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LA INVESTIGACION DE OPERACIONES A NIVEL ESTRATEGICO

RESUMEN EJECUTIVO

A través de la historia, la investigacion de operaciones (I0) ha evolucionado buscando soluciones a
los problemas operacionales, cada vez mas complejos, que enfrenta la gestién. La 10 ha jugado un papel
muy importante aiin modestamente circunscrito a las areas tacticas de un sistema (problemas de tiempo,
secuencia, optimizacién de insumos, maximizacién de productos, etc.).  Sin embargo, de igual o mayor
importancia que la obtencién de una mayor eficiencia o minimizar limitantes en los niveles ejecutivo y
tactico de un sistema, es la necesidad de integrar soluciones operacionales en estrategias comprensi-
bles, manejables y coherentes que guien la direccionalidad del sistema en estudio.

E! incremento de la complejidad organizacional, influida especialmente por el sofisticamiento de las
relaciones inter e intrainstitucionales; y la busqueda de una mayor productividad y ventajas competitivas
(tanto en organizaciones pliblicas como en privadas, de paises desarrollados o en vias de desarrolio) ha
llevado a los investigadores, educadores y gerentes de operaciones a replantear el papel de la 10
tradicional. Este nuevo reto que enfrenta la IO es el de convertirse en una herramienta gerencial desde
el punto de vista estratégico. Una herramienta que sea capaz de captar la visidn general del sistema
(“desde arriba”), pero que a la vez se logre complementar con los enfoques operacionales de la 10
tradicionales (“viniendo desde abajo”).

Al principio, podria pare~er imposible el predecir todos los eventos y fuerzas que influyen sobre un
sistema. Especialmente, porque el proceso mas comiunmente empleado para definir estrategias es
fragmentado, evolutivo y, en gran parte, intuitivo. A pesar de que se puede encontrar inmerso en estos
fragmentos algunas “partes” con analisis formales muy refinados, las estrategias reales tienden a
evolucionar conforme las decisiones internas y los eventos externos actan conjuntamente para crear un
consenso de accién globalmente compartido entre los miembros claves del sistema. Por lo dicho con
anterioridad, se deduce que las decisiones estratégicas no se pueden reducir a una matriz Unica de
decisiones, donde todos los factores pueden ser tomados ordenada y simultaneamente para llegar a un
6ptimo holistico. Durante todo el proceso de generacién de estrategias se debe tomar en cuenta el
sistema global, incluyendo las decisiones internas, los eventos del ambiente externo, la estructura del
sistema, las relaciones de comportamientos y poder, los requerimientos técnicos y politicos, y la
informacion formal e informal existente.

En este articulo se caracteriza ala 10 a nivel estratégico como una tipo de investigacién aplicada, con
los mismos fundamentos y fases de ejecucion de una IO tradicional, pero que requiere enfoques,
herramientas y metodologias distintas para cumplir con su cometido de generar estrategias globales,
técnicamente adecuadas y culturalmente apropiadas. La lO a nivel estratégico no debe ser interpretada
como un sustituto de la gestion del sistema, ni como una manipulacién de estrategias para la adopcién
de soluciones prefabricadas, ni como un enfoque paso a paso de un “sistema formal de generacién de
estrategias”. Este tipo de IO es una forma practica de apoyo gerencial con la légica para proveer un
modelo normativo para toma de decisiones estratégicas. En forma de ayuda para: 1) enfrentar las
limitantes cognocitivas y consolidar las decisiones importantes; 2) crear un marco légico-analitico que
requieren estas decisiones; y 3) generar el conocimiento, entendimiento, aceptacién y responsabilidad
individual y organizacional necesaria para la implementacién efectiva de las estrategias.
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Este esfuerzo por ampliar los limites de la IO pretende evitar la tendencia de conceptualizarla solucién
del problema operacional como la necesidad de mejorar el sistema actual per se, sino mas bien enfocar
hacia la necesidad de hacer mas eficaz y eficiente el producto esperado del sistema en estudio.

El proceso de desarrollo de estrategias en apoyo a las soluciones de las operaciones de un sistema
aqui descrito, es un proceso de consenso analitico-politico de evolucién continua. Es un proceso
encadenado y ciclico, no lineal, pues a menudo requiere regresar a un punto anterior y existen
interrupciones y retrasos frecuentes. Una gran parte de la fuerza que impulsa esta forma de realizar 10
a nivel estratégico viene dada por el deseo de emplear los talentos, la experiencias, la fuerza sicolégica
y la capacidad de obtener informacidn del mismo sistema para moverse juntos generando coherencia
e identidad en soluciones estratégicas, al mismo tiempo que se propicia un ambiente de cambio
apropiado para su adopcion.

Este tipo de 10 es en donde menos literatura, metodologias y herramientas existen y, que a criterio
de los autores, es el tipo de 10 que mejor refleja la creciente preocupaciéon de las operaciones como
baluarte no sélo de la competitividad sino de la sobrevivencia institucional. Por lo tanto, es un area en
donde alin mas esfuerzo seran necesarios para desarrollar herramientas que fundamenten la orientacion
estratégica. Através de este documento se refleja el espiritu que ha existido durante toda la evolucién
de la 10 de continuamente buscar “cdmo hacer mejor 1O la préxima vez".
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LA INVESTIGACION DE OPERACIONES A NIVEL ESTRATEGICO .

CAPITULQ 1

EVOLUCION DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES (10)

Histéricamente, una nueva forma de sistematizar el pensamiento encaminado a la solucién de los
problemas de una operacion dada, aparecié durante la Segunda Guerra Mundial. Esta forma de
pensamiento evolucioné conforme equipos de matematicos, investigadores e ingenieros (principalmen-
te provenientes de circulos académicos) fueron presionados a dar servicio contribuyendo a resolver
problemas tacticos militares. Ejemplos de este tipo de problemas eran: la proteccion naval de barcos
contra submarinos y el incremento de la efectividad de los radares de la Fuerza Aérea. Desde entonces,
este nuevo proceso sistematico de soluciéon de problemas operacionales fue denomidado por los Bri-
tanicos como “Investigacién Operacional” [1], [2] y por los Estadounidenses “Investigacion de Operacio-
nes” (I0). La IO se definié como la aplicacion del método cientifico para la identificacion y andlisis de
problemas operacionales, para el desarrollo y validacion de las soluciones.

Al culminar la Segunda Guerra Mundial, los equipos de IO existentes empezaron a preocuparse por
resolver problemas en el Ambito empresarial e industrial, fundando asi la base de las disciplinas que hoy
constituyen la ciencia gerencial [3]. A partir de esta época las operaciones comerciales e industriales
pueden ser optimizadas modelando las opciones alternativas y simulando los efectos en el sistema
global, al cambiar diversos aspectos de las alternativas identificadas.

La 1O se convirtio en un intento por salir de las ambigliedades e incertidumbres de la practica
gerencial del sector militar, comercial e industrial, al pretender dar una base racional, particularmente
matematica, a la incertidumbre tradicional asociada con el “arte gerencial”. Sin embargo, los limites de
su aplicacion se encontraban a un nivel de ejecucién, contribuyendo a dar respuesta a la pregunta:
", Como mejorar las operaciones?”. Algunas veces, la investigacion se empleaba a un nivel tactico,
aportando soluciones encaminadas al logro de los objetivos del sistema global. Sin embargo, cuando se
trataba de un enfoque de dimensidn estratégica (hacia dénde va la organizacion, cuales deben ser los
objetivos del sistema o cuales los clientes o beneficiarios a servir) las técnicas de IO parecerian
insuficientes, excepto por la innovacién de incorporar datos “suaves” caracterizados por la medicion de
atributos dificil o imposibles de cuantificar (preferencias, opiniones, sentimientos, percepciones), es
decir, datos cualitativos [7].

Elincremento de la complejidad organizacional, influido especialmente por el sofisticamiento de las
relaciones inter e intrainstitucionales y la busqueda de una mayor productividad y ventajas competitivas
(tanto en organizaciones publicas como en privadas, de paises desarrollados o en vias de desarrollo) ha
llevado a los investigadores, educadores y gerentes de operaciones a replantear el papel de la 10
tradicional. Este nuevo reto que enfrenta la 10 es el de desarrollar herramientas gerenciales desde el
punto de vista estratégico. Herramientas que sean capaces de captar la vision general del sistema
(“desde arriba™) pero que a la vez se logren complementar con los enfoques operacionales de las
herramientas de IO tradicional (“viniendo desde abajo”).

