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Introduccion y resumen

Muchas personas todavia estdn bajo el cautiverio de la tutela autocontraida. La tutela es la
incapacidad de la persona de tomar sus propias decisiones. Y es autocontraida cuando su
causa no es la falta de raz6n sino la falta de resolucién y coraje para usarla sin desear que
nos diga qué hacer alguna otra persona. jSapere aude! ";{Ten coraje para usar tu propia
razon!" era el lema en el Siglo de las Luces.

Mediante la lucha y el sufrimiento del Siglo de las luces, apareci6 "el individuo". Los seres
humanos finalmente ganaron su libertad natural para pensar por si mismos. Sin embargo,
esto ha sido una gran carga de responsabilidad para muchos. Ha habido demasiados
fracasos. Las personas renuncian rdpidamente a su libertad natural frente a cualquier culto a
cambio de una vida facil.

La buena toma de decisiones permite vivir mejor. Nos otorga algo de control sobre nuestras
vidas. De hecho, muchas de las frustraciones que sufrimos con nosotros mismos se deben a
no poder usar la propia mente para entender el problema de decision, y el coraje para actuar
en consecuencia. Una mala decisiéon puede obligarnos a tomar otra mala decisién, como
dijo Harry Truman: "Toda mala decisién que tomo va seguida de otra mala decisién".

Las decisiones racionales generalmente se toman sin darnos cuenta, quizds de manera
inconsciente, podemos comenzar el proceso de considieracién. Lo mejor es aprender el
proceso de toma de decisiones para decisiones complejas, importantes y criticas. Las
decisiones criticas son aquellas que no pueden ni deben ser objetivos incorrectos, debemos
preguntarnos: ;qué es lo més importante que estoy tratando de lograr en este caso?

El estilo y las caracteristicas del decisor se pueden clasificar en: el pensador el cowboy
(repentino e intransigente), Maquiavelico (el fin justifica los medios), el historiador (como
lo hicieron otros), el cauteloso (incluso nervioso), etc.

El objeto de este sitio es convertirlo a usted en un mejor decisor, intentando ensefiarle el
proceso de toma de decisiones:

1. ;(Cual es la meta que usted desea alcanzar? Elija la meta que satisfaga sus "valores".
Los valores deben expresarse en escala numérica y mensurable. Esto es necesario
para hallar las jerarquias entre los valores.

2. Averigiie cudl es el conjunto de cursos de accion posibles que puede tomar y luego
retna informacién confiable sobre cada uno de ellos. La informacién objetiva sobre
los cursos de accién también puede expandir su conjunto de alternativas. Cuantas
mads alternativas desarrolle, mejores decisiones podrd tomar. Debe convertirse en
una persona creativa para expandir su conjunto de alternativas.

Pablo Picasso se dio cuenta de esto y dijo: " Todos los seres humanos nacen con el
mismo potencial de creatividad. La mayoria lo derrochan en millones de cosas
superfluas. Yo invierto el mio en una sola cosa: mi arte". Las alternativas de
decisiones creativas son originales, relevantes y practicas.

3. Prediga el resultado de cada curso de accion individual mirando hacia el futuro.



4. Elija la mejor alternativa que tenga el menor riesgo involucrado en llegar a la meta.

5. Implemente su decisién. Su decisién no significa nada a menos que la ponga en
accion.

Las decisiones son el corazén del éxito y, a veces, hay momentos criticos en que pueden
presentar dificultad, perplejidad y exasperacion. Este sitio ayuda y orienta a tomar buenas
decisiones estratégicas, que sean eficaces, usando un proceso eficiente y sistemadtico de
toma de decisiones.

Un gerente debe tomar muchas decisiones todos los dias. Algunas de ellas son decisiones
de rutina o intrascendentes mientras que otras tienen una repercusion drdstica en las
operaciones de la empresa donde trabaja. Algunas de estas decisiones podrian involucrar la
ganancia o pérdida de grandes sumas de dinero o el cumplimiento o incumplimiento de la
mision y las metas de la empresa. En este mundo cada vez mas complejo, la dificultad de
las tareas de los decisores aumenta dia a dia. El decisor (una persona que tiene un
problema) debe responder con rapidez a los acontecimientos que parecen ocurrir a un ritmo
cada vez mas veloz. Ademds, un decisor debe asimilar a su decisién un conjunto de
opciones y consecuencias que muchas veces resulta desconcertante.

Con frecuencia, las decisiones de rutina se toman rapidamente, quizds inconscientemente,
sin necesidad de elaborar un proceso detallado de consideracién. Sin embargo, cuando las
decisiones son complejas, criticas o importantes, es necesario tomarse el tiempo para
decidir sistemdticamente. Las decisiones criticas son las que no pueden ni deben salir mal o
fracasar. Uno debe confiar en el propio juicio y aceptar la responsabilidad. Existe una
tendencia a buscar chivos expiatorios o transferir responsabilidades.

El modelo de decisiones mas simple que tiene solo dos alternativas se denomina
Maniqueismo, adaptado por Zaratustra y luego adoptado por otras religiones organizadas.
El Maniqueismo es el concepto de duallidad que divide todo lo que forma parte del
universo en dos alternativas distintas o dos polos opuestos, como por ejemplo el bien y el
mal, blanco y negro, dia y noche, mente (o alma) y cuerpo, etc. Este concepto de dualidad
fue un modelo suficiente de la realidad para aquella época para que el mundo fuera
manejable y calculable. Sin embargo, hoy en dia sabemos con certeza que todo cambia y
todo tiene un amplio espectro continuo. No existen los opuestos en la naturaleza. Debemos
ver el mundo a través de los ojos de nuestra mente vivida; de lo contrario, no
comprendemos bien las ideas complejas.

La Revolucion Industrial del siglo XIX probablemente contruyera més que cualquier otro
acontecimiento en la historia a dar foma a la vida del mundo industrializado moderno. El
surgimiento de las grandes fabricas con produccion en masa cred la necesidad de una
administracion efectiva y eficiente de las mismas. El campo de la Ciencia de la
adminstraccién (CA), conocido tambien como Investigacion Operacional (IO), comenzd
con la publicaciéon de The Principles of Scientific Management (Los Principios de la
Administracion Cientifica) y ha ayudado a los gerentes a desarrollar el conocimiento y las
herramientas necesarias para comprender los problemas de decision, traducirlos a terminos
analiticos y luego resolverlos. Los analistas de CA/IO son, por ejemplo, jefes del gabinete
del presidente, asesores, disefladores de modelos de investigacion y desarrollo, analistas de
sistemas, etc.



En nuestro mundo cada vez mds complejo, las tareas de los decisores son cada dia mds
provocadoras. El decisor (la persona que tiene el problema) debe responder en forma rapida
ante situaciones que parecen sucederse a un paso cada vez més veloz. Asimismo, el decisor
debe asimilar a su decisién una serie de opciones y consecuencias que a veces nos dejan
azorados.

Un gerente debe tomar diariamente muchas decisiones. Algunas de estas decisiones son
rutinarias y sin consecuencias, mientras que otras influyen en forma drastica sobre las
operaciones de la empresa en la que se desempefia. Algunas de estas decisiones podrian
significar la ganancia o pérdida de grandes sumas de dinero, o que la empresa logre o no su
mision y sus metas. El campo de la Ciencia de la Administraciéon (CA), conocido también
como Investigacion Operacional (IO), ha ayudado a los gerentes a desarrollar el
conocimiento y las herramientas necesarias para comprender los problemas de decision,
traducirlos a términos analiticos y luego resolverlos.

Los cimientos para la toma de decisiones acertadas se construyen sobre la filosofia del
conocimiento, la ciencia y la légica, y por sobre todo, la creatividad. En este sitio Web, el
"problema" de la decisién no se refiere a los ejercicios o enigmas prefabricados que la
mayoria de los profesores continuamente les presentan a sus estudiantes, tal como el
problema de hallar la solucién de un sistema de ecuaciones (sin motivarlos en absoluto
hacia la necesidad de saber).

Este sitio se trata de como tomar decisiones acertadas cuando uno se enfrenta a problemas
de decision. Significa problemas reales, el manejo concreto de lo que puede llegar a
constituir una diferencia significativa. En casi todos los problemas de decisiéon encontramos
los siguientes componentes:

El decisor,

El analista que modeliza el problema para ayudar al decisor,
Factores controlables,

Factores incontrolables,

Los resultados posibles de la decision,

Las restricciones ambientales/estructurales,

Las interacciones dindmicas entre estos componentes.
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Modelos Deterministas versus Modelos Probabilisticos: antes de seguir adelante, debemos
hacer una distincién entre los problemas de toma de dicisiones deterministas y los
probabilisticos. Todos los modelos de decisiones pueden clasificarse en modelos
deterministas o probabilisticos. En los modelos deterministas, decisiones acertadas generan
buenos resultados. Usted obtiene lo que espera, por lo tanto el resultado es determinista (es
decir, sin riesgo). Sin embargo, en los modelos de decisiones probabilisticos, el resultado es
incierto. En consecuencia, la toma de decisiones acertadas puede no generar buenos
resultados. A diferencia de los modelos deterministas donde las decisiones acertadas se
evaluan sélo seguin los reultados, en los modelos probabilisticos, el decisor se preocupa
tanto por el valor del resultado como por el grado de riesgo involucrado en cada decision.
En este curso analizaremos tanto el proceso determinista y como el proceso probabilistico
de toma de decisiones. Una vez reconocida esta importante clasificacion de los
componentes de la toma de decisiones, el analista de IO/CA sigue la secuencia indicada a
continuacion donde puede haber feedback entre los distintos pasos:



1. Comprension del problema: para tomar una decisién acertada es imprescindible
comprender claramente el problema, el objetivo y las restricciones involucradas.

2. Construccion de un modelo analitico: este paso implica la "traduccion" del problema
al lenguaje matematico preciso para realizar el célculo y comparar los resultados en
distintos escenarios o situaciones posibles.

