Afirmacidon y negacion que se
opone y destruyen reciprocamente. II Oposicion, contrariedad.

Contradictorio: adj. Que expresa contradiccion con otra cosa.

Contragolpe: 1. m. Golpe dado en respuesta a otro. U. t. en sent. fig. 2. m. Dep. Reaccién ofensiva
contra el avance del equipo contrario. 3. m. Med. Efecto producido por un golpe en sitio distinto del
que sufre la contusion.

Contrariedad: f. Oposicion. IT Accidente que impide o retarda el logro de un suceso.

Contrario: adj. Opuesto a una cosa. Il fig. Que dana o perjudica. II m. y f. Persona que tienen
enemistad con otra. II Impedimento, embarazo, contradiccion. II Al contrario. m. adv. Al revés, de

modo opuesto. II En contrario. m. adv. En contra. II Por el o lo contrario. m. adv. Al contrario.

Contraatacar: 1. tr. Contrarrestar el avance del enemigo, del rival o del equipo contrario, pasando a la
ofensiva. U. t. c. intr.

Contrataque: 1. m. Reaccion ofensiva contra el avance del enemigo, de un rival o del equipo contrario.
2. m. pl. Mil. Conjunto de lineas fortificadas que oponen los sitiados a los ataques de los sitiadores.

Cooperacion: f. Accidon y efecto de cooperar.

Cooperar: v.t. Obrar juntamente, con otro u otros para el mismo fin.
Coordinacion: f. Accion y efecto de coordinar.

Coordinar: Disponer cosas metddicamente.

Costo: m. Cantidad que se da o se paga por algo.

Criterio: (Del gr. xpummpiov, de kpivewv, juzgar). m. Norma para conocer la verdad. II m. Juicio o
discernimiento.
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Culto: adj. Que tiene cultura. II Cultivado. II m. Homenaje religioso. Religion. II fig. Veneracion,
admiracion. II Culto a la personalidad, admiracioén excesiva por un jefe politico u otra persona famosa.

Cultura: f. Cultivo. II fig. Resultado de cultivar los conocimientos humanos materiales e inmateriales
de que cada sociedad dispone para relacionarse con el medio y establecer formas de comunicacion
entre los propios individuos o grupos de individuos.

Deduccion: f. Accion y efecto de deducir.

Deducir: v. t. Sacar consecuencias de algo.

Decision: Del lat. decisio, -0nis. 1. f. Determinacion, resoluciéon que se toma o se da en una cosa
dudosa. 2. f. Firmeza de caracter.

Diligente: adj. Cuidadoso, exacto y activo. Il Pronto, presto, ligero en obrar.
Dirigente: p.a. de dirigir. Que dirige.

Dirigir: v.t. Enderezar, llevar a un punto determinado. U.t.c.r. IT Poner la direccién a una carta, fardo,
etc. Il Encaminar, guiar. II Regir una empresa., pretension, etcétera.

Dirimir: v.t. Deshacer, disolver, desunir. Dicese por lo comun de cosas materiales. Il Ajustar,
componer una controversia.

Discernir: v.t. Distinguir una cosa de otra. II Andar, correr por diversa partes. Il Correr, transcurrir. II
Correr un liquido. II Reflexionar, razonar. II v.t. Idear, inventar. II Inferir. Conjetura.

Discurrir (Del lat. discurrére) tr. Inventar algo. Discurrir un arbitrio, un medio. II Inferir, conjeturar. 11
intr. Reflexionar, pensar, hablar acerca de algo, aplicar la inteligencia.

Empiricamente: adv. m. Por sola préctica.

Empirismo: m. Procedimiento basado en la mera préctica o rutina. Sistema filos6fico que toma la
experiencia como base del conocimiento.

Empresa: (Del it. impresa) f. Accion o tarea que entraia dificultad y cuya ejecucion requiere decision y
esfuerzo. II Unidad de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de
servicios con fines lucrativos. II Lugar en que se realizan estas actividades. II Intento o designio de
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hacer algo. II Simbolo o figura que alude a lo que se intenta conseguir o denota alguna prenda de la
que se hace alarde, acompanada frecuentemente de una palabra o mote.

Enemigo: adj. Contrario, opuesto. II m. j. El que tiene mala voluntad y desea o hace mal. II El
contrario en la guerra.

Enfocar: tr. Hacer que la imagen de un objeto producida en el foco de una lente se recoja con claridad
sobre un plano u objeto determinado. II Centrar en el visor de una camara fotografica la imagen que se
quiere obtener. Il Proyectar un haz de luz o de particulas sobre un determinado punto. II Dirigir la
atencion o el interés hacia un asunto o problema desde unos supuestos previos, para tratar de resolverlo
acertadamente.

Engafio: m. Accion y efecto de enganar. m. Falta de verdad en lo que se dice, hace, cree, piensa o
discurre.

Entorno: (De en- y torno) m. Ambiente lo que rodea. II Inform. Conjunto de condiciones extrinsecas
que necesita un sistema informdatico para funcionar, como el tipo de programacién, de proceso, las
caracteristicas de las maquinas que lo componen, etc. II m. Mat. Conjunto de puntos vecinos a otro. II
m. ant. Contorno [condiciones controlables y no controlables].

Equipar: v.t. Proveer de todo lo necesario.

Equipo: m. Accion y efecto de equipar. Conjunto de operarios para un fin determinado. II Cualquiera
de los grupos que en deporte se disputan el triunfo.

Especulacion: f. Accion y efecto de especular.
Especular: v.t. Observar, mirar atentamente una cosa reconocerla. II fig. Meditar, reflexionar.

Estado: (Del lat. status). m. Cada uno de los estamentos en que se dividia el cuerpo social; como el
eclesiastico, el de nobles, el de plebeyos, etc. I Clase o condicidn a la cual estd sujeta la vida de cada
uno. II Conjunto de los érganos de gobierno de un pais soberano. II En el régimen federal, porcion de
territorio cuyos habitantes se rigen por leyes propias, aunque estén sometidos en ciertos asuntos a las
decisiones de un gobierno comun. II Ministerio de Estado. II Manutencion que acostumbraba dar el
rey en ciertos lugares y ocasiones a su comitiva. II Estado de bienestar: m. Sistema social de
organizacion en el que se procura compensar las deficiencias e injusticias de la economia de mercado
con redistribuciones de renta y prestaciones sociales otorgadas a los menos favorecidos. II Estado de
guerra: 1. m. El de una poblacién en tiempo de guerra, cuando la autoridad civil resigna sus funciones
en la autoridad militar. 2. m. El que segin ley se equipara al anterior por motivos de orden publico,
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aun sin guerra exterior ni civil. I Estado de necesidad: m. Der. Situacion de grave peligro, por cuyo
urgente remedio se exime de responsabilidad penal en ciertas circunstancias, entre las cuales la mas
significativa es que el mal causado no sea mayor que el que se trata de evitar. II Estado de prevencion:
m. La primera y menos grave de las situaciones anormales reguladas por la legislacion de orden
publico. II Estado de sitio: m. estado de guerra. Estado federal: m. El compuesto por estados
particulares, cuyos poderes regionales gozan de autonomia e incluso de soberania para su vida interior.
IT Estado llano: m. El comin del vecindario de un pueblo, a excepcién de quienes pertenecian a la
nobleza, al clero o al estamento militar. II Estado Mayor. 1. m. Mil. Cuerpo de oficiales encargados en
los ejércitos de informar técnicamente a los jefes superiores, distribuir las 6rdenes y procurar y vigilar
su cumplimiento. 2. m. Mil. Generales y jefes de todos los ramos que componen una division, y punto
central donde deben determinarse y vigilarse todas las operaciones de esta, segun las ordenes
comunicadas por el estado mayor general y el general comandante de ella. 3. m. Mil. Conjunto de
general o gobernador que manda una plaza, teniente de rey, sargento mayor, ayudantes y demas
individuos agregados a ¢él. II Estado Mayor Central: 1. m. Mil. Organismo superior en el Ejército y en
la Marina. II Estado Mayor General: 1. m. Mil. Conjunto de jefes y oficiales del Estado Mayor y de los
demads cuerpos y servicios auxiliares, que constituyen el cuartel general y la secretaria de campana del
general que ejerce el mando superior sobre las tropas en operaciones.