Actualmente, el término IO es cominmente referido a una investigacion aplicada, es decir que se
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interesa en la accién directa, y que se orienta a mejorar las operaciones del sistema en estudio. Sin
embargo, el enfoque de su aplicacién a nivel ejecutivo, tactico o estratégico ha generado que se
amplifique la gama de conceptos, métodos y herramientas bajo el mismo titulo de I0. De acuerdo a su
nivel de aplicacién, se deberan variar los limites y la complejidad del estudio, las metodologias y
herramientas qu se aplicaran, la profundidad del desarrollo de cada fase de la 10, las estrategias de
transformacion de los resultados en cambios reales, el manejo, por parte de los involucrados, de las
soluciones planteadas y la gestion de la investigacion en si.

Este esfuerzo por ampliar el ambito de uso de la IO podria parecer confuso, y lo es, a menos que se
determine con claridad el nivel del enfoque de la 1O.

Por ejemplo, para John Ross, J. Donayre y R. McNamara, investigadores de la Universidad de
Columbia: "La IO usualmente busca algo que sea simplemente mejor que el funcionamiento presente,
reconociendo que lo que parece ser 6ptimo en sentido técnico puede ser imposible de lograrse, ya sea
politica o administrativamente” [4]. Esta definicién se refiere a la lO a nivel ejecutivo. A nivel estratégico
las variables y restricciones politicas y administrativas deberian tomarse en cuenta dentro de la
investigacién para definir soluciones estratégicas.

Por otra parte, el Instituto de Nutricion de Centro Américay Panama, con el objeto de conocery valorar
los problemas operacionales de los programas de alimentacién a grupos de Costa Rica, realizé una 10
a nivel estratégico [5]. Para ello se incluyeron dentro de la IO: 1) elementos estratégicos: el marco social
y juridico de los programas, el desarrollo del problema nutricional del pafs, la inversién pablica para los
programas; 2) elementos del nivel tactico: Planificacién, organizacién, normas e informacién de los
programas para el logro de sus objetivos y metas; y 3) elementos del nivel ejecutivo: procedimientos,
mecanismos de formulacién y evolucién de los programas, mecanismos de evaluacién y desempefio,
mecanismos de seleccién de beneficiarios, mecanismos de manejo y distribucién de alimentos, calidad
de entrega del servicio y mecanismos de participacién comunitaria.

En este articulo se propone caracterizar la 10 a nivel estratégico e ider!tiﬁcar sus elementos
principales. Este tipo de IO es en donde menos literatura, metodologias y herramientas existen y, que a
criterio de los autores, es el tipo de 10 que mejor refleja la creciente preocupacion de las operaciones
como baluarte no sélo de la competitividad sino de la sobrevivencia institucional. Porlo tanto, esun éfea
on donde m4s esfuerzos seran necesarios para desarrollar herramientas que fundamenten la orientacién

estratégica.
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CAPITULO 2

¢ POR QUE 1O A NIVEL ESTRATEGICO ?

El enfoque tradicional de la IO se aplica a las operaciones de un sistema bajo las condiciones
generales siguientes: la tecnologia es conocida, el ambiente esta bien caracterizado y permanece
constante durante el estudio del sistema, la fuerza laboral sigue procedimientos bien definidos, los
recursos estan dados y las metas estan bien definidas. Estos supuestos y el enfoque restrictivo de este
tipo de 10 permiten la construccién de modelos rigurosos y andlisis deductivos. La esperanza, el
paradigma tradicional, era que la investigacién generara modelos cada vez mas sofisticados que fueran
capaces de progresivamente superar estas restriccciones, contribuyendo asi a clarificar topicos, cada
vez méas complejos, que encaran los gerentes en el mundo real.

Nada garantiza, sin embargo, que siguiendo esta ruta alguna vez se llegue, ni siquiera cerca, del
verdadero problema del sistema. Hoy en dia, parece urgente el realizar analisis de un sistema tomando
en consideracidn supuestos mas realistas: 1) que la capacidad de la tecnologia no es conocida con ante-
rioridad; 2) que el apoyo de la fuerza laboral esta principalmente orientado a la resolucion de problemas
inmediatos; 3) que los insumos intangibles, tales como el conocimiento tacito y la motivacién del personal
soh centrales; y 4) que la organizacion debe redefinirse continuamente, de acuerdo a sus metas.

Un ejemplo puede ayudar a ilustrar este punto. Los programas de alimentacién a grupos son dificiles
de dimensionar y evaluar con los métodos tradicionales de 10, tanto en relacién a su costo/beneficio,
como a su multifuncionalidad. Un programa de alimentacién a grupos puede ser visto como un sistema
abierto, con entradas, procesos y salidas especificas. Las entradas basicas son: los recursos alimenta-
rios, materiales y tecnoldgicos, el personal, los beneficiarios, los proveedores de recursos, el capital y la
informacién. Los programas toman estas entradas, y a través de ciertos procesos -tales como transporte,
distribucién y aplicacion de los recursos- se obtienen resultados o salidas, v.gr. mejorar el nivel nutricional
de una comunidad y, por ende, contribuir al mejoramiento de la salud de sus miembros. Los mejores
indicadores parecerian ser: entrega del servicio, calidad, productividad del personal, tiempo de entrega,
seleccion de beneficiarios, flexibilidad, disefio de procedimientos y normas, conservacion y manejo de
alimentos. El mejoramiento del programa sera medido en términos de su consistencia con el logro de los
objetivos. Muchas de estas variables estan, por supuesto, implicitas en metédos tradicionales de 10; la
diferencia estriba en que ahora deben estar en forma explicita. Deben estar en forma explicita porque
las variables que fueron tomadas como parametros fijos para propésitos de un analisis a nivel ejecutivo
o tactico (decretos de ley existentes, asignacién del presupuesto, niveles aceptables de calidad, retrasos
en tiempos de entregas, tiempos de distribucién, variedad de productos, etc.) se han transformado en
niveladores criticos, para conocer el verdadero efecto que tienen estos programas en la poblacién, o sf
serd mejor instrumentalizar la ayuda al desarrollo siguiendo otros métodos o tipos de programas.

Este ejemplo indica que la ampliacion del enfoque y la incidencia de elementos estratégicos en la

problemética de las operaciones del sistema, hacen obsoleto el enfoque tradicional de la 10. Los
programas de alimentacion a grupos son cada vez mas multiorganizacionales, y son diversos los niveles
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involucrados, por lo que los problemas operacionales son cada vez menos y menos de naturaleza
ejecutiva y tActica. Sin embargo, requieren de herramientas estratégicas para enfrentar los aspectos de
cambios en direccionalidad y manejo gerencial del cambio.

Actualmente, el tipo de IO méas comtin es la de trabajar con la I6gica de un “subsistema” a la vez. Los
investigadores al reconocer sus propias limitaciones y carencia de conocimiento del sistema, generalmente,
involucran a un subconjunto diferente de personas para analizar los componentes del subsistema en
estudio. Al avanzarla 10, los investigadores tratan de desarrollar y mantener en sus propias mentes un
patrén consistente entre los resultados y las decisiones para cada subsistema.

Consecuentements, aun si fa IO se concluyera en forma satisfactoria, sélo se tendra la capacidad
para delinear metas, estrategias y politicas generales que acomoden a una variedad especifica de
soluciones a los problemas del nivel ejecutivo. Siendo estas propuestas del nivel ejecutivo, aunque
poseen menos cargas del nivel politico, sdlo afectaran operaciones especificas pero no la direccionalidad
del sistema.

El identificar e involucrarse sé6lo con las operaciones del nivel ejecutivo puede cerrar la entrada de
otros factores e informacién importante, no considerar el conocimiento que otras personas tengan y
gastar recursos al continuar trabajando por mucho tiempo en un callejon sin salida. Nuevos descubrimientos,
conocimientos y decisiones adquiridos fuera y dentro del subsistema podria modificar, tanto la dimensién
critica de la meta Ultima que es alcanzable, como las formas mas fructieras de lograrla. Se necesita
integrar las soluciones de las operaciones no sélo a los niveles ejecutivo y tactico, sino a nivel de los
procesos y decisiones estratégicas del corto y largo plazo.

Al principio, podria parecer imposible el predecir todos los eventos y fuerzas que influyen sobre un
sistema. Especialmente, porque el proceso mas cominmente empleado para definir estrategias es
fragmentado, evolutivo y, en gran parte, intuitivo. A pesar de que se puede encontrar inmerso en estos
fragmentos algunas “partes” con analisis formales muy refinados, las estrategias reales tienden a
evolucionar conforme las decisiones internas y los eventos externos actdan conjuntamente, para crear
un consenso de accién y lograr resultados, globalmente compartido entre los miembros claves del
sistema. Por lo dicho con anterioridad, se deduce que las decisiones estratégicas no se pueden reducir
a la adicién en una matriz Gnica de decisiones donde todos los factores pueden ser tomados ordenada
y simultaneamente para llegar a un éptimo holistico. Se necesita dirigir la orquesta de todas las decisiones
intemas, los eventos del ambiente externo, las relaciones de comportamiento y poder, las necesidades
polfticas y técnicasy la informacién formal e informal, de tal forma que todas se consideren conjuntamente
y en el momento preciso.