3. Busqueda de una buena solucién: lo importante es elegir la técnica de resolucion
adecuada segun las caracteristicas especificas del modelo. Una vez resuelto el
modelo, se realiza la validacion de los resultados a fin de evitar una solucién
irrealista.

4. Comunicacién de los resultados al decisor: los resultados obtenidos por el analista
de IO/CA deben ser comunicados correctamente al decisor. Esta es la parte de
"venta". Si el decisor no "compra" las recomendaciones del analista de IO/CA, no
implementara ninguna de ellas.

Ya que la solucién estratégica de cualquier problema implica hacer determinadas
presunciones, es necesario determinar hasta qué punto cambia la solucién estratégica
cuando se modifican las presunciones. Esto lo sabrd mediante los escenarios "what-if" o
hipotéticos o el andlisis de sensibilidad.

La recopilacion de informacién confiable en el momento adecuado es un componente de las
buenas decisiones. Resulta util entender la naturaleza del problema preguntando ";quién?",
"rqué?", ";por qué?", ";cuindo?", ";d6énde?" y ";cémo?". Finalmente, se desglosa la
informacién en tres grupos de entrada: Parametros, Entradas Controlables y Entradas
Incontrolables. Los factores incontrolables son los componentes principales en la toma de
decisiones. Se evaldan los diversos cursos de accidon dentro de las entradas controlables,
teniendo en cuenta varias hipétesis de entradas incontrolables, y luego se decide el mejor
curso de accion.

Como dijo Herbert Simon: Todo el proceso de toma de decisiones administrativas o
gerenciales es similar a la prictica de la administracion o gerenciamiento. La toma de
decisiones representa el elemento central de todas las funciones gerenciales. La
planificacién, por ejemplo, comprende las siguientes decisiones: ;Que deberia hacerse?
(Cuando? ;Como? ;Donde? ;Quién deberia hacerlo? Otras funciones gerenciales, tales
como organizacion, implementacién y control, dependen en gran medida de la toma de
decisiones.

La preparacion para la administracion, ya sea en relacion con la tecnologia, los negocios, la
produccién o los servicios, requiere el conocimiento de herramientas que pueden ayudar a
determinar de politicas factibles y Optimas. Ademads de las habilidades relacionadas con la
comunicacion y el razonamiento cualitativo, para ser competitivamente viables en el futuro,
las empresas necesitan sistemas de soporte de decisiones para comprender las complejas
interacciones entre todos los componentes del sistema de una determinada organizacion,
tanto en situaciones internas como externas.

Todos los conceptos de IO/CA se centran en la comunicacion de los resultados y del curso
de accién recomendado. Esto ayuda a los implicados a construir el consenso sobre los



posibles resultados y el curso de accién recomendado. El decisor incorpora algunas otras
perspectivas del problema, como por ejemplo la cultural, politica, psicoldgica, etc., a las
recomendaciones de los cientificos de la administracion.

Para abordar correctamente la modelizacién IO/CA en la toma de decisiones se debe tener
una actitud apropiada, ademds de conocer temas mds técnicos. Si bien tanto el analista de
IO/CA como el decisor deben conocer las técnicas de identificacion de problemas,
construccién de modelos y solucidn, las actitudes de ambos quizds sean los elementos més
importantes en una aplicacion exitosa. Aunque la actitud apropiada no alcanza para lograr
el éxito, es necesaria. El analista que se centre mas en las técnicas de solucién que en la
formulacién del modelo no tendré éxito. El interés principal del analista debiera ser asistir
en la toma de la decision y no encontrar métodos de solucién que sean mds elegantes o
marginalmente mas rdpidos que los métodos existentes. El decisor que piense que puede
dejarlo trabajar solo al analista sin orientacién, y luego esperar obtener informacion
relevante a cambio que pueda aplicarse directamente al problema y después olvidarse, no
estard haciendo el mejor uso de las entradas cuantitativas. En cambio, la interaccion entre el
decisor y el analista de IO/CA debe ser abierta, interactiva y focalizada a la meta dltima del
esfuerzo, que es desarrollar y hacer el mejor uso de las entradas cuantitativas de un
problema de decision.

La Ciencia de la Administracién comprende varias disciplinas de estudio. Esto se debe
precisamente a que que la toma de decisiones es una actividad humana central. Por ultimo,
todas las materias de la Maestria en Administracion de Empresas se refieren, sin excepcion,
a la toma de decisiones acertadas en un aspecto en particular del negocio, desde
contabilidad hasta marketing. Es posible que las materias les parezcan piezas diseminadas
de una escultura. Sé que desean ansiosamente ver la obra completa. Este sitio Web retine lo
que debe estar reunido por medio de un abordaje unificado, sistemdtico y centralizado para
la toma de decisiones, que es la Ciencia de la Administracion Aplicada.

Introduccién y resumen

"En algun punto de la linea de desarrollo descubrimos lo que somos en realidad,
y luego tomamos nuestra verdadera decision por la cual somos responsables.
Tome esa decisién principalmente por usted, ya que nunca se puede vivir
realmente la vida de otra persona." -- Eleanor Roosevelt

La mente es lo que su cerebro hace. Nuestras mentes realizan una serie de procesamientos
de informacién para formar estrategias necesarias para vivir la vida diaria. Este proceso se
conoce como toma de decisiones. Sin embargo, més alld de la toma de decisiones, debido a
los diferentes tipos de incertidumbres que se presentan, también nos enfrentamos a lo que
se denomina decidofobia, es decir el miedo a tomar decisiones equivocadas.

Las decisiones son el corazon del éxito, y en algunas oportunidades existen momentos
criticos en las que pueden ser dificiles, confusas y exasperantes. Este sitio brinda ayuda y
guia para la toma de decisiones eficaces y efectivas mediante la puesta en practica de un
abordaje bien estructurado y un proceso bien centralizado conocido como el proceso de
modelizacion.



Tomar una decisiéon es enfrentarse a una pregunta, como por ejemplo ";Ser o no ser?", es
decir, ;Ser el que uno desea ser o no ser? Esta es una decision. La humanidad siempre ha
vivido a la sombra de sus miedos. Aun asi no se supo nada sobre el miedo hasta que Freud
inicié su estudio de fobias inusuales. Tiempo después, algunos psicélogos sugirieron la
existencia de un temor comun a todo el género humano: el miedo a la muerte.

iDecisiones, decisiones y mds decisiones! El miedo a la toma de decisiones importantes es
un nuevo tipo de temor, denominado decidofobia, revelado por Walter Kaufmann en 1973.
Todo gerente responsable conoce bien el miedo a la toma de decisiones equivocadas Como
dijo Eleanor Roosevelt, "Se obtiene fuerza, coraje y confianza de cada experiencia en la que
uno realmente se detiene para enfrentarse con el miedo." Donde quiera que usted vea un
negocio exitoso, alguien ya ha tomado una decisién valiente.

La palabra Decido, proveniente del latin, tiene dos significados. Significa decidir y también
caer. Es por eso que a las plantas a las que se les caen las hojas en otofio se las denomina
deciduas. La palabra fall (otofio) era originalmente "leaf fall" (caida de las hojas) y se
utilizaba en lugar de autumn (otofio) en el Siglo XV. La expresion "correr el riesgo" sugiere
la importancia de ambos significados. La toma de decisiones equivocadas provoca el miedo
a la caida.

En las decisiones importantes que le dan forma al futuro de un negocio, la libertad se hace
tangible; son objetos extremamente temibles. Las decisiones importantes que
eventualmente dan forma, guian y dirigen nuestro futuro constituyen objetos de extremo
temor para los lideres de los negocios. Estas decisiones implican normas y estdndares, y la
comparaciéon y eleccion de metas. El conocimiento del abordaje estructurado y bien
focalizado para el proceso de toma de decisiones disminuye la decidofobia. Lo bueno de la
Ciencia de la Administracién Aplicada es que convierte al antiguo proverbio "Los lideres
de negocios nacen, no se hacen" en un mito. Si uno puede dominar las aplicaciones de la
Ciencia de la Administraciéon, ningin problema resulta demasiado grande y ninguna
decision es demasiado agobiante. La meta de los expertos en la Ciencia de la
Administracién es eliminar la decidofobia.

iDe nifo, era dificil elegir en un surtido de caramelos! La sola preocupacion por la toma de
decisiones importantes es como una mecedora: nos ocupa en algo pero no conduce a ningin
lado. Tomemos por ejemplo esta pregunta: Hay cinco ranas sentadas en un tronco. Cuatro
deciden saltar. ;Cudntas ranas quedan? Las decisiones dilatadas incrementan el
compromiso para implementarlas. Hay una gran diferencia entre tomar una decision e
implementarla.

A diferencia de los modelos deterministas (decisiones libres de riesgos), el resultado de
algunas decisiones depende de un tercero, como es el caso de las decisiones estratégicas de
las campafias publicitarias dentro de un mercado competitivo. Por lo tanto, una de las
caracteristicas de los problemas de andlisis de decisiones es que la toma de decisiones
"acertadas" no necesariamente produce buenos resultados. ";Como pude haber sido tan
estipedo?", se preguntaba el Presidente John F. Kennedy después de haber aprobado la
invasion a La Bahia de los Cochinos.

Una decision por lo general consta de tres etapas:



1. El reconocimiento de una necesidad: sensacion de insatisfaccién con uno mismo;
sensacion de vacio o necesidad;

2. La decision de cambiar, para llenar el vacio o la necesidad;

3. La dedicacion consciente para implementar la decision.

Ademads de eso, observamos que la toma de decisiones correctas no es sélo lo que queremos
hacer, sino que concuerda con lo que se debe hacer. Por eso, el miedo a tomar la decision
equivocada es lo que nos impulsa y guia a tomar las decisiones utilizando un abordaje
cientifico. De esto se ocupa la Ciencia de la Administracion.