Estratagema: Del lat. strategéma, y este del gr. otpatiynua). f. Ardid de guerra. II Astucia,
fingimiento y engafio artificioso.

Estrategia: (Del lat. strategia, y este del gr. otpatnyia). f. Arte de dirigir las operaciones militares. 11
Arte, traza para dirigir un asunto. II Mat. En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran

una decision Optima en cada momento.

Estructura (Del lat. structiira) f. Distribucion de las partes del cuerpo o de otra cosa. II f. Distribucion y
orden con que estd compuesta una obra de ingenio, como un poema, una historia, etc.

Exactitud: (De exacto) f. Puntualidad y fidelidad en la ejecucion de algo.
Exacto: adj. Puntual, justo, cabal.
Explicito: adj. Que expresa clara y formalmente.

Formacion (Del lat. formatio, -Onis). f. Accion y efecto de formar o formarse. II Mil. Reunién
ordenada de un cuerpo de tropas o de barcos de guerra.

Fuerza: (Del lat. fortia) f. Vigor, robustez y capacidad para mover algo o a alguien que tenga peso o
haga resistencia; como para levantar una piedra, tirar una barra, etc. II Aplicacion del poder fisico o
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moral. II Virtud y eficacia natural que las cosas tienen en si. I Acto de obligar a alguien a que asienta
a algo, o a que lo haga. II f. Plaza murada y guarnecida de gente para defensa. Il Mec. Causa capaz de
modificar el estado de reposo o de movimiento de un cuerpo o de deformarlo. II f. pl. Mil. Gente de
guerra y demads aprestos militares. Fuerza bruta: f. La material, en oposicion a la que da el derecho o la
razon. Fuerza ejecutiva: f. Der. Calidad de determinados titulos escritos o de resoluciones judiciales o
administrativas que pueden imponerse mediante via o juicio ejecutivos. II Fuerzas armadas: f. pl. El
Ejército, la Armada y la Aviacion.

General: adj. Comun y esencial a todos los individuos que componen un todo, o a muchas cosas. 11
Comun, usual, frecuente. II Dicese del que posee vasta instruccion. II m. El que tiene en las fuerzas
armadas grado superior al coronel, capitdn de navio o asimilados.

Genial: adj. Propio del genio o inclinacién de uno. I Placentero, divertido. II Ingenioso.

Genio: m. Indole, caracter de una persona. II Disposicion para una cosa. II Aptitud o gran ingenio
capaz de crear o inventar. Fig. Sujeto dotado de esta facultad

Gobernanza: 1. f. Arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de un desarrollo
economico, social e institucional duradero, promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la
sociedad civil y el mercado de la economia. 2. f. de sus. Accion y efecto de gobernar o gobernarse.
Golpe de Estado: Medida violenta que toma uno de los poderes del Estado, Usurpando las atribuciones
de otro.

Grupo: m. Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto. II Mil. Unidad compuesta de varios
escuadrones o baterias y mandada normalmente por un comandante.

Guerra: f. Rompimiento de la paz entre dos o mas potencias. Disidencia pugna. II Lucha, combate. II
fig. Oposicidn entre una cosa y otra. II Guerra abierta. Hostilidad declarada, enemistad. I Guerra a
muerte. Aquella que no seda cuartel. Il fig. Ataque, lucha sin interrupcion. Il Guerra civil. La que
sostienen entre si los habitantes de un mismo pueblo o nacion. Il Guerra fria. Estado de tirantez de
relaciones entre dos 0 mas potencias que aprovechan cualquier ocasion para mantener entre ellas una
hostilidad disimulada. II Guerra sin cuartel, Guerra a muerte. Il Dar Guerra. frs. fig. y fam. Molestar,
dar que sentir.

Guia: com. Persona que conduce a otra o le ensefa el camino. II fig. Persona que ensefia y dirige a otra

para alglin fin. II m. Mil. Sargento o cabo que cuida de la alimentacion de la tropa. II f. fig. Lo que
dirige o encamina. II Tratado o libro orientador. II Palanca de la noria para enganchar en ella la
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caballeria. II Pieza de una maquina que determina y dirige el movimiento obligado de otra pieza. II
Caballeria que va delante de todas en un tiro fuera de tronco. II Especie de fulleria en los naipes.

Guiar: v.t. delante mostrandole comino. II Conducir o hacer que una pieza de una maquina o un objeto
siga en un movimiento determinada direccion. II fig. Dirigir a uno en un negocio. II v.r. Dejarse uno
dirigir o llevar.

Homeostasis. (De homeo- y el gr. otdoic, posicion, estabilidad). f. Biol. Conjunto de fendmenos de
autorregulacion, que conducen al mantenimiento de la constancia en la composicion y propiedades del
medio interno de un organismo. II Autorregulaciéon de la constancia de las propiedades de otros
sistemas influidos por agentes exteriores.

Ideal: (Del lat. idealis) adj. Perteneciente o relativo a la idea. II Que no existe sino en el pensamiento.
IT Que se acopla perfectamente a una forma o arquetipo. II Excelente, perfecto en su linea. II m.
Modelo perfecto que sirve de norma en cualquier dominio. II m. pl. Conjunto de ideas o de creencias
de alguien. Siempre lucho por sus ideales.

Idear: v.t. Formar idea o nocion de alguna cosa. II Inventar, trazar.

Implicito: adj. Se dice de lo que se entiende incluido en otra cosa sin expresarlo.

Importante: p.a. de importar. Que importa. II Que es muy conveniente o interesante, o de mucha
entidad o consecuencia.

Induccién: f. Accidon y efecto de inducir. II Modo de razonar que consiste en sacar de los hechos
particulares una conclusion general.

Inducir: v.t. Instigar, persuadir. I Deducir. Il Amér. Provocar.

Inferir: v.t. Deducir una cosa de otra. Il Llevar consigo, conducir a una conclusién. II Tratandose de
heridas, ofensa, etc. hacerlas o causarlas.