La O a nivel estratégico no debe entenderse entonces, como un enfoque paso a paso de un “sistema
formal de generacion de estrategias”, sino mas bien una forma practica de apoyo gerencial con la l6gica
para proveer un modelo normativo para toma de decisiones estratégicas. Es una forma de ayuda para:
1) enfrentar las limitantes cognocitivas y del proceso de cada decisién importante; 2) crear un marco
l6gico-analitico que requieren estas decisiones; y 3) crear el conocimiento, el entendimiento, la
aceptacion y la responsabilidad individual y organizacional necesarias para la implementacién efectiva
de las estrategias.

Este esfuerzo por ampliar los limites de la 1O pretende evitar la tendencia de conceptualizarla solucién
del problema operacional como la necesidad de mejorar el sistema actual per se, sino mas bien enfocar
hacia la necesidad de hacer mas eficiente el producto esperado del sistema en estudio, y mas eficaces
las operaciones para logralo.

12
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CAPITULO 3

ETAPAS DE LA 10 A NIVEL ESTRATEGICO

Al igual que la IO a nivel tctico y ejecutivo, el proceso de la IO a nivel estratégico comprende tres
fases: 1) definicién y andlisis del problema; 2) desarrollo y evaluacién de las soluciones potenciales; y 3)
prueba de las soluciones seleccionadas.

3.1 FASE 1: DEFINICION Y ANALISIS DEL PROBLEMA
3.1.1 Introduccion

Durante la fase de definicién y andlisis del problema se desea encontrar un punto de equilibrio entre
lo que en la realidad “se hace” y lo que seria “posible o deseable” para los actores del sistema. Si esta
fase se realiza bien, no importa qué tan complejo sea el disefio ni la implementacién de la solucidn, las
operaciones estaran orientadas a cumplir el cometido del sistema; pero si el esfuerzo se hace en forma
mediocre o pobre, no importa el grado de excelencia con que se implementen las soluciones, porque de
todas formas no reflejara lo que el sistema necesita y, por lo tanto, los costos siempre sobrepasaran a los
beneficios.

En la bisqueda de este punto de equilibrio se necesita recibir la mayor cantidad de aportes, para ser
capaces de abstraer explicitamente y sin ambiguedades las caracteristicas esenciales del sistema:
componentses, relaciones, variables y parametros pertinentes, restricciones, criterios subyacentes o
funciones objetivo y ambiente.

3.1.2 Elementos a Considerar
a) Analisis del Sistema

Muchos de los fracasos de la IO se han debido a la tendencia a formular modelos o investigar
problemas sin entender las condiciones del ambiente total en el que el sistema opera, sin conocer las
verdaderas relaciones y los componentes del sistema o, simplemente, por que los usarios no estan
preparados para aplicar las scluciones presentadas [6].

En cualquier sistema en donde se desee realizar una 10 a nivel estratégico, se debe tomar en
consideracion el ambiente (fuerzas externas), la oferta (estructura y productos del sistema), la demanda
(necesidades del sistema), la cultura organizacional (comportamiento humano) y las técnicas de 10
(metodologias y herramientas existentes).

El ambiente de un sistema consiste de los aspectos del mundo que influyen sobre la efectividad del
sistema, pero que no pueden ser cambiados por el tomador de decisiones ni por los investigadores. Las
organizaciones son sistemas abiertos que se ven afectados por multiples factores externos (politicos,
economicos, sociales, culturales y tecnolégicos) que constituyen el ambiente. Por lo que multiples
canales al ambiente externo son necesarios, y deben estar conectados a los puntos apropiados de

13
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decision dentro de la organizacién para que la informacion sea oportuna y apropiadamente procesada,
y convertida en politicas, estratégias, programas y acciones. En muchas organizaciones existe mucho
conocimiento del ambiente, pero se queda atomizado en sus diversos componentes, evitando poder ser
integrado, utilizado, por lo que no se reacciona en base al conocimiento global.

La oferta del sistema es la forma particular como se organizan los elementos del sistema en estudio
y los productos que genera. A través del tiempo todo sistema desarrolla un conjunto de estructuras,
procedimientos y eventos recurrentes para que se de una coordinacion inter e intracomponentes, y para
que las tareas principales se lleven a cabo y se generen productos. La forma en que el personal se
comunica, resuelve problemas, toma decisiones, implementa las decisiones, organiza el"trabajo,
supervisa, se premia, castiga y, en general, tiene que ver con las personas que constituyen el sistema
influira directamente en las estructuras, procedimientos y eventos recurrentes del sistema. Para poder
definir y analizar el problema de las operaciones de un sistema, y luego determinar las condiciones
necesarias y suficientes de las soluciones, es indispensable el entendimiento de los objetivos y metas
dadas, las normas y procedimientos vigentes, las caracteristicas de los procesos organizacionales y
estilo de gestion, las estructuras formales e informales, y los recursos existentes y potenciales.

La demanda, por otra parte, estd menos involucrada en describir la anatomia del sistema, de lo que
estd interesada en el codmo deberia ser. Es fundamental identificar la misién y productos deseados del
sistema, y entender las necesidades y capacidades individuales y organizacionales para la gestién de
las operaciones.

El elemento humano es generalmente tomado como algo que sigue y que debe adaptarse a la misién
y a los elementos técnico/estructurales del sistema. Sin embargo, es necesario integrar desde el inicio
de la 1O los aspectos humanos (cultura organizacional, ambiente de trabajo, relaciones interpersonales,
y las necesidades, conocimientos y habilidades del personal). Los supuestos, creencias, valores, y
prejuicios de los actores humanos pueden limitar y frenar opciones técnicas y estructurales, afectando
el tipo de soluciones que se desarrollen.

b) Definicién del Problema

Esta fase inicia con el reconocimiento de si el sistema tiene un problema o si no esté generando los
productos esperados. Hay que tener presente que los problemas o desviaciones de lo esperado no
existen aislados en algin componente del sistema. Por eso, una visién estratégica global de las
operaciones del sistema facilita la definicién y el andlisis del problema real. Es posible demostrar que
decisiones que mejoran la eficacia de las operaciones a corto plazo pueden disminuir la eficiencia del
sistema global a largo plazo. Los cambios que intentan mejorar la eficiencia de alguna parte del sistema,
pueden afectar otros componentes del sistema con consecuencias negativas, que muchas veces, se
justifican responsabilizando a factores externos al sistema.

Una vez que los responsables de la toma de decisiones, de formular estrategias o planes operativos,
o de ejecutar las acciones, reconocen que se debe cambiar o mejorar una situacién determinada en una
operacion o en el sistema global, se debe estipular de una manera explicita y formal los contenidos
esenciales, necesarios y suficientes del problema operativo. Para esto es indispensable definir el marco
del problema en cuestion, las metas y objetivos del sistema, de las operaciones involucradas: la

organizacion y estructura; el comportamiento de los actores; y los productos esperados, comparados con
los productos reales [7, 13].

Algunos problemas operativos a nivel estratégico pueden ser adaptados a modelos de |0 que han
sido desarrollados para resolver problemas a niveles ejecutivos y tacticos, especialmente aquellos
formulados originalmente para aplicaciones industriales [7]. Estos modelos matematicos van acompa-
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fiados, generalmente, por un conjunto de direcciones que se siguen paso a paso, llamado algoritmo, para
aplicar el modelo y obtener soluciones. Entre este tipo de técnicas se pueden mencionar: teoria de colas,
asignacién de recursos, inventarios, redes, andlisis de costos, simulacién, teoria de juegos, etc. Sin
embargo, conforme los aspectos estratégicos y las tareas de gestion del conocimiento se convierten en
lostemas principales, una gran proporcion de aspectos criticos quedan fuera del rango de acciénde estas
técnicas. Por lo tanto, es importante examinar las propiedades de las técnicas de IO disponibles,
particularmente las técnicas intuitivas y cualitativas (y como poder subordinar modelos analiticos a éstas),
para convertirlas en fuerzas que ayuden a la identificacion de problemas y desarrolio de soluciones en
el sistema en estudio.

c¢) Anélisis de Problemas

Tomando los elementos del sistema arriba mencionados, es vital la captacién del conocimiento y
opiniones acerca de estas areas a través de los actores a los diversos niveles (estrategico, tactico y
ejecutor). Inicialmente estos juicios son requeridos adn para determinar si es importante poner atenciéon
aun cierto problema. Luego, los juicios de los actores se necesitaran para entender las dimensiones del
problema, para decidir qué datos hay que recolectar y cuales no, para seleccionar qué tipo de modelo
construir, parainterpretar los resultados de los datos recolectados o de cualquier calculo efectuado, para
integar toda la informacion y para analizar y resolver los problemas. Es mejor si estos juicios provienen
de los actores claves del sistema, pues estos tienen el conocimiento y la experiencia que los hacen ser
expertos en ese sistema. Sin embargo, deben ser clave en el sistema en estudio precisamente por su
expertaje, no por su capacidad de evadir el dar su opinion.

