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Gaston Francese gf@tandemsd.com

Gaston es director de Tandem, empresa especializada en metodologias de toma de decisiones y
ha conducido proyectos de consultoria para la industria del petréleo y gas en areas de
planificacion estratégica, exploracion, desarrollo y producciéon en empresas lideres en el sector.

En el ambito académico, Gaston es profesor adjunto de Teoria de la Decision en carreras de
grado y de posgrado en diversas universidades de la region (UBA, CEMA, UdeSA), es co-autor
del libro "La Decision - Su teoria y practica" editado por Norma — Kapelusz, y ha escrito varios
articulos relacionados a la toma de decisiones.
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Tandem es la primer empresa dedicada al Asesoramiento #E TANDEM
para la Toma de Decisiones en condiciones de B
incertidumbre en América Latina.

Spluciones de Decision

D Decision Strategies Inc. es la consultora internacional lider en
Management de Decision que asociada con Tandem traen a la region

B Decision Strategies metodologias innovadoras para la Toma de decisiones.
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estratégicas y complejas

 PETEO ANDINA FESOURCES ING.

PETROBRAS ExonMobil @

Chewron
"'-:" Disefio de * uv %A PDVSA oxy EParadigm
S € procesos W

para decisiones frecuentes

Petrochemicals

& Chemicals
Desarrollo de Braslkern ExonMobil MeadWestvaco
CompetenCIaS Lubricants & Specialties
. @ LR
en personas y equipos -$- F‘equlven AN E Meobil
s {W) )‘Konf hgrﬂ .":"a!
T A N D E M La calidad en la gestion de decisiones para petréleo y gas

G Eolneincn G5 Bmitan Gastén Francese | Octubre 2009



Agenda

1 Background

4 Latomade decisiones en alta incertidumbre
» Las dificultades en la toma de decisiones de negocios
= Contextos de alta incertidumbre

1 Latoma de decisiones de calidad
= El proceso colaborativo de decision
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La toma de decisiones de negocios

Las companfias que revisaron el modelo
tradicional tomaron mas del doble de
Harvard Business Review  JEcCISIOnes estratégicas al ano que aquellas
Encuesta Marakon  casadas con la tradicion.

81%"de los gerentes llevan a cabo sus
tecisiones.por decreto 0 persuasion, no por
el podeso relevancia de sus ideas.
Paul Nutt 2 deg€ada 3 decisiones que se toman no se
Ohio University— dfdplementan nunca.

61% de los ejecutivos aseguran que las

decisiones que se toman en su compaiiia
The Economist  SON POco eficientes o directamente malas
Intelligence Unit  para Su Negocio.

LT La calidad en la gestion de decisiones para petréleo y gas
i —!:A‘,NQEM Gaston Francese | Octubre 2009



¢, Como se sabe cuando una decision es de calidad?

Cada vez es mas complicado tomar decisiones

Agosto 2008 Septiembre 2008
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En America Latina la incertidumbre en los negocios es alta

Factores clave de incertidumbre

Estructurales

Proveedores

v
Clientes
Deteccién de
Coyu nturales m l Incertidumbre
Competencias

&\
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Calidad en la toma de Decisiones

1
Oportunidad clara

6
Compromiso
para la accion

2
Alternativas
creativas y

accionables

Calidad en la

Decision
3
Incertidumbre
analizada

4
’ Informacion \
Valiosa y
‘ confiable "
| a calidad de la decision sera la de
su eslabon mas débil.

5
Razonamiento
no sesgado

= TANDEM

Salucionas de Dacitian

Una decision sera de calidad cuando:

* Se defina claramente la oportunidad o el
problema a solucionar para realizar un
modelo adecuado.

» Se generen alternativas creativas y
accionables que conduzcan al objetivo.

* Se detectan y analizan las variables claves
que impactan en los resultados.

* Se cuente con informacion confiable que
agregue valor y permita entender la
incertidumbre.

» Se utilice un razonamiento l6gico no sesgado
para la modelizacion, evaluaciony eleccion.

» Se obtenga compromiso para la accion en los
actores claves.