Influencia: f. Accidn y efecto de influir. II fig. Poder, valimiento de una persona para con otra u otras.
Influir: v.i. Producir unas cosas sobre otras, de manera indirecta o insensible, ciertos efectos. II fig.

Ejercer una persona o cosa predominio o fuerza moral en el dnimo. II fig. Contribuir al éxito de un
negocio.
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Ingenio: m. Faculta de discurrir o inventar oportuna y rapidamente. II Persona dotada de esta faculta. 11
Facultad poética y creadora. Il Maquina de guerra, ofensiva o defensiva.

Ingenioso: adj. Que tiene ingenio. II Dicho o hecho ingeniosamente.
Inmediato: adj. Contiguo o muy cercano. I Que sucede sin tardanza.

Institucion: f. Establecimiento, fundacion de una cosa. II Cosa fundada o establecida. II Cada una de
las organizaciones fundamentales de un Estado, nacion o sociedad.

Instituto: Establecimiento fundacién de una cosa. Cosa fundada o establecida. Cada una de las
organizaciones fundamentales de un Estado, nacion o sociedad.

Instruido: p.p. de instruir. II adj. que tiene gran caudal de conocimientos adquiridos.
Instruido: p.p. Que tiene gran caudal de conocimientos adquiridos.

Intelecto: m. Entendimiento o inteligencia. Facultad del alma, por la cual concebimos, comparamos y
juzgamos las cosas, o inducimos y deducimos unas de otras.

Intelectual: adj. Perteneciente o relativo al entendimiento. II Espiritual o sin cuerpo. II Se dice de la
persona dedicada preferentemente al cultivo de las ciencias y letras. U.t.c.s.

Intelectualidad: f. Entendimiento. II Fig. Conjunto de intelectuales de un pais, region, etc.
Intelectualismo: m. Doctrina filosofica que sostiene la preeminencia del entendimiento sobre la
sensibilidad y la voluntad

Inteligencia: f. Facultad intelectiva. Il Facultad de comprender, capacidad mayor o menor de saber o
aprender. II Conjunto de todas las funciones que tienen por objeto el conocimiento. II Comunicacion
secreta de dos 0 mas personas o naciones entre si.

Inteligenciado: adj. Enterado, instruido.

Inteligente: adj. Sabio, instruido. U.t.c.s. Il Dotado de inteligencia.

Intentar (Del lat. intentare) tr. Tener &nimo de hacer algo II Preparar, iniciar la ejecucion de algo. 11
Procurar o pretender.
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Intuicion: f. Fil. Conocimiento claro, instantaneo, sin el curso del razonamiento.

Intuicionismo: m. Doctrina epistemoldgica que admite un conocimiento intuitivo junto al discursivo-
racional. II Doctrina ética que declara los principios morales como inmediatamente seguros y
cognoscibles por la intuicion.

Intuir: v.t. Percibir clara e instantineamente una idea o una verdad, tal como si se tuviera a la vista.

Inventar: v.t. Descubrir con ingenio y estudio una cosa nueva o no conocida. II Crear su obra el artista.
II Imaginar hechos falsos.

Jefe: m. Superior o principal de un cuerpo o asociacion. II En el escalafon militar categoria superior al
capitan e inferior al general. II Blas. Parte superior del escudo. II En jefe. adv. m. como jefe, como
cabeza principal de un cuerpo.

Jerarquia: (De hierarquia) f. Gradacion de personas, valores o dignidades. II jerarca II Orden entre los
diversos coros de los angeles.

Juicio (Del lat. iudicium) m. Facultad del alma, por la que el hombre puede distinguir el bien del mal y
lo verdadero de lo falso. II Opinién, parecer o dictamen. II Der. Conocimiento de una causa en la cual
el juez ha de pronunciar la sentencia. II Fil. Operaciéon del entendimiento, que consiste en comparar
dos ideas para conocer y determinar sus relaciones.

Legitimo: adj. Conforme a las leyes: II Ajustado a la equidad y a la razon. II Genuino y verdadero en
cualquier linea.

Lider: m. Anglicismo por dirigente, jefe. II Dep. En los campeonatos de futbol, ciclismo, etc., el que
va a la cabeza de la clasificacion general.

Liga: Aleacion. II Union, confederacion. Il Por ext., agrupacion de individuos.
Mana: Destreza, Habilidad. II Artificio o astucia. II Vicio o mala costumbre; resabio. U. en pl.

Maquinar: Urdir, tramar algo artificiosa y ocultamente.

Medio, dia: (Del lat. medius). adj. Que corresponde a los caracteres o condiciones mas generales de un
grupo social, pueblo, época, etc. El espafiol medio El hombre medio de nuestro tiempo La cultura
media de aquel siglo La riqueza media de tal pais. II Cosa que puede servir para un determinado fin.
Medios de transporte, de comunicacion. II Corte o sesgo que se toma en un negocio o dependencia. I1
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Diligencia o accidén conveniente para conseguir algo. II Espacio fisico en que se desarrolla un
fendmeno determinado. La velocidad de la luz depende del indice de refraccion del medio. I Conjunto
de circunstancias culturales, econémicas y sociales en que vive una persona o un grupo humano. II
Sector, circulo o ambiente social. U. m. en pl. Medios aristocraticos Medios bien informados. II
Conjunto de circunstancias o condiciones exteriores a un ser vivo que influyen en su desarrollo y en
sus actividades. II Medio ambiente: 1. m. medio (conjunto de circunstancias culturales, econdmicas y
sociales en que vive una persona). 2. m. Biol. medio (conjunto de circunstancias exteriores a un ser
Vivo).

Meditar: v.t. Aplicar el pensamiento a la consideracion de alguna cosa

Meta: (Del lat. meta) f. Término sefialado a una carrera. II Fin a que se dirigen las acciones o deseos de
alguien.

Método: m. Modo razonado de obrar o hablar. II Modo de obrar habitual. II Marcha racional del
espiritu para llagar al conocimiento de la verdad. II Obra que contiene, ordenados, los principales
elementos de arte o ciencia. II Método analitico: Fil. El que partiendo de casos particulares, se eleva
hasta las verdades generales que los contienen. II Método sintético: Fil. De las verdades generales
llega a la deduccion de los casos particulares en ellos contenidos.

Metodologia: f. Ciencia que trata del método. II Estudio de los métodos de ensefanza.

Mision: (Del lat. missio, -0nis). f. Accion de enviar. Il Poder, facultad que se da a alguien de ir a
desempefiar algun cometido. II comision (encargo). IT Comision temporal dada por un Gobierno a un
diplomatico o agente especial para determinado fin. II Salida o peregrinacion que hacen los religiosos
y varones apostolicos de pueblo en pueblo o de provincia en provincia, o a otras naciones, predicando
el Evangelio.

Modelo: m. Forma o ejemplar que se imita.

Motin: m. Movimiento desorganizado de una multitud, por lo general contra la autoridad constituida.

Normativo, va: adj. Que fija la norma. II f. Conjunto de normas aplicables a una determinada materia o
actividad.