El andlisis de los problemas podria realizarse a través de la identificacién de los componentes de los
problemas y de sus relaciones cualitativas y cuantitativas. Ademas, es necesario determinarla magnitud
del problemay del beneficio esperadoy posible, al serresuelto. Luego, se necesita formular una hipétesis
y un modelo que postule las relaciones asociativas o causales entre uno o mas variables; por ultimo, se
deben formular los indicadores que permitan relacionar causas con problemas o problemas con pro-
blemas. En este contexto es imprescindible mantener en mente que se deben manejar modelos mate-
maticos con datos cuantitativos, 0 modelos analiticos-causales que se basen en datos cualitativos [13].

3.2 FASE 2: DESARROLLO Y EVALUACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

3.2.1 Introduccién

Después de describir y analizar el sistema y habiendo establecido las prioridades dentro del mismo
y habiendo definido y analizado el problema, el investigador esta preparado para seguir a la préxima fase
en el proceso de la |O: el desarrollo y la evaluacién de posibles soluciones. Los elementos principales
a considerar en esta fase se describen a continuacién.

3.2.2 Elementos a Considerar
a) Especificaciéon del objetivo de las alternativas

Esta fase comienza con la especificacion del objetivo de la solucién. El objetivo de la solucién esuna
indicacion de la naturaleza de la solucién deseada. Los objetivos de la solucion, de una IO a nivel
estratégico, se deben establecer en términos de: 1) la eficiencia global del sistema, es decir maximizar
la productividad, alcanzar una mayor competitividad o maximizar la estabilidad institucional; 2) el minimo
nivel aceptado en el funcionamiento del sistema, ya sea por la utilizacién mimina de insumos, o por el
mantenimiento de los productos esperados; 3) en lugar de fijar los insumos o productos, el sistema global
pudiera requerir de la combinacion mas eficiente de insumos y productos, es decir, la mas alta tasa de
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productos a insumos; y 4) el rol de las soluciones en cuanto a su influencia, efecto, impactos y alcances
respecto al desarrollo y ejecucion futura de las operacipnes dentro del sistema en estudio.

Los investigadores y encargados de tomar decisiones deben resistir la tentacion de declarar
simpiemente que el propésito de la |0 es establer el grupo “éptimo” de acciones para resolver el problema
operativo. Lo "6ptimo” debe siempre definirse en términos de cuales son los productos deseados (sean
éstos cuantitativos o cualitativos) y como las acciones que pueden ser llevadas a cabo, afectaran los pro-
ductos que interesan. Asimismo, cual es lacombinacidn o combinaciones de condiciones o factores que
daran un maximo o un minimo en el valor de una caracteristica deseada del sistema o de las operaciones.

b) Desarrollo de las opciones

Para el desarrollo de diversas opciones de cambio se puede iniciar con alternativas pequefias,
parciales o ad hoc, sin necesidad de formar soluciones completas, ni integradas a una estrategia co-
hesiva. Se debe iniciar con la formulacion de objetivos estimulantes, en un clima apropiado para pre-
sentar propuestas creativas, con el apoyo de recursos en forma flexible y evitando la identificacion
personal o institucional con alternativas especificas. De esta manera, se puede lograr que se involucren
diversos actores del sistema sin poner atencion en ninguna solucién demasiado temprana o perdiendo
la credibilidad personal si fracasara.

Através del desarrollo de las opciones de solucidn, los actores se van involucrando, responsabilizan-
do y conociendo el detalle del &rea de exploracidn. Al mismo tiempo, indirectamente se van convirtiendo
en apoyo de nuevas estrategias dentro del sistema. Este proceso evolutivo de desarrollo de alternativas
logra la mejor combinacién posible de capacidades técnicas de la institucion, su entrega psicoldgica y el
cambio estratdgico requerido, y reflejado en las necesidades de los involucrados.

c¢) Técnicas Formales-Analiticas

Durante el desarrollo de esta fase es crucial que los participantes en la 10 traten de visualizar
constantemente las nuevas implicaciones que podrian existir al emerger las estrategias sobre los
diversos subsistemas. Conforme las opciones se van detallando se va haciendo mas aparente la
necesidad de los participantes y del grupo de tomadores de decisiones de proyectar las implicaciones
para el sistema total y estimular las dudas, el apoyo y retroalimentacién de los involucrados en relacién
a las estrategias. Especialmente cuando hay diversos grupos trabajando en estrategias que se
intersectan. Por ello, se necesitan actualizaciones y revisiones periédicas antes de que los grupos
presenten una vision global integrada. Es indispensable, entonces, el uso de procesos de planificacién
formal para relacionar y evaluar los recursos requeridos, los beneficios esperados y los riesgos que se
asumen, conjuntamente con otros elementos de la estrategia global del sistema. Las técnicas de
escenarios pueden ayudar a vizualizar efectos potenciales y sus relaciones. Los modelos complejos de
prediccidn pueden ser empleados para entender las interacciones basicas entre subsistemas, el sistema
global y su ambiente. Asesores externos y especializados pueden ser empleados para asegurar que
todos los aspectos importantes de la estrategia se estén considerando en la evaluacion, incluyendo el
analisis retrosprectivo y el prospectivo.

d) Seleccion de opciones de Solucién

Una solucién debe fundamentarse en los riesgos y beneficos que representa, en su viabilidad
(cultural, social, politica) y en su factibilidad (econdmica, técnica). Aunque, no siempre es posible conocer
en forma cuantitativa la contribucion de una causa en un problema, o conocer sobre el efecto de la mejor
solucién. En estos casos se deben realizar estudios comparativos de los aspectos cualitativos, tomando
en consideracién no solo los argumentos técnicos sino también los politicos, econdmicos, sociales,
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culturales, tecnolégicos y los coyunturales.

La seleccién de las alternativas se debe tratar de realizar lo mas tarde posible en la I0. De esta
manera, al seleccionar se tendra una mejorinformacion, las diversas opciones se habran investigado con
maés detalle y se habra permitido la critica entre expertos de alternativas competitivas. Esto incrementara
la eficiencia de las decisiones de soluccién, a pesar del costo agregado aparente de la realizacion de
esfuerzos paralelos.

Un beneficio adicional, de este proceso de maduracion en el desarrollo de opciones, es que las
decisiones negativas acerca de las mismas, generalmente, vendran del mismo grupo de participantes,
previniendo el veto personal de alternativas. Por otro lado, para las decisiones bien fundamentadas,
donde los actores del sistema contribuyeron a la generacién, ampliacién e interpretacion de alternativas
e informacion, es dificil establecer quiénes realmente las desarrollaron.

3.3 FASE 3: PRUEBA DE LAS SOLUCIONES SELECCIONADAS

3.3.1 Introduccién

En esta fase se realiza la validacién y ajuste de las soluciones seleccionadas y, luego, se integran
dentro del marco global del sistema.

En la realidad, las tres fases antes descritas del desarrollo de una IO a nivel estratégico, no siempre
suceden secuencial y ordenadamente, sino que pueden surgir simultaneamente, en forma encadenada
y ciclica. Por ejemplo, las funciones propias de esta ultima fase, como los son la evaluacién continua
y la validacion de opciones de solucién, pueden realizarse conforme las soluciones se estan desarrollan-
do. De esta manera, cualquier reformulacion de los insumos o de las transformaciones pueden ser
tomadas en consideracion en las apreciaciones prospectivas de los ajustes propuestos.

3.3.2 Elementos a Considerar
a) Validacién y Ajuste de las Soluciones Seleccionadas

Debido a las distintas formas de organizacién, estilos gerenciales y del contenido en si de las
soluciones desarrolladas a través de la 10, no existe un unico paradigma de como probar las soluciones
seleccionadas. Sin embargo, el mismo proceso de desarrollo de soluciones en forma participativa tiende
a favorecer los mecanismos para lograr su prueba final. Los mismos grupos de desarrollo de alternativas
de solucidn, al confrontar sus percepciones contribuyen a profundizar en conceptos del sistema, al mismo
tiempo que evaluan, neutralizan e identifican las desventajas de las alternativas presentadas. Estos pro-
cesos participativos pueden contribuir, ademas, a legitimizar las huevas opciones, a generar coherencia
general entre las diversas soluciones y a establecer el momento apropiado para su implementacion.

