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Incluso en las ckncias m i s  rigidas, ninguna 
verdad. ha nacido del genio de u n  Arqu6nz.edes o 
de u n  Newton sin una moc ión  poÉtica y u n  estre- 
'nxcimiento de naturalem inteligente. 

Eti la gestión y dirección de las actividades econ&micas, se pue- 
den distinguir, con M. C. Branch, dos categorias generales de iun- 
ciones: Una de ellas implica acciones derivadas de los contactos 
personales y de la "comunicación", tales camo la decisión, la conduc- 
ción, el control, la inspección, etc.; otra incluye trabajos de natura- 
leza anaiitica, que exigen un atento y cuidadoso estudio, tales son 
la selección de objetivos, la organización, la estructura financiera y 
táctica. la estrategia de competencia, etc. 

Se abren as¡ dos mundos, que encarnan estas dos categorías, 
mundos que exigen cualidades humanas distintas en aquellos que han 
de llevar a término las tareas. La acción y el pensamiento anaiítico 
parecen tener, asi, campos diferentes, extrovertido el uno, introver- 
tido el otro. caracterizado el ámbito de la acción por la ágil y urgente 
respuesta, y el analítico por k lenta daboración y el largo térn~ino. 

La esencia de la Empresa es el riesgo, la aplicación de recursos 
presentes a esperanzas futuras, y la inevitable aceptación de can- 



bios inciertos, que se producen en un universo diferente del pura- 
mente fisico y material. 

Esta caraderistica intrínseca de la Empresa se hace más crucial, 
a medida que las estructuras socio-econámicas de los negocios se 
tornan más complejas, implicando mayores responsabilidades analí- 
ticas en la  dirección. 

Una aporia fundamental, en la adopción de decisiones e c o n h i -  
cas, consiste en que los fenómenos observables constituyeti derluc- 
ciones de datos del pasado que han de extrapolarse hacia el futuro, 
el cual resulta, en cambio, influido por esperanzas Iim~.arias, coiicer- 
nientes o no al área especidica en que la Empresa se desarrolla. Y 
la misión de los que dirigen es percibir las oportunidades y utilizar- 
las, dentro de su campo de acción, para lograr el óptimo de su 
gestión. 

La característica de la economía de la Eimpresa reside en la opor- 
tunidad, que siempre se presenta limitada (dentro de un coujuuto de 
variedades y alternativas virtuahente ilimitadas) surgiendo la uece- 
sidad de métodos que tengan en cuenta los cambios constantes y 

desiguales y, en todo caso, las probabilidades. 
Los métodos acuñados en la historia, en la adopción de decisie- 

nes, se fundan en criterios y en juicios sujetivos, como consecuencia 
de las knitaciones de opción, descansando en la experiencia persoual. 

Cruzada por circuitos eniocionales, la mente humana, en >u adop- 
ción de resoluciones, puede llegar a respuestas falsas o uniiorme- 

mente desviadas, a consecuencia de los poderosos impulsos perso- 
nales. 

A través de la intuición, la reserva de hechos >: experiencias 
olvidados, ji de impresiones del plano subconsciente, ailoran en una 
síntesis efectiva que no puede ser deliberada ni directamente pro- 
vocada. 

Estas y otras razones llevaron a unnichos directivos a desear la 
construcción de razones lógicas que sostengan sus juicios intuitivos. 

Como para esta tarea, no era suficiente la denominada por los 
anglosajones "unanagement accounting", porque sus capacidades de 
prediccih son precarias y porque su intrinseca naturaieza es estática 
y detenministica, apareció, en consecuencia, en el (horizonte de la Em- 
presa un conjunto de instrumentos de carácter dinámico y probabi- 



listico, que hacen un uso sistemático de recursos estadisticos y ma- 
!eináticos. 

Tras estos mm&todos, yace la hipótesis de la posibilidad de estable- 
cer ciertas relaciones de permanencia, la ie en que ce produzca en 
"lo global" la regularidad que falla en "lo singular", pretendiendo 
introducir en los mecanismos analíticos de la &presa el "orden en 
el desorden" de la probabilidad. 

