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1. INTRODUCCION

La resolucion de problemas y toma de decisiones es un problema que le corresponde resolver al
propio departamento o a la direccion general. No es un tema ajeno a la generalidad de los negocios
sino que es algo consustancial a la empresa porque desde que ésta nace le acompana el riesgo, es
decir, el problema. La vigilancia y la actuacion oportuna en todos los frentes haran que el riesgo se
quede en su nivel mas bajo y que los problemas no lleguen a ahogar la empresa. Hay que reconocer
que aun existen directivos y mandos intermedios que cultivan la “cultura” del miedo a los
problemas y del temor a tomar decisiones. Para ellos no es importante luchar por el éxito sino evitar
los problemas y seguir haciendo las cosas como siempre se han hecho. Ese es el caso de las
empresas burocraticas en las que nada se cambia, nada se cuestiona, ninglin trabajador se arriesga y
si lo hace se le sanciona. Alli no existe la politica de aprender de los errores porque nadie debe
cometerlos.

En el polo opuesto pueden encontrarse las empresas orientadas siempre hacia la accion inmediata.
Nada se analiza, nada se prepara, todo se improvisa. Los analisis y las explicaciones suelen darlas
en forma de justificacion "post mortem", cuando todo ha fracasado. Normalmente suelen buscarse
un chivo expiatorio.

El tema que vamos a desarrollar nos da explicaciones, caminos, estrategias y conceptos propios de
la teoria de la gestion empresarial mas reciente para poder hacer frente a las dificultades y los retos.

2. RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES EN EL AMBITO
LABORAL.

En primer lugar, debemos indicar que la caracteristica principal de la administracion de la empresa
es la de convertir informacién en accion, a través de un proceso de cambio orientado a un objetivo
que se define por decision. En consecuencia, la relacion informacion-decision-accion representa el
eje céntrico de todo sistema de direccion. Esto podemos visualizarlo en la siguiente figura, donde se
recoge este processo:
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Figura 1. El proceso de decision en la empresa.

La decision es el proceso racional a través del cual se resuelve la ambigiiedad que rodea al sujeto
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economico. La toma de decisiones se define como la eleccion racional entre alternativas de un
“curso de accion” para lograr la consecucion de un objetivo o meta. Es, polo tanto, la consecuencia
logica y el nucleo de la funcidon de planificacion de la empresa. El sistema de decision representa,
en este sentido, el conjunto de elementos, aspectos, situaciones y criterios que permiten definir y
resolver los problemas de decision o de seleccidon de alternativas para lograr los objetivos finales.

Una toma de decisiones debe ser racional. Pero, ;qué es la racionalidad? ;Cudndo una persona
piensa o decide racionalmente? Los individuos que actiian o deciden racionalmente buscan lograr el
cumplimiento de un objetivo imposible de alcanzar sin acciones. Para esto deben poseer un
conocimiento preciso de los diferentes cursos de acciéon para el cumplimiento de esa meta.
Asimismo, debran contar con informacion y con la capacidad de analizar y evaluar alternativas
desde la perspectiva del objetivo propuesto. Por ultimo, deben identificar la solucion optima a
través de la eleccion de la alternativa mas eficaz para conseguir el objetivo.

Alcanzar la racionalidad absoluta no es frecuente, especialmente en las organizaciones. En primer
lugar, dada la imposibilidad de tomar decisiones con efectos sobre el pasado, las decisiones deben
de basarse sobre el futuro, lo que casi invariablemente contiene un alto escalon de incertidumbre.
Aspecto, de hecho, caracteristico de la mayoria de los mercados en los que las empresas operan y
directamente proporcional al tamafio del mismo. En segundo lugar, determinar todas las
alternativas posibles para el cumplimiento de un objetivo es dificil, en particular cuando a toma de
decisiones implica oportunidades de llevar adelante algo que nunca se hizo.

La administracién de una empresa debe conformarse con la racionalidad limitada o restringida .
Es decir, las limitaciones de informacion, tiempo y certidumbre restringen la racionalidad, atn si el
administrador se propone ser absolutamente racional. En la practica es imposible que los
administradores asi, ya que en ocasiones permiten que su aversion al riesgo (su deseo de seguridad
y proteccion) interfiera en su interés por obtener la mejor solucion en funcidn de las circunstancias.
Hebert Simon llama satisfactorio al proceso de seleccion de un curso de accidon aceptable frente a
determinados factores que afectan a la toma de decisiones.