Adapted from Strategic Decisions Group ©.
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1. Oportunidad clara

Oportunidad
clara

Calidad en la
Decision

=55 [ANDEM
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Acordar claramente el problema a resolver o la
oportunidad a capturar

Distinguir los objetivos que persigue la decision y
las métricas asociadas para evaluarlos

Acordar los roles, los plazos involucrados y los
momentos de revisiOn necesarios
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La importancia de comprender la oportunidad
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Comprender claramente la oportunidad ayuda a reducir los

ciclos de decision

Tiempo

c
Ne)
'g Desarrollo ;S Retrabajos
o K%
= Supuestos, proyecciones, documentaciéon de D
Enfoque g soporte y justificacion @)
Tradicional
S
D Ahorra tiempo y
Alinear e General Alternativas y D energia
Enfoque Involucrar Evaluar con incertidumbre o

Colaborativo

LT La calidad en la gestion de decisiones para petréleo y gas
i —!:A‘,NQEM Gaston Francese | Octubre 2009

11



Primero debemos mapear el tipo de decision

Futuro
incierto
Mundos Apuesta Decision
esquivos intuitiva Compleja
(ab]
| -
o)
=
S
go]
—
| -
(ab]
O Ve - - -
[= Mundos Analisis Bajada
deterministicos Deterministico de iinea
Futuro
conocido

Acuerdo Desconcierto

Objetivos P Objetivos
definidos Am blg ledad Ambiguos
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Dependiendo del tipo de decision, la gente se comporta de

distinta forma

Futuro
incierto
Mundos Mejor o
: : J Paralisis
esquivos estimado
()]
| -
@]
=
-
©
—
| -
()
O S
£  Mundos Analisis Juego
deterministicos deterministico de poder
Futuro
conocido
Acuerdo Desconcierto
: Objetivos P Objetivos
definidos Amblguedad Ambiguos
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Donde debemos hacer foco

Futuro
incierto N it
Itam .
eces_ amos Claridad
Mundos confianza y
esquivos (comprender el ,
o : Confianza
v riesgo)
o)
=
>
go]
—
| -
(ab] .. . .
g Eficiencia Necesitamos
- y claridad
precision (Alinear al equipo)
Futuro
conocido
@ Acuerdo Desconcierto
Objetivos P Objetivos
definidos Ambi gu edad Ambiguos
=5 LANDEM e o e
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2. Alternativas accionables

Calidad en la

Decision

- Pensar alternativas desafiantes y forzandose a
pensar fuera de lo habitual

« Evaluar los costos y estimo los beneficios de todas
las aiternativas

- Verificar que todas las alternativas sean accionables
y conduzcan a los objetivos buscados
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Mas alternativas = Mas insatisfaccion

Ideal Maximizante

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3 Alternativa 4
Beneficio B E E

Insatisfaccion

Fuente: “The Paradox of Choices: Why more is less”, Barry Schwartz. Eco/Harper Collins, 2004
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Desarrollo de alternativas

Generar estrategias con alto potencial de éxito puede ser un proceso complejo

¢, Como sabe un ejecutivo que las estrategias claves
han sido evaluadas o cOmo se puede evitar el temor
a descubrir una estrategia exitosa demasiado tarde?

« Una logica estructurada para evitar un “Falso
Dilema”
» Latrampa de la Triple Restriccion

» El pensamiento creativo para salir de la zona de
confort
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3. Incertidumbre analizada

« Ganar conocimiento de las incertidumbres como
fuentes de valor, o checkpoints para construir
confianza

- Estimar las probabilidades de ocurrencia para las
distintas variables.

- Utilizar herramientas de decision para comparar
valores esperados y decidir sobre la alternativa a
seguir.
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Estimacion de Probabilidades

nivel de confianza 80%

ﬂmmmmmw NWMWMM_
.10 .90

50
Alto (percentil 90) Hay un 10% de probabilidades que este valor sea mayor al
verdadero
Bajo (percentil 10) Hay un 10% de probabilidades que este valor sea menor al
verdadero
Base (percentil 50) Hay un 50% de probabilidades que este valor sea mayor o menor

que el verdadero
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Etapas hacia una cultura de Gestion de Decisiones

Nivel

Nivel

Nivel

Nivel

)

= TANDEM

Salucionas de Dacitian

Gestion Estocéstica de Decisiones

Se estructuran las decisiones de planificacion tras un proceso estructurado que alinea
criterios entre las areas, involucra a los actores claves e incorporando el conocimiento
profundo del impacto de las incertidumbres en los resultados.