Las técnicas cuantitativas aplicadas hoy en la gestibn de las h- 
presas (Programación lineal; Simulaciones por el Método de Monte 
Carlo ; 1-eoria de la Decisión ; Progranacibn hheristica ; Cibernética ; 
'Teoría de la Infoiiinación; Management Ganies; juegos de estrategia 
y método del Camino crítico (Critica1 Path);  se agrupan en un con- 
junto al que se ha dado el título de Inuestigaci6u Operativa (Opera- 
tioiial Research). 

A esta nueva pretendida disciplina, que constiiuye m i  S b' ien un 
cainpo de controversia, vainos a dedicar nuestra atención en este 
breve trabajo, que síilo pretende conteinplar, en visión panorájmica, 
s u  caracteristicai, sus problemas y sus perspectivas. 

h esta nueva pretendida disciplina, que constituye más bien un 
naciniiento de la O. R. en la Royal Air Force, poco tiempo antes de 
la segunda Guerra Mundial, como consecuencia de los estudios en- 
sumendados a un Grupo (encargado de investigar la detección elec- 
tromagnética de los aviones], y el kxito espectacular de algunas de 
sus predicciones durante la contienda. 

El grupo de investigadores conocidos por el nombre de "Blackett 
Circus", constituido allá por el año 1940, supo aprovecharse de su 
heterogeneidad jr de la libertad de elección de Temas, debiendo a 
estas circunstancias la mayor parte de sus éxitos (según McCloskey). 

Tanto en Estado? Unidos como en Inglaterra, la O. R. colaboró 
al análisis de los problanas >militares e incluso en los paises de detrás 
del Telón de Acero parece haber alcanzado predicamento, como per- 
mite deducir el hecho de haberse empleado métodos análogos a la 
Frograenación Lineal para resolver problemas de transportes, según 
informa la publicación en Uoizayetilrnt Science, de un trabajo de 
Kantorouich. fechado en 1939, originalmente. 



Tras la etapa her&a de la O. R., en la que los pioneros, como 
los primeros buscadores de diamantes, "hallaban piedras sin tallar en 
la superficie del suelo", segiin gráfica frase de Holmberg, (O. R. as 
a Science, 1960), los resultados obtenidos parecían haber puesto de 
manifiesto que los problemas prácticos eran capaces de ser resueltos 
por un proceso intelectual, análogo al que se aplica en los problemas 
científicos. 

Después de la guerra, el mundo económico trató de sustituir le 
vía intuiuonal o sensitiva, en la adopción de decisiones, por el rigor 
aparente de la lógica de los cálculos. 

La llamada edad de oro de los computadores electrónicos, a me- 
diados de la decena de los años cincuenta (y su creciente expansiónj. 
inició un rápido desarrollo de la O. R., por permitir ia capacidad de 
memoria (y la rapidez de cálculd, de las nuevas máquinas llevar a 
cabo cualquier serie de operaciones y cualquier tipo de tratamiento 
lógico de la información. 

La E. D. P., redujo la problemática de la O. R., a la puesta de 
relieve del número de parámetros necesarios para alcanzar un objr- 
tivo y de la forma en que debe desarrollarse la acción. No existe di- 
ficultad en el cálculo y queda todo limitado a la redacción de modelos 
que sean imagen fiel de la realidad a estudiar. 

Ahora bien, si se tiene en cuenta que los fenómenos de organiza- 
ción incluyen relaciones activas de hombres, productos y máquinas 
se comprende que Kaufmann (Méthodes et Mod6les de la Recherche 
opérationnelle, Dunod, 1959), considere a la O. R. como "El con- 
junto de métodos de análisis científico de los Íenhenos de orgau- 
zación". 