Cada dia laborable el gerente pone a prueba algunas cuestiones que requieren decisiones.
Primero se las debe identificar como problemas u oportunidades, justificar y clasificar
dentro de los modelos matemdticos para los que existird una respuesta, pudiendo asi
controlar el problema mediante la actualizacién de las soluciones debido a la naturaleza
dindmica de las decisiones de los negocios. Este es el nicleo absoluto del abordaje que hace
la Ciencia de la Administracién de la toma de decisiones, que es la ciencia de la toma de
decisiones.

Es este abordaje el que hace que un negocio sea exitoso. Pero es importante advertir que
este proceso no es facil. Como ya dijimos, se basa en tres etapas que encierran doctrinas de
integraciéon de informética, clasificacion matemdtica y modelizacién y finalmente el
reingreso de transformaciones de datos nuevos que aparecerdn a medida que el tiempo
transcurra. Este es el andlisis complejo en el que trabajaremos.

La Ciencia de la Administracion puede ayudar a disminuir o eliminar el miedo a tomar
decisiones equivocadas, contribuyendo en cuanto al proceso. De hecho, la meta de la
Ciencia de la Administracion es eliminar la decidofobia. Esto se logra a través de los
procesos en fases que dividen los componentes de la decision en elementos viables y
permiten proceder a la etapa de la toma de la decision con una base de conocimiento firme
para la eleccién. Sin embargo, si elige no utilizar la ciencia de la administracion, existen
muchas formas de evitar tomar una decision.

. Como evitar tomar decisiones importantes?
En la Historia, escrito en el afio 450 A.C., Herodoto dice lo siguiente:

"Si se debe tomar una decisiéon importante [los persas] discuten la cuestion
cuando estdn ebrios y al dia siguiente el jefe de la casa...presenta la decisién
para su reconsideracion cuando estdn sobrios. Si atin asi la aprueban, se adopta;
si no, se abandona. A la inversa, toda decision tomada en estado de sobriedad,
se reconsidera posteriormente cuando estdn ebrios."

Ustedes podrian decir que es una manera extrafia de tomar decisiones. Tal vez lo sea, pero
existen métodos de eleccion humana atin més extrafios. A continuacién una muestra de los

métodos estratégicos mas conocidos:

Recurrir a alguien o incluso a algo: Algunos ejemplos son la astrologia (no la astronomia,



que es una ciencia), la lectura de las manos, la observacién de las estrellas, el discado del 1-
900 amigos psiquicos, la reflexologia (los pies saben), la iridologia (los ojos saben), la
telepatia, la telequinesis, el aura, los cristales, los suefios, los colores, el Feng Shui, la
numerologia, los adivinos, etc. Todas estas disciplinas terminadas en -logia, el griego por
"palabra", son objetos de adoracién. También incluye a todas las ideologias presentadas a lo
largo de la historia.

Por ejemplo, con respecto a la astrologia, uno debe aceptar el hecho de que el éxito no se
debe a una confluencia fortuita de las estrellas en el momento de nuestro nacimiento, sino a
un camino constante de destellos provenientes del trabajo duro, la determinacion, la buena
planificacion y la perseverancia constantes. En todas estas estrategias populares de evasion
es mejor que siga el consejo de Kermit la Rana. Una mujer detective de la Ciudad de Nueva
York una vez dijo, "He consultado a cientos de adivinos, y me han dicho miles de cosas,
pero nadie me dijo nunca que yo era una mujer policia a punto de arrestarlos".

Pensar: Como dijo Henri Poincare, "Dude de todo o crea todo: son dos estrategias
igualmente convenientes. Con cualquiera de ellas, eliminamos la necesidad de pensar por
nosotros mismos".

Tirar el ancla: Darle un peso desproporcionado a alguna informacién, en lugar de esperar lo
mads posible a tener toda la informacion.

Ser consciente de los costos hundidos: Repita la misma decisiéon porque "ha invertido tanto
en este abordaje (o en su trabajo actual) que no puede abandonarlo ni tomar otra decision (o
buscar una posicién mejor)".

Incapacidad de reflexionar sobre el problema: Algunos gerentes a veces se resisten a
reflexionar antes de actuar, porque la reflexion les insume demasiado tiempo, demasiado
trabajo y no saben demasiado sobre el problema/la oportunidad de decision.

Buscar pruebas confirmatorias: Busque la informacién que respalde la eleccion previa
existente y descarte la que se oponga.

Ser demasiado confiado: Esto lo hace sentir optimista y luego tomar decisiones de alto
riesgo.

Ser demasiado prudente: Ser excesivamente curioso durante tanto tiempo como para
retrasar la decision.

Cargar a otro con la responsabilidad: Delegar a otro la responsabilidad de tomar la decision.
No tomar decisiones por uno mismo. Conseguir a alguien a quien culpar si las cosas no
salen bien. Por ejemplo, si en la vida hay problemas, uno puede casarse. Recuerden que el
tango se baila de a dos.

Rendirse ante el fracaso: Creer que las elecciones que realizard estdn predestinadas y que
seguramente fracasard (uno se acostumbra al fracaso). Opuesto al resultado del trabajo y el

pensamiento continuos.

Crear una comisiéon: Para tomar una decision, intente crear una comisién, no



necesariamente de expertos. De este modo, si todo sale bien, todos los miembros se sentiran
orgullosos. Pero si todo sale mal, nadie es responsable. LLos miembros dirian, "Yo no fui;
fue la decision de la comision. Como puede verse, no pudimos llegar a una conclusién, por
eso votamos". Ponerle un rostro a un grupo sin rostro, llamarlo "la comisién". La version
tecnoldgicamente avanzada de esta estrategia podria ser el sistema grupal de soporte de
decisiones. Por supuesto, la comision puede crearse en la forma correcta con los expertos
correctos. Sin embargo, mi experiencia me ha demostrado que las comisiones se utilizan
mads para evadir culpas y responsabilidades. No veo nada positivo en tener responsables
grupales de la toma de decisiones. Dejemos que una sola persona sea el decisor, que sea la
responsable y la que deba rendir cuentas.

Falsa descentralizacion: La descentralizaciéon podria ser cuando un gerente autoritario
delega responsabilidades a un nuevo "director de..." para cada problema nuevo de decision,
pero sin delegar autoridad alguna.

Mala definicion del problema: Esto seguramente conduce a la solucién equivocada. Cuando
no se conoce el problema, cualquier soluciéon es equivocada. Cuando se conoce el
problema, la solucién podria ser la correcta.

Mala comprension del problema: Esto ocurre, entre otras cosas, por subjetividad, anélisis
irracional, retraso o dilacion, falta de sensibilidad y falta de enfoque.

La complejidad confunde al decisor: Simplifique y hasta modifique el problema para
convertirlo en algo para lo que tenga una solucion estratégica (esto lo hacen los analistas de
IO/CA cuando modifican el modelo hasta que se ajusta a su algoritmo de solucién
estratégica).

Racionalizacion para limitar los cursos de accion: Esta estrategia es muy popular.
Aduefiarse del mazo de naipes para hacer que una alternativa aparezca como claramente
correcta y se eliminen todos los riesgos.

Informacién: La informacion recopilada no es valida. Las decisiones por lo general se
toman primero y luego se busca informacion para respaldar la solucién, de lo contrario
ocurre que gran parte de la informacién recopilada es irrelevante para la toma de decisiones.

La decision es solo simbolica: Uno pelea mucho para conseguir una politica y luego es
indiferente a su implementacion.

El decisor tiene obligaciones: En algunos casos, los decisores actian sin integridad para
satisfacer algunas obligaciones personales importantes.

Lo mejor es declinar responsabilidades: Estancarse o no hacer nada es otra posibilidad.
Algunas personas lo hacen porque consideran que la solucién estratégica correcta serd
finalmente obvia. Declinar todas las responsabilidades, o ain mejor, no hacer nada; es
decir, status quo. Sin embargo, "no decidir es decidir". Un lider de negocios toma
decisiones. Ya sean correctas o incorrectas, se toman, y son claras. Un lider débil obra con
dilacién y brinda sefiales falsas, dejando que los subordinados operen en diferentes
direcciones.



Ansiedades posteriores a la decision: Cuanto mds convenientes son las alternativas que se
deben rechazar y cuanto mas rapido deba tomarse la decision, mayores serdn las ansiedades
(también conocidas como disonancia cognitiva). La mayoria de las personas acentdan el
lado positivo de la decisiéon y niegan o ignoran el aspecto positivo de las alternativas
rechazadas.

La toma de decisiones comprende una serie de pasos. El proceso comienza con la creacion
de metas y continda con la identificacién de los problemas y cursos de accién alternativos.
No termina hasta que se toma efectivamente la decision o se realiza la eleccidn, ni hasta que
no se hayan experimentado las ansiedades posteriores a la decision. La toma de decisiones,
sin embargo, es una funcién de gestiéon importante en todos los puntos del proceso de
administracion.

El segundo grupo de razones que se detalla a continuacion, excusas utilizadas para
evitar la toma de decisiones, son legitimas y vélidas. Entre ellas encontramos la
depresion y otras enfermedades mentales (que deterioran las funciones de la toma de
decisiones), la coercion y el lavado de cerebro:

Momentos en los que no se deben tomar decisiones importantes: Existen situaciones en las
que no se deberian tomar decisiones importantes. Por ejemplo, supongamos que una
persona que ocupa una posicion ejecutiva dentro de una empresa sufre de depresion, que es
una enfermedad mental. Esta persona no deberia tomar decisiones importantes-que podrian
resultarle costosas a la empresa -mientras esté en el hospital por tratamiento médico. Un
caso muy conocido de esta situacion depresion fue el del primer ministro noruego.
Finalmente se recuperd de su enfermedad y asumi6 sus responsabilidades.