Simulacién estocéstica

Se construyen modelos de decisién que incorporan el conocimiento de las probabilidades
de las incertidumbres y la generacion de un continuo de resultados posibles a través de
herramientas de simulacion estocastica.

Analisis de Sensitividad

Se utilizan herramientas de analisis de riesgo para la cuantificacion de proyectos
especificos. Se realiza andlisis de sensitividad (what-If) para definir planes de contingencia
en base a la deteccion de alertas tempranas.

izacion
Se generan escenarios como variaciones de un escenario mas probable. Se estima el
impacto de proyecciones optimistas y pesimistas sin conocerse las probabilidades
asociadas.

Planificacién deterministica

Se genera un caso de negocios en base a estimaciones puntuales y supuestos de
planificacion. Se proyectan resultados en forma deterministica y se explican variaciones
contra la proyeccion.
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Se establece una cultura de
planificacion orientada a la
generacion de resultados.

Se toman decisiones en
base al conocimiento de los
resultados posibles y sus
probabilidades.

Se conoce el impacto de la
incertidumbre y se definen
planes de mitigacion.

Se conoce el impacto de
desvios y se desafian
estimaciones.
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Entender donde se crea valor para capturarlo y donde se

origina el riesgo para mitigarlo

Nivel Modelizacion de
2 escenarios

-10% +10%

<
=1
o]
O
* +10%
=10%
NPV

-200 -100 O 100 200 300 400

Andlisis de Nivel
Sensitividad 4

Diagrama de Tornado Perfil de Riesgo (Risk Plot)

Proyeccion en base a
supuestos con variaciones
alrededor de un caso base

i LANDEM

Probabilidad
acumulada

Simulacién
estocastica

identificar las areas claves
para focalizar la
generacion de valor

Entender los riesgos y
oportunidades potenciales
de cada alternativa.

La calidad en la gestion de decisiones para petréleo y gas
Gastén Francese | Octubre 2009

21



4. Informacion valiosa y confiable

79
=L

valiosay

- Buscar informacion en fuentes confiables y
diversas

- Consultar informacién actualizada y con el nivel de
detalle requerido

- Consultar a las personas que podrian aportar
informacion o experiencia valiosa sobre el tema
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Paradoja de la informacion vs accion

Suele preferirse la accion sobre la informacion.

En estudios sobre fracasos se encuentra que muchas veces las decisiones fueron
tomadas antes de que suficiente informacion haya sido analizada.

Informacion redundante revela mejor
curso de accion.

—> Facil

Accion

Dificil <—

€
Sin informacién

., Informacién
<« Informacién —> completa
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5. Razonamiento no sesgado

Calidad en |

Decision

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

Desafiar supuestos intuitivos y buscar evidencia que
respalde las estimaciones

Utilizar el nivel de analisis apropiado para la decision
visualizando los sesgos de comportamiento

Verificar que las emociones no estén interfiriendo en
la evaluacion de las alternativas
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Algunas dificultades para el razonamiento

Sesgos de
percepcion

Desafios del
razonamiento

La
emocion
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6. Compromiso para la accion

Calidad en |

Decision

« Acordar con todos los involucrados los tiempos para
los proximos pasos y los responsables para la
accion

e Lograr el compromiso de los interesados con la
decision tomada mas alla de sus preferencias
individuales

« Documentar el analisis sobre la decision para
monitorear resultados y aprender para el futuro

Lo La calidad en la gestion de decisiones para petréleo y gas 26
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Enfoque Colaborativo de Toma de Decisiones

Seguir un proceso orientado a la accion.
Alinear y continuar un proceso estructurado y colaborativo.