No obstante, las definiciones dadas de esta neo-disciplina son muy 
diferentes, sin duda por encontrarse todavía en el estadio construc- 
tivo. Incluso se ha sostenido que la O. R. no existe, que las técnicas 
utilizadas en la resolucián de sus problemas pertenecen a diversas 
ciencias, ya existentes con anterioridad, y que las materias que cons- 
tituyen el campo de la ~ O .  R. están muy distantes de poseer carac- 
teres comunes. 

La falta de homogeneidad de sujetos y de unidad técnica. en sus 
métodos, hacen de la O. F4. un campo de estudio problemático, cuya 
independencia es dudosa. 



Stafford Beer advertía una uniformidad de objetivos (presenta- 
ción cuantitativa de datos y antecedentes de la dsllsión), entre la 
Managmxent -4ccounting y la O. R., pero otros consideran que este 
nuevo sistema de un&todos no constituye una alternativa, sino una 
extensión de la M. A. 

La creciente utilización de importantes medios oblig6 a las Em- 
presas a comprometer en sus planes cuantiosos recursos financieros. 
Y la pretensión de someter a un control más fino y rigoroso las de- 
cission-making provocó el desarrollo de esta imprecisa disciplina. L a  
experiencia parece sugerir que gran número de problemas industria- 
les, económicos y administrativos permiten el tratamiento mediante 
modelos. 

Y, por usar modelos, la O. R. parece estar en condiciones de 
deducir las repercusiones de las medidas que se pretenda poner en 
ejecución, destacando los cambios derivados de ellas. 

Pero el valor de un estudio, fundado en u11 modelo de la realidad, 
descansa en el valor del !modelo mismo, que debe ser representativo 
de "lo real" y reproducir sus reacciones. Este es, sin duda, el pro- 
blema crucial de la O. R.: la coustrucción, la coinprobación y la in- 
terpretación de los modelos. 

Y como la Empresa constituye un coniprciiniso de recursos ac- 
tuales para esperanzas futuras, los procesos de aprendizaje tradicio- 
nales, que la O. R. trata de mejorar, exigen que los modelos sean: 
no sólo fieles al pasado. sino capaces de adaptarse a las contingen- 
cias del porvenir. Se requiere algo m,& que la observación minuciosa 
de los hechos, haciendo necesaria una canlprensión profunda de la 
causalidad de los fenómenos. 

Pero los cálculos permiten solamente resolver problemas detemi- 
nados, en variables cuantificables, la realidad, en cambio, es ccunpleja 
y no se deja reducir f áchen te  a un sistema de pesos y medidas: 
El desacierto en la construcción del imodelo puede conducir a verda- 
deras caricaturas de la realidad, cuyos resultados, referidos a pro- 
blemas deformados, carecen de significacióli, o son causa de erróneas 
conclusiones. 

El resultado de un estudio de O. R., tras la determinacióa de 
objetivos y la obtención de los datos, se concreta en un modelo di- 
náanico, establecido en íunción de los factores que se consideren re- 
levantes; modelo adecuado para su uso en computadores electrónicos. 



que ponen a disposición de las operaciones de optimización su extra- 
ordinaria capacidad de llevar a cabo iteraciones. 

La preparación de un estudio de O. R. exige, sin embargo, un 
periodo dilatado de tiempo. en el que el consumido por la interren- 
ción de los instrumentos electrónicos es iminimo en camparación con 
las previas actividades de preparación de datos y organización de la 
información. Gran parte de los iiiiodelos tienen carácter combinato- 
rio y admiten un gran número de soluciones factibles, a pesar de las 
limitaciones o condiciones impuestas. 

El problema consiste en detenminar el Óptimo con un criterio 
económico dado, soiucih que hacen posible los computadores elec- 
trónicos, por la posibilidad de ensayar en ellos todas las soluciones 
admisibles. 

Pero hay otros niodelos, los más originales e importautes que 
tienen en sus estructuras factures probabilisticos y aleatorios. EL ec- 
tudio se propone actuar sobre la estructura o sobre los elemeiitos, 
o bien sobre ambos sitnultaneamente. 

