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LA EXCELENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES

Lic. Ana Maria Vazquez

Q Grupo Asesor S.A.

Un entorno rapidamente cambiante y sumamente competitivo, enormes cantidades de informacion
y nuevas “modas” agobian a las empresas que buscan ansiosamente esa “ventaja competitiva ““ que
asegure su subsistencia.

No cabe duda que el componente clave para alcanzar la ventaja competitiva es una direccion
socialmente responsable, empefiada en la mejora continua de los procesos y en el cumplimiento de
los compromisos tomados con los clientes, empleados, proveedores, y socios.

Sin embargo no es éste el unico componente, Charles Kepner nos dice : “El destino de la
organizacion esta signado por la suma total de las decisiones que se toman en su nombre.”
(Ha pensado cudnto le han costado las decisiones incorrectas tomadas los ultimos cinco
afnos?..;cudnto le cuestan las decisiones incorrectas a una empresa....y a un pais?

La aplicacion de las habilidades criticas de pensamiento permite transmitir y utilizar los
conocimientos de la organizacion en la toma de decisiones.

En un mundo que exige respuestas cada vez mas rapidas, la flexibilidad es un integrante de la
cadena de valor de la empresa y, flexibilidad, no es mas que la delegacion responsable de la
toma de decisiones.

INTRODUCCION

Desde el comienzo del siglo XX nuevas tecnologias, en especial las computadoras y las
telecomunicaciones, han generado una fuerte competencia por los negocios que abarca el mundo
entero.

Asombrosos descubrimientos cientificos que se incorporan cada vez mas répidamente a la
tecnologia inciden drasticamente en los paises, las empresas y las personas.

Estamos en camino hacia una nueva economia, una nueva era, un enfoque completamente diferente
de la forma de operar las organizaciones.

En este contexto, ;coOmo asegurar la permanencia en el negocio?. Compafiias como Hoechst o
Union Carbide, que parecian eternas, han desaparecido.

Innumerable libros, seminarios, articulos y conferencias nos inundan con informaciéon sobre los
“secretos” del management de las empresas exitosas. Miles de empresarios en el mundo trasladan
constantemente las “recetas” de los exitosos a sus compaiiias, esperando la aparicion del milagro de
“la ventaja competitiva” que asegurara para siempre el futuro de sus compaiiias.

Seis Sigma, TQM, CC, AC, SGC, QS, 5S, KM (Knowledge Management), downsizing, right-
sizing, racionalizacion, estructuracion, CRM, Poka-Yoke, QFD, Lean Manufacture, JIT, KAIZEN,
son s6lo unos pocos de los cientos de términos'” que agobian a los empresarios y generan el
ardiente entusiasmo de los profesionales de la Calidad. ;Encerrard alguno de ellos el tan buscado
milagro?. Seria magnifico que, simplemente implementando alguna de estas herramientas, se
solucionen los problemas de las organizaciones.

Todos sabemos que, en la mayoria de los casos, esto no ocurre.
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Volvamos a las bases :

- Ninguna herramienta de la Calidad puede ser efectiva si la direccion de la empresa no
lidera el cambio cultural que permitird que la herramienta seleccionada prospere, es
como tratar de sembrar sin preparar el terreno. La cosecha sera un fracaso.

- No hay cambio cultural posible sin formacion :

o “La experiencia no ensefia nada si no es examinada con la ayuda de la teoria” —

Deming
o “Hay so6lo dos razones por las que se cometen errores : la falta de conocimientos

y la falta de atencion”- Crosby
Juan Enriquez
da otra pista :
“Lo sorprendente, es que este espécimen (un raton comun) que también tiene 30.000 genes, Bill
Clinton, George Bush, o ustedes, muestran una diferencia minima. El 85 por ciento de las letras que
tiene un ratoncito en su codigo genético es idéntica a las suyas. La diferencia en numero de genes
entre lo que tiene el ratén y lo que tenemos nosotros son 300 genes, sobre un total de 26.588. ;Sera
por eso que, a veces, de vez en cuando, la gente se parece a los animales?
Si no somos tan distintos de los perros, los gatos y los politicos, la pregunta es por qué -o cOmo- nos
volvemos la civilizacion dominante. ;Por qué estamos en este cuarto jugando con una maquina en
vez de estar en un arbol comiendo bananas?
La diferencia es nuestra habilidad para usar y transmitir conocimientos”.