2.1. El proceso de toma de decisiones

Siguiendo a H. Simon el proceso de toma de decisiones consta de cuatro fases o actividades:

* Identificacion. Se mira la necesidad de tomar una decision, para el cual se debera identificar
el problema. Hay que analizar el entorno y la propia organizacion y obtengamos toda la
informacion posible. Esta fase influird de forma fundamental sobre la calidad de la decision
final, pues la identificacion y definicion del problema condicionaran su posterior resolucion.

* Dibujo. Generacion, desarrollo y analisis de las distintas alternativas de cursos de accion
que puedan resolver el problema de decision. Las distintas alternativas responden a dos
principios basicos: de exclusividad (la eleccion de una de ellas rechaza automaticamente el
resto) y de exhaustividad (hay que identificar todo el conjunto de lineas de actuacion
posibles).

* Eleccion. Se debera elegir una de las alternativas anteriores. Esta fase exige un analisis y
evaluacion de todas las lineas teniendo en cuenta los resultados a donde llevan, la
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coherencia con los principios de la empresa, los recursos necesarios... Hemos de tener en
cuenta los factores que son controlables y los que no por parte de la empresa.

Revision. Es una fase de control, donde se evalian los resultados alcanzados con las
decisiones adoptadas. En el caso de no ser los resultados como los previstos, hemos adoptar
las medidas correctoras necesarias.

2.2. Evaluacion de riesgos y estrategias.

A. Elementos de decision.

Todo problema o situacioén de decision se compone de cinco elementos que estruturarana lo que
se denomina matriz de decision, forma que permite sintetizar y facilitar el analisis de dicha
situacion o problema. Los elementos del problema de decision son:

il.

1il.

1v.

g

Estrategias |

Estrategias (E;): cursos de accion alternativos o planes de actuacion condicionados y
compuestos por variables controlables.

Estados del entorno (N;): son situaciones posibles que puede presentar el entorno o
mercado en el que actiia la empresa, las cuales se componen por variables no controlables
por la misma. Esta es la razéon de que se les denomine también como estados de la
naturaleza.

Resultados esperados (R;j): desenlaces estimados como consecuencia de los efectos de
cada estrategia respeto a los estados posibles del entorno.

Predicciones sobre el entorno (P;): estimacion, posibilidad o probabilidad de que se
presente o suceda cada uno de los estados del entorno.

Criterio de decision: método de utilizacion de la informacion disponible y modo de
seleccionar la estrategia a continuacion, de acuerdo con una preferencia de objetivos

manifestada por el sujeto econdémico o decisor.
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Figura 2. Matriz de decision.

B. Ambientes de decision

Como comentamos anteriormente, las mayores dificultades se producen por el escalon de
conocimiento o de informacion sobre los estados del entorno o de la naturaleza en los cuales
concursa la empresa y, en consecuencia, en la estimacion de los resultados o desenlaces que de
ellos se deriva. En funcion de dicho conocimiento se pueden dar cuatro clases de situaciones de
decision:
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1. Ambiente de certeza. Contamos con informacion perfecta sobre el estados de la naturaleza
que va a presentarse. Es una situacion dificil en la realidad actual.

2. Ambiente de riesgo. Sabemos qué estados se pueden presentar y cual la probabilidad
asociada cada uno de ellos.

3. Ambiente de incertidumbre estructurada. Conocemos los posibles estados, pero no la
probabilidad con la cual se presentan.

4. Ambiente de incertidumbre no estructurada. No tenemos ni el conocimiento seguro de
los estados posibles. Es una situacion en que hemos de incrementar la informacion
disponible.

5. Ambiente de competencia. Los desenlaces son consecuencia de la accion de dos o mas
sujetos con intereses en conflicto o contrapuestos, actuando cada uno en su propio interés y
de forma racional.

C. Criterios basicos de decision

En funcion del ambiente de decision en el que debamos tomar una decision, la evaluacion de los
riesgos y las estrategias a continuacion seran diferentes. Veamos, pues, los distinguidos criterios de
decision en funcion de los ambientes:

1. Ambiente de certeza: el enfoque de decision en situacion de certeza o de prevision perfecta
suele emplear métodos matematicos, con los que se logra una optimizacion matematica en
términos de maximo o minimo, segin cudles sean las preferencias del agente. De esta forma
podremos actuar con cierta eficiencia y efectividad en situaciones finitas y discretas.