Toma coercitiva de decisiones: Las persuasiones coercitivas son tacticas de control mental
que forman parte de una préictica de lavado de cerebro, cuyo fin es modificar en gran
medida el concepto que una persona tiene de si misma, la percepcion de la realidad y las
relaciones interpersonales. Cuando tienen éxito, influyen en la capacidad racional e
independiente de la victima de tomar decisiones. El lavado de cerebro es un proceso muy
complejo que consiste en dos etapas:

« Una es el Condicionamiento y se utiliza para controlar la mente de la victima; por
ejemplo, induciendo la culpa manipulativa, el miedo encubierto, la intimidacion, la
confusiéon mental y moral, logrando confesiones de delitos no cometidos, y
propaganda politica.

« La otra es la Persuasion para causar la incapacidad de pensar en forma
independiente, por ejemplo, implantando impulsos sugestivos en la mente de la
victima.

Todos estamos familiarizados con las técnicas "suaves" de persuasion que se utilizan en las
campafias publicitarias para influir en el comportamiento de compra de los consumidores.

+ Solucién de un problema mediante la creacion de otro: Con frecuencia, debido a las
profundas frustraciones que trae aparejadas el enfrentar un problema dificil, uno puede
desafortunadamente resolverlo mediante la creacion de un problema atin mayor. Esta
estrategia pretende deshacerse de un problema actual con la lamentable consecuencia de



crear uno nuevo. Un ejemplo puede ser cuando no estamos dispuestos a enfrentar las
dificultades del problema en forma valiente y recurrimos desesperadamente al alcohol
como tranquilizante. Sin embargo, después de un tiempo, nos damos cuenta de que si
bien el alcohol mata los gérmenes, también elimina indudablemente la dignidad personal
y todo lo demés.

Visite, Decidofobia: Miedo a la toma de decisiones importantes. ;Como evitar tomar
decisiones importantes?, Revista Inter-Forum, 16(3), 2002.

Aprender a tomar decisiones acertadas

A diferencia de las estrategias de la seccion anterior, que nos decian qué hacer, es
posible aprender a tomar decisiones acertadas. Es posible aprender el proceso de toma
de buenas decisiones estratégicas por medio de la practica del decidir. Este sitio Web
se centra en la prictica del decidir, sobre la cual debe reflexionarse suficientemente.
Aprenderd a utilizar sus propias capacidades, siguiendo un proceso focalizado y
estructurado para tomar decisiones activa o proactivamente. La toma activa de
decisiones implica hacer una eleccién responsable, mientras que las decisiones
proactivas se refieren a la practica y a la toma de decisiones en forma anticipada,
como si fuera "en caso de incendio".

Problemas de decision u oportunidades de decision: Las decisiones son parte inevitable de
las actividades humanas. En algunas situaciones, la actitud correcta de los decisores debe
ser ver los problemas como una forma de aprovechar las oportunidades y no simplemente
de resolverlos. Por ejemplo, supongamos que recibe una carta de queja de un cliente
insatisfecho. Puede convertir este problema en una oportunidad, tratando de encontrar las
fallas del producto/servicio, aprendiendo de la experiencia del cliente para mejorar la
calidad de su producto/servicio.

Meétodo de las ventajas y desventajas y de las implicancias interesantes: Usted puede tomar
la mayoria de sus decisiones en base a experiencias anteriores, a un pequefio andlisis y a su
sentido comun. Pero cuando enfrenta problemas en los que una decision equivocada podria
tener efectos negativos a largo plazo y conducir a errores graves y fracasos, algunas veces
las pequenas decisiones se vuelven importantes. Ejemplos de esto abundan en los
accidentes de transito.

Antes de la era de la toma cientifica de decisiones, la mayoria de los gerentes confiaban
unicamente en estos dos abordajes: "Método de las Ventajas y Desventajas y las
Implicancias Interesantes". En el primer abordaje, simplemente se escribe la decision
propuesta y luego, debajo, se dibuja una tabla con los titulos 'Ventajas', '; Desventajas?' e
Tmplicancias Interesantes'. En la columna titulada 'Ventajas' se anotan todos los puntos
positivos de haber realizado la accion. Debajo de 'Desventajas’ se anotan todos los efectos
negativos. En la columna Tmplicancias Interesantes' se anota la consecuencia ampliada de
la accién, ya sea positiva o negativa. La principal debilidad de este abordaje es que el
puntaje que le asigne puede ser completamente subjetivo. Por lo tanto, podria no resultarle
de ayuda en defensa propia si el resultado de la decision no es el que deseaban aquellos a
quienes usted rinde cuentas.



Toma de decisiones subjetivas y objetivas: Las decisiones podrian categorizarse en dos
grupos, con algunas posibles superposiciones en algunos casos. Uno es el subjetivo que
abarca las decisiones privadas, como por ejemplo, cédmo quiere usted vivir su vida, o
decidir algo sélo porque "lo cree asi". En las decisiones subjetivas, usted también podria
considerar sus puntos fuertes y débiles, sus oportunidades y sus amenazas. El otro grupo de
decisiones es el objetivo, que abarca la toma de decisiones que son absolutamente no
emocionales, que son publicas, que necesitan que usted "salga de si mismo" para no
involucrar sus emociones. Por ejemplo, un CEO, con poder de decision en la compaiiia,
debe preguntarse, entre otras cosas, ";Puedo convencer a los accionistas?". Este grupo de
decisiones implica responsabilidad, lo cual requiere decisiones racionales, defendibles y
responsables. Por lo tanto, el primer grupo estd formado por aquellas decisiones privadas
que podrian involucrar la emocion, y el segundo incluye casi exclusivamente las decisiones
racionales. Sin embargo, las decisiones realmente dificiles se dan cuando se combinan
ambas. Podrian surgir dificultades, porque las emociones y el pensamiento racional se
encuentran en lados diferentes del cerebro, y en decisiones dificiles se debe poder usar
ambos lados en forma simultdnea.

La autoestima es un factor importante en la toma de decisiones acertadas. A algunas
personas a las que cualquiera las puede presionar con facilidad para realizar determinadas
cosas es facil decirles lo que tienen que hacer porque tienen muy baja su autoestima.
Cuando uno tiene baja la autoestima lo pueden convencer para hacer casi cualquier cosa, ya
que uno depende demasiado de los consejos de los demds. Esto sucede porque uno no tiene
la fuerza y el coraje para escuchar los propios pensamientos. Existen muchas formas de
escapar del compromiso del propio pensamiento. Por ejemplo, ;se ha preguntado por qué
lee el diario? ;Podria ser un mecanismo de escape? Para obtener mayor autoestima se
requiere de educacidn y coraje, es ser positivo y seguro en la toma de decisiones. Escichese
y piense por usted mismo. Asi evitard meterse en problemas por culpa de otras personas.

Introduccién y resumen

Hasta finales del siglo XVIII, casi todos los productos eran manufacturados por artesanos
en forma individual. Con el advenimiento de las nuevas tecnologias de produccién a finales
del siglo XVIII y comienzos del XIX se inicié la Revolucién Industrial. Los primeros
avances tuvieron lugar en Inglaterra, y se diseminaron rdpidamente en el resto de Europa. Si
bien los progresos tecnoldgicos aumentaron la eficiencia en los procesos de produccion, el
costo de los equipos necesarios para la fabricacion superaba los recursos de capital de los
artesanos individuales. Para aprovechar la produccién masiva, posible gracias a la
aplicacion de las nuevas tecnologias, y la penetracion concomitante de mercados masivos
para los bienes producidos, las empresas que poseian el capital suficiente organizaron sus
hombres y sus médquinas en lo que hoy se conoce como el sistema fabril. Hoy dia existen
muchos grandes sistemas hechos por el hombre, ademds de las fabricas, como los
hospitales, los aeropuertos y los sistemas de telecomunicaciones.

El gran sistema es el resultado de la aplicacién de técnicas cientificas a, por ejemplo, la
manufactura, y persiste como una caracteristica fundamental de la industria moderna. Hoy
en dia, las compafifas mas grandes emplean miles de trabajadores, operan en miles de
millones de ddlares, fabrican cientos de productos y sirven a una multitud de mercados. Las



industrias de servicios, incluidos los bancos, hospitales, compafiias de seguros, consultoras
y gobiernos, deben enfrentar complejidades operativas similares a las que se observan en la
industria manufacturera.

Como resultado de la complejidad de las operaciones de negocios actuales, la competencia
agresiva y los controles gubernamentales, el trabajo del gerente es cada vez mads dificil. Ya
no es posible que una sola persona conozca los detalles de todas las dreas de la firma ni que
tome todas las decisiones sobre su operacion. Incluso dentro del relativamente limitado
control que tiene un gerente, los factores que afectan sus decisiones son con frecuencia tan
numerosos y sus efectos tan penetrantes que las decisiones "a la fuerza" ya no resultan
aceptables. En consecuencia, para tomar decisiones efectivas, muchas veces se necesita
informacién oportunamente analizada y resumida. Para ello, en los dltimos 70 afios se ha
venido desarrollando un proceso eficaz y probado que se conoce como Investigacion
Operacional/Ciencia de la Administracion (IO/CA).

Investigacion Operacional / Ciencia de la Administracion (I0/CA)

La Investigacion Operacional (IO), conocida también como Ciencia de la Administracién
(CA) es la ciencia que se ocupa de la toma de decisiones. Primero preguntémonos ";Qué
significa Ciencia de la Administraciéon?". Administrar significa estar a cargo y ser capaz de
predecir lo incontrolable. La ciencia es una biisqueda continua; es una generaciéon continua
de teorias, modelos, conceptos y categorias. Por lo tanto, la Ciencia de la Administracion es
la ciencia de administrar, lo que casi siempre implica toma de decisiones.

Investigando la genealogia de la IO/CA, podriamos formularnos una pregunta mas general
"1 Qué es IO/CA?" Primero descubramos lo que queremos decir con "Es" en general.