, en su presentacion “Los Imperios del Futuro seran los Imperios de la Mente”, nos

EL ANALISIS DE SOLUCIONES

La habilidad de usar los conocimientos, que es inherente al ser humano, se refleja en un patrén de
pensamiento basico y natural que aplicamos cada vez que se presenta una situacion problematica y
cuyos pasos son :

- Definir la situacion problematica o solucion buscada

- Reunir y aclarar la informacién

- Evaluar la informacion y concretar los temas clave

- Reenfocar el problema, establecer las posibles causas o tomar una decision

El ciclo se muestra en la Fig. I.

Sin embargo, la habilidad natural no es suficiente, ‘“el profesor Paul C. Nutt, de la Universidad
Estatal de Ohio, realizdo un estudio de 356 decisiones tomadas en organizaciones medianas y
grandes de Estados Unidos. Descubrio que “la mitad de las decisiones fracasan” porque los gerentes
“limitan la busqueda de alternativas... y utilizan su poder para imponer y aplicar sus soluciones”,
incluso cuando no son muy buenas.

Entonces, ;como se puede ir més alla de lo habitual para encontrar ese algo nuevo y magico que
hace a una decision creativa y exitosa?

- Si va a las mismas viejas fuentes y obtiene los mismos hechos de siempre, generaré las
mismas viejas respuestas

- Necesita nuevas ideas y nuevos puntos de vista

- Necesita utilizar experiencia y conocimientos nuevos

- Necesita extender su alcance para incluir nuevas fuentes



Y hacer preguntas :

- Relevantes
- Especificas
- Incisivas

que permitan desenterrar y sacar a la luz los conocimientos, hechos e ideas.

Reunir un grupo de personas no es suficiente. Las personas correctas, un proceso disciplinado
y las preguntas precisas nos permitiran explotar los conocimientos de la organizacion y
alcanzar la excelencia en la toma de decisiones.

El Proceso de Pensamiento

La Fig. Il muestra el proceso de manufactura de un rotulador , una caracteristica importante de este

proceso es que la Calidad es visible en todas las etapas del mismo. Es posible evaluar la Calidad de
las materias primas, de los procesos de fabricacion, del resultado del proceso, de los recursos y de
los procedimientos.

En la Fig. III vemos el proceso de pensamiento, en este caso la Calidad no es visible en todas las
etapas del mismo, no es posible evaluar la Calidad de los procesos de realizacion (reunir-analizar-
evaluar).

Sin embargo hay procedimientos que nos permiten hacer visible la Calidad de todas las etapas del
proceso de pensamiento. De esto se trata el desarrollo de las Habilidades Criticas de Pensamiento.

Los Pasos en el Analisis de Soluciones
El Analisis de Soluciones es un enfoque flexible de la toma de decisiones que nos ayuda a:

e Elegir la mejor alternativa.
e Crear una solucidn a partir de varias alternativas.
e Desarrollar una solucidon basada en los requisitos establecidos para la solucion.

El objetivo ultimo de esta habilidad critica del pensamiento es ayudar a una persona a encontrar la
mejor solucion total para una situacion dada.

El proceso se ha disefiado de forma tal que ayudara a los analistas de soluciones a ser objetivos y
creativos, incluyendo los requisitos de todas las partes interesadas que puedan ser afectadas por el
resultado de la decision

La Fig. IV muestra los pasos del Analisis de Soluciones.
Durante el proceso de Analisis de Soluciones se nos presentan distintos tipos de acciones a encarar:

- Reparar : Restablecer algo a su nivel previo de utilidad.

- Mejorar : Mirar mas alld de la reparacion inmediata reduciendo la necesidad de
reparaciones a través de la mejora.