Si se pueden deterr~inar las leyes probabilisticas del fen6rne110, 
se pueden usar los métodos de muestras en procesos de siniulaci<íii. 

Mediante la simulaciiin del desarrollo del fenúmeno. utilizando 
entradas de azar, se pueden someter a análisis las distintas y repeti- 
das fases cuya distribución estadistica se usa para los diferentes 
problemas de precisión y rentabilidad. 

En los problemas llamados heuristicos, ia Iágica de la decisión 
procede solamente del juicio ihumano. es decir, de la experiencia y 
del empirismo, y no pueden ser codificabies en el sentido lógico- 
onatemático del término. 

S e  pueden simular, en cam#bio, las "reglas" de política en un 
com.putador y juzgar la eficacia de la gestión, dando a la máquina la 
capacidad de adquirir la experiencia y deducir consecuencias cifra- 
das que, conservadas en niemoria, se usarán más tarde para modi- 
ficar o jerarquizar los criterios. 

El carácter especifiu, de la O. R., parece poder ofrecer, a los 
Directores de las Empresas, la posibilidad de un instrumental pre- 
ciso y rigoroso, que extiende y amplía la capacidad humana, ha- 
ciéndola más capaz de domiuar las circunstancias y predecir el 
futuro. 



La O. R. permite también el descanso moral de decliuar la res- 
ponsabilidad de elección en un conjunto de métodos preconcebidos, 
que liberan al hambre de la grave necesidad de crear y de buscar 
como adelantados de la Sociedad inéditos caminos e inexploradas 
rutas. 

.kvizoremos, en unas brevisinas alusiones a la problemática y 
ras limitaciones de la O. R., estas esperanzas. 

M. C. 13ranch (Journal of Tlie Acadeiay of Manageinent, 1x1). 
en un estudio sobre el Análisis lógico y la realización ejecutiva, 
hacia observar que, al enfrentarse con secuencias relativanneute sim- 
ples, la niayoria de los hombres inedios no pueden establecer fácil- 
mente, ui captan, las estructuras de orden. 

E1 número de elementos que pueden retenerse simultáneamente 
(en forma consciente y controlada) en nuestra mente, es inu7 limi- 
tado, co8no es limitada la capacidad para iuducir sus respectivas re- 
laciones y predeterminar las consecuencias derivadas de su acción 
conjunta. 

1.a capacidad de comprender (y manipular) abstracciones de la 
persona media resulta limitada por su experiencia, por su tempera- 
mento y por el subsuelo radical de sus creeiicias, en sentido lato. 

Pero, precisamente, el método analítico, can1130 carxteristico de 
la O. Rs., se ,mueve en un mundo abstracto en el que el hombre de 
acción se encuentra extraño. Los juicios de la O. K. se presentan 
en forma tan sintética que es dificil puedan servir para que una 
mentalidad extrovertida a lo concreto adopte una decisión inteligente. 

Las sutilezas del abstracto método analítico. que indudablemente 
so11 apeuas captadas por el hombre de m:ente concreta, plantea en 
el "Management" empresarial la disyuntiva de decidir en forma an- 
d a r ,  o delegar funciones cardinales en un grupo de expertos. La 
cardinal responsabilidad de la Direccih se encuentra; asi, compro- 
metida. 

La O. R., se encuentra en la encrucijada, ante el hecho incon- 
trovertible de establecerse sus modelos a base de la abstracta con- 
cepcián de unos expertos, que carecen del pálpito vital del mundo 
concreto de los negocios, y estar sus resultados destinados a ser 



comprendidos y puestos en práctica por hambres de negocios, que 
no pueden captar el fino discurso lógico y el "sofistificado" lenguaje 
del análisis ,matemático operacional. 