"Es" como definicion: Literalmente, la pregunta ";Qué es IO/CA?" exige una "definicion"
de IO/CA.

"Es" como invitacion: La situacién es diferente cuando buscamos la palabra IO/CA en una
enciclopedia y no en un diccionario.

"Es" como retractacion: La pregunta ";Qué es IO/CA?" se formula por lo general cuando el
interrogador estd poco o nada familiarizado con la IO/CA y desea cumplir con su obligacién
de aprender, esperando encontrar una respuesta corta.

"Es" como escape: Los alumnos que deben aprender IO/CA pocas veces sienten la
necesidad de formular la pregunta preliminar, ";Qué es IO/CA?". Es mds probable que
formulen preguntas especificas, como por ejemplo ";Qué es la programacion lineal?",
"¢ Qué es una restriccion?" o ";Qué es un arbol de decisiéon?".

"Es" como resumen: Algunos de los que trabajan en IO/CA, que estdn llegando al final de
sus carreras, sienten la necesidad de responder la pregunta ";Qué es IO/CA?" como
justificacion de su decreciente manejo del tema, del mismo modo que quizds sientan la
necesidad de escribir su autobiografia. En estas circunstancias, la pregunta ";Qué es
IO/CA?" es una excusa para viajar en la historia y la filosofia de la IO/CA.



"Es" como curiosidad: ;Debemos llegar a la conclusiéon de que la pregunta ";Qué es
IO/CA?" deberia descartarse por carecer de sentido? Aqui preguntamos ";Qué es IO/CA?"
para expresar un sentimiento de curiosidad, para significar el entusiasmo que se apodera de
nosotros al comienzo de esta materia.

Qué es la Investigacion Operacional /Ciencia de la Administracion (I0/CA)

La Ciencia de la Administraciéon (CA) por lo general visualiza analiticamente una
decision antes de su adopcion. Es decir, reflexionar antes de actuar, como dice un
proverbio chino, "Para talar rdpido un arbol, dedique el doble de tiempo a afilar el
hacha." Los carpinteros dicen, "Mida dos veces, corte una." Este abordaje analitico se
conoce con diferentes nombres: Investigacion de Operaciones, (EE.UU),
Investigacion Operacional (Reino Unido), Ciencias de la Decision, Ciencia de
Sistemas, Modeladizacion Matemadtica, Ingenieria Industrial, Pensamiento de
Sistemas Criticos y Andlisis y Disefio de Sistemas. Los métodos analiticos se aplican
a los problemas de planificacién y administracion, en dreas tales como produccion y
operaciones, administracion de existencias y scheduling (planificaciéon de turnos de
trabajo). Hay técnicas disponibles-que por lo general utilizan programas informéticos
poderosos-para resolver problemas que van desde el control en tiempo real de
operaciones comerciales, industriales, agricolas y administrativas especificas hasta los
modelos de planificacion a largo plazo para las corporaciones y los organismos del
sector publico.

Resulta irénico que la idea de recurrir a los conocimientos aportados por varias disciplinas
fuera el dogma central de los comienzos de la IO/CA. Al principio, los problemas practicos
parecian no encajar dentro de los prolijos limites disciplinarios. La IO/CA se establecid
entonces en las organizaciones, y los equipos y puestos interdisciplinarios incluian
matematicos, estadistas, psic6logos, economistas, socidlogos, etc. Sin embargo, con el
correr de los afios, los equipos interdisciplinarios se fueron disolviendo, y los nuevos
miembros de la IO/CA provenian de los campos de la matemaética y la estadistica aplicadas.
Académicamente, la IO/CA se centré cada vez mds en los modelos matemadticos y los
algoritmos de solucién estratégica. La IO/CA quedd encerrada en una cdpsula rigida y
técnica. En los ultimos afios, sin embargo, esta situacién cambid, con la apariciéon de
metodologias "blandas" y el pensamiento de sistemas criticos.

El abordaje tipico de la IO/CA es la construccién de un modelo para el problema que se esta
analizando. Dicho modelo es por lo general (pero no siempre) matematico. Los problemas
practicos son habitualmente desestructurados, y la definicién y aclaracion de los problemas,
como asi también la construccion de sus modelos, constituyen una parte importante de la
metodologia de la IO/CA. Muchos descubren que el entendimiento que brinda construir un
modelo es una parte muy valiosa en los proyectos de IO/CA. Una vez construido el modelo
se deben utilizar algoritmos para resolverlo. Un algoritmo es una serie de pasos que
logrardan una determinada tarea. El estudio, comprension e invencion de dichos algoritmos
constituyen también una parte importante de la modelizaciéon de IO/CA para la toma de
decisiones. El decisor podria incorporar algunas otras perspectivas del problema-como por
ejemplo las culturales, psicoldgicas, etc.-a las recomendaciones del cientifico de
administracién. Por ultimo, se necesitan habilidades comunicacionales y politicas para
implementar los resultados del modelo de IO/CA en situaciones de la vida real. Los
modelos de IO/CA apuntan a asistir al decisor en el proceso de toma de decisiones.



La idea de que el proceso racional de toma de decisiones puede estudiarse, aprenderse y
ensefarse hace de €l un abordaje cientifico basado en principios 16gicos. Por lo tanto, no es
valido eso de que "se nace hombre de negocios" sino que se uno se hace. Cuando un
hombre de negocios exitoso es también un cientifico de la administracion, puede transferir
conocimientos sobre administracion a otros. Esto ocurre porque la idea se comunica
utilizando lenguaje analitico. Si se utiliza un abordaje donde no existe un pensamiento
consciente (es decir, saber cudnto se sabe), el andlisis de la solucion estratégica no puede
explicarse ni defenderse ante otras personas. Desafortunadamente, la evidencia de la toma
racional de decisiones es en su gran mayoria evidencia negativa, evidencia de lo que la
gente no hace.

Ustedes podrian preguntar, ";Por qué debemos aprender el proceso de toma de decisiones?"
Aqui les presento algunas razones motivadoras:

+ Las organizaciones se vuelven cada vez mds complejas.

« Los entornos estdn cambiando tan rapido que las practicas anteriores ya no son las
adecuadas.

- Ha aumentado el costo de tomar decisiones incorrectas.

Asimismo, deben dominar los significados exactos de las Palabras Claves y las Frases que
se utilizan en las profesiones de IO/CA, ya que si su vocabulario es limitado, sus
pensamientos también lo serdn y viceversa. Deben conocer el aspecto comercial de la
profesiéon. Es importante para aprender el idioma de los gerentes. Por ejemplo, los
ingenieros deben aprender a traducir "precision” en mds ddlares de ganancias/ahorros. Este
es el tnico idioma que conocen los gerentes. Ustedes deben superar las barreras de la
comunicacion. Dependiendo de quién reciba nuestro informe incluiremos o no un modelo
de IO/CA. Es responsabilidad del equipo de ciencia de la administracién redactar un
informe que sea comprensible para quienes lo lean. En conclusidn, si no es capaz de
traducir de manera comprensible y efectiva los modelos y los célculos resultantes
nuevamente a la situacion del mundo real de la cual se los extrajo, el profesional de IO/CA
no lograra su propésito.

La modelizacién en IO/CA es mds que un conjunto de métodos analiticos. Los modelos de
IO/CA apuntan a asistir a los decisores en el proceso de toma de decisiones. Una parte
fundamental de la modelizacién en IO/CA es el "abordaje de sistemas" para la solucién de
los problemas. Este abordaje ensefia que el contexto de los problemas organizacionales es
tan importante como el problema planteado. La definicion del problema, la recopilacion de
datos, la consulta con los involucrados en la solucién y la implementacion del cambio son
aspectos de la educacion y capacitacion en IO/CA. Ya que es mads fdcil hacer planes que
ponerlos en practica, los modelos que no se implementardn son aquellos que no fueron
elaborados en la forma correcta ni tomados seriamente desde el principio.

La modelizacién en IO/CA ayuda a mejorar las operaciones de empresas y gobiernos
mediante el uso de métodos cientificos y el desarrollo de técnicas especializadas. La
Investigacién Operacional no es "investigacion"; es el ciclo del proceso de re-busqueda de
una solucién estratégica 6ptima (o deseable) para el problema / situacién de decision. El
proceso de modelizaciéon en IO/CA brinda abordajes sistemdticos y generales para
solucionar problemas de decision, cualquiera sea la naturaleza del sistema, producto o
servicio. Los abordajes y las herramientas utilizados en los modelos de IO/CA se basan en



uno o més de los siguientes métodos analiticos, simulacién y razonamiento cualitativo o
l6gico. La légica es el vehiculo (el contenedor) para transferir (entregar) ideas (la palabra
logistica deriva de l6gica con un significado similar, pero fisico) y soluciones a otras
personas. Muchas de estas herramientas y abordajes dependen de metodologias
informadticas para su implementacion.

A muy pocos nos interesa aprender logica, ya que nos concebimos como suficientemente
habiles en la ciencia del razonamiento. Pero esta satisfaccion se limita a la propia
racionalizacién, y no se extiende a la de los demds. Mucha gente utiliza "Por ejemplo,..."
para probar algo, pero "Por ejemplo" no es prueba. En cambio, un buen "antiejemplo"
podria ser no sélo necesario sino también suficiente para refutar una hipétesis determinada.

La ld6gica es la higiene del proceso de pensamiento; también es un contenedor firme en el
que colocar las ideas para luego entregarlas a otros. La ldgica por si misma no es nada. No
es el alimento en el plato; las buenas ideas residen en las mentes brillantes. Ambas son
necesarias: las buenas ideas y una buena légica para comunicarlas.