- Innovar : Pensar creativamente acerca de la causa y el efecto (el camino tradicional no
es lo bastante bueno).

- Evitar : Prever la situacion eliminando la causa.
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Caso Ejemplo de Aplicacion @

1.- Descripcion de la Situacion

“City Commercial Corporate Company (CCC) siempre ha creado y mantenido una gran cultura de
servicio al cliente a través de sus politicas de servicio consolidadas. Sin embargo, La Direccion se
ha dado cuenta de que ultimamente estas politicas se siguen a medias. En CCC el cliente siempre ha
sido el rey, y la Direccion quiere que el personal vuelva a centrarse en el servicio al cliente. Ha
asignado 850.000 doélares a este proyecto y, aunque espera ver cambios dentro de un afio, quiere una
solucion que asegure un buen servicio durante los proximos tres afios como minimo.

El personal de distintos departamentos siempre ha trabajado bien en equipo. Los roces en el pasado
han sido minimos y la Direccidon quiere promover aun mas el trabajo en equipo en el futuro. El
personal ha sido muy fiel a CCC y es importante no menoscabar su confianza en la empresa y en la
Direccion. La rotacion de personal en CCC siempre ha sido baja y la Direccion quiere que siga
siendo asi.

Para analizar el problema en toda su dimension, la Direccion decidi6 recurrir al mayor niimero
posible de fuentes de informacidon para averiguar qué es lo que perciben y sienten los clientes
cuando emplean los servicios de CCC.

El Departamento de Relaciones Publicas envid una encuesta de satisfaccion a los clientes para
determinar qué es lo que les gustaba y lo que no les gustaba de CCC. Segun los resultados de la
encuesta, los clientes veian al personal de CCC como personas simpaticas y profesionales, aunque
también comentaron que, pese a que el personal solia concentrarse en lo que hacia, tardaba
demasiado en tramitar las transacciones. Varios clientes indicaron que la persona con la que solian
tratar a menudo no tenia la autoridad suficiente para tomar determinadas decisiones. También en
algunos casos los clientes dijeron que habian solicitado una informacion determinada y que aun
esperaban una respuesta.

La Direcciéon decidio crear un puesto de escucha en el banco para oir la opinidon de los clientes.
Algunos clientes se quejaban de que el personal de CCC cometia errores durante sus transacciones
o les facilitaba informacion incorrecta. El personal no siempre podia responder las preguntas de los
clientes. Estaba claro que se hacia necesario que el personal de CCC mejorara su conocimiento del
producto. Los comentarios de los clientes también reflejaban que el personal no estaba muy seguro
de las ventajas inherentes a un producto o un servicio dado y, en consecuencia, suscitaba confusion
en los clientes cuando éstos tenian que optar entre varios de tales productos. A veces el personal
dejaba desatendidos a los clientes cuando iba a buscar los impresos para rellenar.”

2.- Definicion de la Solucion Requerida: “Eliminar las Deficiencias en el Servicio al Cliente”

Las partes interesadas citadas a la primera reunion fueron : Ventas, Servicio la Cliente, Recursos
Humanos, Relaciones Publicas y la Direccion. El resultado de la reunién fue :
3.- El Listado de los requisitos- Fig. V

4.- Generar Alternativas - Recursos Humanos present6 las siguientes alternativas :

“l.-Formacion :La primera opcion consiste en preparar un Plan de Formacion para el personal
nuevo y volver a proveer formacién al personal actual. El programa de formacion constara de tres
fases. En la primera fase, se abordaran “problemas menores” como la profesionalidad, la capacidad
de comunicacion, el trato con clientes dificiles y la manera de satisfacer las necesidades concretas
de cada cliente. La segunda fase se centrara en el propio puesto de trabajo, las practicas y
procedimientos laborales y las politicas de la empresa. En la tercera fase, se abordara el
conocimiento del producto y se le ensefiara al personal algunas tacticas basicas de ventas.
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La formacion siempre ha contribuido a aumentar la motivacion a corto plazo del personal. La
Direccion también cree que de esta forma se demuestra que CCC estd comprometida con el
desarrollo de su personal. Es una empresa a la que le preocupa que el personal pueda pensar que la
Direccion les responsabiliza del empeoramiento de la calidad del servicio.