2. Ambiente de riesgo: al conocer las distinguidas probabilidades (P;) asociadas a los posibles
estados del entorno (Nj), el sujeto se esta enfrentando a una situacion de riesgo, entendiendo
este concepto como la posibilidad de pérdida o de mayor coste de oportunidad del agente sobre
lo que espera obtener de su decision. Llegamos con esta definicion al criterio del Valor
Monetario Esperado o esperanza matemadatica:

W (E)= S bk,
j=l

Siendo la estrategia optima (E; ) aquella que Max (Min) VME (E; ).

La aplicacion de este criterio implica la aceptacion de ciertas hipdtesis respeto del comportamiento
del agente en relacion al riesgo. Si observaramos la figura 3, podemos ver que, en primer lugar, en
la zona céntrica se situa el decisor normal con determinada aversion al riesgo. Asimismo, aparecen
dos zonas extremas: una propia del amante del riesgo con resultados elevados aguardados, pero con
poca seguridade; y otra relativa al decisor excesivamente prudente con mas pequeios resultados
esperados, pero con mayor seguridad.

Tema 51 Pagina 4



Formacion y Orientacion Laboral

Figura 3. Posicion individual ante el riesgo.

3. Ambiente de incertidume estruturado. En este caso, la decision estara fundamentada en una
elevada carga de subjetividad por parte de los agentes decisores, en la medida en que no
disponemos mas informacion que los distinguidos estados se nos pueden presentar. Deberemos
decidir que escalon de probabilidad concederle cada uno de los estados para poder realizar una
eleccion. Los criterios a continuacion son:

a. Criterio de Laplace (criterio racionalista o de igual verosimilitude): consiste en la
aplicacion del concepto de la probabilidad cldsica a priori, es decir, parte del postulado de
Bayes. Asi, ante la ignorancia de las probabilidades de que suceda un éxito, se supone la
equiprobabilidad de los mismos. Al no conocer las distinguidas probabilidades (P;), no
podemos considerar que alguna N; tenga una probabilidad distinguida de las demas. Le sera
asignada la misma probabilidad a cada uno de los estados de la naturaleza que se puedan
presentar. La solucion dptima vendra determinada por aquel estado que Maximize el VME
respectivo.

b. Criterio optimista: en este criterio el agente decisor elegird la alternativa que ofrezca el
resultado mas favorable en el mejor de los casos, aceptando en cambios el posible riesgo.

‘ Max Max R,

Aplicariamos el maximax: / ¢

c. Criterio de Wald, de Von Neumann o pesimista : parte de la consideracion de un agente
prudente y con mucha aversion al riesgo, por lo que cree que sera presentado el estado mas
desfavorable. El sujeto escogera la alternativa que maximize los resultados minimos
esperados, por eso también se conoce como pesimista. Asume el principio de decision
racional de la teoria de juegos o criterio del maximin, es decir, el mejor de los peores
resultados posibles: max; min; R;;

d. Criterio de Hurwicz o de optimismo parcial: considera que el agente se mueve en un
intervalo de resultados, el mejor y el peor posible, para lo que aplica un determinado
coeficiente de optimismo a sobre el primero, y uno de pessimismo sobre el segundo
resultado, es decir, B = (1 — ). El valor esperado serd a - R;; + f - 1;j, escogiendo aquella
estrategia Ej tal que max; & - R;; + B - r;5. Donde, R;j es el resultado mejor de la estrategia
E; y rjj el resultado peor de la estrategia E;
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e. Criterio de Savage: fue propuesto para evitar que en situaciones de decision en las que el
sujeto siempre puede perder, este decida, aplicando el criterio de Wald, que el mejor es no
hacer nada. Para eso se propone transformar la matriz de decision en otra expresada en
términos de costes de oportunidad (Cj) o de los perjuicios que el sujeto soportaria por no
haber escogido a mejor alternativa: la Matriz de Congojas. A continuacion seria aplicado
el mismo principio de prudencia propuesto por la teoria de juegos, que en este caso consiste
en hacer minimo los maximos costes de oportunidad existentes en cada estrategia, es decir,
min; max; C;;.

