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RESUMEN
El trabajo propone un enfoque multi-metodolégico para el andlisis de
problemas complejos de toma de decisiones. La complejidad introduce ruido en
la informacion necesaria para el proceso de decision; el ruido se forma con tres
tipos de perturbaciones: imprecision, incertidumbre y carencia de datos. El
método sugerido integra de manera holistica un conjunto de actividades que
pueden dividirse en varios subprocesos que se retroalimentan de modo
continuo. Entre las cualidades que caracterizan esta propuesta, se encuentra el
hecho de que ademas de facilitar la identificacion de una serie de decisiones
adecuadas, mejora el nivel de capacitacion de los grupos involucrados y
favorece el compromiso de los actores con las acciones de cambio. Lo
interesante de este enfoque es la creacion de un entorno de aprendizaje
organizacional que decanta en la reduccion del ruido que afecta al proceso de
decision. Se describen cuatro experiencias exitosas, en las que logra reducir

del ruido imperante en el contexto de decision.
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ABSTRACT
The paper proposes a multi-methodological approach for the analysis of
complex problems of decision-making. The complexity introduces noise into
necessary information to the decision process. The noise is composed of three
types of shocks: imprecision, uncertainty and lack of data. The suggested
method is integrated by a set of activities that can be divided into multiple
threads which feed continuously. This proposal is oriented for work in group.
Also, this proposal facilitates the identification of a series of good decisions, it
improves the level of training of the group members and promotes the
commitment of the actors with the change actions. The interesting thing about
this approach is the creation of an organizational learning environment that opts
in reducing the noise affecting the decision process. The article presents four
successful experiences, where prevailing noise was reduced successfully.

KEYWORDS

Decision making — Complexity — Multi methodologies — Noise reduction


mailto:gabriela.pilar.cabrera@gmail.com
mailto:jl.zanazzi@gmail.com

1. INTRODUCCION

La complejidad siempre ha estado presente en los problemas que es
necesario analizar, condicion que ha ido incrementdndose con el tiempo.
Sucede que cuestiones como el desarrollo tecnoldgico, la globalizacion, la
participacion social, el propio aumento de la poblacion o la superabundancia de
informacion, introducen elementos que complican las situaciones y que es
imperioso considerar.

De manera cotidiana aparecen evidencias de proyectos que no tuvieron
en cuenta estos aspectos y en consecuencia enfrentan grandes dificultades.
Como ejemplos de estas evidencias se tienen aquellas empresas que deberian
ser exitosas y que sin embargo caen en estrepitosos fracasos; radicaciones
industriales que no se concretan por resistencia social; sistemas de gestién con
resultados muy beneficiosos en algunas organizaciones, mientras que en otras
son resistidos o ignorados; como también, planes gubernamentales bien
intencionados, que no obtienen los resultados esperados.

Son problemas que sin dudas afectan a nuestra comunidad y tienen un
inevitable costo social. Por ese motivo, parece conveniente que la Investigacion
Operativa (I0) se involucre directamente en la busqueda de soluciones para
estos desafios. En definitiva, es el area de conocimiento que se ocupa de
identificar modos adecuados de “hacer”.

Afortunadamente, en los ultimos afos, cientificos como Franco y Lord
(2011), Franco y Montibeller (2010), Georgiou (2008) trabajan en esta
trascendente tarea.

Resulta que ya no alcanza con entender los requerimientos técnicos de
un problema, escoger un metodo adecuado y determinar una posible solucion.
Actualmente las soluciones adecuadas no lo son tanto, los éptimos se diluyen y
la gente se resiste a utilizar razonamientos que no puede comprender.

Se precisa ampliar las perspectivas, incorporar una mirada holistica que
perfeccione las propuestas de solucion. Ademas se necesita lograr el
convencimiento de las personas que deben implementar las estrategias
seleccionadas y métodos de trabajo adecuados para analizar una por una, las
oportunidades de mejora que nos ofrece la realidad.

Este articulo se suma en esa linea al proponer un enfoque multi-
metodolégico para analizar y resolver problemas complejos con una vision
holistica, donde es preciso aprovechar y potenciar los aportes de todos los
involucrados.