Es deseable que las soluciones estratégicas sean probadas, experimentadas y ajustadas, pero sin
necesidad de arriesgar la viabilidad del sistema total. Las estrategias generales formuladas pueden
legitimamente conducir a una gran variedad de escenarios operacionales a los niveles tactico y ejecutivo.
Los movimientos iniciales pueden presentarse como ajustes a los niveles ejecutivo o tactico del sistema
(no estratégico). Conforme las soluciones se van construyendo con mayor detalle, probando y ajustando,
se va percibiendo con mayor claridad la direccion especifica en que las estrategias generales deben -y
pueden de manera realista- conducir al sistema global. Ademas, el iniciar con soluciones parciales,
ayuda a ganar el apoyo y el entendimiento del nivel politico del sistema, para lograr suficiente impulso
para la implementacidn de la nueva direccion deseada.
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Para obtener soluciones operacionales a los niveles tactico y ejecutivo, algunas veces se requerira
resolver ciertas inquietudes en forma més précticay experimental; entonces, puede ser.neogsario realizar
una prueba més realista. Una prueba de campo a pequefia escala es un tipo de validacién empleada
frecuentemente.

La finalidad de una prueba de campo deberfa ser lade dar validez a las soluciones formuladas durante
la fase de desarrollo de soluciones. Cuando se han desarrollado dos o mas soluciones relativamente
efectivas respecto al problema operativo, la prueba deberia ayudar a escoger entre ellas. Un ensayo en
el terreno es también la prueba decisiva de la solidez del modelo del sistema, de los modelos cuantitativos
y cualitativos y de los supuestos acerca de cémo las personas comprometidas en el sistema actidan o
actuaran en situaciones reales.

b) Integracién de las Solucién dentro del Sistema

Se debe tener en cuenta que una de las principales herramientas en la realizacion de las O es dividir
el sistema general en sus componentes. Por lo tanto, el enfoque de la IO tradicional reconoce como uno
de los pasos finales en el proceso de lainvestigacién, elintegrar las soluciones propuestas en el contexto
del sistema total.

En una IO a nivel estratégico la complejidad y magnitud del enfoque de la investigacion es mucho
mayor. Por lo tanto, la integracién de las soluciones se debe dar en forma evolutiva a través de toda la
investigacién, conforme las decisiones intemnas, los eventos ambientales, las relaciones de comportamiento
y de poder, las necesidades técnicas y de informacién fluyen conjuntamente, para crear acciones de
consenso compartido entre los actores claves, y que son comunicadasy aceptadas porel resto de actores
del sistema.

c) Preparacién de la Implementacion y Puesta en Marcha de las Soluciones

Como parte final de la IO se debera realizar la preparacion del plan que incluya los lineamientos,
tareas y requerimientos para transformar los resultados de la investigacion en cambios reales. A pesar
de que las fases de implementacién y puesta en marcha de las soluciones son responsabilidad de la
gestion del sistema (y no de la 10 en sf), en esta fase se deben dar las gufas para llevarlas a cabo. Es
importante que estas quias no se limiten Gnicamente a “vender” a los tomadores de decisiones los
resultados de la investigacién, sino que se colabore estrechamente con los tomadores de decisiones del
sistema en la planificacion del ciclo completo de la implementacién, la puesta en marchay la evaluacion
de las soluciones.

Ademas, serd especialmente importante el observar el proceso de implementacién, para controlar los
cambios enfrentados debido a consecuencias imprevistas de las soluciones, no con el afan de substituir
a la gestiéon normal de las operaciones sino para complementarlo, y sobre todo para “aprender como
hacer mejor la 10 la pr6xima vez”.

De este punto en adelante el proceso de implementacion y puesta en marcha de las soluciones es
familiar. La estructura de la organizacion formal se debe ajustar a los requerimientos de las soluciones
estratégicas. Elcompromiso a las nuevas soluciones debe estar confirmado en los planes formales. El
presupuesto, los programas, los mecanismos de control y de reconocimiento deben reflejar las
estrategias desarrolladas. Finalmente, la gestion del sistema debe seleccionar, contratar y desarrollar a
su personal de acuerdo con las nuevas metas.
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CAPITULO 4

ALGUNOS FACTORES CLAVE DE LA IO A NIVEL ESTRATEGICO

4.1 Limites y Tomadores de Decisiones

Uno de los problemas basicos de la 10 a nivel estratégico es identificar “el sistema relevante
completo”, especialmente cuando la investigacién esta relacionada con sistemas grandes y complejos,
tales como las operaciones de un ministerio, del sector transporte o de un sector materno infantil. La
determinacién de los limites de un sistemay de los tomadores de decision de un sistema son problemas
correlativos.

La razén por la que la determinacién de los tomadores de decisiones y de los limites del sistema son
problemas correlativos es facil de apreciar. Como se expres6 anteriormente, el ambiente de un sistema
consiste de esos aspectos de la naturaleza del mundo que influyen en la efectividad del sistema, pero
que no puede ser cambiados por el tomador de decisiones del sistema. Por lo tanto, al determinar los
limites de los aspectos externos al sistema, al mismo tiempo se estan determinando los aspectosinternos
sobre los cuales la 1O y los tomadores de decisiones tendran dominio.

El juicio sistemético implicito en la recoleccion de los datos de la IO debe incluir los datos que
caractericen la naturaleza del tomador de decisiones y los limites sistema.

En una IO a nivel estratégico, seria un error si el investigador asume que elementos que rigen al
sistema, tales como las leyes y normas, son parte del ambiente del tomador de decisiones. Esto
provocaria que en la investigacion, estos elementos se tradujeran en restricciones rigidas, limitando la
posibilidad de generar soluciones estratégicas que incluyan su modificacién.

4.2 Estructura de Toma de Dicisiones

El segundo problema de un tomador de decisiones es el problema de su constitucion. Es
indispensable identificar la estructura de la toma de decisiones (generalmente compleja por conflictos
de valores y actitudes) aun cuando el investigador concluya que el tomador de decisiones es sélo una
persona. En este respecto, es donde lallamada teoria de decisionestiende a ser confusa, porque parece
asumir que existe un ente integrador de la toma de decisiones. En la realidad, la toma de decision es el

resultado de muchas influencias [8]. La tarea real del investigador es identificar esta estructura y sus
influencias en el sistema.

La lO tradicional no hace énfasis en la importancia de describir la estructura de toma de decisiones.
Esto se refleja en los modelos tradicionales de IO que no toman en consideracién los aspectos de la
estructura de toma de la decisiones del sistema. Sin embargo, no se puede obviar que esta estructura
es finalmente la que determina cémo debe funcionar el sistema, y por ende, influira en sus operaciones.
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4.3 Identificacion de la Orientacion del Sistema

. Qué pasa si el sistema a estudiar esta sirviendo al cliente equivocado, o esta sirviendo a una gran
mayoria y dejando por fuera al cliente correcto? Por ejemplo, un programa de alimentacion a grupos
que se ejecuta en los centros de salud podria estar dejando afuera del programa a las personas que no
tienen acceso a estos centros, y quiza sean estos ultimos los que mas necesiten la ayuda alimentaria.
Puesto que esta alternativa puede darse, es claro que 1alO estaria permitiendo altomador de decisiones
ser mas racional en el uso de un sistema que sirve a personas que no necesitan el servicio.

Si el investigador de 10, habiendo identificado y analizado el problema, esta convencido de que el
sistema esta sirviendo al cliente equivocado, su obligacion profesional es la de buscar como orientar al
sistema y cambiar el proceso de toma de decision.

4.4 Usos y mal usos del criterio de los actores del sistema

El criterio o juicios de los actores del sistema puede ser mal captado, mal interpretado, mal
representado o mal empleado durante la 10. Elinvestigador debera ser muy cauto en la interpretacion
y en el uso de los mismos.

El criterio de los actores del sistema no es equivalente a calculos tecnicos basados en leyes cientificas
de aceptacion universal, ni ala disponibilidad de datos precisos que puedan cuantificar un areade interés.
El criterio de los actores debe captarse explicitamente para problemas en donde ninguno de los aspectos
arriba mencionados se encuentran disponibles. El criterio de los actores expresado en forma de
probabilidades y de apreciaciones, representa una fotografia en un momento dado del estado del
conocimiento de un usuario individual acerca de un topico de interés. Las probabilidades dan la
oportunidad de expresar tanto lo que el actor sabe, como lo que no sabe. Al hacer explicitos los criterio
de los actores y documentar sus razonamientos, es posible disefiar experimentos que podrian contribuir
a incrementar el conocimiento y entendimiento del investigador de 10 acerca de un problema complejo.