f. Ambiente de incertidume no estruturado. Al estar en un ambiente en el cual
desconocemos qué estado del sistema se puede presentar y no tenemos posibilidad de
estimar la probabilidad de que suceda, nos econtramos con una situacion en que deberemos
acudir a nuestra experiencia e intuicion. En la realidad, tanto este ambiente como el de
certeza no se dan, pues es tan dificil que tengamos la completa seguridad del que puede
acontecer, como de no tener el mas minimo intuito sobre el entorno y las posibilidades de
acontecer. En este ambiente, o bien dejamos actuar nuestra intuicién, cosa poco
recomendable en el mundo empresarial, o bien debemos lograr aumentar nuestra
informacion sobre el problema a analizar.

g. Ambiente de competencia. Al intervenir dos o més agentes decisores con racionalidad y
con diferentes condiciones de informacion, normalmente incompleta respecto a los
resultados de esas decisiones, nos encontramos ante las dos situaciones siguientes:

1. Conflicto puro, donde las ganancias de un sujeto son las pérdidas del otro agente (o
jugador). Situacidon conocida como juego bipersonal de suma cero.

2. Conflicto mixto y cooperacion, donde los agentes o jugadores pueden establecer algun
tipo de acuerdo o cooperacion para mejorar sus resultados globales, aunque siempre
existiran problemas en su distribucion. Situacién que también recibe el nombre de
juego cooperativo o de suma no cero.

La situacion elemental y més conocida es la del juego bipersonal de suma cero, en la que se logra
un punto de equilibrio conocido como “punto de silla” o teorema de Nash. En este tipo de juegos
estrictamente competitivos, nos que todos los resultados son ptimos de Pareto', no existe espacio
entre los sujetos a la cooperacion. La solucion de esta situacion vendria dada por la suposicion de
los agentes actue siguiendo el criterio de Wald o pesimista, en consecuencia, como ambos sujetos
son racionais, el jugador A (que escoge las filas 1) actuard con el criterio del max-min, buscando el
maximo de las minimas ganancias, y el jugador B (que escoge las columnas j) actuando con el
criterio del min-max o lograr el minimo de las maximas pérdidas; polo tanto, el valor del juego se
alcanza al punto de equilibrio o “punto de silla”:

V' = maxminR;; = min max R;;
iy Y i Y

(jugador A)  (jugador B)

Donde V: valor del juego y Rjj: resultados esperados

1 Se define el optimo de Pareto, como aquel estado de la economia en el cual para pasarse a otro estado factible cualquiera que mejore la situacién de un individuo,
supondra, inequivocamente, el perjuicio equivalente para algun otro individuo, es decir, en un dptimo paretiano ninguna persona puede mejorar individualmente, sin
perjudicar la otra.
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3. TECNICAS PARA FOMENTAR LA CREATIVIDAD, ESTUDIAR Y RESOLVER
PROBLEMAS

Las técnicas que vamos a ver son herramientas que ayudan a enfocar bien las principales fases de la
resolucion de problemas. La mayoria tiene relacion con la resolucion compartida de los problemas.

3.1. Técnicas para fomentar la creatividad

Solucionar problemas es dificil pero a veces lo es mas percibirlos. Por eso en las reuniones de
resolucion de problemas el objetivo primordial es formular o establecer de forma clara los
problemas a resolver. La postura mas conservadora y peligrosa es la de aqui no hay problemas. En
cambio, dentro de un ambiente laboral dindmico y creativo se piensa en el futuro y se buscan
soluciones novedosas. No estamos hablando de la creatividad como un don divino sino en el sentido
que sefalaba Edison, seglin el cual cualquier innovacién consta de un 2 por 100 de inspiracion y un
98 por 100 de sudar, de perfeccionar la inspiracion (idea confirmada por el cineasta Woody Alien).
La creatividad se ocupa de hacer surgir ese 2 por 100 de inspiracion. Las técnicas que ayudan a
poner de manifiesto la creatividad afectan al planteamiento, al analisis o a la resolucion de los
problemas.

A. Técnicas para descubrir y plantear problemas.

1. La defectologia: es una reunién para un andlisis critico de los productos, los servicios, la
organizacion, el departamento, etc. Cada participante expone libremente todos los defectos que
encuentra en el asunto analizado. Luego, por asociacion de ideas, pueden mencionarse
importantes problemas presentes y futuros.

