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PINTURA: Los mongoles
fueron los maestros
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Desde el planeamiento tdctico ﬁista el
DISENO
OFERATIVO

Mayor Ketti Davison, Ejército de EUA

L MOTIVO DEL presente articulo es el de fomentar

un didlogo que conduzca al desarrollo de un marco de

referencia coherente para el disefio operativo, el cual
nuestra doctrina requiere, pero de la que actualmente carece.!
Contamos con un proceso de planeamiento comprobado y
ampliamente aceptado por la organizacion militar. No existe
ninguna razon convincente para reemplazarlo en el nivel
tactico. No obstante, en el nivel operativo es necesario complementarlo
con un diseio explicito. El planeamiento soluciona problemas; el
disefio garantiza que los problemas que se resuelven sean los problemas
correctos. En este articulo se analiza el proceso de plancamiento mas
vigente, el Proceso Militar para la Toma de Decisiones (Military Decision-
Making Process - MDMP); las técnicas emergentes relacionadas con las
“operaciones basadas en efectos” (cominmente denominadas £B0), y una
metodologia que puede servir de base para la doctrina futura—el disefio
operativo sistémico (SOD). Comparar¢ los fundamentos conceptuales,
los modelos para la toma de decisiones y las estructuras organizacionales
aplicables a estas tres metodologias.

El pensamiento operativo se adapta y evoluciona constantemente
para adecuarse al contexto en el que se aplica. La reciente evolucion del
pensamiento militar ha seguido estrechamente la evolucion de la teoria
de sistemas. Asi como el entendimiento acerca de los sistemas contintia
en desarrollo, lo mismo debe ocurrir con el pensamiento militar.

Los tres modelos representan los cambios sucesivos tedricos en
el pensamiento sistémico. Reflejan una comprension progresiva de
los sistemas, comenzando con el concepto de los sistemas como una
herramienta mecanica inconsciente, luego como un ser bioldgico de una
sola mente (que es una entidad que toma decisiones unilaterales), y por
ultimo, como un sistema sociocultural de multiples mentes.?

Los tres modelos militares para la toma de decisiones reflejan una
progresion paralela con la evolucion del pensamiento sistémico. Al
principio, el proceso militar racional para la toma de decisiones ayudo
a resolver problemas bien estructurados tales como aquéllos que se
hallan en un sistema mecanicista. La toma de decisiones basada en el
reconocimiento evolucion6 posteriormente abordando problemas que
ocurrian en ambientes naturales en los cuales el que toma las decisiones
contaba con experiencia. Luego, emergio un proceso intuitivo de toma de
decisiones para abordar las situaciones en las que quienes debian tomar
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decisiones no contaban con experiencia previa.

Mediante el uso de estos modelos basicos, los
avances en el pensamiento sistémico y las teorias
de decision han provocado continuos desarrollos
en las estructuras organizacionales. El modelo
jerdrquico que permitié a los comandantes
actuar decisivamente en el nivel operativo dio
paso a una organizacion basada en redes que
enfatizé el intercambio lateral de informacion.
La organizacion basada en redes genero los
cimientos para la transicion a una organizacion de
aprendizaje que actualiza constantemente su forma
de pensar y posibilita la adaptacion e innovacion
requerida para lograr los mejores resultados. El
continuo desarrollo del pensamiento operativo es
vital para ganar y mantener la iniciativa cognitiva
y mantener la eficacia en el ambiente operativo
en vertiginosa transformacion.

El Proceso militar de toma de
decisiones

El proceso de planeamiento vigente, el MDMP,
equivale a una vision mecanicista de sistemas no
inteligentes. La vision mecanicista del mundo que
se desarroll6 en Francia después del Renacimiento
sostiene que el universo es una maquina que
funciona con una regularidad establecida por
su estructura interna y por las leyes causales
de la naturaleza. Los elementos de los sistemas
mecanicos estan “ligados por la energia” reflejando
la mecanica newtoniana; las leyes de la fisica
clasica rigen las relaciones entre los elementos.?
Los conceptos basados en esta vision mecanicista
saturan la doctrina militar actual, como queda
evidenciado en términos tales como el centro
de gravedad, masa y friccion. La perspectiva
mecanicista se concentra en la l6gica fisica y es
completamente adecuada—en el nivel tactico.
Sin embargo, es incompleta en el mas conceptual
nivel operativo, donde las metas politicas de la
guerra son, como minimo, tan importantes como
la disposicion fisica de las fuerzas.

