GD Consultaría y Gestión  

METODOLOGÍA PAR EL ANÁLISIS DE  PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

· Análisis de problemas .
· Toma de decisiones .
1. ANÁLISIS DE PROBLEMAS

A) CLARIFICAR Y DEFINIR LA SITUACIÓN ACTUAL

Es conveniente que clarifiquemos porque empezamos hablando de "situación actual" y no de "problemas". Fundamentalmente, se debe a que la situación actual, en algunos casos, puede ser catalogada como "situación problemática", en otros, las cosas "no van mal", sin embargo son susceptibles de mejora.

Ahora bien, ¿Qué es un problema?. La palabra problema, del latín problema y del griego problema (de proballo, lanzar hacia delante), se utiliza para referirse a una cuestión o proposición dudosa, que se trata de aclarar o resolver, de la cuál se conocen algunos elementos y desconocen otros. También, para referirse a un conjunto de hechos o circunstancias que dificultan la consecución de algún fin.

Y, ¿cuándo existe un problema? Un problema existe cuando hay una discrepancia entre un estado actual (lo qué está sucediendo) y un estado deseado (lo que debiera ser), y el individuo no dispone de una solución.

Todo problema tiene dos cosas en común: una meta u objetivo, y la imposibilidad inmediata de alcanzarlo.

Es factible de esquematizar la definición de problema.
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Lo que origina la desviación es la causa, luego cuanto antes conozcamos su origen, antes podremos tomar medidas correctoras para que el problema desaparezca. Para que esto sea posible, se debe determinar con la mayor precisión posible, cuál es la situación que se afronta, cuándo se produjo, en dónde se está produciendo, quién es el responsable, cómo se detecto la situación y cuáles son sus  causas, características y consecuencias.

Es decir, cuanto más se conoce la situación, más fácil y eficaz será la decisión a la que se llegue. Es prácticamente imposible llegar a una decisión acertada cuando no se conoce, en todos sus detalles, la situación que se afronta.

Un error típico, que se da con bastante frecuencia, es el de querer tomar decisiones sin antes detenerse a analizar con claridad y precisión la situación. Se debe a la creencia de que así se gana tiempo. Sin embargo, esto no es cierto, puesto que cuanto menos se conoce de la situación, más tiempo se necesita y la probabilidad de elegir una solución equivocada aumenta de manera significativa. 

La situación estará correctamente clarificada y definida cuando se tiene respuesta a las siguientes preguntas:

· ¿En qué consiste, realmente, el asunto o tema que se está analizando?

· ¿En qué momento se produjo?

· ¿Qué áreas de la empresa están afectadas?

· ¿Cuál es la naturaleza del problema-situación y su entorno?, ¿cuáles son las dimensiones del problema?

· ¿Cómo se detecto la situación actual?

· ¿Quién es el responsable de la decisión?

· ¿Qué o quién estará afectado por la decisión?

· ¿Existen limitaciones para su solución (tiempo, legales, coste,  etc.)?

· ¿Cuáles son las causas y orígenes del problema?

· ¿Se han producido anteriormente problemas similares?, ¿cómo se resolvieron?, ¿cuáles fueron los resultados obtenidos?

· ¿La definición del problema o de la situación está expresada objetivamente e incluye sólo los hechos?

· ¿El alcance del problema está suficientemente limitado como para poder empezar a trabajar en él?

· ¿Qué sucedería si la situación se mantiene tal y cómo está ahora?

Sin embargo, durante esta fase se pueden cometer numerosos errores, que es preciso tener en cuenta para poderlos prevenir, entre los más importantes y usuales, destacan los siguientes:

· Incluir cualquier causa en la definición del problema o  situación. Esto nos puede llevar en la dirección equivocada o  caer en otro de los errores como es la creencia de que toda  situación plantea un problema único central.

· Definición apresurada de la situación o del problema. Con frecuencia, se comete este error debido a:

· Las urgencias y las presiones con que se realiza el trabajo. 