2. El brainwritting: tiene el mismo objetivo que el anterior. Aqui cada participante tiene unas
hojas divididas verticalmente en tres columnas. En la primera se escriben las criticas referentes
al asunto. Se recogen las hojas y se vuelven a repartir al azar para que cada participante vaya
mas lejos en las criticas expuestas en la primera columna. Se repite la operacion para
cumplimentar la tercera columna. Asi se obtiene una serie de problemas matizados que luego
seran planteados, analizados y para los que el mismo grupo buscara una solucion.

3. Las preguntas estimulantes: es una serie de preguntas que sirven para observar nuestro
alrededor y estimular la critica. Con estas listas se delimita el campo de observacion, que de
otra forma apareceria muy difuso.

B. Técnicas para encontrar soluciones.

1. El brainstorming se puede mencionar también en el tema 18, al hablar de las técnicas de
dinamica de grupos. Esta técnica, empleada por muchas empresas de una forma no siempre
correcta, puede ser considerada la técnica de fomento de la creatividad por excelencia. Fue
ideada por Alex Osborn, profesor de la Universidad de Buffalo, el mismo que expuso las cuatro

reglas que todos deben respetar:

Reducir los obstaculos que bloquean la imaginacion.

a

b. Prohibicion de toda critica.

c. Producir la mayor cantidad posible de ideas.
d

Inspirarse en las ideas de los demas para mejorarlas.
No vamos a explicar el procedimiento de la técnica para no alargar demasiado el tema y
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porque, posiblemente, es de todos conocido.

2. Las matrices de descubrimiento: muchas veces no se encuentra solucién a un problema
porque las posibilidades son infinitas y no sabemos cdmo abordar la busqueda de soluciones.
La técnica consiste en subdividir el campo (grafico de un papel) en subsectores en los que se
encuentra uno mas a gusto. La matriz se presenta como un cuadro de doble entrada que permite
combinar dos a dos los elementos de las listas de variables que se representan, respectivamente,
en abscisas y ordenadas. Hay que respetar estas tres fases consecutivas:

1. Eleccion de las listas de variables a utilizar. Es la etapa mas delicada.

2. Explotacion sistematica de las asociaciones que aparecen en cada casilla. Es la etapa
puramente creativa.

3. Juicio y evaluacion de resultados.

Esta técnica se emplea mucho en la busqueda de nuevas actividades en la empresa.
Presentamos un ejemplo real: una empresa francesa, fabricante de yogures, quiere crear y lanzar
un nuevo producto, no una variante, ya que las variantes se venden a costa de disminuir las
ventas del producto primitivo (por ejemplo, yogur con frutas en lugar de yogur natural). Se hizo
una matriz que constaba de seis lineas, correspondientes a los puntos fuertes de la empresa y 20
columnas relativas a las anomalias del consumo en alimentacion en Francia. Surgieron seis
buenas ideas de las que se aprovechd una muy rentable (es la que aparece en la casilla marcada
con una X.

3. El didlogo innovador: esta técnica se lleva a cabo por parejas y ofrece una forma rapida y
eficaz de encontrar una solucion innovadora para un problema. Sé6lo hace falta que el interesado
encuentre a otra persona y trabaje con ella durante un maximo de quince minutos. Este proceso
puede ser realizado también por teléfono. El éxito depende de la aplicacion de dos reglas:.

a. Hay que fijar un limite de tiempo para los diversos pasos.

b. Hay que obligar al afectado por el problema a considerar primero los aspectos positivos de
cualquiera de las sugerencias.

Pasos:

1. El afectado describe el problema y sus antecedentes (tiempo limite = 2 minutos). El
interlocutor puede preguntar para aclararse.

2. El receptor del problema sefiala a grandes rasgos sus ideas inmediatas sobre una posible
solucion (tiempo = 2 minutos).

3. Consideracion y evaluacion de la idea sugerida por el interlocutor (a ser posible, un experto
o consultor). Hay que sefialar tres cosas positivas de la solucion sugerida, antes que ninguna
critica. La critica u objecion debe ser expuesta en forma de pregunta. Asi, por ejemplo, en
lugar de decir “No hay informacion que lo respalde”, la frase sera “;Como se puede obtener
informacion que lo respalde? 4° Se trabaja conjuntamente para pulir la idea original.