Respecto de la estructura del presente articulo, en primer lugar se
caracterizan los problemas complejos y el tratamiento del ruido en la
Investigacion Operativa. Luego se expone formalmente la aproximacion multi-
metodolégica desarrollada por el grupo de investigadores del Laboratorio de
Ingenieria y Mantenimiento Industrial (LIMI), de la Facultad de Ciencias
Exactas, Fisicas y Naturales (FCEFyN) de la Universidad Nacional de Cérdoba
(UNC). A continuacién se ponen en comun experiencias de aplicacion en una
cooperativa que provee servicios publicos, en el mantenimiento preventivo de
sistemas, en la gestion de una biblioteca universitaria y en la seleccion de
grupos de trabajo. Se cierra esta presentacion con la reflexion sobre los
resultados obtenidos en mencionadas experiencias y el camino que queda por
andar.



2. REDUCCION DEL RUIDO EN PROBLEMAS COMPLEJOS
2.1 Caracterizacién de problemas complejos

En términos de 10, se entiende como problemas complejos a las
situaciones donde es preciso que la gente se ponga de acuerdo y que actle de
manera asociada. En general, buena parte de los procesos de toma de
decisiones a estudiar en la actualidad, poseen esa caracteristica. En términos
de Valqui (2006) las situaciones probleméticas que las organizaciones
enfrentan son siempre multidimensionales, habr4 aspectos materiales,
econdémicos, sociales, politicos e individuales que hacen a la complejidad de
las mismas.

Por otra parte, la complejidad introduce ruido en la informacion
necesaria para el proceso de decision. Esto es, dicho ruido se origina en las
diferencias entre las personas vinculadas al proceso y es natural porque
necesariamente se tienen preferencias diferentes.

Lo malo es que el ruido no solo perjudica y empobrece la informacion
disponible, sino que también reduce las posibilidades de éxito de las acciones
acordadas en conjunto y el compromiso de las personas para sostener dichas
acciones (Georgiou, 2008).

Con este razonamiento, cuando se toman decisiones que afectan a
multiples personas o entidades, con intereses variados, es fundamental reducir
los niveles de ruido todo lo que sea posible. Es que tiene poco o ningun sentido
impulsar planes de accion que no cuentan con el apoyo de los actores que
deben concretarlos.

Respecto a como enfrentar este tipo de situaciones, en las que se
requiere controlar y reducir las perturbaciones del entorno; en la actualidad
existe cierto acuerdo en que el analisis y resolucion de problemas complejos se
instrumente mediante una combinacion de metodologias (Franco y Lord, 2011).
De acuerdo con Kotiadis y Mingers (2006), resulta posible utilizar mas de una
metodologia o combinar partes de metodologias de diferentes paradigmas en
una misma intervencion. En tanto, Pollack (2009) entiende la combinacion
paralela de metodologias (hard y soft) como muy beneficiosa para
intervenciones en ambientes cargados de complejidad.

Segun Franco y Lord (2011) no existe una “mejor manera” de realizar
esta combinacion de métodos. El autor recomienda considerar las dimensiones
personal, social y material, implicadas en toda situacion problematica; es decir,
caracterizar ademas de lo estrictamente técnico, a los individuos y a las
relaciones entre los mismos. Por otra parte, sugiere considerar las etapas de
apreciacion, analisis, evaluacion y accion, como esenciales en la estructuracion
de una intervencion basada en un enfoque multi-metodoldgico.

Se refleja la importancia de esta nueva mirada por parte de muchos
cientificos, en el numero creciente de aplicaciones de enfoques multi-
metodolégicos: Mingers, et al. (2009), Hindle y Franco (2009), Franco y Lord
(2011) y Georgiou (2012) entre muchos otros.

Obviamente, estas aproximaciones conceden especial importancia a las
diferencias en las percepciones de los miembros del grupo y las interacciones
entre los mismos. Diversos autores coinciden en las importantes ventajas que
genera su instrumentacion: aprendizaje grupal y contribucién al desarrollo y
consolidacion de una cultura organizacional (Sorensen y Vidal, 2003); andlisis



participativo y generacion de conocimiento compartido, soluciones inclusivas y
compromiso con las soluciones adoptadas (Kaner, 2007; Franco y Lord, 2011).