El MDMP es un proceso racional de toma de
decisiones. Se realiza con pasos bien ordenados
ejecutados en una manera objetiva, racional y
logica. Un comandante debe expresar claramente
el estado final que desea alcanzar al inicio del
proceso de planeamiento. El estado mayor
desarrolla una serie de cursos de accion alternativos
para lograr el estado final deseado. El comandante

32

selecciona los medios mas eficaces para lograr
el estado final deseado de las alternativas que
le fueron presentadas. Este tipo de pensamiento
racional proporciona un método ordenado
para resolver problemas claramente definidos.
También ha producido logros importantes en las
areas de las ciencias y la tecnologia.

Sin embargo, los problemas que enfrenta
el comandante operativo raramente estan bien
definidos y son complicados por las presiones de
tiempo, requerimientos vagamente entendidos
y metas frecuentemente en conflicto. Las
condiciones dindmicas que caracterizan el
ambiente natural afectan a todos estos factores.
Pocas veces hay tiempo o informacion suficiente
para hacer que una metodologia racional sistémica
funcione fuera de un laboratorio.

El MDMP fue disenado originalmente para
emplearlo en una organizacion jerarquica. (La
jerarquia se refiere a la distribucion de autoridad
con base en una posicion organizacional, como el
comandante de una unidad militar.)* La autoridad
y la comunicacidn vertical se combinan para
permitir que los individuos en altas posiciones
reciban informaciones de todos los individuos
en los niveles inferiores. Los individuos en los
altos niveles también estan bien posicionados
para ejercer el control sobre sus subalternos. No
obstante, el control estricto relacionado con una
estructura jerarquica es una de las mas grandes
desventajas en el nivel operativo. Los Unicos
individuos que tienen una vision total de la
situacion actual en la organizacion son aquéllos
que estan posicionados donde convergen todas las
informaciones, en la cumbre. Como consecuencia,
los que poseen el mayor grado de conocimiento
suelen ser los que planean y no los que ejecutan.
Las Fuerzas Armadas exhiben esta limitacion
cuando su patron racional de toma de decisiones,
el MDMP, fomenta la separacion en la elaboracion
¢ implementacion de los cursos de accion.’

Los comandantes superiores y los planificadores
en los estados mayores establecen los cursos de
accion, pero los comandantes subalternos los
ponen en practica. Los comandantes encargados
de implementar un curso de accidon no estan al tanto
de todos los factores que fueron considerados en
su elaboracion. Los planificadores responsables
de elaborar un curso de accidén no estan muy
familiarizados con las capacidades y fortalezas

Enero-Febrero 2009 ¢ MILITARY REVIEW



de las unidades subordinadas como lo estan los
comandantes de estas unidades. Esta division
de esfuerzos esta atestada de problemas de
comunicacion que reducen considerablemente
la probabilidad de que el curso de accion dptimo
sea el que se desarrolle. Esta division también
puede afectar el compromiso de los comandantes
de implementar un plan en cuyo desarrollo no
participaron. El modelo racional de toma de
decisiones que se usa en la organizacion jerarquica
de las Fuerzas Armadas descansa en un proceso
de comunicaciones lineal que hace mayor énfasis
en las ideas que provienen desde arriba hacia
abajo que aquellas que se originan en los niveles
inferiores. Cabe mencionar que en el ambiente
operativo contemporaneo, aquéllos que poseen los
datos mas actualizados de la situacion operativa
son los que se encuentran en los niveles inferiores
de la estructura jerarquica. El reconocimiento de
estas debilidades conllevé al desarrollo de una
nueva metodologia operativa.