Alinear e
involucrar

Identificar
oportunidad

Generar | Evaluary
alternativas | analizar riesgo

Acordar y
decidir

Se trabaja primero en alinear objetivos y criterios

Se involucra al equipo y decisores en forma temprana
Se generar multiples alternativas creativas

Se incluye el riesgo en el andlisis

Se logra acuerdo y compromiso para la accion

Se logra alinear al equipo,
reducir los tiempos y
construir claridad y
confianza para la accion.

A et B Y R
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Evaluacion

Se obtiene compromiso para la accion incluyendo a las personas correctas en un
proceso de decision efectivo y eficiente

0-0-0-0-C

i LANDEM

Oportunidad clara

0% 50% 100%
Alternativas creativas y aciionables
0% 50% 100%
‘ Incertidumbre analizada
0% 50% 100%
Informacion valiosa y confiable |

0% 50% 100%
Razonamiento no sesgado |

0% 50% 100%
Compromiso paralaaccion

0% 50% !!!!)%
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Calidad en la toma de Decisiones

Una decision sera de calidad cuando:

» Se defina claramente la oportunidad o el
problema a solucionar para realizar un
modelo adecuado.

* Se generen alternativas creativas y
accionables que conduzcan al objetivo.

2
Alternativas
creativas y
accionables

6
Compromiso
para la accion

* Se detectan y analizan las variables claves
gue impactan en los resultados.

Calidad en la

Decision
3
Incertidumbre
analizada
4
’ Informacion \
Valiosa y
‘ confiable "
La calidad de la decision sera la de
Su eSlabén més débll- Adapted from Strategic Decisions Group ©.

* Se cuente con informacion confiable que
agregue valor y permita entender la
incertidumbre.

5
Razonamiento
no sesgado

., PG |

no sesgado
y eleccién.

Q

» Se utilice un razonamiento logic
para la modelizacion, evaluacio

-

e Se obtenga compromiso para la accion en los
actores claves.
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Fuentes de valor

7 Creacion de estrategias que generen mayores resultados
. Aumentando el espectro para incorporar nuevas alternativas
. Desarrollando alternativas optimas

A Comprension del riesgo y la incertidumbre

. Definiendo los niveles de riesgo aceptables
. Creacion de Planes de Contingencia
. Previsibilidad en los requerimientos de Capital

A Uso eficiente de recursos

. Optimizacién en la asignacién de recursos
. Alineacion del equipo de trabajo
. Planificacion de tareas

& Objetividad y control

. Perspectiva externa y objetiva
. Experiencia en la industria

A Minimizacion de tiempos de respuesta y ejecucion
. Reduccion y eliminacion de ciclos repetitivos
. Proceso estructurado y compartido
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Efectividad de la Metodologia

Resultados de una investigacion sobre la diferencia en la efectividad basada en los métodos
decisorios adoptados

Identificacion

. Evaluacion Implementacién
de opciones

Seteo de direcciéon

100%

50%

Datos
disponibles
Simulacién

Justificacion Ordenar o
de la Idea Una sola Persuadir
opcion

% de éxitos después de 2 anos

0%
Basado en un estudio de 127 casos en EEUU.(Paul C. Nutt, Ph.D., Ohio State University)
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Efectividad de la Metodologia

Resultados de una investigacion sobre la diferencia en la efectividad basada en los métodos
decisorios adoptados
Identificacion

Seteo de direccion . Evaluacién Implementacion
de opciones

100%

L Principales

a3 0
o
c v e hallazgos:
@© b} )
o\ S = o « Mejora en la
% g “C’ = comprension
S
\8 8 -g 8 * Participantes mas
S 0% = S o o involucrados
Q o o S 8 _
0 @ = >‘ - * Uso de ideas
o N & = ‘0 creativas
@ IS 5 3 e
S -8 o Datos I= o * Logro de
X > = disponibles & '© resultados
Neb) i i +
) Justificacion % Sl g Ordenar o @
S de la Idea Una sola @ T Persuadir al
O\o opcion Q o)
0%
Basado en un estudio de 127 casos en EEUU.(Paul C. Nutt, Ph.D., Ohio State University)
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Muchas gracias por participar

Gaston Francese
gf@tandemsd.com

Cervifio 3595
Buenos Aires | Argentina

Teléfono (54.11) 4801.0611
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