4. “Seis sombreros para pensar”: Edward de Bono, defensor del pensamiento lateral, sostiene
que se deben enfocar las cosas desde puntos de vista diferentes para provocar el pensamiento
creativo y muy productivo. Por otra parte, esta propuesta estratégica sirve para coordinar de
forma completa la participacioén en las reuniones. Permite dar la oportunidad a todos, se toma
en cuenta todas las aportaciones, ayuda a llevar un orden en el pensamiento colectivo y a
superar los conflictos. La explicacion de Bono es imaginativa. El sombrero representa la
oportunidad que tenemos los participantes de reflexionar dentro de un ambito, antes de pasar a
otro. Siguiendo la técnica que propone, podemos usar seis sombreros (o ambitos del
pensamiento colectivo), de diferentes colores:
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» el blanco se identifica con la informacion objetiva y la descripcion de ios hechos

» el rojo con las emociones y sensaciones que también suelen salir a flote en una reunion y
deben ser respetadas

» el negro con la precaucion y los peligros o riesgos, los rechazos, las protestas de los
asistentes (hay que escuchar aunque nos duela)

» el verde con la creatividad, con las aportaciones imaginativas
» el amarillo con la presentacion de las alternativas, buenas y ventajosas soluciones

» el azul es el que controla los demas sombreros, papel del coordinador aunque muchas
veces los participantes también hacen ese papel y de esa forma estan ayudando al
coordinador. Lo importante para éste es tomar en cuenta lo que ellos manifiestan.

Los participantes se ponen a la vez un sombrero de igual color y hacen aportaciones
relacionadas con uno de los enfoques sefialados antes. Al pensar en grupo suelen tratarse
muchos aspectos al mismo tiempo y se es ineficaz y confuso pero si se logra dirigir el
pensamiento hacia puntos concretos, hacia 5 de los 6 anteriores, el resultado es mucho mas
estimulante y productivo. La clave estd saber utilizar adecuadamente el sombrero azul, por
parte del que coordina al grupo.

3.2. Técnicas para estudiar los problemas

No vamos a hablar de las técnicas y medios que existen para recoger la informacion ya que tras los
testimonios, entrevistas, informes, reuniones, manejo de las listas de control, muéstreos y encuestas
tenemos encima de la mesa el asunto o problema y nos disponemos a analizar o estudiar con el
mayor detalle posible. Algunas de las técnicas mas importantes para estudiar los problemas son:

1. La base de datos

Cuando se esta recogiendo informacidn, antes de analizarla se necesita muchas veces organizar los
datos para facilitar su consulta y recuperacion. La base de datos es un elemento fundamental de
toda estrategia de captacion de datos. Todo formato normalizado e informatizado de presentacion
de datos facilita un posterior analisis. Existen varios programas de ordenador que ofrecen un marco
general y la orientacion adecuada para desarrollar la base de datos. Lo ideal seria tener una base de
datos perfectamente adaptada al problema que se debe resolver pero quiza eso no sea posible y
quede como la mejor solucion acudir a la base general. Una base de datos es una compilacion de
numeros, palabras, imagenes o una combinacién de estos tres elementos. Los nimeros tienen un
significado preciso, por ejemplo: las cifras de facturacion mensuales, la suma de gastos en salarios,
horas extras acumuladas hasta ia presente fecha, etc. Las palabras transmiten ideas, procedimientos
y descripciones. Las imagenes nos ilustran con mayor fuerza sobre la descripcion de realidades,
sitios, tamafos, formas, etc.

2. ¢ Porqué ?, ;por qué?

La pregunta del por qué planteada insistentemente abre una serie de caminos para ahondar en la
dimension de un problema y para sugerir varias alternativas. Se trata de un examen critico de la
situacion o problema. Caben preguntas como éstas:

» (por qué se hace esto?
» (por qué se hace de esta manera?
» (por qué se hace aqui?
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» (por qué se hace en ese momento y no en otro?
» (por qué lo hace ¢1?, ;quién podria hacerlo mejor?
» (por qué se producen estos resultados?

Lo conveniente es ir respondiendo en libretas o papeldgrafos cada una de las informaciones y
razones presentadas. Para tratar cuestiones mas complejas los apropiado seria seguir un orden,
similar a un diagrama de flujo. Presentamos a continuacién un ejemplo con la averia de una
fotocopiadora, con el fin de descubrir sus posibles causas. Tras la anotacion del problema se
escriben todas las respuestas, hasta que ya no se pueda dar mas. Si hay que utilizar muchas hojas
del papelografo se las puede pegar en la pared para tener todo a la vista.