Planeamiento holistico,
organizaciones basadas en
redes y sistemas inteligentes

El pensamiento sistémico consonos con las
operaciones conocidas como “operaciones
basadas en efectos” reflejan la segunda etapa de
la teoria de sistemas, una vision biologica de un
sistema inteligente.® El pensamiento biologico que
condujo al concepto de una organizacién como
un sistema inteligente emergi6 originalmente
en Alemania y Gran Bretaa. Las diferentes
partes de un sistema inteligente reaccionan en
una manera predefinida hacia los eventos en su
ambiente, mientras que un solo centro de mando,
actuando como un cerebro, controla la operacion
del sistema en su conjunto. Los conceptos que se
basan en este patron bioldgico se plasman en las
operaciones basadas en efectos, como se demostro
en el proceso de efecto-nodo-accion-recursos que
actia en una parte del sistema para producir el
cambio de comportamiento deseado del sistema
en su totalidad. Las operaciones basadas en
efectos ponen en practica los elementos de poder
nacional en contra de los sistemas politicos,
militares, econdmicos, sociales, informacionales
e infraestructurales de la amenaza para forzarla
a comportase en una forma predeterminada.” La
presuncion de que estas partes reaccionaran a los
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Este tipo de pensamiento
“basado en efectos”

depende completamente

de la presuncion de que las
complejidades organizacionales
son inteligentes. Sin embargo,
la mayoria de las amenazas
emergentes no son sistemas
controlados centralmente, sino
sistemas adaptables complejos.

eventos en su ambiente de una manera predecible
es uno de los principios claves de las operaciones
basadas en efectos. Este tipo de pensamiento
“basado en efectos” depende completamente
de la presuncion de que las complejidades
organizacionales son inteligentes. Sin embargo,
la mayoria de las amenazas emergentes no son
sistemas controlados centralmente, sino sistemas
adaptables complejos.

Los sistemas adaptables complejos son
sistemas que cuentan agentes o poblaciones que
intentan adaptarse para mejorar su posicion en el
ambiente.® Gran parte de los sistemas adaptables
complejos exhiben caracteristicas de interaccion
que no son aleatorias ni totalmente estructuradas.’
La meta de las operaciones basadas en efectos
es la de explotar estas tendencias de interaccion
al identificar y actuar contra nodos claves, o
las relaciones entre los nodos, para provocar el
comportamiento deseado. El proceso de efecto-
nodo-accion-recursos depende de la identificacion
de las relaciones de causa y efecto. No obstante,
aun es dificil establecer las causas y efectos de
corto plazo en un sistema adaptable complejo dada
la naturaleza de sus interacciones. Un sistema
resulta complejo cuando cuenta muchos agentes
auténomos que interactuan entre si en distintas
maneras.'® Un sistema es adaptable cuando
responde a las interacciones con su ambiente
organizandose auténoma y espontineamente e
intenta transformar cualquier acontecimiento a su
favor."" Los sistemas adaptables complejos operan
en un estado de transformacion continuo conforme
se aprenden y asimilan nuevas informaciones. EL
pensamiento sistémico similar a las operaciones
basadas en efectos parece exigir lo imposible:
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Ejército de EUA, Especialista Aubree Rundle

R A VR

Adaptarse a los cambios significa emplear los medios
operativos en formas a veces inesperadas. El reconocimiento
de anomalias puede llevar a una redefinicién de los problemas
y disefiar soluciones en vuelo.

predecir el comportamiento futuro en un sistema
que aprende, cambia y se adapta continuamente.

La prediccion a largo plazo del comportamiento
sistémico adaptable y complejo es complicada
aun mas por el aumento inevitable de propiedades
emergentes. Las propiedades emergentes son las
propiedades que tiene el sistema en su conjunto
y que sus partes no poseen. La aparicion ocurre
a medida que los sistemas adaptables complejos
responden a los cambios ambientales a través
de una adaptacion evolutiva. Las estructuras
emergentes del sistema se ajustan y reajustan
constantemente en respuesta a las entradas
producidas desde el ambiente, puesto que son
sistemas abiertos. Los analistas no pueden
comprender las propiedades emergentes soélo
examinando las distintas partes del sistema,
entonces, en la practica no es viable predecir
cuales estructuras emergentes surgiran de la partes
que interactian en un sistema abierto que exhibe
innovacion y complejidad.