· Malos hábitos a la hora de decidir (decisiones mecánicas,   rutinarias).

· Celeridad por recomendar cursos de acción, para impresionar a quienes nos rodean.

· Las propias características personales, ya que en ocasiones somos poco reflexivos y actuamos impulsivamente.

· Falta de implicación con el problema.

· No reconocer que cada situación es única y de por tanto requiere un planteamiento individual, lo que nos lleva a recurrir a  decisiones basadas sólo en el pasado.

· Incluir soluciones en la definición del problema sin haber investigado las causas.

· Creencia de que toda situación plantea un único problema central que puede ser aislado, y cuya solución resolverá  toda la situación.

· Confundir los síntomas de un problema con el problema en  sí.

· Falta de método, tomando decisiones sobre la marcha.

· Tener miedos por lo que se evita enfrentarse o responsabilizarse del problema.

· Imprecisión en la información. La información debe ser precisa y contrastada.

· "Esto siempre ha sido así..." La mentalidad abierta al cambio conlleva tomar decisiones novedosas, creativas y con cierto riesgo; ser demasiado conservador no permite muchos avances. 

· "Esperemos a ver que ocurre...". Ignorar el problema o dilatar  las decisiones en el tiempo no es una buena estrategia. Es mas,  el día a día demuestra que genera más problemas.

En el capítulo de herramientas, se explican técnicas que ayudan a superar esta fase. Estas técnicas le permitirán ser más riguroso, preventivo y sistemático, a la hora de definir y analizar problemas.

B) ANALIZAR LAS CAUSAS 

"Mantengo seis servidores honestos (me enseñaron todo lo que sé); sus nombres son Qué y Por qué; Cuándo y Cómo, y Dónde y Quién".

Rudyard Kipling

Una vez definido el problema, llega el momento de analizar las causas. Es la etapa en la que es necesario formular preguntas y seleccionar la información reunida. Para lograr analizar más eficazmente las causas potenciales, se han de seguir los siguientes pasos:

a) Identificar las causas potenciales que están contribuyendo al problema. Para ello, se prepara una lista de causas más probables y procederemos al análisis con la ayuda de  herramientas como los Diagramas de causa, brainstorming o  diagramas de campos de fuerza.

b) Determinar las causas más probables. Para ello, se puede utilizar, por ejemplo, herramientas como el Diagrama de Pareto, de manera que sea posible identificar las causas más probables y que más contribuyan a generar el problema o la situación actual.

c) Identificar el verdadero origen de las causas. Es decir, volver a analizar las causas más probables para identificar sus orígenes. Para ello, podemos recurrir a la Técnica de los Porque en Secuencia o crear un Diagrama de Flujo.

2. TOMA DE DECISIONES

A) FIJACIÓN  DE LOS OBJETIVOS.

 "¿Me podría indicar, por favor, hacia dónde debo dirigirme desde aquí?", preguntó Alicia.

"Eso depende en gran parte de a dónde quieras llegar", dijo el  gato.

"No me importa demasiado a dónde", respondió Alicia.

"Entonces, da igual dónde te dirijas", dijo el gato. 

   Lewis Carrol, en "Alicia en el País de las Maravillas".

Los objetivos nos indican dónde esperamos llegar o qué queremos lograr con la ejecución de determinas acciones que son propias del proceso de gestión, debido a que consideramos que los resultados son positivos para la organización y/o para quienes la dirigen o componen.

Una decisión, en definitiva, consiste en la selección sobre qué se hace entre diversas alternativas, con el fin de asegurar que se ha seleccionado la mejor manera de alcanzar un objetivo; es decir, lo que se espera obtener.

En cualquier proceso de toma de decisiones se persigue uno de los dos siguientes objetivos:

· Lograr una solución para una situación que No es conflictiva (ej.: Crear nuevos grupos de mejora).