Los f e n h n o s  que constituyen el campo de la O. R. son. en la 
mayor parte de los casos, muy cmplejos y no permiten a la vez el 
planteamiento global y la descripcih detailada, que serían precisos 
para captar en toda su riqueza la circunstancia. El suculento espec- 
táculo de la real se osifica en un modelo simulado y simbólico, de-- 
tinado a la rápida pero simplista 16gica del E. D. P. 

Los detalles que no pueden ponerse de manifiesto, dada La in- 
evitable limitación de nuestra capacidad de observación, se suplen por 

hipótesis de trabajo, aplicando, en esta fonma, la lógica formal a 
un modelo incompleto, cuyo aparente detalle se apoya nluchas veces 
en la arbitrariedad y en la conjetura. 

El Profesionalismo lleva al frecuente uso de ,modelos ya esis- 
tentes, utilizados en casos considerados "análogos", sin ocuparse de 
saber si las hipátesis en que se apoyan se verifican o no en el caso 
particular que se estudia. 

Pero, j hay siempre un simple objetivo i i Pueden deiinirse con 
claridad las alternativas? Pueden ponerse de relieve la interde- 
pendencia funcional de las variables? ; Son cuantificables todos los 
elementos influyentes? 2 Pueden establecerse las ecuaciones o relzcio- 
nes funcionales correctas y significativas y estimar los paráinetros? 

He aquí unos cuantos interrogantes a los que 1x0 es fácil dar una 
clara respuesta. 

La O. R. pretende servir a la adopción de decisiones. Ahora bieii, 
¿puede establecerse una (manera unívoca de la ionna de decidir el 
hombre? 2 Se pueden identificar todos y cada uno de los factores del 
contorno que definen la oportunidad y todas las esperanzas que in- 
fluyen en lo lhuunano l ¿Puede suponerse que los hombres de negc- 
cios reaccionan en una forma Que existe una 
teoría unicoherente de la Firma! 

Los datos económicos son demasiado "flúidos" para poder for- 
zarlos en una expresión cuantificada. 

Además, las decisiones han de adoptarse, gran número de íece-. 
con precarirr información y fragmentario diagnóstico. sin disponer 
del tiempo que un análisis de O. R. exigiría. 



Las limitaciones de la programación matemática, encaminada a 
determinar óptimos bajo ecuaciones de condición que significan una 
hderpretación aprioristica, son graves. 

La programación heurística, y la misma teoría de juegos, están 
en espera de las comprobaciones experimentales, en el mundo 
económico. 

Además, la Theory o t  Games parte de la petición de principio 
ile un tipo de comportamiento humano muy dudoso. 

Lawrence Friedman, en su artículo sobre la adopción de decisio- 
nes en situaciones de competencia, (Management l'echnology, 1%0), 
alude a que, incluso en los nlodelos "de cátedra", puede demostrarse 
e! hecho de que una estrategia mixta no es óptima y que hay una 
alternativa ,mejor, por razón de no poder lograrse um aleatoriedad 
gurn. 

Incluso ias tablas de números aleatorios no están libres de errores 
sistemáticos (el uso de la esquina superior izquierda, por ejemplo, es 
uno de los que tienen mayor probabilidad de ser seieccioiiado). Pu- 
diendo conjeturar las tablas usadas por el conipetidor, y su mttodo 
de utilizarlas, podría intentarse conocer los números seleccionados 
ron miás probabilidad. 

Además, el uso de los métodos estocásticos, eri O. resulta, en 
muchos aspectos, abusivo ;V. derivado de confundir las expresiones 
"a1 azar". e "incerteza" con "probabilidad". 

Los modelos usados son inestables, y las estimaciones muestrales 
de sus parátnetros son aproximaciones, que están muy lejos de per- 
mitir la "acuracidad" de los resultados. 

Falta una jerarquización de los f e n h e n o s  observados, o supues- 
:os posibles, en cuanto a sus efectos en el desarrollo de los hechos. 