Resumiendo, el proceso de modelizacién en IO/CA es la aplicacién de métodos cientificos
a problemas / oportunidades de la organizacién que son complejos y que requieren
decisiones. Los modelos de IO/CA apuntan a asistir al decisor en el proceso
correspondiente. Este proceso de modelizacion se usa mucho en la industria manufacturera,
en la distribucion de productos al menor costo y en las funciones financieras, como asi
también en las industrias de servicios y en los sectores de salud y educacién. Los objetivos
de la IO/CA son la mejora de sistemas existentes y el disefio correcto de sistemas nuevos.

El proceso de modelizacion en IO/CA es una de las herramientas innovadoras mas
importantes para la toma de decisiones del Siglo XXI.

Necesidades historicas de IO/CA

Hasta mediados del 19° pasado, la mayoria de las empresas industriales empleaban sélo
unos pocos trabajadores. Pero a medida que se expandian, se hizo cada vez mds dificil que
una sola persona pudiera administrar todas las nuevas funciones gerenciales del nuevo
negocio en forma efectiva. Se desarrollaron nuevas metodologias cientificas para brindar
apoyo en cada nuevo tipo de funcidn gerencial. Al aparecer formas mads especializadas de
administracién surgieron mds subfunciones especializadas, como por ejemplo, control de
calidad estadistico, mantenimiento de equipos, investigaciéon de mercado y control de
existencias. Cuando una funcién gerencial se descompone en un conjunto de subfunciones
diferentes, se crea una nueva tarea, llamada funcion ejecutiva de administracion, que integra
las diferentes subfunciones de manera tal que se cumplan los propdsitos del negocio en su
totalidad. La funcidn ejecutiva evolucioné gradualmente junto con las organizaciones. Sin
embargo, las demandas sobre los gerentes aumentaron y éstos, a su vez, buscaron ayuda
fuera de la organizacion. Asi nacieron los consultores en administracion. Lo que nosotros
hoy en dia llamamos IO/CA es, en realidad, el uso de herramientas cientificas para ayudar a
los ejecutivos.

La IO se originé en Gran Bretana durante la Segunda Guerra Mundial, para abordar



matemadtica o cuantitativamente las operaciones militares. Desde entonces, la IO/CA ha
evolucionado hasta aplicarse a todos los aspectos de un sistema, producto o servicio, y es
por eso que con frecuencia se la menciona como Administracién de Sistemas o Ciencia de
la Administracién. En la actualidad, es reconocida como aporte importante a la toma de
decisiones, en una amplia variedad de aplicaciones de negocios, industria y gobierno.

El término IO surgié en los afios '40, cuando se investigaban el disefio y andlisis de modelos
matematicos para las operaciones militares. Desde entonces se extendi6 el alcance de la 10,
incluyendo la economia (conocida como econometria), la psicologia (psicometria), la
sociologia (sociometria), el marketing (investigacion de mercado y ciencia del marketing),
la astrologia (astronomia) y a los problemas de planificacion corporativa. La creciente
complejidad de la administracion ha hecho visiblemente necesario el desarrollo de técnicas
matematicas sofisticadas para la planificacion y la toma de decisiones, y la IO/CA se
destaca en este ciclo estructurado del proceso de toma de decisiones brindando una
evaluacién cuantitativa de politicas, planes y decisiones alternativas. Las disciplinas
matemadticas mas utilizadas en el proceso de modelizacién en IO/CA son programacién
matemadtica, probabilidad, estadistica e informadtica. Algunas dreas de la 10, como por
ejemplo el control de existencias y el control de produccidn, y la teoria del scheduling, se
han transformado en sub-disciplinas por propio derecho y se han hecho en gran medida
indispensables en el mundo moderno.

Las organizaciones militares habian pasado por el mismo tipo de evolucién que los demads
negocios y sectores. Esta evolucion de las organizaciones tuvo lugar durante los veinte afios
desde fines de la Primera Guerra Mundial a comienzos de la Segunda, cuando los lideres
militares tuvieron que recurrir a la ayuda de equipos de cientificos, que eran asignados, por
lo general, al ejecutivo a cargo de las operaciones; es por eso que esta funcidén se comenzo a
conocer como Investigacion Operacional en el Reino Unido y con diferentes nombres en los
Estados Unidos: Investigacién Operacional, Investigacién Operativa, Andlisis Operacional,
Andlisis de Sistemas y Ciencia de la Administracion. El nombre Investigaciéon Operacional
es el mds utilizado.

El potencial que tienen los sistemas informdticos y de informacién como nuevas
herramientas para la administracién obligd a los ejecutivos que no estaban técnicamente
capacitados a comenzar a buscar ayuda en la informdtica. La busqueda emergente de
asistencia se acelerd con el estallido de la Guerra de Corea. Este crecimiento importante de
la IO en las fuerzas armadas continué hasta aplicarse rdpidamente en otras industrias y
sectores.

Naturaleza y significado de la IO/CA
Son muchas las definiciones ofrecidas de IO/CA, como asi también muchos los argumentos
del porqué no puede definirse. Las siguientes definiciones son una base util para una

comprension inicial de la naturaleza de la IO/CA:

Meétodo cientifico por el cual la administracién ejecutiva dispone de una base cuantitativa
para las decisiones de operaciones bajo su control (Mores-Kimball 1943).

La aplicacién del método cientifico por parte de equipos interdisciplinarios a problemas que



implican el control de sistemas organizados (hombre y maquina) para brindar las soluciones
que mejor cumplan el propésito de la organizacién en su totalidad (Ackoff- Sasieni 1968).

Abordaje cientifico para la solucién de problemas en la administracién ejecutiva (Wagner
1969).

Toma de decisiones Optimas, y su modelizacion, en sistemas deterministas y probabilisticos
que tienen su origen en la vida real. Estas aplicaciones-en el gobierno, los negocios, la
ingenieria, la economia y las ciencias naturales y sociales-se caracterizan principalmente
por la necesidad de distribuir recursos limitados. En estas situaciones, el analisis cientifico,
como por ejemplo el brindado por la IO/CA, puede proporcionar informacion importante
(Hiller-Lieberman 1974).

Rama de la matemadtica aplicada al proceso de toma de decisiones. (Gross 1979).

Si comparamos las definiciones de More-Kimball y Gross, la divergencia es notable
después de treinta y seis afios: en un caso, la [O/CA se define como un método cientifico,
mientras que en el otro se la ve como una rama de la matematica.

Al analizar estas definiciones deberia tenerse en cuenta que ni la disciplina cientifica
antigua y bien establecida ni la ciencia misma han sido definidas de modo tal que resulte
aceptable para la mayoria de los que las utilizan.

Metodologia de I0O/CA

La IO/CA es el método matematico (principalmente matematico) de toma de decisiones. En
la mayoria de los debates sobre el método cientifico, se citan como esenciales las ocho
etapas siguientes:

(1) Percepciéon de la necesidad; (2) Formulacion del problema; (3) Construccion del
modelo; (4) Obtencidén de la solucidn; (5) Validacion y verificacion; (6) Establecimiento de
controles; (7) Implementacién y Recomendacién; y (8) Evaluacion de los resultados.

Aunque estas fases de los proyectos de I0/CA se ejecutan por lo general en el orden
mencionado, no siempre terminan en este orden. De hecho, cada etapa continiia hasta el
final del proyecto e interactiia continuamente con las demas.

Aplicaciones prototipo

Una consecuencia importante de la aplicaciéon de la IO/CA a una amplia variedad de
problemas es que se ha podido identificar un pequefio conjunto de tipos de problemas que
representan a la mayoria. Como éstos se repiten con frecuencia, se han desarrollado técnicas
prototipo para modelizarlos y para derivar las soluciones de esos modelos. Las aplicaciones
prototipo son:

Prondstico: Utilizar el andlisis de series temporales para responder preguntas tipicas, como



por ejemplo: ;Cémo serd la demanda de productos? ;Cudles son los modelos de venta?
( Coémo afectard las ganancias?

Finanzas e inversion: ;Cudnto capital se necesita? ;Ddénde podemos obtenerlo? ;Cuédnto
costara?

Planificacion y asignacion de mano de obra: ;Cudntos empleados se necesitan? ;Qué
habilidades deberian tener? ;Cudnto tiempo trabajardn con nosotros?

Secuenciamiento y scheduling: ;Qué tarea es mds importante? ;En qué orden deberian
realizarse las tareas?

Localizacion, asignacion, distribucion y transporte: ;Cudl es la mejor localizacion para una
operacion? ;Qué tamafio deberian tener las instalaciones? ;Qué recursos se necesitan?
(Existen deficiencias? ;Como se pueden establecer las prioridades?

Politica de confiabilidad y sustituciéon: ;Cémo funciona el equipo? ;Cudn confiable es?
(Cuando deberia reemplazarse?

Control de existencias y falta de stock: ;Cudntas existencias deberfamos mantener?
(Cudndo se pide mas? ;Cudnto deberiamos pedir?

Reglas de costo-beneficio: Dada la evaluacion de los costos y beneficios del decisor, qué
eleccion deberia recomendarse.

Planificacion y control del proyecto: ;Cudnto tiempo requerird el proyecto? ;Qué
actividades son las més importantes? ;Cémo deberian utilizarse los recursos?

Puesta en cola y congestion: ;Cudn largas son las colas? ;Cudntos servidores deberiamos
utilizar? ; Qué nivel de servicio estamos brindando?

Esta amplia gama de aplicaciones potenciales y la gran variedad de técnicas para el proceso
de modelizacién en IO/CA, que pueden elegirse y combinarse para lograr un abordaje
multidisciplinario, funcionan en conjunto, haciendo que la profesion resulte dindmica y
estimulante.

Flexibilidad y variedad de carreras en I0/CA

La Maestria en Administracion de Empresas con especializacion en Investigacion
Operacional / Ciencia de la Administracion (IO/CA) les permite a los graduados encontrar
empleo como analistas de IO/CA, académicos o gerentes. Es un hecho que el haberse
capacitado y trabajar en IO/CA puede conducir a la suite ejecutiva donde se toman las
decisiones. Las oportunidades de hacer carrera en alguna de las siguientes dreas son
excelentes:

Produccién, seguros, planificacién, andlisis de sistemas, marketing, elaboracién de
presupuestos, finanzas, evaluacién de programas, banca, servicios (sin fines de lucro).