Objetivo, va: adj. Perteneciente o relativo al objeto en si mismo, con independencia de la propia
manera de pensar o de sentir. II objeto (fin o intento). I m. Mil. Blanco para ejercitarse en el tiro. II
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Mil. Cualquier otro objeto sobre el que se dispara un arma de fuego. II Mil. Punto o zona que se
pretende alcanzar u ocupar como resultado de una operacion militar.

Oficial: (Del lat. officialis). adj. Que es de oficio, o sea que tiene autenticidad y emana de la autoridad
derivada del Estado, y no particular o privado. Documento, noticia oficial II Dicho de una institucion,
de un edificio, de un centro de ensefianza, etc.: Que se sufragan con fondos publicos y estan bajo la
dependencia del Estado o de las entidades territoriales. II m. Empleado que bajo las 6rdenes de un jefe
estudia y prepara el despacho de los negocios en una oficina. II m. verdugo (ministro que ejecuta las
penas de muerte). II m. En un concejo o en un municipio, hombre que tiene cargo; p. €j., alcalde,
regidor, etc. Il m. provisor (juez diocesano). II com. Mil. Militar de categoria intermedia entre las de
suboficial y oficial superior o jefe, que comprende los grados de alférez, teniente y capitan del Ejército
y los de alférez de fragata, alférez de navio y teniente de navio en la Armada. II Oficial de puente y
cubierta: com. Mar. El que se halla a las o6rdenes inmediatas del que manda el buque, efectua las
guardias de mar y de puerto, asi como todas aquellas funciones de caracter técnico administrativo que
los reglamentos o normas consuetudinarias le atribuyen. II Oficial de secretaria: m. Empleado de un
ministerio, que tiene a su cargo el despacho de un negociado. II Oficial general: 1. com. Cada uno de
los generales de brigada, de division o tenientes generales en los ejércitos y en la Armada los
correspondientes a los cuerpos distintos del cuerpo general. 2. com. En la Armada, cada uno de los
contraalmirantes, vicealmirantes y almirantes. II Oficial mayor. 1. com. En algunos organismos del
Estado, funcionario publico del que dependen servicios comunes, como inspeccion del personal
administrativo, habilitacion, registro, archivo, etc. 2. com. Funcionario administrativo de mayor
jerarquia o antigiiedad en algunas dependencias oficiales. II Oficial real: 1. m. Der. En diferentes
lugares de las Indias, cierto ministro de capa y espada que con otros formaba tribunal y era su cuidado
atender a la cuenta y razon de los caudales del rey. II superior: com. Mil. jefe (I militar). I primer
oficial: com. El mas antiguo de los oficiales enrolados en un buque mercante con titulo de capitan o
piloto, jefe de los servicios de puente y cubierta, como mds inmediato subordinado del capitan que
ejerce el mando.

Operador: adj. Que opera.

Operar: v. i. Obrar una cosa, hacer efecto. II Maniobrar. Il Com. Especular, negociar. II Mil. Hacer una
accion de guerra.

Oponente: p.a. de oponer. Que opone o se opone. U.t.c. adj. y c. sustantivo.

Opositor: m. Persona que se opone a otra. Il Aspirante a un cargo o empleo que se provee por
oposicion.
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Organismo: m. Conjunto de organos del cuerpo animal o vegetal. II fig. Conjunto de oficinas y
empleados que forman una institucion.

Organizacion: f. accion y efecto de organizar u organizarse. Il fig. Orden, disposicion. II Institucion,
sociedad, corporacion.

Ortodoxo, xa. (Del lat. orthodoxus, y este del gr. 6p8660&0g). adj. Conforme con el dogma de una
religion y, entre catdlicos, conforme con el dogma catolico. II Conforme con la doctrina fundamental
de cualquier secta o sistema. II Conforme con doctrinas o practicas generalmente aceptadas.

Pactar: v.t. Asentar condiciones para concluir un negocio u otra cosa entre partes.

Pacto: m. Concierto o asiento entre dos personas o entidades que se obligan. II Lo estudiado por dicho
concierto.

Pasivo: adj, Que recibe la accion del agente. II Que deja obrar a los otros. II Dicese del haber o pension
que gozan por servicios prestados o por derechos ganados con ellos.

Pensamiento: m. Facultad de comprar, combinar y estudiar las ideas. II Acto de dicha facultad, del que
resulta una idea. II fig. Sospecha, recelo. II Sentencia notable de un escrito.

Pensar: v.t. Formarse ideas en la mente. II Reflexionar. II Recordar. II Intentar, tener animo de. II
Tener en la mente.

Percepcion: f. Accidn y efecto de percibir.

Perspicaz: adj. Aplicase a la vista, mirada, etc., muy aguda. II Dicese del ingenio agudo y de quien lo
tiene.

Persuadir: Inducir, obligar con razones a creer o hacer algo. U.t.c.r.

Poder (Del lat. *potére, formado seglin potes, etc.). tr. Tener expedita la facultad o potencia de hacer
algo. II tr. Tener facilidad, tiempo o lugar de hacer algo. U. m. con neg. II tr. coloq. Tener mas fuerza
que alguien, vencerle luchando cuerpo a cuerpo. II m. Dominio, imperio, facultad y jurisdiccion que
alguien tiene para mandar o ejecutar algo. II m. Gobierno de un pais. II m. Fuerza, vigor, capacidad,
posibilidad, poderio. II poder absoluto: m. despotismo. II Poder adquisitivo: m. Capacidad econdmica
para adquirir bienes y servicios. Poder arbitrario: m. despotismo. II Poder constituyente: m. El que
corresponde a la soberania popular para organizarse, dictando y reformando sus Constituciones. Poder
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factico: m. El que se ejerce en la sociedad al margen de las instituciones legales, en virtud de la
capacidad de presion o autoridad que se posee; p. €j., la banca, la Iglesia, la prensa.

Plan: (De plano) Intento proyecto. Analisis del trabajo para un cierto tiempo. II Conjunto de
disposiciones adoptadas para la ejecucion de un proyecto. II Conjunto de medidas gubernamentales
para organizar y dirigir la actividad econdmica. II Modelo sistemdtico de una actuacion publica o
privada, que se elabora anticipadamente para dirigirla y encauzarla. II Escrito en que sumariamente se
precisan los detalles para realizar una obra. II coloq. Actitud o propoésito. Todo se llevo a cabo en plan
amistoso. Il plano: (representacién esquematica).

Planear: v. t. Tantear, hacer un plan. II Establecer sistemas, instituciones o reformas. II Proponer un
tema en cuestion.

Politica: Arte de gobernar. II Actividad de quienes rigen o aspiran a regir los asuntos publicos.

Posicion: (Del lat. positio, -Onis) f. Postura, actitud o modo en que alguien o algo estd puesto. II
Categoria o condicion social de cada persona respecto de las demas. I Accidn y efecto de suponer. I
Situacion o disposicion. II Actitud o manera de pensar, obrar o conducirse respecto de algo. II Mil.

Punto fortificado o naturalmente ventajoso para los lances de la guerra.

Percepcion:(Del lat. perceptio, -0nis). f. Accion y efecto de percibir. II Sensacion interior que resulta
de una impresion material hecha en nuestros sentidos. II Conocimiento, idea.