2.2 El tratamiento del ruido en la Investigacion Operativa

El analisis y solucion de los complejos problemas actuales, requiere
generalmente de dos o méas personas o entidades en intento de acuerdo. Este
requisito de busqueda de consenso no es una condicion impuesta en la
mayoria de los métodos de 10, y es que el consenso no es matematico sino
social.

En trabajos como los de Valqui (2006) y Kotiadis y Mingers (2006), se
analizan posibles clasificaciones de los métodos de la 10. A partir de esta idea
basica, parece apropiado diferenciar entre las orientaciones Blanda (Soft
Operational Research) y Dura (Hard Operational Research).

Por su parte, Rosenhead (1996) recuerda que los métodos duros de la
IO, solo pueden aportar soluciones satisfactorias y exitosas en organizaciones
con estructuras jerarquicas muy definidas y que realizan operaciones altamente
repetitivas. Pero esta, no es la situacion habitual en las organizaciones actuales
puestas a enfrentar problemas multidimensionales.

En tanto, los métodos blandos se orientan a estudiar problemas donde
es necesario considerar la opinién de diferentes actores o grupos con intereses
distintos. Para estos enfoques, la agregacion de los puntos de vista individuales
es muy importante, porque aumenta la posibilidad de compromiso posterior con
las decisiones adoptadas.

Por ese motivo, es necesario que una parte importante de la tarea de
analisis se oriente a controlar y reducir los niveles de ruido que afectan a la
informacion del proceso. En términos propios de la 10, se denomina de este
modo a las diferencias entre las valoraciones que asignan las personas a los
elementos del problema. El ruido se forma con tres tipos de perturbaciones:
imprecision, incertidumbre y carencia de datos (Mingers y Rosenhead, 2004).

En esta concepcion, la imprecision surge del hecho de que ante un cierto
problema, cada persona tiene diferentes apreciaciones y percepciones
(Georgiou, 2008). Cada persona utiliza su propio filtro para interpretar la
realidad y esto se traduce en una percepcion particular. De hecho, en este filtro
se ponen en juego las experiencias previas, la historia personal, las inquietudes
e intereses, la subjetividad individual, las competencias adquiridas, por citar
algunos elementos.

Por otra parte, la incertidumbre se introduce porque todos los
interesados tienen preferencias diferentes y porque estas posturas pueden
variar a los largo del tiempo. Ademas, existe una interaccion entre los
miembros del grupo, dado que las variaciones individuales producen cambios
en las preferencias del conjunto de tomadores de decision.

Georgiou (2008) reconoce que uno de los origenes de la incertidumbre
es la variabilidad inevitable en las percepciones y apreciaciones de las
personas. Por otra parte, considera que la incertidumbre reduce las
posibilidades de éxito de los planes de accion establecidos por los diferentes
tomadores de decision. Con esta légica, es muy importante extremar los
esfuerzos orientados a reducir la incertidumbre y en general, el ruido presente
en el contexto del proceso de decision



El tercer efecto negativo es el faltante de datos. Es frecuente que en los
procesos de toma de decisiones en grupo, el andlisis se vea afectado por la
inexistencia o no disponibilidad de la informacién basica necesaria. Por lo tanto,
se requieren métodos robustos, que puedan ser ajustados pese a estas
dificultades.

2.3 Enfoque multi-metodolégico para reducir el ruido.

El método sugerido en este articulo integra de manera holistica un
conjunto de actividades que pueden dividirse en varios subprocesos, como se
muestra en la FIGURA 1. Estos subprocesos no se trabajan en forma
separada, sino que por el contrario se retroalimentan de modo continuo.

FIGURA 1: Enfogue multi-metodoldgico propuesto
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En la fase 1 se realiza el relevamiento inicial del sistema, se comienza
con la identificacién del problema y sus consecuencias. Entre los emergentes
de esta etapa deben estar por ejemplo, los motivos por los cuales conviene



transformar el sistema analizado y quiénes son los actores en condiciones de
sostener las transformaciones propuestas.

Las fases 2, 3 y 4, promueven la adopcion de diversas decisiones, a
diferentes niveles y conforman el subproceso especifico para reducir el ruido.
En este subproceso, la fase 2 de estructuracién del problema, conduce
generalmente a decisiones de tipo estratégico. La fase 3 de analisis grupal,
posibilita y promueve el analisis en conjunto de problemas tacticos e incluso
operativos.