· Solucionar un problema conflictivo que requiere una solución inmediata o ser afrontada en el más breve plazo de tiempo posible (ej.: descenso de las ventas; descenso de la  productividad, dimisión de un directivo clave, etc.). En estos     casos, el problema puede estar determinado por variables, tales  como:

      - Urgencia.

      - Aplicabilidad.

      - Peligrosidad.

      - Importancia.

      - Impacto en el cliente interno y externo.

      - Coherencia con la misión, visión y valores de la empresa.

      - Coste económico.

      - Etc.

La fijación de los objetivos cumple dos funciones principales en el proceso de toma de decisiones:

1. Definir un curso de acción. ¿Qué queremos lograr?, ¿dónde  queremos ir?

2. Establecer los criterios que se emplean para valorar la propia decisión. Los criterios son los parámetros, perspectivas, directrices o variables que van a permitir evaluar y seleccionar las distintas alternativas que se den durante el proceso de decisión. No todos los criterios tienen la misma importancia o magnitud. De hecho, en el proceso de decisión existen dos tipos de criterios:

· Criterios obligatorios: establecen los requisitos imprescindibles que debe cumplir la decisión que se proponga para solventar el problema.
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· Criterios deseables: representan otras situaciones que sería        conveniente cumplir, y que, a pesar de reunir una serie de requisitos, no es indispensable para considerar la decisión como acertada. Sin embargo, aumenta la posibilidad de que  una opción sea elegida con respecto a otras.

El conjunto de criterios obligatorios y deseables permiten establecer las condiciones y características que debe cumplir la solución ideal a la situación que se afronta y como consecuencia  a la decisión ideal.

B) GENERACIÓN, EVALUACIÓN Y SELECCIÓN DE LAS  ALTERNATIVAS.

Existen pocas cosas tan inútiles - si no peligrosas - como la respuesta correcta a una pregunta equivocada".

                                                                        Peter E. Drucker

Antes de llegar a la decisión final, nos queda la última etapa que está integrada por dos fases:

· Generación de alternativas.

· Evaluación y selección de las alternativas.

1. Generación de alternativas

Una decisión implica seleccionar, entre varias alternativas u opciones, la que mayor probabilidad ofrece de alcanzar los objetivos establecidos con anterioridad. Por tanto, cuanto mayor es la cantidad de alternativas u opciones generadas, mayor es la probabilidad de que se pueda elegir la mejor.

Llegado a este punto, es conveniente reflexionar sobre lo que nos han enseñado, desde muy  pequeños, a creer  acerca de lo  que es un proceso creativo o de generación de ideas. Se   considera que es un proceso:

· Instantáneo.

· Individual y propio de genios.

· Que surge "por generación espontánea".

· Qué proporciona soluciones, normalmente, absurdas y que no sirven para nada útil.

Estas cuatro afirmaciones no son correctas, puesto que:

· La creatividad no es instantánea sino que, hace falta todo un proceso para llegar a ella y hacer que las ideas sean aplicables y útiles.

· La creatividad es claramente un resultado sinérgico de un ambiente y fruto de una labor de equipo y, desde luego, no hace falta ser un genio para tener ideas creativas.

· Requiere trabajo, tesón, esfuerzo y metodología pero, eso sí, utilizando una sistemática o metodología.

· En cuanto a su utilidad, sabemos que muchas organizaciones que han triunfado son las que, además de poner en su empeño mucho trabajo y perseverancia, han dispuesto de una gran idea, que les ha permitido diferenciarse de sus competidores.

Sin embargo, no podemos olvidar que existen algunas barreras que dificultan el proceso creativo o de generación de ideas, fundamentalmente debidas a la educación que hemos recibido:

· La costumbre de exista una única respuesta correcta.

· La búsqueda de una respuesta "mágica". 

· Adoptar la respuesta esperada o que esperan los demás, sin         detenernos a considerar si ésta es la mejor.

· La excesiva racionalidad, que en algunos casos actúa como trampa a la creatividad.