El programa de formacion costara 650.000 dolares (702.000 EUR) y se espera obtener resultados
positivos al cabo de un afio. El objetivo de la formacion consiste en que el personal tome conciencia
de la importancia del servicio al cliente y de la necesidad de mejorar los niveles de servicio a medio
plazo.

2.-Transformacion : Tendria efectos en el servicio al cliente a medio o largo plazo. Esta primera
parte de la propuesta recomienda la formacion de equipos multifuncionales cuya misidon consistiria
en asegurar que se cumplan las necesidades de los clientes de la forma mas eficiente y puntual
posible. Estos equipos tendran mayor autoridad para tomar decisiones y un conocimiento mas
profundo de los productos de la empresa.

La segunda parte de la propuesta aconseja que se analicen los procesos y procedimientos actuales.
Se tienen que racionalizar los procedimientos de trabajo para mejorar el servicio al cliente de CCC.
Tienen que identificarse las oportunidades de reducir el nimero de pasos de cada proceso, la
burocracia y las posibilidades de cometer errores.

Este proceso de transformacion costara 742.000 doélares. Si el personal no opone resistencia, se
alcanzaran resultados positivos seis meses después de su implementacion.

3.-Feedback sobre el Desempefio : La tercera alternativa consiste en implantar un sistema que
permita medir la calidad del servicio al cliente de CCC de forma continua. El personal recibird un
feedback de la Direccion, de otros compaiieros de trabajo, de sus subordinados y de clientes
internos y externos dentro del area de servicio al cliente. Se programaran reuniones periddicas de
evaluacion con el personal de cada departamento. El objetivo de estas reuniones seria dar una
opinién sobre temas de gran interés y disefiar planes para abordar los puntos débiles. Se ofrecera
informacion al personal sobre los siguientes &mbitos:

1. Tiempo que se tarda en realizar una transaccion.

11. Numero de errores cometidos.

iii. Aspecto del personal.

1v. Nivel de profesionalidad.

V. Exactitud a la hora de responder las consultas de los clientes.
Vi. Nivel de eficiencia a la hora de tratar con los clientes.

El costo de implementacion del sistema es 349.000 doélares y, tras aplicarlo, se tiene que apreciar
una cierta mejora del servicio al cliente en cuatro meses. También podria pasar a ser un proceso de
mejora continua que fomentaria aun mas el trabajo en equipo entre los distintos departamentos. Con
la continuidad de las sesiones de feedback, se debe conseguir una mejora del servicio al cliente a
medio o largo plazo.”

. Cual cree Ud. que es la mejor solucion?

5.- Concretar los Requisitos Claves y Evaluar Alternativas - Fig. VI
6.- Evaluacion Primaria — Fig.VII
7.- Critico-Deseable-Ponderar-Calificar- Evaluacion Secundaria — Fig. VIII

8.- Crear una Solucion — Combinar las acciones marcadas con estrellas en las tres alternativas en
una secuencia temporal logica.



CONCLUSIONES

Estamos en la postrimeria de la “era industrial” ingresando velozmente en la “era de la
informacion”. La tendencia que muestran tanto las inversiones como la distribucion de los puestos
de trabajo en el mundo avalan esta afirmacion. La ciencia y la tecnologia estan cambiando otra vez
el mundo, como ocurrio en los inicios de la era industrial.

En un entorno de complejidad creciente, con numerosos factores actuando simultdneamente, la
toma rapida de decisiones exitosas es el factor determinante del futuro de una organizacion.