De este modo se inicia la reduccion efectiva del ruido presente en el
contexto del problema y se resuelven algunas cuestiones estratégicas que
pueden ser fundamentales.

Ahora bien, para las fases 1 y 2 se recomienda la aplicacion de las
metodologias de IO Blanda, éstas permitiran desarrollar un plan de accién
adecuado para el momento. Entre estas metodologias se cuentan con SSM
(Soft System Methodology), acorde a Georgiou (2006, 2012); la Grilla de
Repertorio de Kelly (Lemke et al., 2010), (Alexander et al., 2010), SODA
(Strategic Options in Development and Analysis) siguiendo a Eden vy
Ackermann (2006); entre otros metodos.

Luego, en este subproceso de reduccion del ruido la fase 3 constituye el
momento de la toma de decisiones en grupo y por tanto, se recomiendan los
métodos de la MCDM (Multiple Criteria Decision Making); y en particular la
aplicacion de Procesos DRV: Decision con Reduccion de Variabilidad (Zanazzi
y Gomes, 2009), (Zanazzi et al., 2013).

Sin duda, durante la fase tres, es conveniente que para el andlisis de los
problemas seleccionados se puedan poner en juego los valores institucionales
y otros elementos de la cultura organizacional. De este modo, dicha fase
posibilita una reduccion brusca en la incertidumbre, sobre todo en las
cuestiones vinculadas con los valores o criterios fundamentales.

Mas alla de la relevancia que puedan tener los procesos de toma de
decisiones a considerar, lo importante para la organizacion es que la gente
trabaje en conjunto, que comparta, que construya conocimiento compartido. De
este modo, se reduce bruscamente el ruido en problemas tacticos que pueden
ser criticos para el éxito del proyecto a desarrollar.

Volviendo al enfoque propuesto, la Fase 4 de Aplicacion Preliminar
permite calibrar el sistema y corregir posibles desviaciones que no fueron
detectadas anteriormente. De este modo, se consiguen reducciones
adicionales en el nivel de ruido. Esta fase es fuertemente operativa.

La evaluacién se orienta a la verificacion y validacion del sistema.
Verificacion en el sentido de que fueron tenidos en cuenta todos los requisitos
planteados durante el disefio del sistema. Por su parte, la validacion permite
determinar si el sistema responde adecuadamente a las necesidades de los
usuarios.

En caso de requerir correcciones, se retoman las fases anteriores. Como
parte de las actividades de validacion, es necesario considerar las variaciones
en los niveles de confiabilidad de cada uno de los equipos de trabajo
propuestos, tanto a nivel individual como grupal.

Finalmente, en la implementacion definitiva se traslada el ejercicio del
sistema a los usuarios, para que lo apliguen con independencia. De todos



modos, se ofrece una asistencia de menor intensidad para salvar cuestiones no
previstas originalmente.

Entre las cualidades que caracterizan esta propuesta, se encuentra el
hecho de que ademas de facilitar la identificacién de una serie de decisiones
adecuadas, mejora el nivel de capacitacion de los grupos involucrados y
favorece el involucramiento posterior de los actores vinculados con el tema.

3. REDUCCION DEL RUIDO EN LA FASE 3 DE ANALISIS GRUPAL

Desde el afio 2006 el equipo de investigadores del Laboratorio de
Ingenieria y Mantenimiento Industrial perteneciente a la FCEFyN de la UNC se
interesa en los procesos de toma de decisiones en grupo. Uno de los productos
mas significativos ha sido la creacién e implementacién de una metodologia
para la toma de decisiones en grupos, los Procesos DRV.

Diversos articulos se orientan a presentar esta metodologia. En Zanazzi
y Gomes (2009) se exponen los fundamentos de la misma. En Gomes y
Zanazzi (2012) se incorpora la teoria de las perspectivas a la propuesta.
Zanazzi et al. (2013) efectia una comparacion de esta propuesta con otras
aproximaciones.

La implementacion de los Procesos DRV en diversos ambitos posibilito,
ademas de la profundizacién y ajuste del método en si mismo, la toma de
conciencia de la necesidad de reducir el ruido en problemas complejos de
decision. En esta direccion se plantea el enfoque multi-metodoldgico descripto
en parrafos anteriores.