3. Los seis sirvientes o las seis W (del inglés).

Ayuda a recoger informacion sobre un problema, sus causas, protagonistas, etc. pero de una forma
muy ordenada y rapida. El nombre de esa técnica deriva del poema de Rudyard Kipling que dice
asi:

Tengo seis sirvientes honrados
(me ensenaron todo lo que sé);
se llaman Qué, Por qué, Cuando
Como, Donde y Quién.

(What, Why, When, How, Where, When)

Se puede combinar esta técnica con la de brainstorming para producir con rapidez, dentro de un
orden. Las respuestas pueden ser el primer paso para adentrarse en lo mas llamativo del problema.
La clave del buen desarrollo de esta técnica radica en el planteamiento preciso y concreto del
asunto. Las mismas preguntas pueden ser formuladas en sentido negativo. Por ejemplo, si la
pregunta es ;como se producen retrasos en la produccion?, su formulacidon negativa seria ;,cOmo no
se producirian retrasos en la produccion?

4. FEl grdfico de Pareto.

El grafico de Vilfredo Pareto (economista italiano) es una técnica que sirve para centrar la atencion
del analista en los presuntos factores basicos y para separar aquellos factores triviales que pudieran
aparecer. Se utiliza, por lo tanto, para identificar la causa, situacion o idea que produce mayor
impacto. Puede ser de uso individual o colectivo. Pareto descubrio que el 80% de las horas extras
las realizan el 20% de trabajadores, el 80% de facturacion lo generan el 20% de vendedores o, el
80% de los accidentes les ocurren al 20% de las personas. Esta aplicacion casi universal de la “regla
80/20” es la clave del analisis de Pareto, Para eso hay que agrupar los datos en varias categorias y
clasificarlos en orden descendente. El anélisis se suele representar en forma de grafico de barras en
donde el elemento de més frecuencia se coloca a la izquierda y los demas, en orden descendente,
hacia la derecha.

5. Prosy contras.

Es una técnica sencilla y de uso cotidiano. Es lo mismo que decir ventajas y desventajas de cada
una de las alternativas propuestas. A veces esto es suficiente para analizar un problema y tomar una
decision répida. Un simple dibujo impreso, a modo de plantilla, como la que se dibuja a
continuacion bastaria para apoyar el andlisis de “pros y contras”. Si se pondera la importancia de las
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aportaciones, 3 pros, por ejemplo, pueden superar en importancia a 6 contras y viceversa.
6. Diagrama de espina de pescado.

El japonés Ishikawa desarrolld una técnica para el andlisis de problemas que ahora se conoce como
el diagrama de causa-efecto. Cuando queda dibujado el diagrama se parece al esqueleto de un pez.
Ese diagrama garantiza que el problema sera adecuadamente analizado desde distintos angulos y
que sera considerado en su totalidad. En una hoja de papel en sentido apaisado se escribe el
problema a la derecha. El problema sera el efecto y a partir de ese punto el individuo o, mejor atn,
el grupo determinaran las posibles causas. En la mayoria de los casos las causas quedan resumidas
bajo cuatro titulares llamados las “cuatro emes”: mano de obra, métodos, maquinaria, materiales,
pero cabe idear otros ambitos, segun la realidad del problema. Las causas principales pueden luego
ser desglosadas en causas secundarias.

7. El analisis DAFO.

El DAFO o FODA son las iniciales de puntos fuertes, oportunidades, debilidades y amenazas.
Ayuda a evaluar una situacion o las varias alternativas existentes para luego determinar el mejor
camino de la accion a emprender. Es una técnica muy minuciosa, logica y racional. Se la puede
representar graficamente mediante un cuadrado dividido en cuatro partes. Es posible que en los
analisis de los problemas del ambito empresarial de todo el mundo se estén utilizando millones de
veces esta formula. Llama la atencién como cada vez mas se la emplea en el campo de la direccion
de los centros escolares en nuestro pais.