Tomar medidas para producir un “efecto” pro-
nosticado ignora la dependencia potencialmente
sensitiva del sistema adaptable complejo a las
condiciones iniciales. Este es el mismo fenémeno
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que imposibilita el pronoéstico del tiempo a largo
plazo.'? La prediccion requiere una capacidad para
identificar los verdaderos y principales impulso-
res en el sistema, asi como la forma en que estas
fuerzas afectaran los resultados de interés. Lo que
hace la prediccion especialmente dificil es que las
fuerzas que conforman el futuro no se calculan en
una manera simple a escala de sistema. Mas bien,
sus efectos consideran interacciones no lineales
entre los componentes del sistema. La combina-
cion de un pequefio nimero de sucesos puede
producir grandes efectos si sus repercusiones se
multiplican en lugar de sumarse. El efecto de estos
sucesos puede ser imprevisible si sus consecuen-
cias se propagan en forma irregular en el sistema.
En dicho ambiente, los eventos en desarrollo
pueden cambiar radicalmente las probabilidades
de muchos eventos futuros. Pequefios cambios
en los sistemas complejos tienen consecuencias
imprevisibles y de gran alcance que las operacio-
nes basadas en efectos no pueden considerar. Esta
deficiencia constituye el defecto que inhabilita las
operaciones basadas en efectos.

No obstante, el pensamiento sistémico semejante
a las operaciones basadas en efectos ofrece una
fortaleza formidable para el planeamiento en el
nivel operativo: el entendimiento holistico. Las
operaciones basadas en efectos lideran el primer
método sistémico, no sistematico, para examinar
y entender las amenazas en sus ambientes y
contextos. Las operaciones basadas en efectos
consideran no s6lo los distintos componentes
del sistema de la amenaza, sino también las
propiedades que surgen cuando las diferentes
partes se unen. Considerar el sistema completo
compensa una falla clave en la metodologia
reduccionista y sistematica del MDMP, que es
“similar a intentar recomponer los fragmentos
de un espejo quebrado para ver una imagen
real.”"® Desde muy pequefio, la cultura occidental
ensefia a aprender mediante la separacion de los
problemas en partes (analisis) y fragmentando
el mundo. Asi como este proceso psicologico
puede servir para hacer las tareas complejas mas
controlables, existe un gran precio oculto. Las
relaciones entre las partes son, con frecuencia,
subestimadas o se desvanecen en el analisis.
Un entendimiento de como las consecuencias
de las acciones locales afectan el todo también
frecuentemente se desvanecen en el proceso
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analitico. Las operaciones basadas en efectos
intentan remediar este problema recolectando y
compartiendo mas conocimientos para entender
mejor el sistema, asi como sus componentes.

El pensamiento basado en efectos permite
la toma de decisiones impulsada por el
reconocimiento. Este tipo de toma de decisiones
incorpora tanto la evaluacion rapida de la situacion
como las evaluaciones mentales de los cursos de
accion.' El desarrollo de la toma de decisiones
impulsada por el reconocimiento surgieron del
estudio de campo sobre la manera en que el
personal experimentado tomd decisiones en el
contexto de la vida real. La investigacion explica
como la experiencia permitid a los encargados
de tomar decisiones a reaccionar rapidamente y
tomar decisiones validas sin requerir comparar
explicitamente otras opciones. Los que toman
decisiones comienzan por reconocer la situacion
como una de cuyo tipo tienen alguna clase de
experiencia en el pasado. Su experiencia previa
les permite formarse un patron mental abstracto
o prototipo de la situacion, establecer prioridades,
determinar cudles indicativos de informacion son
los relevantes, averiguar lo que deben esperar
y recurrir a distintas maneras de responder con
éxito. La experiencia permite a los encargados
de tomar de decisiones filtrar las informaciones
innecesarias y concentrar sus esfuerzos en los
elementos significativos. El ambiente colaborativo
de informaciones en las operaciones basadas en
efectos posibilita el acceso rapido a grandes
cantidades de datos que con su experiencia, los
que toman decisiones basado en el reconocimiento
pueden usar para ponerlos en vigencia.