Ahora bien, entre las etapas del referido enfoque, la fase 3 de analisis
grupal tiene varias aplicaciones exitosas: establecimiento de un plan de
erogaciones para una entidad de tipo cooperativo (Gomes y Zanazzi, 2012);
determinacién de criticidades para mantenimiento centrado en la confiabilidad
(RCM: Reliability Centered Maintenance) (Zanazzi et al., 2014); adopcion de
indicadores ponderados en una biblioteca universitaria (Zanazzi J. et al., 2013)
y proceso seleccion de grupos de trabajo en una organizacion outsourcing de
servicios informaticos (Cabrera y Zanazzi, 2014).

En los parrafos siguientes se describen de manera resumida, los
resultados de la implementacion de los Procesos DRV en la fase 3 de analisis
grupal para cada una de las experiencias antes mencionadas.

El caso que se detalla a continuacion trata un proceso de toma de
decisiones en una cooperativa que provee servicios publicos a la ciudad de Rio
Ceballos, en Argentina y decide incluir como uno de los ejes del “Plan de
Mejoras del Proceso de Compras”, la elaboracion de un presupuesto de
caracter periédico que permita la participacion de las areas, denominado
“Presupuesto Participativo”. Esto plantea un cambio importante: la organizacion
se muestra dispuesta a avanzar hacia la toma de decisiones grupales que
implica participacion y consenso.

El analisis realizado por el grupo de participantes tuvo cinco etapas. Las
cuatro primeras orientadas al analisis de las categorias identificadas dentro de
cada criterio. La quinta, dirigida a comparar y priorizar los criterios entre si.

Cada una de las etapas se inicié con una discusion sobre el significado
de los términos. Por ejemplo, para el criterio Urgencia, se elaboré una
definicion sobre lo que se entiende por severa o por leve. Ademas se



requirieron ejemplos de cada caso. Cuando el analisis compartido se considerd
satisfactorio, los participantes debieron adjudicar utilidades a las diferentes
categorias.

En cada etapa se analiza si puede considerarse que el proceso alcanzé
una condicién estable o si es preciso retomar el analisis compartido. Cabe
recordar que para verificar la estabilidad, el método utilizado aplica un indicador
denominado IVR (indice de Variabilidad Remanente); el cual compara las
sumas de cuadrados de las utilidades estandarizadas, que efectivamente
asigno el grupo, con las que se obtendrian en una situacién de completa falta
de acuerdo.

Por ejemplo, en la segunda etapa del estudio se analizaron las
categorias del criterio Objetivos. La cuestion es particularmente importante
porque se trata de los objetivos generales establecidos en la planificacién anual
de la Cooperativa. En la TABLA 1 se muestra la evolucion del IVR al cabo de
dos intentos de acuerdo.

TABLA 1. Evolucién IVR en la Cooperativa.

0.8
Fase IVR 06 -
Inicial 0,933
0.4
Primer ciclo 0,6
Segundo 0.2 -
ciclo 0,25
O -

Inicial Primerciclo Segundo
ciclo

Es importante destacar el hecho que se evidencia con el criterio
Objetivos; en una primera instancia no hubo consenso en las valoraciones de
los participantes; esto, lejos de ser algo negativo, pasa a ser uno de los
resultados mas valiosos ya que queda explicitado algo que subyacia en la
organizacion (desacuerdo en torno a la importancia de los diferentes objetivos)
y que podia llegar a producir serios desencuentros entre sus miembros. La
discusion generada logra superar esta dificultad latente y alcanzar un nivel mas
profundo de conocimiento entre los integrantes del equipo.

La segunda experiencia que se relata, trata el caso de una importante
empresa de fabricacion de productos farmacéuticos, en la que fracasaron al
menos dos intentos de implementacion de un sistema de gestiéon de
mantenimiento. Un elemento importante de dicho fracaso fue la falta de
acuerdo entre los grupos encargados de la fabricacién, la calidad y el
mantenimiento.

Eran evidentes las diferencias de opinion entre las mencionadas areas,
en particular entre los ingenieros y técnicos en el departamento de
mantenimiento, y los quimicos y bioquimicos en los otros departamentos.
Incluso existian algunos indicios de conflicto previo entre los miembros del

grupo.