Las personas que se sienten atraidas por la matemdtica, la estadistica y otras ramas
generales de la ciencia para la solucién de problemas de decisién con significacidon préactica
deberian considerar particularmente la profesion de IO/CA.

Algunas personas ven la IO/CA como una profesion "para personas jovenes". Esto podria
ser relevante si se tiene en cuenta que la modelizacién analitica es el nicleo de 1la IO/CA. Es
una creencia que proviene de la comunidad matemadtica. Algunos matematicos consideran
que la matemdtica es un juego de mente, , por lo tanto, como cualquier otro juego, la gente
joven lo emprende de un modo mas pleno. Sin embargo, la juventud no es una etapa de la
vida... es un estado mental. Entonces, mientras su mente esté activa, usted es joven y digno
sin duda de la estimulante profesion de la IO/CA. Nadie es demasiado viejo si tiene pasion
por aprender. Absorber nuevas ideas es recomenzar a vivir viendo el mundo con nuevos
0jos.

I0/CA como Ciencias de Sistemas

Hoy en dia la palabra "Ingenieria" tiene un significado y un alcance méas amplio que el de
ocuparse unicamente de motores. La palabra ingenieria, en frases tales como actividades de
reingenieria de los negocios, tiene un alcance mucho mds amplio. Sobre la base de la
matematica, la estadistica, la investigacion operacional y la economia, la Ingenieria de
Sistemas incluye el disefio, control y administracién de sistemas complejos que aparecen en
la produccidn, el transporte, las telecomunicaciones y el medio ambiente. Las Ciencias de
Sistemas orientan sobre el disefio 6ptimo de los sistemas de negocios, como asi también de
sus operaciones y mantenimiento, considerando al sistema en su totalidad, y no como
componentes individuales.

La Ingenieria de Sistemas existe como disciplina porque la complejidad de los sistemas en
gran escala complica su disefio efectivo total. La disciplina se centra en determinadas dreas
de la matemadtica y la metodologia, y no en las ciencias fisicas particulares, como es comun
en otras especialidades de la ingenieria. Los ingenieros en sistemas aprenden a modelizar,
simular, optimizar, integrar y evaluar sistemas. Participan en proyectos grupales de
aplicacion de sistemas, como en control ambiental, telecomunicaciones, transporte,
administracién de proyectos/modelos y produccion.

I10/CA como Ingenieria Industrial

Los ingenieros industriales disefian sistemas que le permiten a la gente y a la sociedad
mejorar la productividad, eficiencia, eficacia y calidad del entorno de trabajo. Todos los
ingenieros trabajan en la planificacidn, disefio, implementacion y control de los sistemas
que representan la forma en que la gente utiliza la tecnologia. Los sistemas sujetos al disefio
de la Ingenieria Industrial son amplios y se caracterizan por la necesidad de integrar tanto
las capacidades humanas fisicas como la toma de decisiones con todos los demds aspectos
del disefio de sistemas. A continuacién una muestra del alcance de los problemas:

+ El disefio de un método de trabajo y un puesto de trabajo,
- El disefio de la distribucion de planta en una fabrica y métodos de control de flujo de
materiales en el piso,



« El disefio de un plan corporativo general que incluya la provision, produccion,
existencias y distribucién de materiales.

El concepto de fabrica incluye ademds los sistemas para el cuidado de la salud, los sistemas
municipales y los sistemas de transporte. En realidad, incluye todos los sistemas que son
esenciales para el funcionamiento de la sociedad moderna. Los sistemas que facilitan la
toma de decisiones y la implementacion efectivas en dreas tales como scheduling,
existencias y control de calidad son tipicos de la ingenieria industrial.

El comportamiento y las capacidades humanas son elementos claves en los sistemas con los
que trabajan los ingenieros industriales. En el disefio de la distribucién en planta de una
linea de produccién en una automotriz, de las cajas en un supermercado, de la organizacién
del flujo de trabajo administrativo en un banco, de un sistema de manejo de materiales o de
una aceria, el ingeniero debe considerar los requerimientos fisicos, los pardmetros de costos
y el desempeiio fisico y comportamiento de los operadores humanos. El ingeniero industrial
tiene la doble responsabilidad de, por un lado, ampliar la capacidad humana para operar,
administrar y controlar el sistema de produccién en general y, por otro, garantizar la
seguridad y bienestar de los que trabajan en el sistema.

El disefio y el desarrollo de estos sistemas requieren de la experiencia unica de los
ingenieros industriales. El proceso de ingenieria siempre comienza con una medicién.
Mientras que otros ingenieros podrian medir temperaturas, presiones o cargas del viento, el
ingeniero industrial mide el tiempo de un ciclo de trabajo, el valor en ddlares de los gastos,
promedios de fallas de maquinarias o procesos de demanda para productos terminados. Por
lo general, el andlisis matemético debe considerar el riesgo y la incertidumbre mas que en
otros campos de la ingenieria. Con frecuencia es necesario hacer simulacion y optimizacién
con programas de computacion. Los conceptos y las técnicas de la Ingenieria Industrial
sirven para desarrollar las habilidades que satisfacen los desafios especificos de los sistemas
que requieren actividades gerenciales.

I0O/CA como Sistemas de Informacion de Gestion

Existe una superposicién importante entre el campo de la IO/CA y el de los Sistemas de
Informacién. Muchas operaciones de negocios requieren conocimientos intensivos de
informadtica y sistemas de informacion. Del mismo modo, la administracion de instalaciones
informdticas o de informacién requiere un gran conocimiento de temas tales como
scheduling, estrategias de sustitucion y politicas sobre el desarrollo y adaptacién de nuevas
tecnologias.

El mundo de los negocios estd cada vez mds informatizado y aumenta el uso intensivo de la
informacion; por lo tanto, los expertos en IO/CA y en Sistemas de Informacién combinan
sus experiencias en el proceso de modelizacién en IO/CA y sus conocimientos de las
tecnologias actuales de computacion. Disefian y administran sistemas computarizados que
controlan la produccién y distribucién de los productos y servicios de una empresa. Existen
oportunidades de hacer carrera en la mayoria de las industrias y organizaciones
gubernamentales en las dreas de anélisis y disefio de sistemas.



I10/CA como Administracion de la Produccion y las Operaciones

La Administraciéon de las Operaciones es el drea funcional de los negocios que estd
relacionada con la produccién de bienes y servicios. Junto con otras dreas funcionales,
también se ocupa de la administracién de los recursos (insumos) y la distribucion de los
articulos terminados y los servicios a los clientes (productos).

Las Operaciones se refieren a la producciéon de bienes y servicios: el conjunto de
actividades de valor agregado que transforma los insumos en productos.

La Administracion de las Operaciones se ocupa de la administracién de la produccién y
distribucion de los bienes y servicios de una empresa u organizacion gubernamental. Los
temas incluyen: prondstico de la demanda de los productos y/o servicios de la organizacion;
desarrollo de procesos eficientes de produccion; planificacién y control de existencias;
programacién de la mano de obra, y disefio y administracion de las redes de distribucién y
transporte.

El estudio de la Administracion de las Operaciones abarca las disciplinas Investigacion
Operacional, Estadistica y Sistemas de Computacion e Informacién. Es una combinacion
entre estudios de campo y el uso de modelos computarizados para analizar y simular la
operacion de sistemas reales.

Operaciones es el corazén de la mayoria de las organizaciones, y se encuentran
oportunidades en el drea de prondstico, administracion de existencias, disefio de
instalaciones de produccién, programacién de mano de obra y localizacién y disposicion de
redes de distribucién. La especializacion en Administracion de las Operaciones es
particularmente util en combinacion con el estudio de otra drea funcional del negocio, como
puede ser marketing, finanzas o sistemas de informacién de gestion.

Introduccién y resumen

Gran parte del andlisis de IO/CA comienza con modelos de sistema que son
representaciones sintéticas de sistemas fisicos/operativos. El modelo de sistema relaciona
las variables que afectan del rendimiento del sistema con una o varias medidas de
desempefio de sistemas, en forma l6gica. Experimentando con el modelo pueden explorarse
los efectos de diversas decisiones de administracion.

Los resultados analiticos que se obtienen del modelo siempre deben templarse con el juicio
experimentado, ya que habitualmente hay factores que no pueden incorporarse al modelo.
No obstante, el andlisis de un sistema por medio de la aplicacién de un modelo razonable
muchas veces sirve de elemento valioso para las decisiones de gestion. Si bien el modelo de
un sistema puede asumir muchas formas, lo habitual es que incluya las relaciones l6gicas
entre las variables que afectan el rendimiento del sistema y alguna(s) medida(s) de dicho
rendimiento. Con frecuencia, estas relaciones se expresan en forma matematica.
Modificando los valores de estas variables en las relaciones, el gerente o el analista pueden
determinar el efecto de una variedad de condiciones sobre la eficacia operativa del sistema
que describe el modelo.



La IO/CA aborda el proceso de toma de decisiones principalmente por medio de modelos
matematicos. El uso de modelizacion matemadtica se ha extendido a los sectores publico y
privado, creciendo rdpidamente con la alta disponibilidad de la PC.

Los profesionales de la IO/CA ya hace tiempo sostienen que el sistema bajo estudio-y sus
caracteristicas operativas-deben ser los que dicten el abordaje de modelizacién, y no que la
familiaridad que tiene el analista con la modelistica sea la que dicte su propia descripcién
del sistema. Esto es facil de decir pero bastante dificil de lograr, mds alld de su real
veracidad. Creemos que una perspectiva interpretativa conceptualmente orientada es de
definida utilidad para el analista, en su busqueda de un modelo que describa el sistema bajo
estudio lo mds exactamente posible. En el proceso de modelizacién se debe considerar lo
siguiente:

1. Hay que ver, pero no alcanza; luego hay que destinar tiempo a observar.
2. Hay que pensar, pero no alcanza; luego hay que destinar tiempo a razonar.