El principal mal uso del criterio de los actores se deriva de su mala interpretacion o sobrevaloracién
de su confiabilidad. Los criterios de los actores, generalmente, poseen un grado significativo de
subjetividad e incertidumbre, por lo que es fundamental el documentar esto conjuntamente con los
criterios. Por ejemplo, si sélo se indica un promedio de una cuantificacion de interés, sin expresar su
rango o su distribucidn probabilistica, se da la ilusion de tener mucha precisién y objetividad, pero que
en realidad no existe. Los criterios de los actores, algunas veces, son inapropiadamente usados para
evitar la recoleccion de informacidn gerencial o cientifica adicional. Estos juicios deben complementar
la informacion que debe recolectarse, no sustituirla. Algunos investigadores deficientes en las metodologias
y conceptos de la IO, que poseen una predisposicion para seleccionar una alternativa de solucion
previamente desanollada para otro sistema, podrian tratar de obtener de los actores criterios que apoyen
y justificen su posicién. Sin embargo, vale la pena notar que si los criterios han sido documentados, es
mas facil identificar debilidades en el razonamiento detras una decision parcializada.

Puesto que las operaciones de un sistema y el conocimiento estan cambiando constantemente, es
natural que el estado del conocimiento de un individuo cambie, y por lo tanto, su percepcién del sistema
también cambiard. Por otro lado, algunos actores del sistema podran tener limitaciones en la
disponiblidad de tiempo durante la investigacion y para asimilar todo los aspectos revisados en la misma.
Los casos antes mencionados sugieren la posibilidad de que diversos factores o un conjunto de datos
se dejen por fuera del andlisis por desconocimiento. Habra que asegurarse que en el disefio de la 10
permita la actualizacion de la percepcion del sistema y permita considerar los casos antes mencionados,
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para evitar las omisiones importantes de informacién y poder detectar “lagunas de conocimiento” en los
razonamientos de los involucrados. La necesidad de cambiar los criterios de los actores no es una falla
de los actores, del anélisis, nide la |0, en cambio, es una caracteristica natural y deseable para entender
la realidad del sistema, del conocimiento y de los problemas complejos de las operaciones. Un elemento
indispensable para la solucién de este problema es motivar para que exista y se mejore la comunicacion
durante toda la investigacion.

4,5 Calidad del juicio de los actores del sistema

Tres supuestos muy generalizados en los procesos participativos son que: 1) los actores son
razonablemente aptos para decidir lo que realmente desean o necesitan, o mas general, para decidir lo
que debe suceder en el sistema en que se encuentran inmersos; 2) existe una forma razonablemente
adecuada de decidir lo que un grupo cree que se debe hacer (ejemplo, por mayoriade votos); y 3) la inica
base para tomar decisiones es la creencia del grupo. Sin embargo, la experiencia demuestra que las
personas no son muy buenas en decidir como creen que las cosas deben ser [9].

Enuna IO hay peligro de caer del relativismo al absolutismo del valor de estos criterios, y pensar que
al identificar lo que las personas quieren para el sistema, eso es lo “mejor” para el mismo. La justificacion
para controlar la direccion de las soluciones estaria en las manos de las personas que con mayor facilidad
pueden influir sobre los participantes en la investigacion. Ademas, un investigador estaria cometiendo
un gran error si acepta como doctrina lo expresado por el grupo de actores involucrados, sin haceralguna
reflexion. Hay que evitar caer en juicios que impidan que las soluciones generadas sean suceptibles a
una validacion objetiva.

4.6 Metodologlas Analiticas Deductivas

El tipo de modelos matematicos analiticos deductivos, que han sido las principales técnicas
empleadas por la |0 tradicional, tienen un papel muy importante que jugar en la IO a nivel estratégico.
Sin embargo, en la actualidad no es posible dar seguimiento, a través de estos modelos analiticos, a la
complejidad irreducible de la cooperacidn humana basada en valores compartidos que evolucionan
continuamente. Por ejemplo, los modelos analiticos de aprendizaje explorados por Bohn [10] y luego, por
Fine [11] son simples, pero Unicamente modelan los efectos del aprendizaje, y sucumben al interactuar
con causas multiples. Las técnicas de simulacién podrian ofrecer enfoques alternativos, excepto que el
grado de complejidad del fenémeno en cuestién influira en la simulacién y en los resultados.

Mayores esfuerzos se requieren para identificar y desarrollar técnicas intuitivas y cualitativas a las que
se puedan subordinar o relacionar este tipo de modelos analiticos.

4.7 Objetividad en la generaciéon de soluciones

La objetividad es el resultado al que se llega a partir de observaciones y razonamientos claramente
garantizados. Sin embargo, los resultados de una IO son muy dependientes de juicios sistematicos.
¢,Sera “objetivo” este método de desarrollo de soluciones? Ciertamente no siempre es verificable, ni por
observacion ni razonamiento preciso. Los investigadores de operaciones rechazaran la idea de que su
trabajo es puramente subjetivo. Sin embargo, si otros investigadores con una opinién diferente sobre el
sistema realizan la misma investigacion, podrian legitimamente alcanzar una decisién complementamente
opuesta sobre cual es la solucién éptima.

La 10 puede ser razonablemente objetiva en la realizacién de juicios hipotéticos, pero nunca puede
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ser objetiva en juicios categéricos. A pesar de que los juicios hipotéticos pueden ser verificables por
observacién, los juicios categéricos requieren otro enfoque diferente. Si se desean aceptar a los juicios
categ6ricos como parte del método cientifico de desarrollo de soluciones, entoncestambién se requerira
establecer mecanismos sistematicos para su verificacion.

La objetividad presupone confrontacién de las suposiciones con las contra-suposiciones mas fuertes.
Cuando esto se hace en grupo la diferencia entre subjetividad y objetividad es social. La subjetividad
no se deriva de alguna observacién o pensamiento personal sino que se deriva de un acuerdo social de
no examinar los fundamentos de las creencias después de un cierto punto. Lo mas abierto que es un
sistema a tales pruebas, lo mas “objetivo” que son las creencias. Esincorrecto suponer que un subgrupo
de los actores del sistema puede mejorar su propia medida de eficiencia del sistemaindependientemente
del resto de los actores y de sus problemas.

4.8 Seleccion de soluciones

No se puede esperar que al haber desarrollado soluciones técnicamente correctas, ni adn a nivel
estratégico, inevitablemente se llegara al mejoramiento del sistema. Se requiere no sdlo la pura
aceptacion de las soluciones propuestas sino de un compromiso real. No existe una forma universal, por
lo tanto habra que buscarla para cada circunstancia, en la cual la cooperacidn entre el equipo de IOy los
tomadores de decisiones del sistema integre, aproveche el conocimiento y las destrezas generadas para
comunicar las soluciones desarrolladas al resto de los actores, las ponga en practica y maneje el cambio
de tal forma que las mejoras sean reales y no ilusorias.

4.9 Medicidn de los efectos del cambio

Las mediciones de las operaciones y los modelos de 10 pueden proveer informacion util, no sélo para
la 10 en sl, sino para el funcionamiento permanente del sistema, permitiendo proyecciones y criterios
acerca de las soluciones a ser implementadas a mediano y largo plazo.

La IO tradicional se ha concentrado principalmente en la medicién de la eficiencia y de la calidad de
las soluciones en términos tacticos y ejecutivos, pero no en relacion a su contribucién al mejoramiento
global. La literatura sugiere que este ultimo tipo de medicion se realize empleando modelos de estimacion
del costo/beneficio para determinar la cantidad de esfuerzo requerido por una operacién en relacién al
beneficio generado por el sistema. A pesar que la estimacion del costo de una operacién es bastante
claro, la medicion del beneficio generado por el sistema no es tan clara. En la actualidad no existen
modelos que permitan captar todos los factores del sistema y de su ambiente sobre los cuales un cambio
estratégico del sistema tendra efecto y/o impacto para generar una estimacién de la magnitud del
beneficio. Nuevas medidas y modelos acordes a los propésitos de la IO a nivel estratégico serdn
necesarios, que apoyen a la conduccién de la 10 en hacer la identificacién inicial de la problemética, al
desarrollo de alternativas y a la evaluacion de las soluciones propuestas. Estas herramientas, aunque
deberian serde caracter global, deberian permitiridentificar la contribucion de los diferentes componentes
del sistema.
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CAPITULO 5

LA GESTION DE UNA 10 A NIVEL ESTRATEGICO

¢ Un proceso, como la |0 a nivel estratégico antes descrito, podra ser manejado en forma sistematica
o simplemente, deberia ser tratado como intuicién aplicada? ¢ Existiran algunos conceptos estructura-
dos, principios o paradigmas que podrian ser dtiles en general para situaciones de cambio estratégico?
¢ Cémo podria un investigador manejar la complejidad de una 10 a nivel estratégico para lograr sus
objetivos de cambio de direccionalidad del sistema en estudio?