En pos de superar la problematica, se decidi6 trabajar en una actividad
de formacion sobre sistemas de mantenimiento con un grupo de quince
personas con roles de liderazgo en las areas mencionadas. En este contexto
se demostro la necesidad de un marco referencial que permita la asignacion de
prioridades en un sistema preventivo de mantenimiento.

En el siguiente paso se trabaj6é en el marco de los Procesos DRV para
establecer los niveles de criticidad para cada componente del equipamiento y
modo de falla. En este sentido, el grupo adoptd los criterios que se muestran en
la TABLA 2 con sus correspondientes definiciones.

TABLA 2. Definicién de los criterios para decidir sobre los niveles de criticidad

Nivel Criterio
1 Impacto en el producto
2 Impacto en el proceso
3 Mantenibilidad
4 Frecuencia de falla
5 Impacto sobre el medio ambiente y la seguridad

Luego el grupo de participantes se aboco a determinar los niveles de
criticidad para ciertos modos de falla, en base a la generacion de una
ponderacion consensuada para los criterios propuestos en la TABLA 2. Para
ello se aplico la fase de estabilizacion de los Procesos DRV a fin de ponderar
las necesidades y distinguir niveles de prioridades en las mismas. Como era de
esperar, en el inicio del proceso de analisis, las diferencias entre los miembros
del grupo generan un alto nivel de ruido que afecta a los datos (incertidumbre,
imprecision e incluso la falta de informacion).

En la TABLA 3 se presenta la evolucion del IVR al cabo de los tres

intentos de acuerdo realizados.

TABLA 3. Evolucién IVR, en la Planta Productora.

Fase IVR 08 7

Inicial 1 0.6 1

Primer ciclo 0,58 0.4 -

Seg_undo 023 02
ciclo

0 |

Inicial ~ Primerciclo Segundo
ciclo

Es importante sefialar que, ademas de permitir la especificacion de
niveles de criticidad para cada modo de falla, la experiencia fue interesante
porque permitié a los miembros del grupo una vision compartida del problema.
Esto se tradujo en una mejora en la comunicacion entre los miembros y crearon
condiciones favorables para la aplicacion de un sistema de gestion de
mantenimiento preventivo.



En la experiencia realizada en la Biblioteca universitaria se aborda la
situacion problema relacionada con la necesidad de esta organizacion de
consolidar un sistema de gestion de calidad desarrollado a partir del afio 2005;
certificado bajo normas ISO 9001-2000 y posteriormente adecuado a las 1ISO
9001-2008.

Entre los requisitos de la referida normativa se encuentra la obligacion
de operar con indicadores de satisfaccion del usuario. El equipo de
investigadores del LIMI propone la formulacién de una medida que posibilite el
seguimiento general de los procesos de la biblioteca y represente la percepcion
de las personas que trabajan en la misma.

Se trabajé entonces con la especificacion y definiciones de las
necesidades en un taller con doce personas, las cuales tienen habitualmente
funciones de liderazgo. Se aplicé la fase de estabilizaciéon de los Procesos
DRV, a fin de ponderar las necesidades y distinguir niveles de prioridades en
las mismas dentro de la entidad.

La aplicacion de la fase de estabilizacion de los Procesos DRV permitio
detectar que subsistian diferencias importantes en las percepciones y
valoraciones de los dependientes con funciones de liderazgo. En la TABLA 4
se muestra la evolucion del IVR al cabo de las tres instancias realizadas con el
grupo de lideres.

TABLA 4. Evolucion IVR, en la Biblioteca.

1

0.8
Fase IVR
—_ 06 -
Inicial 0,98
0.4 -
Primer ciclo 0,35
Segundo 0.2 1
ciclo 0,20 o
Inicial Primer Segundo
ciclo ciclo

Al cabo de la tercera instancia de trabajo el grupo logra acordar los
ponderadores para cada requisito como se muestra en la TABLA 7. En base a
esto se construye un indicador global de tipo compuesto, el que se calcula
para varios meses de actividad.
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TABLA 5. Dimensiones, necesidades y sus ponderadores

Orden Dimensién Necesidad Ponderador

Atencién
1 (Actitud y aptitud) 0,306

Usuario
5 Acceso a la informacién 0.202
B (Catilogos, Busquedas y acceso al documento primario) =