Los encargados de tomar decisiones basadas
en reconocimiento desarrollan cursos de accion
viables en un espacio de tiempo extremadamente
corto. Para comprender una observacion, un
tomador de decisiones debe tener una idea de lo
que puede ser observado y un marco de referencia
en el cual las nuevas observaciones, tanto las
que confirman como las que refutan, pueden ser
entrelazadas.'® Este recurre al aprendizaje previo
para estructurar sus nuevas percepciones y usa
estas percepciones para mejorar el aprendizaje en la
forma de construccion y modificacion de teorias.'®
La experiencia facilita al tomador de decisiones el
entendimiento rapido de una situacion y le permite
desarrollar prototipos mentales apropiados al
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contexto. Los tomadores de decisiones basadas
en el reconocimiento implementan el primer
curso de accion viable que desarrollan en lugar
de generar y comparar multiples cursos de
accion. De hecho, la investigacion demuestra que
s6lo los novatos necesitan desarrollar multiples
cursos de accion y compararlos para determinar
cual es la mejor opcion.'” La toma de decisiones
basado en reconocimiento hace uso extensivo de
simulaciones mentales.'® La simulacion mental,
o los juegos de guerra mentales, ocurren en la
evaluacion inicial de la situacion, cuando se estan
generando expectativas y evaluando los cursos
de accion. Los cursos de accion son evaluados a
través de un juego de guerra mental en el orden
que son concebidos. Las simulaciones mentales
ayudan a explicar las informaciones de entrada
llegando a un contexto que las integra mejor.
También posibilitan la evaluacion de los cursos
de accion visualizando de antemano cémo se
comportard un curso de accion e identificando los
potenciales obstaculos que debera enfrentar. Una
vez que un tomador de decisiones experimentado
determina que un curso de accion es viable, no
lo beneficiara mucho continuar elaborando otros
cursos de accion. Al poner grandes cantidades
de informacién a disposicion de un tomador de
decisiones, las operaciones basadas en efectos
posibilitan la toma de decisiones basadas en el
reconocimiento para las situaciones y amenazas
conocidas y bien definidas.

El pensamiento basado en efectos avanza hacia
una organizacion basada en redes, alejandose
del enfoque en una estructura organizacional
asentada en la jerarquia en el nivel operativo. Las
unidades y agencias vinculadas unas con otras a
través del ambiente de informacién colaborativo
constituyen una organizacion basada en redes. Esta
organizacion reemplaza las relaciones verticales de
comunicacion y control con relaciones laterales."
Los nexos formales son menos importantes que
las asociaciones informales. Las organizaciones
basadas en redes incentivan el intercambio de
informaciones ¢ impulsan la innovacion.?® No
obstante, existen varias dificultades significativas
con las organizaciones basadas en redes. La
enorme cantidad de informaciones a difundir
en realidad puede dificultar el conocimiento
situacional y la toma de decisiones a menos
que existan los filtros adecuados. Los distintos
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componentes en una organizaciéon de redes
también pueden servir a sus propios intereses
y agendas a costa de otros elementos en la red,
especialmente si carecen de nexos jerarquicos,
si estan separados geograficamente, enfrentan
prioridades opuestas y exhiben diversos niveles
deurgencia. El cambio de las operaciones basadas
en efectos hacia una estructura organizacional
en redes reemplaza una serie de problemas de
comunicacion por otra. Afortunadamente, una
nueva metodologia esta emergiendo.

Diseno operativo sistémico

El disefio operativo sistémico, que posiblemente
influira la futura doctrina, refleja la etapa mas
actualizada en la evolucion de la teoria de
sistemas: la vision sociocultural de un sistema
inteligente multiple. Las organizaciones sociales
ejemplifican los sistemas inteligentes multiples.?!
Ni los modelos bioldgicos ni los mecanicos
pueden explicar el funcionamiento de un sistema
cuyas partes individuales muestra un nivel de
autonomia. La variable crucial es la intencion,
o el motivo; una entidad es decidida si puede
producir el mismo resultado en diferentes
formas en un mismo ambiente, y diferentes
resultados en el mismo ambiente o uno distinto.
Los diferentes intereses de las partes decididas

Soldados de una compafiia de operaciones psicoldgicas distribuyen banderas y etiquetas
en Afganistan, 11 de febrero de 2008. Los materiales distribuidos ayudan a fomentar
relaciones mas estrechas entre las fuerzas de la coalicién y el pueblo afgano.
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(su intencionalidad) estan constantemente
realineandose en la relacion de unos con otros y
con respecto al todo.