En la practica, la 10 a nivel estratégico ha sido tratada por los autores como un sistema por si mismo,
un "sistema de indagacion”, por lo que puede ser susceptible a una gestion estructurada y sistematica.
Sin embargo, ain mas efuerzo, experiencia y herramientas gerenciales se requieren para incrementar
la eficiencia de la investigacion.

A continuacion se presentan elementos claves, que a criterio de los autores, deben ser considerados
en la gestion de una IO a nivel estratégico.

5.1 Favorecer y acelerar el aprendizaje interno

El aprendizaje intemo, o del sistema en estudio, constituye un concepto fundamental, no sélo para
identificar los problemas del sistema y sus posibles soluciones, sino para integrar las soluciones a nivel
global, facilitar el cambio y mejorar el sistema.

El aprendizaje de un sistema, es similar al aprendizaje individual, en el sentido que es un proceso por
el cual el nuevo conocimiento adquirido ayuda a modificar el comporamiento y la realizacién de acciones.
Sin embargo, varia en dos aspectos principalmente. El primer aspecto es que el aprendizaje del sistema
ocurre a través de percepciones, conocimientos y modelos mentales compartidos entre los actores del
sistema. Por lo tanto, un sistema aprende al ritmo de aprendizaje del eslabdn o componente mas lento
del sistema. Una nueva solucidn sera bloqueada, a menos que todos los tomadores de decisiones
aprendan simultaneamente, compartan creencias y metas y estén comprometidos a tomar las acciones
necesarias para efectuar el cambio. El segundo aspecto es que el aprendizaje se construye en base a
conocimientos y experiencias -esto es lamemoria-. La memoria del sistema depende de los mecanismos
(politicas, estrategias, modelos explicitos y herramientas) empleados para retener el conocimiento.

El resto, entonces, en la gestion de una IO a nivel estratégico, es descubrir herramientas y métodos
para acelerar el aprendizaje interno, lograr concensos de cambio y facilitar el proceso de cambio.

5.2 Generar Credibilidad

Constantemente, durante el desarrollo de la 10, se necesita retroalimentar a los tomadores de
decisiones y en general a los actores del sistema, para que comprendan y sepan que se produciran
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cambios para mejorar el sistema. Esta retroalimentacién debe darse aun cuando las soluciones
especificas no se desarrollen en su totalidad. En sistemas grandes y complejos sera mas dificil poder
comunicarse directamente con todos los miembros del sistema. Por lo tanto, serd importante desarrollar
acciones visibles y concretas que permitan comunicar el esfuerzo. Esto ayudara a construir credibilidad
de la ihvestigacién y del proceso de cambio, pues confirma la intencién de los responsables del sistema
de respaldar el esfuerzo iniciado por la 10. Sin tales acciones, ain los esfuerzos mas grandes pueden ser
interpretados como mera retdrica.

5.3 Buscar el apoyo del nivel politico

Cuando los responsables de generar politicas son los que piden larealizacién de una IO para explorar
una necesidad sentida, los resultados tienen una mayor probabilidad de ser apoyados. Sinembargo, atin
cuando no hayan sido éstos los que hayan solicitado la IO, se requiere que en el nivel politico se conozcan
y se comprendan los avances de la investigacion y las alternativas de las soluciones planteadas, a fin de
que se incremente el apoyo al proceso.

Antes de seleccionar las soluciones estratégicas a implementar, es necesario legitimizar, con todos
los grupos de poder internos y externos del sistema, las nuevas opciones del sistema que han sido
reconocidas como alternativas, pero que aun se enmarcan bajo una aureola de incertidumbre.

5.4 Manejar grupos de oposicidon

La interaccion entre los actores claves del sistema es fundamental para la solidificacién de las
propuestas de cambio. Cada actor, legitimamente, percibe los problemas y las oportunidades en forma
diferente debido a los valores, la experiencia, el nivel de poder, la posicién dentro del sistema y el
conocimiento particular que posee.

El investigador debe gerenciar deliberadamente el proceso 10 en forma ascendente dentro de cada
subsistema para crear las bases de consenso. Debera gerenciar los choques o confrontaciones que,
naturalmente, se presentan al desarrollar nuevas estrategias de direccionalidad del sistema. Es
importante reconocer la presencia de presiones innumerables, provenientes de directivos del sistema,
del ambiente externo, las entidades gubernamentales, beneficiarios de los productos, actores del
sistema, proveedores de insumos, tecndcratas, sindicatos, empleados individuales y, en general, de los
tomadores de decisiones a todos los niveles. Para poder responder a las presiones cambiantes y a
agrupaciones entre diversos grupos, el encargado de la conduccion de la IO debera conformar
constantemente y reformar sus propias agrupaciones de acuerdo al tipo de decision requerida durante
las diversas fases de la investigacion.

Conforme vayan apareciendo concensos parciales, el investigador debera cristalizarlos en tépicos y
objetivos generales, para alimentar el proceso participativo e incentivar a que el grupo participe en el
desarrollo de términos de mayor especificidad. Finalmente, cuando se haya desarrollado una alternativa
de solucidn y exista la aceptacion general suficiente para su adopcion, se debera empezar a comunicar
al resto de los miembros del sistema a través de canales de comunicacién ad hoc dentro del sistema.

El encargado de la conduccion de la IO tendra que promover la adopcién de las soluciones que sean
percibidas como las mas convenientes para el sistema global, para los componentes en particulary para
los usuarios o actores del mismo.

Para fortalecer el proceso se requiere trabajar con objetividad y apertura. Por objetividad se entiende
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el buscar las mejores respuestas basadas en posiciones razonadas y criterios objetivos, en oposicion a
influencias politicas e intereses parcializados. Porapertura se entiende el deseo de poner sobre lamesa
las cartas, evitando agendas ocultas, hacer publicos los motivos, sentimientos y prejuicios e invitar otras
opiniones y puntos de vista - de tal manera que se fortalezcan las relaciones entre las personas, y se
aumehte la efectividad del proceso de la 10.

Los cambios estratégicos tienden a responder a algunos intereses a costa de otros. Consecuente-
mente, cada conjunto de intereses sirve como una revision a los de otros conjuntos y, por lo tanto, ayuda
amantenerelbalance en la formulacién de las estrategias. Para evitar errores significativos se debe tratar
de asegurar que todos los grupos importantes estén representados y participen en el desarrollo de la |O.

Estos ajustes delicados requieren realizar negociaciones constantes y convenios implicitos entre
grupos lideres. Elbalancear las fuerzas que poseen diferentes intereses en decisiones claves es quiza
una de las funciones de control mas importante que tendra el investigador para guiar y coordinar la
formulacién de las estrategias globales del sistema.

5.5 Flexibilizar el desarrollo de soluciones

En general, existe mucha incertidumbre en el ambiente de una 1O a nivel estratégico como para que
un investigador pueda programar o controlar todos los eventos involucrados y que afectan los cambios
en la direccién de un sistema. La légica dicta, entonces, que al realizar una IO de este tipo se disefie un
cierto grado de flexibilidad a propdsito y que se tengan recursos disponibles para que puedan ser
empleados a demanda de los eventos que ocurran. Una planificacion flexible requerira: 1) Un horizonte
inicialmente no rigido que permita la identificacion de la naturaleza general y el impacto potencial de las
oportunidades y limitaciones del sistema; 2) La asignacion de recursos suficientes para responder
efectivamente conforme los eventos los requieran; 3) el desarrollo y posicionamiento de “activistas con
credibilidad” con un compromiso psicolégico para moverse rapidamente a explorar oportunidades
especificas conforme éstas surjan; y, 4) el acortamiento de las lineas de decision entre los dirigentes del
sistema y las personas participando en la |O. Estos elementos, mas que formas de hacer 10 en forma
pre-fabricada, son claves para la creacion de los planes de contingencia del sistema.

5.6 Establecer, medir y recompensar los elementos clave de la soluciones

Es imposible para un investigador el tratar de mantener todas las dimensiones de una estrategia
compleja que se esta desarrollando y que tiene que ver con el flujo continuo de topicos urgentes. Por lo
tanto, es eficiente el identificar los factores criticos del sistema en estudio. Los factores criticos de un
sistema son el nimero limitado de areas de actividad en donde los resultados, si son satisfactorios,
aseguraran el exitoso funcionamiento del mismo [12]. A pesar de que todas las areas de actividad de un
sistema “deben marcharbien”, estas areas claves deberan estar sujetas a mas escrutinio y control debido
a su peso en los resultados. Por lo tanto, una vez que se identifiquen los factores criticos del sistema,
se podran mantener enfocados y buscar consistencia en las estrategias que se desarrollan en la IO.

5.7 Contar con un sistema de informacién de la IO

Lainformacién, por supuesto, es esencial parareflejarel desarrollo de la I0. Elsistema de informacién
debe ayudar al investigador a entender mejor el sistema, a tomar mejores decisiones y a proporcionar
retroalimentacién de la IO a los diversos actores del sistema.