Desarrollo de colecciones
) (Adquisiciones) 0,164

Coleccién —
4 Conservacion de la coleccion 013
(Preservacion)

Conocimiento de los servicios disponibles

(Difusion y alfabetizacion) 0,034

Oferta Actualizacién de la tecnologia disponible

2
general (Software, intemet. digitalizacion, hardware) 0,062

Ambiente confortable para el estudio v el trabajo
(Medio ambiente)

Por ultimo, se describe el caso de una empresa que hace outsourcing de
recursos informaticos, es decir que alquila los servicios de personal
especializado a empresas que necesitan desarrollar programas para
computadoras. Ante requerimientos de las empresas clientes, esta
organizacion selecciona un conjunto de personas para que se aboquen al
proyecto en cuestion.

Los equipos de trabajo se integran con profesionales que cumplen los
siguientes roles: Referente, Analista Funcional, Desarrollador y Analista de
Testeo. En general cada grupo tiene un solo Referente, pero puede tener mas
de una persona en las restantes funciones.

El problema consiste en seleccionar grupos operativos, orientados a la
realizacion de proyectos de sistemas informaticos, con un elevado nivel de
confiabilidad en cuanto a permanencia de los integrantes del grupo en el
proyecto. El problema es complejo porque incluye cuestiones tecnoldgicas y
sociales, dado que es necesario considerar las preferencias de varias partes
interesadas y porque se encuentra afectado por una fuerte incertidumbre.

La aplicacion del método Procesos DRV para la fase de andlisis grupal,
va a permitir la ponderacion de los criterios utilizados y la asignacion de
prioridades a las alternativas a considerar.

En este caso, fue necesario realizar dos fases adicionales de andlisis
con sus correspondientes asignaciones de utilidades. En el tercer ciclo se
alcanzé la condicion de estabilidad planteada por el método, como se muestra
en la Tabla 6.

TABLA 6. Evolucién IVR en la Empresa de Recursos Informaticos.

1 -
0.8
Fase IVR
0.6
Inicial 1
. . 0.4 +
Primer ciclo 0,58
Segundo 0.2 -
ciclo 0,24
0 -
Inicial  Primerciclo Segundo
ciclo
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Segun la TABLA 6 el IVR ha disminuido notablemente en relacién al
primer intento indicado. Esto una sefial clara de la reduccién del ruido y
consecuentemente, una oportunidad de lograr una perspectiva consolidada por
parte del grupo.

4. CONCLUSIONES

En este trabajo se propone un método para la reduccion del ruido
cuando se toman decisiones que afectan a multiples personas o entidades, con
intereses variados. Resulta una utopia impulsar acciones de cambio si no se
cuenta con el apoyo de los actores que deben concretarlas.

Es entonces una cuestion determinante para el logro de las
transformaciones que los actores que han de materializarlas, sean participes
necesario de su reconocimiento y definicion. Es este un postulado fundamental
para el enfoque multi-metodoldgico propuesto en el presente trabajo.

En opinién de los autores, lo interesante de este enfoque multi-
metodologico es la creacion de un entorno de aprendizaje organizacional,
donde los aportes de los participantes se van entramando, vinculando,
complementando para mejorar el nivel de conocimiento compartido que
decanta en la reduccion del ruido imperante en el contexto de decision.

Por otra parte, esta aproximacion multi-metodolégica permite no sélo
aprovechar los frutos de cada una de las herramientas que lo conforman, sino
gue ademas potencia las ventajas de las mismas.

Es importante resaltar que en las cuatro experiencias descriptas se
evidencian los beneficios de implementacion de los Procesos DRV para la fase
3 de andlisis grupal del método planteado. Una cuestion recurrente ha sido la
marcada disminucion de ruido en el proceso de toma de decisiones en grupo
gue se traduce en una mejora en el nivel del conocimiento compartido y en las
comunicaciones interpersonales. Esto a su vez crea un entorno propicio en el
gue puedan suceder las acciones de cambio que una determinada
organizacion requiera.

AuUn queda camino por recorren respecto de la aplicacion, profundizaciéon
y mejora del enfoque multi-metodoldgico que se plantea en este trabajo.
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