Los sistemas inteligentes multiples también
estan vinculados por la informacion; logran la
orientacion y el control por acuerdo, basado en
una percepcion comun precedida por un contrato
psicoldgico.? Un ejemplo es andar a caballo en
vez de manejar un carro. La identidad del jinete
le interesa al caballo, y el jinete solo tendrd un
buen paseo después de intercambiar informacion
con el caballo.”® La influencia mutua repre-
sentada en esta analogia representa una vision
sociocultural que abarca todo el disefio operativo
sistémico. La interaccion social en el disefio ope-
rativo sistémico muestra un proceso en el que se
inyecta energia a un sistema inteligente multiple
a través de acciones con el fin de aprender mas
sobre éste, o descubrir, su proposito. En lugar de
depender de una presuncion de entendimiento
acertado o de informaciones completas, el disefio
operativo sistémico reconoce que la incertidum-
bre es un atributo de los sistemas adaptables
complejos y la enfrenta a través de una constante
reevaluacion. Mientras la metodologia holistica
de las operaciones basadas en efectos se concen-
tra en perturbar nodos y relaciones, el disefio
operativo sistémico se enfoca en la transfor-
macion de las relaciones
e interacciones entre las
entidades de un sistema.
Esta variacion de énfasis
permite que el disefio
operativo sistémico desa-
rrolle un razonamiento
para el comportamiento
sistémico que facilite el
avance del sistema con-
forme con el proposito
de diseniador. El disefio
operativo sistémico usa el
término “operativo” para
representar su énfasis en
el vinculo entre la estrate-
gia y la tactica. El disefio
operativo sistémico desa-
rrolla conceptos de ope-
raciones cuya meta es
perturbar sistemas enteros
por medio del choque

Ejército de EUA, Especialista Derek Niccolson
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sistémico. Asegura que las tacticas de empleo
desarrolladas son consistentes con la logica
inherente en el objetivo estratégico.

El diseno operativo sistémico ocurre en el
contexto de una organizacién en aprendizaje
(adaptable a las informaciones emergentes) y esta
impulsado por el equipo de disefo. El comandante
selecciona a los integrantes de su equipo de
disefio basado en sus capacidades de contribuir a
un dialogo riguroso y actualizar constantemente
sus pensamientos manteniéndose abiertos a los
cambios conceptuales. Los discursos emplean una
metodologia dialéctica que examina las diferencias
entre el contexto amigo (tesis) y el contexto rival
(antitesis), para desarrollar una sintesis—una
comprension conceptual del sistema. Luego, esta
sintesis se transforma en el punto de partida para la
proxima dialéctica. El disefio operativo sistémico
consta de siete series de discurso estructurado:
“enmarcar sistemas, rival como fundamento,
comando como fundamento, logistica como
fundamento, enmarcar las operaciones, las
condiciones operativas y las formas de funcion.”*
Estos discursos proporcionan el marco para el
aprendizaje y adaptacion continuos. También
posibilitan la rapida incorporacion de nuevas
informaciones asociadas al problema. Cada
discurso apoya al siguiente en un proceso fluido
que avanza desde uno amplio a uno estrecho y
desde el abstracto hasta el concreto.?® Se obtienen
tres productos de estos discursos: un texto literario
que explica la logica del sistema, un borrador de
la visualizacion que representa la logica de la
forma de maniobra y un mapa conceptual que
comunica la impresion holistica del conjunto de
conocimientos logrado a través de la dialéctica.

El concepto de “disefio” para contribuir a
la formulacion de planes hace que el disefo
operativo sistémico se aparte del proceso militar
de toma de decisiones y del pensamiento basado
en efectos. El disefo se centra en el aprendizaje;
y el planeamiento en la accion. El equipo de
disefio pone el problema en contexto, a través de
preguntas criticas que conducen a un pensamiento
riguroso. Luego, el planificador genera la accion
adaptable para resolver el problema establecido
por el disefiador. Ambas funciones son necesarias,
pero ninguna, por si sola, es suficiente. El disefio
operativo sistémico no reemplaza el proceso de
planeamiento; incorpora el elemento de disefio
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para esclarecer el planeamiento, haciéndolo
sensible a la naturaleza multi-inteligente del
ambiente.

Las metodologias tradicionales del
planeamiento operativo utilizan plantillas
aprobadas ya existentes, como abstracciones,
para resolver problemas concretos en desarrollo.
Estas plantillas pierden validez cuando el sistema
de amenaza se adapta y muestra propiedades
emergentes nuevas. El disefio operativo sistémico
crea iterativamente nuevas pautas que sintonizan
la l6gica tnica del contexto emergente, evitando
asi los peligros de depender de una abstraccion
arraigada, aun cuando irrelevante. Se adapta al
ambiente operativo en transformacion a través de
su ciclo de disefiar, planear, actuar y aprender. El
disefio operativo sistémico logra esto por medio
de una serie de discursos que llevan a un disefio
holistico de una operacion que asegura la creacion
de un plan relevante para el contexto actual.