3. Hay que darse cuenta de lo que es necesario hacer, pero eso no alcanza; luego hay
que destinar tiempo a entender "como y por qué" y las consecuencias.

4. También hay que planear bien las acciones, pero eso no alcanza; luego hay que
destinar tiempo a implementar, y quizds adaptar, los planes.

5. Ahora hay que comunicarle al decisor lo que se ha hecho, pero eso no alcanza; luego
hay que destinar tiempo a interpretar lo logrado, su significado y consecuencias,
para que otros también puedan ver.

En esencia, son dos los puntos de vista polares sobre el proceso de modelizacién analitica
en la IO/CA:

1. Si se usan apropiadamente, los métodos dardn la unica respuesta "correcta" al
problema de decisién y prescribirdn el curso de accién que tomara el ejecutivo, o
bien

2. Los métodos son innatos y esencialmente inutiles; el proverbial "fuego fatuo", y por
eso las personas "practicas" no debieran perder su tiempo estudidndolos.

La verdad yace en algun lugar entre estas dos opiniones extremas. Los Métodos
Cuantitativos pueden resultar ttiles si logra verse con claridad su lugar correcto en el
andlisis de problemas de decision.

La Parte Tres de este sitio Web es "filosdfica", porque un modelo es una abstraccién de la
realidad que anhelamos usar para entenderla; lo importante es que la nocién de la realidad
debe ser delicadamente ponderada y balanceada en una situacién de decision. La excesiva
simplificacion puede llevar a adoptar malas decisiones. Y si el modelo construido es
demasiado complejo nos puede conducir a decisiones inoportunas, al igual que a
recomendar decisiones que en realidad nadie comprende. Un modelo bien equilibrado nos
puede brindar informacién importante y util, a bajo costo. Los modelos no aparecen
simplemente, los modelos se construyen, y es trabajo muy dificil.



El proceso de pensamiento focalizado y consecutivo como modelizacion mental

(Qué hacen los artistas? Crean modelos de la realidad que son mds hermosos que la
realidad misma para hacer nuestra existencia mdas llevadera. Sin embargo, como digo
Miguel Angel alguna vez, "El hombre pinta con su mente y no con sus manos." Un
proverbio japonés dice, "El pensar sin actuar es un ensuefio. El actuar sin pensar es una
pesadilla.”

Cuando uno enfrenta un problema siempre debe preguntarse si el problema es concebible.
No toda idea o concepto son concebibles. Ademds, toda idea concebible merece su propio
tiempo en la mente. Los siguientes pasos deberian seguirse en orden secuencial:

1. (El problema es concebible?
2. (Es realmente necesario concebirlo?
3. (Cuenta con informacidn suficiente para comenzar a concebirlo?

4. ;Cuanto tiempo deberia dedicar a concebirlo? (Recuerde que la mayoria de la gente
pierde diariamente la mayor parte de su tiempo agrandando cosas intrascendentes).
El enigma se observa en Las aventuras de Alicia en el pais de las maravillas: ' ";Cémo voy
a entrar?" pregunté Alicia nuevamente, en tono mas alto. "Para empezar, ;quieres entrar?"
dijo el Lacayo. "Tu sabes, €sa es la primera pregunta." '

La siguiente es una pregunta/problema inconcebible. ;Existe la vida después de la muerte?
Esta pregunta no es concebible. Se la concibe igual que a la "vida antes de la vida." Poder
controlar el proceso de pensamiento es lo mas dificil, y requiere disciplina y entrenamiento.
Se debe adquirir la capacidad de desarrollar un proceso de pensamiento focalizado y
consecutivo durante un periodo limitado y predeterminado, a fin de producir una solucién
para un problema dado y bien definido. No existe arbitrio al que el hombre no recurra para
evitarse el real esfuerzo de pensar.

Recuerde que:
Los pdjaros vuelan; cuando se cansan, tocan tierra.
El hombre piensa; cuando se cansa, dice "Ya entiendo."

La modelizacion es pensar y seguir secuencias légicas. Por lo tanto, en este sentido se debe
aprender a pensar del mismo modo en que uno aprende a bailar. Se puede bailar con l6gica.

Dos modelos muy utilizados son el idioma y la religion. El idioma es un modelo que
consiste en una secuencia de metdforas para comunicar nuestros sentimientos, deseos,
pasiones, etc. a otras personas. El idioma es un sistema de pensamientos codificados.

También las religiones son un modelo para preguntas del tipo: ;Cémo deberia vivir? ;Qué
deberia creer? ;Cémo deberia comportarme? ;Qué deberia hacer? y otras. En el Islam, por
ejemplo, un hombre puede tener muchas esposas, pero no debe beber vino. En el



Cristianismo se permite lo contrario. Aqui tenemos una opcién. Los modelos cambian
permanentemente para adaptarse a la realidad. Por ejemplo, Martin Lutero, entre otros,
descubrié la necesidad de la reforma y modificé el modelo catélico. Los modelos, en
general, deberian poder brindar "ideas" utiles para resolver los problemas de decisién. En el
caso de los modelos religiosos, ;como deberia vivir? no es un problema de decision. Las
respuestas imperativas y autoritarias a casi todas las decisiones similares ya estdn dadas. Sin
embargo, primero se debe tomar la unica gran decision, que es "el salto de fe".

(Por qué se llama modelos a las modelos de moda? La respuesta es que intentan representar
una realidad de cémo se veria, por ejemplo usted, con esa misma ropa. Como ya saben,
eventualmente todo termina en la modelizacion.

El mundo externo se nos presenta a través de las percepciones sensoriales. Los modelos
constituyen re-presentaciones de la realidad, que pueden o no representarla en forma exacta.
Por ejemplo, creamos modelos de las personas en nuestras mentes. Y al actuar nos
enteramos si el modelo fue el exacto. Mucha gente comete el error de suponer que su
modelo es la realidad; culpan a los demds y dicen que "algo estd mal". Un modelo
"validado" es el que re-presenta la realidad.

Cualquiera puede percibir el mundo exterior. Un pensador no sélo puede ver el mundo
exterior, sino que también puede re-presentar esas percepciones como modelos, como se
muestra en la siguiente figura:

se presenta a través de percepciones sensonales

Tn pensador

TTn modelo del mundo

Ee-presentacion del mundo como producto de actividades mentales

La figura anterior representa los siguientes pasos:
1. Percepcion del mundo exterior a través de los sentidos de percepcion fisica.

2. El pensador de la figura anterior procesa y analiza la informacién a través de
actividades mentales para formar una interpretacion.

3. El pensador representa nuevamente la interpretacion (ahora llamada entendimiento)
"como si" fuera sin duda la realidad misma.



Podriamos confiar demasiado en nuestro entendimiento y pensar que adivinando y
estimando somos mejores de lo que realmente somos. Esto sucede porque percibimos el
mundo a través de 'nuestros' sentidos e interpretamos lo que percibimos en base a nuestras
experiencias y a nuestras formas de pensar entrenadas. El punto es que existen muchas
trampas en las que caemos los humanos cuando tomamos decisiones importantes.

El modelo es una representacion de la realidad desde la perspectiva del creador del modelo.
Por lo tanto, se debe desarrollar un modelo de perspectivas multiples del problema para
poder comprenderlo. Viene a mi mente la teoria del conocimiento de Friedrich Nietzsche:

"Hay s6lo una perspectiva viendo, s6lo una perspectiva conociendo, y cuanto mas nos
permitamos pensar sobre una cosa, mds completo serd nuestro concepto de esa cosa, nuestra
objetividad". Debe observarse el problema desde muchos dngulos y evaluar como encajan
las piezas para ver la totalidad del problema de decision Immanuel Kant y Arthur
Schopenhauer, entre otros, denominaron a este modelo "el mundo como una
representaciéon” de nuestro entendimiento a través del Tiempo, el Espacio y la Causalidad.
Si bien la relacién causa efecto constituye una herramienta util para explicar el mundo
fisico, Spinoza introdujo el concepto de Motivacién para explicar las acciones humanas.

La modelizacién tiene una tradicion de la que enorgullecerse. La siguiente tabla presenta
algunos otros grandes creadores de modelos, desde la antigiiedad hasta el presente.

Aristételes
Galileo Descartes Hume
Newton Spinoza Adam Smith
Einstein Darwin Mill

El proceso de observacion del sistema es una actividad de aprendizaje. Por lo tanto, es un
concepto tripartito: Pensador + Aprendizaje + Sistema. Existen diferentes 6rdenes en los
que se pueden acomodar los tres conceptos. Por ejemplo, los "sistemas de aprendizaje ",
que son principalmente nuestras instituciones educativas.

La modelizacién es la ciencia de llegar al juicio Optimo y requiere la combinacién de
muchas disciplinas porqu la toma de decisiones es una actividad humana central. . Por lo
tanto, la IO/CA abarca muchas disciplinas de estudio. Los modelos de IO/CA apuntan a
asistir al decisor en el proceso de toma de decisiones.

(Por qué la IO/CA es una ciencia? ;Qué es ciencia? La ciencia es el objeto del
pensamiento. El pensamiento mismo es una secuencia de actividades simbdlicas internas
que conduce a ideas o conclusiones novedosas y productivas sobre un problema de
decision. Sin embargo, el pensamiento se da sobre una versién del mundo exterior llamado
"modelo mental". Por lo tanto, la modelizacion es el proceso que ocurre en las redes
nerviosas del cerebro cuando se inicia el proceso estructurado de pensamiento focalizado y
consecutivo. La modelizacién incluye la percepcion, formulacion de nuestra experiencia,
procesamiento y re-presentacion de la informacion del mundo exterior. El resultado de estos