El reto es decidir qué informacién y conocimiento -y en qué forma- son necesarios para que el

25



T
13

gt Ll e KT

EAOT DR ) u [BAmsttarg S L iy
B D R L = Sl g
B t i ‘e el e v, Rl

i .
S Ren gt e
»

L

LA INVESTIGACION DE OPERACIONES A NIVEL ESTRATEGICO

investigador y los participantes puedan tomar las acciones mas efectivas durante las diversas fases del
desarrollo de la 10. Por lo tanto, el sistema de informacion de la IO debe partir del marco teérico
conceptual y el cuadro de indicadores de eficiencia, efectividad e impacto (construidos al inicio de la
investigacion). A través de toda la 10O, los indicadores deben ser revisados con los actores del sistema
involucrados en la O, en base a su validez, disponibilidad, confiabilidad, requerimientos de captacién de
datos, frecuencia de andlisis e importancia para la toma de decisiones.

5.8 Establecer el empalme entre las soluciones y el sistema actual, y definir la operacionalizacion

Una caracteristica esencial de la 10 efectuada para cualquier nivel (estratégico, tactico o ejecutivo),
es que las operaciones y el sistema no se detienen para que la IO pueda ser realizada. Por lo tanto, un
elemento clave en la gestion de la IO a nivel estratégico es el empalme de las soluciones con ese sistema
dinamico. Se debe evitar competenciasinnecesarias entre los elementos de las solucionesy la operacion
rutinaria. Se tiene que definir el traslape, transicion o cambio entre lo actual y lo propuesto. Para esto
y para ordenar la operacién de las soluciones (y evitar que éstas se queden en el discurso), es
conveniente desarrollar herramientas que faciliten este proceso (cuando la decision de implementar las
soluciones sea tomada y puesta en vigor). Un desglose analitico de las soluciones de su enunciado,
pasando por una definicién de metas globales, objetivos, proyectos, actividades y tareas, incluyendo
programas, presupuestos y responsables (cuando sea posible hacerlo), podria facilitar hacer viable o
creible cada solucion planteada. Para esto se deben enmarcar las soluciones en el ambito temporal y
en el ambito del nivel de aplicacion o desagregacién respecto al sistema o parte del sistema que afectan.
Se deben incluir las restricciones y los productos concretos esperados en cada fase y nivel de
operacionalizacion de la solucién.
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CAPITULO 6

CAPACITACION DE INVESTIGADORES EN 10
A NIVEL ESTRATEGICO

No solo las herramientas y metodologias de 10 tradicional son importantes de ampliar en apoyo a la
IO a nivel estratégico, también el sistema de educacién en 10 deberia adaptarse a las nuevas
necesidades de conocimiento de métodos inductivos y cualitativos para el analisis de complejidades de
comportamiento, de informacidn y de politicas que inciden en las operaciones de un sistema.

Los cursos formales predominantes en IO tienden a hacer énfasis en el entendimiento y empleo de
diversas formas del método cientifico para el andlisis, evaluacién y solucion de alternativas de secuencia
unica, que llevan al cumplimiento de una accion particular. Este tipo de cursos pueden ser de mucho
beneficio para los futuros investigadores. Sin embargo, la falta de claridad de las propiedades de 10 a
nivel estratégico haran que el candidato tenga que aprender una parte importante de ctal es el método
cientifico de 10 haciendo 10.

Los futuros investigadores se beneficiarian mucho si los cursos formales de 10 se reforzaran con
aspectos que contribuyan al desarrollo de sus habilidades en: 1) clasificar topicos; 2) en desarrollar,
analizar y evaluar objetivos globales de los sistemas; en identificar los factores criticos de los sistemas;
3) en desarrollar, analizar y evaluar opciones de solucion, enfocadas al &mbito y nivel estratégico; y 4)
en desarrollar, analizar y evaluar sistemas proyectados al futuro.

Con relacion al area de toma de decisiones, los cursos formales de |0 deberian incluir, entre otros
aspectos: andlisis psicoanaliticos de tomas de decision individuales y multiples, modelos tedricos de
tomas de decision multiples, manejo de grupos en tomas de decision y estudios de caso sociolégicos.

Ademas, la educacién formal en aspectos de comunicacién, motivacién y manejo de grupos es
indispensable para el éxito profesional de los futuros investigadores de 10.

La incertidumbre y la ambigliedad son contenidos principales de una IO a nivel estratégico, puesto
que representan una condicién natural de cualquier sistema social. Se necesita, por lo tanto, preparar
alos investigadores operacionales a las ambigtiedades propias de estos sistemas y la persistencia ante
el fracaso para resolver problemas operacionales. Por lo tanto, es importante que todos estos cursos
formales se impartan en forma prescriptiva (como prodria ser) y no descriptiva (como es).

La otra parte de la preparacion de un profesional en IO es la experiencia practica de hacer |10. El
investigador tiene que aprender a adaptar su comportamiento a sus opositores, i.e. a las estructuras de
poder politico, mientras mantiene su meta global de mejorar el sistema, luego toma el paso esencial de
“asegurar” la implementacion.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES

Los problemas en las operaciones de un sistema no existen en forma aislada, son parte de un todo.
Porlotanto, no se pueden solucionar como elementos separados y secuenciales como un rompecabezas
(insertando piezas para rellenar los espacios vacios).

La |O tradicional se ha preocupado principalmente por solucionar los problemas operacionales a un
nivel ejecutivo y tactico (problemas de tiempo, secuencia, optimizacién de insumos, maximizacién de
productos, etc.).  Sin embargo, de igual o mayor importancia que la obtencién de una mayor eficiencia
o minimizar limitantes en los niveles ejecutivo y tactico de un sistema, es la necesidad de integrar
soluciones operacionales en estrategias comprensibles, manejables y coherentes que guien la direccién
del sistema en estudio.

En este documento se ha caracterizado a la 10 a nivel estratégico como un tipo de investigacion
aplicada, con los mismos fundamentos y fases de ejecucién de una |O tradicional, pero que requiere
enfoques, herramientas y metodologias distintas para cumplir con su cometido de generar estrategias
globales, técnicamente adecuadas y culturaimente apropiadas. La IO a nivel estratégico no debe ser
interpretada como un sustituto a la gestion del sistema, ni tampoco la manipulacién de estrategias para
adopcién de soluciones prefabricadas, sino como una herramienta de apoyo gerencial. Este esfuerzo de
amplificar el enfoque de la IO como una herramienta gerencial, desde el punto de vista estratégico, refleja
la creciente preocupaciéon de las operaciones como un baluarte competitivo, o de sobrevivencia
institucional.

El proceso de desarrollo de estrategias en apoyo a las soluciones de las operaciones de un sistema
aquf descrito, es un proceso de consenso analitico-politico de evolucién continua. Durante todo el
proceso de generacion de soluciones se debe tomar en cuenta el sistema global, incluyendo las
decisiones internas, los eventos del ambiente extemo, la estructura del sistema, las relaciones de
comportamientos y poder, los requerimientos técnicos y politicos y la informacién formal e informal
existente. Ademas, no es un proceso lineal. Es un proceso ciclico progresivo, pues a menudo requiere
regresar a un punto anterior y existen interrupciones y retrasos frecuentes.

Una gran parte de la fuerza impulsora de la forma presentada de realizar IO a nivel estratégico viene
dada por el deseo de emplear los talentos, la experiencias, la fuerza pscicolégica y la capacidad de
obtener informacién del mismo sistema para moverse juntos generando coherencia e identidad en
soluciones estratégicas, al mismo tiempo que se propicia un ambiente de cambio apropiado para su
adopcion.

A través de la historia la 10 ha evolucionado buscando soluciones a los problemas operacionales,
cada vez mas complejos, que enfrenta la gestion. La IO ha jugado un papel muy importante ain
modestamente circunscrito a las areas tacticas y ejecutivas de un sistema. Un rol mas importante podria
asumir en el futuro en el estudio de las areas estratégicas de los sistemas. Sin embargo, mayores
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esfuerzos se requieren, principalmente para: 1) clarificar la naturaleza conceptual de su aplicacién; 2)
ganar experiencia en aprender como desarrollar e implementar cambios estratégicos que rigen a un
sistema; 3) conocer el valor, efecto e impacto de las soluciones operacionales a nivel estratégico en
sistemas complejos, en términos de su utilidad para la comunicacion, aprendizaje, entendimiento y toma
de decisiones; 4) obtener experiencia practica en organizacion de procesos participativos para compartir
conocimientos y mejorar aspectos estrategicos; y 5) desarrollar y mantener un balance en el empleo de
modelos (cuanti y cualitativos) de fendmenos complejos que apoyen las diveras fases de una IO a nivel

estratégico.
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