Precaver: (Del lat. praecavére). tr. Prevenir un riesgo, dafio o peligro, para guardarse de ¢l y evitarlo.
U. t. c. prnl.

Precision: f. Calidad de preciso.

Preciso: adj. Necesario, indispensable. II estrictamente determinado o definido. II Distinto, claro. II
Conciso, exacto.

Prediccion: (Del lat. praedictio, -onis) f. Accion y efecto de predecir. II Palabras que manifiestan
aquello que se predice.

Prevencion: f. Accion y efecto de prevenir. II Preparacion y disposicion para impedir un riesgo o hacer
algo. II Provision de viveres o de una cosa. I Concepto u opinidon desfavorable.
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Prevenido: p.p. de prevenir. II adj. Preparado, apercibido para algo. II Abundante. II Diligente,
cuidadoso.

Prevenir: (Del lat. praevenire). tr. Preparar, aparejar y disponer con anticipacion lo necesario para un
fin. II Prever, ver, conocer de antemano o con anticipacion un dafio o perjuicio. II Precaver, evitar,
estorbar o impedir algo. II Advertir, informar o avisar a alguien de algo. II Anticiparse a un
inconveniente, dificultad u objecion. II Preocupar el d&nimo de uno contra una persona o cosa. Il
Anticiparse uno a otro. II prnl. Disponer con anticipacion, prepararse de antemano para algo. II For.
Anticiparse el juez en el conocimiento de la causa que puede tocar a varios.

Preventivo: adj. Que previene o impide. II Prision preventiva: Detencidn de las personas de un delito,
antes del juicio.

Prever: (Del lat. praevidére). tr. Ver con anticipacion. II Conocer, conjeturar por algunas sefiales o
indicios lo que ha de suceder. II Disponer o preparar medios contra futuras contingencias.

Prevision: f, Accion y efecto de prever. II Accion de disponer lo conveniente para atender a
necesidades previsibles.

Primordial: adj. Primitivo, primero. Dicese del principio fundamental de una cosa.

Principio: m. Primer instante de la existencia de algo. II Origen, fundamento. II Cosa primitiva o
primera. II Cualquiera de las primeras verdades con que se comienza el estudio de la facultad. II
cualquier de las normas o maximas por las que cada uno se guia. II En principio. m. adv. Dicese de lo

que se acepta en esencia, aunque no exista conformidad total en la forma o en los detalles.

Principismo: m. Arg. Doctrina politica seglin la cual debe anteponerse a toda otra consideracion la fiel
observancia de los principios.

Priori: a. loc. lat. Dicese de los conocimientos que son independientes de la experiencia.
Prioridad: f. Anterioridad de una cosa u otra.

Proceso: (Del lat. processus). m. Accion de ir hacia adelante. II m. Transcurso del tiempo. II m.
Conjunto de las fases sucesivas de un fendémeno natural o de una operacion artificial.

Prospectiva: f. Ciencia que estudia las causas técnicas y cientificas de la evolucion del mundo actual y
que previene las situaciones que de ellas pueden derivarse.
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Prudencia: f. Virtud que hace prever y evitar la faltas y peligro. Buen juicio, cordura. II templanza y
moderacion

Raciocinar: v.i. Usar del entendimiento y la razon para conocer y juzgar.
Racionabilidad: f. Fil. Facultad intelectiva que juzga de las cosas con razoén.
Racional: adj. Perteneciente o relativo a la razén. II Dotado de razon. U.t.c.s.

Racionar: v.t. En épocas de escasez limitar la adquisicion de ciertos articulos. II Mil. Distribuir
raciones o proveer de ellas a las tropas. U.t.c.r.

Razoén: f, Facultad de discurrir. I Acto de discurrir el intelecto. II Argumento o demostracion en apoyo
de algo. II Causa, motivo. II Rectitud, justicia en las operaciones, o derecho para realizarlas. II Cuenta,
computo. II Razon de Estado. Regla con que se gobierna lo perteneciente al interés del Estado. I A
Razon. m. adv. Al respecto. U. en las imposiciones de censos y dinero a intereses. II Dar razén. frs.
Notificar, informar. II Perder uno la razon. frs. Volverse loco, desvariar. II Poner en razon frs.
Apaciguar. Corregir con aspereza o castigo.

Razonar: v.i. Discurrir o exponer razones para probar una cosa. II Hablar, discutir. II Aducir los
documentos o razones en que se apoyan las cuentas, dictimenes, etcétera.

Resultado: (Del part. de resultar) m. Efecto y consecuencia de un hecho, operacion o deliberacion.

Retrospectivo, va: (Del lat. retrospicére, mirar hacia atras). adj. Que se refiere al tiempo pasado. II Que
se considera en su desarrollo anterior. II Dicho de una exposicidon o de una muestra: Que presenta
cronoldgicamente las obras de un artista o un grupo con el fin de mostrar cabalmente su trayectoria. U.

m. c.s. f.

Revolucion: Cambio grande de una cosa, especialmente en los gobiernos de los Estados. II Fig.
Transformacion profunda.

Revés: m. fig. Infortunio, desdicha o contratiempo. II Al revés. m. adv. Al contrario.
Rival: adj. Que aspira a las mismas ventajas que otro. II El que alcanza casi el mérito de otro.

Sabiduria: f. Conducta sensata en la vida y en los negocios. II Conocimiento sélido en ciencias, letras o
artes. II Conocimiento, noticia.
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Sabio: adj. Aplicase a la persona que posee sabiduria. U.t.c.s II Dicese de las cosas que contienen
sabiduria o que instruyen.

Sagaz: adj. Prudente y precavido

Sensato: adj. Prudente, juicioso, cuerdo.

Simpatia: f. Conformidad, inclinacién o analogia de sentimientos.
Simulacion: f. Accion de simular.

Simular: v.t. Fingir o imitar lo que es.

Sintesis: f. Composicion de un todo mediante la unién de sus partes. II Compendio de una materia o
cosa.

Sintético: adj. Perteneciente o relativo a la sintesis. II Que pasa de las partes al todo.

Situacion: (De situar). f. Accidon y efecto de situar o situarse. II Disposicion de una cosa respecto del
lugar que ocupa. II Posicion social o econdémica. II Estado o constitucion de las cosas y personas. 11
Conjunto de factores o circunstancias que afectan a alguien o algo en un determinado momento. II
Estado sociopolitico de un grupo o partido gobernante.

Sistema: (Del lat. syst€ma, y este del gr. cbotnua). m. Conjunto de reglas o principios sobre una
materia racionalmente enlazados entre si. II m. Conjunto de cosas que relacionadas entre si
ordenadamente contribuyen a determinado objeto.

Sistematico, ca: (Del lat. systematicus, y este del gr. cvotnuatikoc) adj. Que sigue o se ajusta a un
sistema. II Dicho de una persona: Que procede por principios, y con rigidez en su tenor de vida o en
sus escritos, opiniones, etc. II f. Biol. Estudio de la clasificacion de las especies con arreglo a su
historia evolutiva o filogenia.