Las decisiones que afectan el futuro desempefio de la organizacion ya no se toman en soledad,
deben participar todos aquellos que saben algo del tema o van a ser afectados por la decision a
tomar. En la era de la informacion, ninguna persona tiene todos los conocimientos necesarios para
tomar decisiones sola, el arte esta en saber extraer la informacion de aquellos que la poseen, muchas
veces sin saberlo. Todos los integrantes de la organizacion estan dispuestos y deseosos de colaborar,
solo hay que convocarlos. Y, si no es suficiente, siempre hay especialistas disponibles para aportar
la informacion faltante.

Dado este contexto, la excelencia, cuya fuente es la creatividad y la innovacién se incorporara
naturalmente a las decisiones tomadas, pues sus fuentes estan en la interaccion de la diversidad de
experiencias y conocimientos y en el acceso a la informacion necesaria.

Juan Enriquez® cierra su presentacion con una frase de Einstein de los afios 40 : "todos los
imperios del futuro van a ser imperios del conocimiento, y solamente son los pueblos que entienden
coOmo generar conocimientos y como protegerlos, como buscar a los jovenes que tengan la
capacidad para hacerlo y asegurarse que se queden en el pais, seran los paises exitosos. Los otros
paises se quedaran con litorales hermosos, con iglesias, minas, con una historia fantastica, pero
probablemente no se queden ni con las mismas banderas ni con las mismas fronteras, ni mucho
menos con un éxito econdmico".
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DEFINIR EL PROBLEMA

DIVERGENTE ACLARAR LA INFORMACION
ABRIR

ERRA
CONCRETAR LOS TEMAS CLAVE
CONVERGENTE

REENFOCAR EL PROBLEMA

Fig. I : Patron de Pensamiento Bésico

PROCEDIMIENTOS : Métodos
de Fabricacion

ENTRADAS : Plastico, Mi";\j%%i%?g; SALIDA = RESULTADO
Fieltro, Tinta ———jp A —p  Rotulador
1eitro, Tima (Moldeado, Montaje, °
Llenado)

RECURSOS: Personal,
Equipos

Fig. IT : Proceso de Manufactura de un Rotulador

PROCEDIMIENTOS :
AP ALAS, AC,AR,AO

SALIDAS = RESULTADOS

. 2 PROCESO DE Decisiones Tomadas,
ENTII?DgltchSFé;nfigtrg:mon, PENSAMIENTO Problemas Resueltos
»eg —> (Reunir, Analizar, —>
Evaluar)

RECURSOS: Mente Humana,
Conocimientos, Experiencias,
Recuerdos

AP : Analisis de Prioridades - Al : Analisis de Ideas - AC : Analisis de Causa — AS : Analisis de Soluciones — AR :
Andlisis de Riesgos — AO : Analisis de Oportunidades

Fig. III : Proceso de Pensamiento




Definir la Solucion Requerida

I

Aclarar los Requisitos de la Solucion

* Listar los Requisitos * Critico y Deseable
* Concretar los Requisitos Clave | * Ponderar/Calificar/Clasificar

\ 4
Evaluar las Alternativas
*  Generar Alternativas *  Evaluacién Primaria
*  Evaluar Alternativas *  Evaluacién Secundaria

v

Crear una Solucion

Fig. IV : Pasos del Analisis de Soluciones

-Centrar al personal en el servicio al -Lentitud en tramitar las transacciones
cliente -Falta de autoridad en el personal para
-Promover trabajo en equipo tomar decisiones
-Cambios en 1 aiio -Falta de respuesta a informacion
-Asegurar un buen servicio durante, por solicitada por los clientes
lo menos, 3 aios -Errores en las transacciones
-Mejorar el conocimiento del producto

-No menoscabar la confianza del--Precio no mayor a $ 850.000
personal en la empresa y la Direccion
-No aumentar la rotacion del personal

Fig. V : Requisitos de la Solucion
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Fig. VI : Concretar los Requisitos Claves y Evaluar Alternativas

SI SI SI
NO ST SI
1 ANO 6 MESES 4 MESES
SI SI
SI
SI SI SI
$650.000 $742.000 $349.000
NO ST NO

Fig. VII : Evaluacion Primaria
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Fig. VIII : Critico-Deseable- Ponderar- Calificar-Evaluacién Secundaria
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