8. La parrilla de seleccion.

Es un paso previo al acuerdo que se va a tomar, basado en los criterios a ser utilizados para decidir.
El grupo debe ponerse de acuerdo sobre los criterios a utilizar y las posibles opciones que existen.
Los criterios de decision deben ser elegidos con independencia del conocimiento de las alternativas
u opciones para poder conservar un punto de vista objetivo. Ejemplos de criterios de decision
serian: ventajas, facilidad para resolverlo o para ponerlo en practica, tiempo necesario para
resolverlo, costes, posibilidad de éxito, etc. Cuando ya se tienen los criterios se dibuja la parrilla de
seleccion escribiendo las opciones sobre las que hay que decidir. A continuacidén cada miembro del
equipo considera cada una de las opciones en relacion con todos los criterios y otorga a cada uno
una puntuacion, en una escala de 1 a 5 (1 = més bajo, 5 = mas alto). La accion se realizard en
silencio para evitar influencias e interrupciones.

3.3. Técnicas para resolver los problemas

En la fase de resolucion de los problemas, es decir, de ejecucion, se trata de asegurar que las cosas
se hagan. Las personas poco volcadas a la accion o desorganizadas en su forma de trabajar van a
necesitar técnicas como las que veremos para llegar con determinacién a la consecucion de los
resultados. La dificultad en la obtencidon de resultados se puede agravar cuando dentro del equipo
no se ha producido un claro reparto de responsabilidades ejecutivas. El coordinador del equipo o del
proyecto sera el que deba hacer frente a las carencias de planificacion y el que impulsard a los
colaboradores a que lleguen hasta el final, en las condiciones prefijadas y dentro del plazo
establecido. El coordinador se sentird apoyado gracias a los distintos roles que desempenan los
demas miembros - (impulsor, evaluador, comunicador, rematador, etc.).

Mencionamos las técnicas mas utilizadas en esta fase:
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1. El grafico de Gantt

Es un grafico de barras horizontales cuya base es el tiempo. Fue utilizado a principios de siglo por
Henry Gantt, ingeniero industrial estadounidense. La creciente utilizaciéon de programas de
ordenador para ciertas actividades ha hecho posible que esta técnica sea accesible a una extensa
gama de personas y aplicaciones. Al ser un programa de representacion visual del plan, dentro de
un calendario detallado, se puede observar el progreso de la ejecucion por parte de todos los que
deben intervenir.

2. El grdfico Pert.

Pert son las iniciales de “programe evaluation and review technique” (técnica de evaluacion y
revision de programas). Es una forma de planificacion mas refinada que el grafico de Gantt y es de
gran utilidad cuando en el proyecto existen muchos pasos interrelacionados.

3. El plan de acciones.

Es un resumen de las acciones que se deben llevar a cabo para ejecutar una tarea o programa de
trabajo. En ese plan se incluye el resultado esperado, el detalle de la actividad, el responsable de
cada actividad, el coste, el tiempo, etc. Se pueden cambiar los parametros o elementos de control
para acomodarlos mejor a las necesidades de la situacion real. Con un plan de accion los miembros
del equipo tienen delante sus responsabilidades, ven y controlan la terminacion de las tareas, etc.

4. El diagrama ;como-como?

Es similar a la técnica del “;por qué-por qué?” Se trata de analizar repetidamente la posible
solucion planteandose la pregunta “;cémo?”, hasta que se obtiene un cuadro completo para la
ejecucion de esa solucion. Un buen andlisis del diagrama debera revelar también los factores de
ejecucion clave. El proceso es el mismo que con los diagramas “;por qué-por qué?”: la solucién a
ser analizada se escribe en el centro de la parte izquierda del papelografo o panel, se pide al grupo
que responda “;como?”’ y se anotan todas las respuestas. Después de terminada la primera ronda de
preguntas se toma cada una de las respuestas y se plantea sobre ellas de nuevo el “;como?”, hasta
que las respuestas dejen de tener valor ejecutivo.

5. Las reuniones.
Constituyen una técnica mas para llevar adelante la planificacion y el control de los acuerdos o

decisiones tomados. En el tema N© 18 se hablé de las reuniones de forma especifica. Aqui nos basta
con mencionarlas.

4. CONCLUSIONES

El tema de la resolucion de problemas y toma de decisiones es consustancial con la propia vida de
la empresa. Los directivos lideres, con las habilidades que exige la empresa de hoy, saben que los
problemas son oportunidades para avanzar, para ilusionarse, para unir a la gente en torno a unas
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metas y para disfrutas de los logros alcanzados. Pero esos directivos lideres necesitan canalizar toda
su energia a través de unas acciones eficaces. Con las herramientas descritas ellos y sus
colaboradores podran manejar la clave del éxito, que no es mas que, al menos desde el punto de
vista de la gestion, mejorar el rendimiento humano.
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