Sistémico, ca: adj. Perteneciente o relativo a la totalidad de un sistema; general, por oposicion a local.
IT Med. Perteneciente o relativo a un organismo en su conjunto. II adj. Med. Perteneciente o relativo a

la circulacion general de la sangre.

Soberbia: f. Orgullo desmedido. II Gran magnificencia. II Ira, cdlera, rabia.
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Sublevar: v.t. Alzar en rebelion II fig. excitar indignacion.
Sublime: adj. Muy grande, dicho de cosas morales. II Grande, elevado.

Sutil: adj. Tenue. II fig. Perspicaz. Il Mar. Dicese de las fuerzas navales compuestas de barcos
pequenos.

Tacito: adj. No expresado formalmente. II Tacita reconduccion. Renovacion de un contrato por
voluntad comun, no expresada, de las partes.

Tactico, ca: (Del gr. taxtikdg, der. de tdocelv, poner en orden). adj. Perteneciente o relativo a la
tactica. I adj. Experto en tactica. U. t. c. s. Il f. Arte que ensefia a poner en orden las cosas. II f.
M¢étodo o sistema para ejecutar o conseguir algo. II f. Habilidad o tacto para aplicar este sistema. II f.
Mil. Arte de disponer, mover y emplear la fuerza bélica para el combate. II T4ctica: f. Arte de disponer
y emplear las tropas en el campo de batalla. II fig. Medios que se emplean para conseguir un intento.

Técnica: (Del lat. technicus, y este del gr. teyvikdg, de t€xvn, arte). f. V. técnico. II adj. Perteneciente o
relativo a las aplicaciones de las ciencias y las artes. II adj. Dicho de una palabra o de una expresion:
Empleada exclusivamente, y con sentido distinto del vulgar, en el lenguaje propio de un arte, ciencia,
oficio, etc. Il m. y f. Persona que posee los conocimientos especiales de una ciencia o arte. II Conjunto
de procedimientos y recursos de que se sirve una ciencia o un arte. II Pericia o habilidad para usar de
esos procedimientos y recursos. II Habilidad para ejecutar cualquier cosa, o para conseguir algo.

Tenue: adj. Delicado, débil y delgado. IT Que tiene poca sustancia, valor o importancia.
Teleologia: (Del gr. télog, -€oc, fin, y -logia). f. Fil. Doctrina de las causas finales.

Tiempo. (Del lat. tempus). m. Duracion de las cosas sujetas a mudanza. II Magnitud fisica que permite
ordenar la secuencia de los sucesos, estableciendo un pasado, un presente y un futuro. Su unidad en el
Sistema Internacional es el segundo. II Epoca durante la cual vive alguien o sucede algo. II m.
Oportunidad, ocasion o coyuntura de hacer algo. II Cada uno de los actos sucesivos en que se divide la
ejecucion de algo; como ciertos ejercicios militares, las composiciones musicales, etc. Il ajustar los
tiempos. loc. verb. Investigar o fijar la cronologia de los sucesos.

Trampa: (De la onomat. tramp, gemela de trap). f. Artificio para cazar, compuesto ordinariamente de

una excavacion y una tabla que la cubre y puede hundirse al ponerse encima el animal. II
Contravencion disimulada a una ley, convenio o regla, o manera de eludirla, con miras al provecho
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propio. II Infraccion maliciosa de las reglas de un juego o de una competicion. II Ardid para burlar o
perjudicar a alguien. II Trampa legal: f. Acto ilicito que se cubre con apariencias de legalidad. II
Trampa adelante: 1. expr. U. para aludir al habito de sortear con subterfugios y de mala manera las
dificultades actuales, a sabiendas de que en lo venidero reapareceran. 2. expr. coloq. U. para expresar
la actitud o situaciéon de quienes van saliendo de sus apuros contrayendo nuevos compromisos o
deudas. II fig. Intriga, complot.

Trascendencia: (De transcendencia). f. Resultado, consecuencia de indole grave o muy importante. II
Fil. Aquello que estd mas alla de los limites naturales y desligado de ellos.

Transcendencia: f. Caracter de lo que es transcendente. I fig. Caracter de lo que se sittia fuera de la
accion o del pensamiento.

Transcendental: adj. Fil. Que pertenece a la razén pura, a prior, anterior, a toda experiencia: Segun
Kant el espacio y el tiempo son dos conceptos transcendentales.

Transcendente: p.a. de transcender. Que transciende. II Que destaca en su género, superior. II Fil.
Fuera de la accidn o del conocimiento.

Transcender: v.t. Fil. Sobrepasar un dominio del conocimiento.

Trascendental: adj. Que se extiende a otras cosas. II Fig. Que es de mucha importancia o gravedad por
sus consecuencias.

Trato: m. Negocio, trafico.

Tropa: Conjunto de soldados. II Mil. Conjunto de cuerpos que forman un ejército. I fig. Gente de
escasa importancia.

Union: f. Accion y efecto de unir. II Coincidencia y conformidad de una cosa con otra. IT Conformidad
y concordia de las voluntades u opiniones.

Valor: m. Lo que vale una persona o cosa. II Precio elevado. I Mat. Determinacion de una cantidad. 1T
fig. Importancia. II Osadia. II Atrevimiento, desvergilienza. Il Subsistencia y firmeza de algin acto. 11
Estimacion aproximada. II Fruto, producto. II Poner en valor. Galicismo por beneficiar, sacar
provecho, explotar una cosa.

Valorar: v.t. Senalar o poner precio a una cosa. Il Aumentar el valor de una cosa.
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Virtud: f. Disposicion constante del alma que nos incita a obrar bien y evitar el mal. Il Poder o
potestad de obrar. II Integridad de 4nimo y bondad de vida. II Accidn virtuosa. II pl. Espiritus
bienaventurados que tienen fuerza para cumplir las operaciones divinas. II Virtud cardinal: Cada una
de las cuatro (prudencia, justicia, fortaleza y templanza) que son principio de otras. I Virtud teologal:
Cada una de las tres (fe, esperanza y caridad) cuyo objeto directo es dios. II En virtud de: m. adv. En
fuerza o por resultado de.

Vision: (Del lat. visio, -0nis) f. Accion y efecto de ver. II Contemplacion inmediata y directa sin
percepcion sensible. II Punto de vista particular sobre un tema, un asunto, etc. II Objeto de la vista,
especialmente cuando es ridiculo o espantoso. II Creacion de la fantasia o imaginacion, que no tiene
realidad y se toma como verdadera. I Rel. Imagen que, de manera sobrenatural, se percibe por el
sentido de la vista o por representacion imaginativa. II Rel. Iluminacidon intelectual infusa sin
existencia de imagen alguna.

128
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[30] Estrategia competitiva, Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la competencia,
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Sistemas

[37] El arte de resolver problemas ROSSE ACKOFF R. L., Universidad de Pensilvania
[38] La metodologia de los sistemas suaves de accion CHECKLAND Peter; SHOLES Jim

[39] Tendencias en la teoria general de sistemas L. Von Bertalanffy, W. Ross Ashby, Seleccion y
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Teoria de las decisiones
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Politécnica de Madrid. RAMA.
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primera edicion 1987 Espafia.