El disefio operativo sistémico usa la toma
intuitiva de decisiones. La intuicion es una extension
natural de la experiencia y preparacion; la toma
intuitiva de decisiones convierte esta experiencia
en accion al hacer inferencias calculadas sobre
similitudes empiricas del ambiente.® Donde las
operaciones basadas en efectos aplican la toma
de decisiones impulsada por el reconocimiento
para identificar pautas conocidas derivadas
de experiencias previas, el diseflo operativo
sistémico utiliza la toma intuitiva de decisiones
para detectar anomalias fuera del marco de la
experiencia y desarrolla inferencias sobre la accion
apropiada. El disefio operativo sistémico quita el
aspecto automatico del pensamiento basado en
efectos al reconocer y procesar rigurosamente
la necesidad de adaptarse a las contingencias
presentadas por las anomalias. Aprovecha la toma
intuitiva de decisiones para identificar los puntos
de divergencia de las experiencias previas. Los
tomadores de decisiones que emplean el método
intuitivo pueden reconocer cuando un contexto
emergente no calza con su base de experiencias,
y exige, ya sea, una nueva metodologia o una
redefinicion del marco del problema. Detectan
rapidamente las anomalias porque tienen una idea
clara de lo que pueden anticipar y un sofisticado
sentido sobre lo que constituye la norma.

La toma intuitiva de decisiones usa el proceso
de reencuadramiento para explicar los desvios en
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los patrones previstos. Encuadrar un problema
de nuevo permite que el tomador de decisiones
intuitivas perciba el problema en forma diferente.
Este cambio de perspectiva lleva a una nueva
interpretacion que explica las anomalias. La
toma intuitiva de decisiones funciona mejor
cuando los tomadores de decisiones buscan
activamente las divergencias a los patrones
previstos y las dificultades potenciales que estas
divergencias pueden causar.’’ De acuerdo con el
disefio operativo sistémico, buscan identificar la
aparicion de anomalias en el sistema. La toma
intuitiva de decisiones cambia el enfoque de
comparacion de cursos de accion a una evaluacion
de la situacion. Ello ocurre fuera del ambiente
estéril de laboratorio y es usado extensivamente
por expertos que ni siquiera estan conscientes
de que estan tomando decisiones. En diversos
estudios se demuestra que los planificadores
militares emplean la toma intuitiva de decisiones
en forma continua e implicita.”® Se produce
en ambientes caracterizados por presiones de
tiempo, altos riesgos, tomadores de decisiones
habiles, informaciones insuficientes, metas
y procedimientos mal definidos, aprendizaje
por indicios, contexto, condiciones dinamicas
y coordinacion de equipos.? El disefio
operativo sistémico aplica la toma intuitiva de
decisiones para maximizar las capacidades y
tendencias humanas innatas, mientras mitiga las
equivocaciones humanas. El énfasis esta puesto

en estar preparado para actuar en lugar de ser
paralizado por la informacion, expectativas (dentro
del marco analitico aceptado) y evaluaciones.
Aprender a través de la acciéon permite al
tomador de decisiones ganar experiencia aun
cuando el contexto emergente tenga propiedades
desconocidas. Ninguna otra metodologia
incorpora explicitamente el aprendizaje sobre los
cambios en los patrones anticipados, y este es el
punto exacto donde el aprendizaje es tan crucial.

El disefio operativo sistémico se diferencia
de las metodologias anteriores al aprovechar el
concepto de aparicion de anomalias para impulsar
el proceso de aprendizaje. Buscando activamente
la aparicion de estas anomalias, el disefio
operativo sistémico proporciona a la organizacion
un medio para adaptarse al ambiente operativo en
estado constante de cambio. El disefio operativo
sistémico considera el uso de la fuerza no soélo
como un medio para influir en el ambiente
operativo, sino también (y principalmente) como
una herramienta para formular preguntas criticas,
un instrumento para clarificar las ambigiiedades,
un medida para refutar hipdtesis, un modo de
investigacion operativa y un mecanismo para el
aprendizaje organizacional.*® Puesto que el disefio
operativo sistémico refleja los hitos mas modernos
en el desarrollo del pensamiento sistémico,
presenta una metodologia mas adecuada para
adaptarse e innovar en un ambiente caracterizado
por la incertidumbre y el cambio.MR
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