Además, no se ha establecido la f a m a  de tener en cuenta las va- 
riaciones. en la descripcibn global, del conjunto de hechos de cada 
rcamento. Por otra parte, falta el tomar en consideración la evolu- 
ción real, olvidando la honda influencia que la evolucióu anterior 
ejerce, en tanta medida como la situación presente, en el desarrollo 
uilerior. 

El análisis secuencial, precisamente. contempla cada nueva inter- 
vención del azar y las respuestas del operador, en función de todo 
lo ocurrido hasta el instante. r m d o m  walk, que exige una i n fo rm-  
ción e interpretación constante de los hechos. Y como lo económico 



no es, en el mundo actual, independiente de otros aspectos del acon- 
tecer humano, la O. R. necesitaría incorporar otros tipos <le anilisis 
no elaborados y que no disponen de infonmaciones estadísticas. 

No debe olvidarse además' en todo caso, que los Modelos obe- 
decen a un tipo de prospección estadistica no "wertfrei" en sus elec- 
ciones. Y que, camo se lee en el "Personal Administration": "La 
estadística es para el economista lo que el farol para un ebrio, nn 
punto de apoyo más que medio de iluminación". 

La dicotomía entre teóricos y prácticos, unida al atr,activo que 
una nueva disciplina supone. y las perspectivas profesionales que en 
ella encuentran ambiciosos y arbitristas, hace que la O. R. camine 
con lentitud en el desarrollo adecuado de sus m&todos para el logro 
de sus fines. 

Es posible que la O. R. exija un cambio radical en id mente de 
los hombres de negocios, pero también impondrá, a las mentes ana- 
líticas a ella dedicadas, el esfuerzo de avizorar el imundo en torno 
y penetrar en el horizonte vital de lo económico. Pero este mutuo 
acercamiento, si bien no imposible, exigirá sin duda bastante tiempo. 

Slilo después de producida esta aproximación mutua podrá inten- 
tarse la construcción de instrumentos y ,modelos realmente fecundos. 

Y aunque sea importante el hecho de que la O. R. permita abail- 
donar el punto de vista de la planificacih rígida y del sentido me- 
canicista de lo económico (perteneciente al mundo irreal del intelec- 
to), para plantear en términos contingentes los problemas, en un 
nuevo cuadro mental, deberá en el futuro perfilar sus iinétodos y 
ampliar el campo de los hechos considerados como significativos. 

Considerado el mundo de la economía camo un mundo hunmno, 
en el que las personas que intervienen tienen sus teorías, sus creen- 
cias y sus esperanzas, es evidente que no puede tratarse como el 
mundo físico. 

"Mientras sean los hombres los componentes de los sistemas eco- 
n h i c o s ,  decía Melvin L. Hurni (características de la ciencia Direc- 
torial. Managernent Technology, 1960), no se les puede estudiar co- 
mo si fuesen conmutadores, compresores, etc., camo si fuesen ele- 
mentos despersonalizados del sistema. Viven dentro y fuera de él, 
tienen pensamientos y creencias, con y sin él, y sus acciones afectan 
a la estructuración y a la realización del sistema mismo". 



Y, en nuestra fascinación ante los potentes imedios de los c q u -  
i a h r e s  electrónicos, acaso podamos estar despreciando el empleo 
total de las capacidades del sector cognoscitivo m i s  importante de la 
inteligencia humana. Sólo unido a la intuición vital puede el análisis 
i6gicu constituir un instrumento para el mejoramiento de nuestros 
juicios. 

Y aquí debemos terminar. por no ser este lugar oportuno para 
penetrar en otros aspectos que podríamos considerar, con tentadoras 
- fascinantes perspectivas, como, por ejemplo, hizo Anatol Rapoport 
en su Strategy and Conscience (Harpers and Row' 1964), libro en 
el que plantea los problemas morales de la teoria de juegos, y que 
constituye, según la expresiva frase de Karl Deutschl en la introduc- 
c i h  de dicho libro! "una protesta contra una frivola y superficial 
forma del pensamiento contemporáneo, que da cuerpo y estimulo a 

la inhumanidad del hombre". 