Teoria de juegos

[47] Economia politica y otros juegos Una introduccion a los juegos no cooperativos. ZAPATA
Paloma, Las imprentas de ciencias, UNAM.

[48] Estrategia y estructura del mercado: Competencia, oligopolio y teoria de los juegos / SHUBIK,
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aumentada, El Colegio de México, Centro de Estudios Econdmicos, 2010.
[52] Un primer curso de teoria de juegos GIBBONS Robert. Impreso en Espafia 1992.

Articulos:

[4|s3) An introduction to mechanized reasoning

Una introduccion a racionamiento mecanizado

Elsevier

Por: Manfred Kerber

Christoph Lange

Colin Rowatc
http://ac.els-cdn.com/S0304406816300362/1-s2.0-S0304406816300362-main.pdf? tid=c55{6628-
cf08-11e6-bb46-00000aab0f01&acdnat=1483154906 6fe8aff2be3c461960ce383284ac63d8

[4|54) Customer Behavior Analysis on a Tmall E-commerce Shop

Analisis de Comportamiento de cliente en una Tienda de Comercio Electronico de Tmall
Sciencepublishinggroup

Por: Renhao Jin, Song Han, Tao Liu, Songnan Xi

Sciencepublishinggroup
http://www.sciencepublishinggroup.com/journal/paperinfo?journalid=390&doi=10.11648/j.ijdst.20160206.11

[1(ss| El conflicto entre la teoria y la practica

Ingenieria. Investigacion y Tecnologia
Por: F. Villegas-Moran
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=40450305

[3| 56| From decision theory to decision aiding methodology

De teoria de decision a la metodologia de ayuda a la decision
Por: Alexis Tsoukia
http://www.lamsade.dauphine.fr/~tsoukias/papers/history04.pdf

[3|57/La Axiomatica Y Las Aplicaciones De La Matematica

Revistas.unal.edu.co
Por: Emilio Borel
http://www.revistas.unal.edu.co/index.php/recolma/article/view/33337/33319
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http://www.sciencepublishinggroup.com/journal/paperinfo?journalid=390&doi=10.11648/j.ijdst.20160206.11
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=40450305
http://www.lamsade.dauphine.fr/~tsoukias/papers/history04.pdf
http://www.revistas.unal.edu.co/index.php/recolma/article/view/33337/33319

[3|ss| Matematicas y teoria de la utilidad

uv.es (Universidad de Valencia Espaiia)
Por: Sonia de Paz Cobo
http://www.uv.es/asepuma/X/D32C.pdf

[450) Mathematical model for determining the effect of government policies on Nigerians’

standard of living and the achievement of economic comfort in Nigeria

Modelo matematico para determinar el efecto de Politicas de gobierno en el nivel de vida de Nigerians
y La consecucion de comodidad econdmica en Nigeria.

Sciencepublishinggroup

Por: Ogwumu, David. O

James Friday. E
http://www.sciencepublishinggroup.com/journal/paperinfo?journalid=148&doi=10.11648/j.ajam.20130104.17

(4| 60) Procesos Markovianos De Decisién En El Modelamiento De Agentes Racionales

Revistas.unal.edu.co
Por: Yofre H. Garc'la G.
http://www.revistas.unal.edu.co/index.php/bolma/article/view/40226/42082

[4|61) Rational belives in rationalizability

Creencia Racional en racionabilidad

Springer

Xiao Luo
https://www.researchgate.net/publication/288073488 Rational beliefs in rationalizability

[4|62/ Relationship among Government Revenue, Expenditure and Gross Domestic Product in

Nigeria: Generalized Two Stage Principal Component Approach

Relacion entre Ingresos, Gasto y Gross Producto Doméstico en Gobierno de Nigeria: Generalizado
enfoque componente principal de dos etapas

Sciencepublishinggroup

Por: Adewale F. Lukman

Samuel Binuomote,

Sodig O. Omosanya
http://www.sciencepublishinggroup.com/journal/paperinfo?journalid=347&doi=10.11648/j.ijtam.20160201.14
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http://www.sciencepublishinggroup.com/journal/paperinfo?journalid=347&doi=10.11648/j.ijtam.20160201.14

[4|63/Sobre la teoria de decisiones bajo incertidumbre de VNM: antecedentes, extensiones y el

papel de la racionalidad acotada de H. Simon
Por: Leobardo Plata Pérez

Indalecio Mejia Mejia,

Elvio Accinelli Gamba

http://biblat.unam.mx/es/revista/revista-mexicana-de-economia-agricola-y-de-los-recursos-naturales/2

(4|64 Solucion de problemas con incertidumbre y varios objetivos

Ingenieria Investigacion y Tecnologia -UNAM

Por: Acosta-Flores José Jesus
http://www.ingenieria.unam.mx/~revistafi/ejemplaresHTML/V14N2/V14N2 art09.php

[ 65| Strategic sophistication and attention in games: Aneye-tracking study

Sofisticacion y atencion estratégica en juegos: Estudio de Seguimiento de Aneye

Elsevier

Por Luca Polonio

SibillaDiGuida

GiorgioCoricelli
http://ac.els-cdn.com/S089982561500130X/1-s2.0-S089982561500130X-main.pdf? tid=965501b2-
cf09-11e6-b56c-00000aacb360&acdnat=1483155256 46d740f43995fee6dfd936a18f30b13

[3| 6| Utilizing the Surrogate Dual Bound in Capacity Planning with Economies of

Scale

Pafi- Algorithmic Operations Research

Utilizando el Doble bono subrogado en Planificacion Capacitada con Economias de escala
Por: Han-suk Sohn

Dennis L. Bricker

https://journals.lib.unb.ca/index.php/AOR/article/view/2313/6668

Paginas de internet:

@ 7] Alejandro Magno: https://www.youtube.com/watch?v=fCNJvI9D2CQ

@ 63| Anibal: https://www.youtube.com/watch?v=qOZKDKk M U

@ | Batalla de Cannas: https://es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de Cannas
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https://www.youtube.com/watch?v=fCNJvl9D2CQ
https://www.youtube.com/watch?v=qOZKDKk_M_U
https://es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de_Cannas

@ 7| Batalla de Gaugamela: https:/es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de Gaugamela

@ |71/ Batalla de Maraton: https://es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de Marat%C3%B3n
http://mihistoriauniversal.com/edad-antigua/batalla-de-maraton/

@ 2] Carlos Jestis Torre Repetto: https://es.wikipedia.org/wiki/Carlos_Torre Repetto
http://www.tabladeflandes.com/frank mayer/frank mayer180.html
http://www.ajedrezdeataque.com/04%20Articulos/37%20Varios3/Torre/Torre.htm

http://es.ajedrez.wikia.com/wiki/Carlos Torre Repetto. Un_campe%C3%B3n_sin_corona

@373 Carlos Jestis Torre Repetto vs Emanuel Lasker

http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1100063
B3| 74| Definicion de Razonable: http://www.definicionabc.com/general/razonable.php

@3 +5| El gran misterio de las Matematicas: https://www.youtube.com/watch?v=STe6B-c-jn8

@ 76| Emanuel Lasker: https://es.wikipedia.org/wiki/Emanuel Lasker
http://www.ajedrezdeataque.com/04%20Articulos/15%20Lasker/Lasker.htm

@ |77 Espartaco: https://www.youtube.com/watch?v=owPRx5xarvU
@ | 75| Estrategia Fabiana: https:/es.wikipedia.org/wiki/T%C3%A 1 cticas_fabianas
@ 79| Gengis Kan: https://www.youtube.com/watch?v=Ys3gPqGnOMA

@ 0] Gol de chilena de Hugo de Sanchez: http://laopinion.com/2016/10/14/la-inolvidable-chilena-de-
hugo-sanchez-a-logrones-nominada-al-gol-mas-bello-en-la-historia-de-la-liga-espanola/

@ s1)Hugo Sanchez: https://es.wikipedia.org/wiki/Hugo S%C3%A Inchez

@3 52]José Raul Capablanca vs Carlos Jesus Torre Repetto

http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1100056

@ 53/ Joseph Fouché: https://www.youtube.com/watch?v=FssMOdAOgEc
@ 54| Judit Polgar: https://www.youtube.com/user/juditpolgardotcom

@ 55| Julio Cesar: https://www.youtube.com/watch?v=t3hItm WNbjg

3 5] La Teoria de las Inteligencias Multiples de Gardner:
http://psicologiaymente.net/inteligencia/teoria-inteligencias-multiples-gardner#!
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https://es.wikipedia.org/wiki/Hugo_S%C3%A1nchez
http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1100056
https://www.youtube.com/watch?v=FssM0dAOgEc
https://www.youtube.com/user/juditpolgardotcom
https://www.youtube.com/watch?v=t3hltmWNbjg
http://psicologiaymente.net/inteligencia/teoria-inteligencias-multiples-gardner

@ 7] Mahatma Gandhi: https://www.youtube.com/watch?v=i3uA-9uHH2k

@ ss) Mujeres lideres: https://www.youtube.com/watch?v=9CdwpKIkfA8
https://www.youtube.com/watch?v=0pmjDfk3 6s

B3 30| Nada surge de la nada: https://es.wikipedia.org/wiki/Nada_surge de la nada
@ 50| Napoléon: https://www.youtube.com/watch?v=kuLqBWsmq]I

@3 o1 /Naranja mecanica:
http://www.mundodeportivo.com/momentos-del-deporte/20160409/401001510154/seleccion-de-
holanda-la-naranja-mecanica-1974.html

@ 52) Nicolas Maquiavelo: https://www.youtube.com/watch?v=VeWFriKwTI8

@3 53| Paradoja de leccion: https://hipertextual.com/2015/07/paradoja-de-la-eleccion

@ 04| Parménides de Elea: https://es.wikipedia.org/wiki/Parm%C3%A9nides de Elea

@3 ss| Penalti a lo Panenka: https:/es.wikipedia.org/wiki/Penalti_a lo Panenka

@3 56| Racionalidad: https://es.wikipedia.org/wiki/Racionalidad

3 97| Razoén, Racionalidad Y Razonabilidad:
http://www.google.com.mx/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=15&ved=0ahUKEwiQr-

fl1vbfJAhUF6yY KHVCQBSEQFghiM A4 &url=http%3 A%2F%2Fwww.trt3.jus.br%2Fescola%2Fdownload%2F
revista%2Frev_81%2Fhumberto luiz_cuno_cruz.pdf&usg=AFQjCNG9zUIKNIC-YUUIHIGACmyaXLNbRA

@ 05| Real Academia Espafiola
http://www.rae.es/

@3 5| Richard Réti vs Carlos Torre Repetto
http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1007433

B3 100 Seleccién paises bajos:
https://es.wikipedia.org/wiki/Selecci%C3%B3n_de %C3%BAtbol de los Pa%C3%ADses Bajos

@ 101/ Sun tzu: https://www.youtube.com/watch?v=3ubEfZG0qUk

@ 12| Teoria de Juegos y Deporte - Carlos Madrid
https://www.youtube.com/watch?v=tqKMVgtrV7Y
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https://es.wikipedia.org/wiki/Parm%C3%A9nides_de_Elea
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http://www.rae.es/
http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1007433
https://es.wikipedia.org/wiki/Selecci%C3%B3n_de_f%C3%BAtbol_de_los_Pa%C3%ADses_Bajos
https://www.youtube.com/watch?v=3ubEfZG0qUk
https://www.youtube.com/watch?v=tqKMVgtrV7Y

@ |103] Teoria de decisiones bajo Incertidumbre Von Neumann y Morgenstern:

https://www.google.com.mx/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2 & ved=0ahUK EwjKtceg-
LTJIARXES8CYKHbQsD7sQFggsM AE&url=http%3 A%2F%2Fwww.chapingo.mx%?2Frevistas%2Fphpscript%?2
Fdownload.php%3Ffile%3Dcompleto%26id%3DMTUxNw%3D%3D&usg=AFQjCNFIx3-
hCESk6gr6ZomH_60769QyCw.

@3 [104] Teoria de la decision
https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de la_decisi%C3%B3n

@3 10s) Teoria de las inteligencias multiples
https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de las inteligencias m%C3%BAltiples

@ 106 Termopilas: https://es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de las Term%C3%B3pilas
http://www.guiadegrecia.com/general/termopilas.html

@107 Toma de decisiones: https://es.wikipedia.org/wiki/Toma_de decisiones
B3 10s) Veselin Topalov vs Alexey Shirov:

http://www.ajedrezdeataque.com/04%?20Articulos/16%20Shirov/Shirov-Topalov.htm
http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1143956
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https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de_la_decisi%C3%B3n
https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_de_las_inteligencias_m%C3%BAltiples
https://es.wikipedia.org/wiki/Batalla_de_las_Term%C3%B3pilas
http://www.guiadegrecia.com/general/termopilas.html
https://es.wikipedia.org/wiki/Toma_de_decisiones
http://www.ajedrezdeataque.com/04%20Articulos/16%20Shirov/Shirov-Topalov.htm
http://www.chessgames.com/perl/chessgame?gid=1143956

“Aunque por la natural envidia de los hombres haya sido siempre tan peligroso descubrir nuevos y
originales procedimientos como mares y tierras desconocidos, por ser mds fdcil y pronta la censura
que le aplauso para los actos ajenos, sin embargo, domindndome el deseo que siempre tuve de
ejecutar sin consideracion alguna lo que juzgo de comun beneficio, he determinado entra por via que,

no seguida por nadie hasta ahora, me serd dificil y trabajosa; pero creo me proporcione la estimacion
de los que benignamente aprecian mi tarea.

Si la pobreza de mi ingenio, mi escasa experiencia de las cosa presentes y las incompletas noticias de
las antiguas hacen esta tentativa defectuosa, y no de grande utilidad al menos ensefiare el camino a

alguno que con mds talento, instruccion y juicio realicé lo que ahora intento, por lo cual, si no consigo
elogio, tampoco mereceré censura.”

Nicolas Maquiavelo.
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