· No discutir lo evidente porque se considera que se pierde el  tiempo.

· Emitir juicios rápidos, que bloquean la posibilidad de que aparezcan nuevas ideas.

· El temor  a la crítica, a quedar en evidencia, etc. 

· El pudor a opinar en voz alta, presentando una alterativa inusual que pueda provocar críticas, ira, mofas o desprestigio.

· La dificultad para autocriticarse y autoevaluarse y no reconocer, por tanto, nuestra capacidad o derecho a errar.

Mas adelante hemos descrito técnicas que permitan superar todas estas barreras. Sin embargo, es importante tener en cuenta que el nacimiento de una idea creativa no se produce instantáneamente, sino que requiere un procedimiento y continuidad. De hecho, todo proceso creativo consta de cuatro     fases:

· Preparación: consiste en reunir a las personas adecuadas, crear las condiciones ambientales necesarias y un clima que favorezca que se este relajado durante el proceso.

· Incubación: dependiendo de la técnica que se utilice se facilitará la fase siguiente en mayor o menor medida. También, se le denomina  fase de calentamiento.

· Iluminación: es la única de las cuatro fases que vulgarmente es considerada creativa; en ella se pondrán en funcionamiento las técnicas de generación de ideas.

· Verificación: el grupo analiza y selecciona una por una cada        alternativa para elegir la mejor.

En el capítulo de herramientas se desarrollan distintas técnicas  que se utilizan en los procesos creativos.

2. Evaluación y selección de las alternativas.

    "Creo que ahora he encontrado la verdadera solución"

                                                     Albert Eisntein (1925)

Una vez que hemos producido un número de alternativas suficientes, se procede a su evaluación, y como consecuencia,  poder llegar a la decisión final.

Para ello, en primer lugar, se eliminan las alternativas que se considera que no son viables y, por tanto, no podrán ser  posteriormente implantadas.

El proceso de evaluación debe ser sistemático y riguroso, asimismo deben tenerse en cuenta los dos elementos que anteriormente comentamos, los objetivos y los criterios. Este es el momento de formularnos dos preguntas claves, para cada una de  las alternativas:

· ¿Cumple los requisitos establecidos en los criterios?

· Si lo hace, ¿en qué medida lo cumple?.

Es decir, el objetivo de esta fase es determinar si las alternativas definidas reúnen las condiciones que se han establecido con anterioridad. Una vez que se analiza y verifica que todas y cada una de las alternativas cumplen todos los criterios, obtendremos  una clasificación de las mismas según su aplicabilidad, idoneidad  y viabilidad de puesta en práctica.

Después del proceso de generación y evaluación de las alternativas, se da la decisión final.

En el caso de que todos los pasos anteriores se hayan realizado de forma sistemática, tendremos prácticamente garantizada la selección que mejor se ajuste a los objetivos que esperábamos  obtener.

C) IMPLANTACIÓN, SEGUIMIENTO Y CONTROL

Una vez tomada una decisión, es necesario elaborar un plan de acción que permita una implantación adecuada y, así poder alcanzar los objetivos fijados. El diseño y ejecución de este plan es tan importante como la propia toma de decisiones.

Para evitar que todo el trabajo realizado hasta ahora no sirva para nada, es necesario revisar y evaluar el plan de acción. Por ello, nos vamos a cerciorar de haber tenido en cuenta todas las variables que son necesarias para que el plan tenga el éxito esperado. A continuación presentamos una serie de preguntas esenciales que le ayudarán en el proceso de  implantación, seguimiento y control:

· ¿ Qué personas participarán en la puesta en marcha?.

· ¿Cuál será el nivel de responsabilidad de cada una de ellas?

· ¿Quién será la persona responsable de la ejecución y seguimiento de cada una de las fases del plan?

· ¿Las personas que van a participar en la implantación y/o seguimiento disponen de las competencias necesarias para afrontar los desafíos del plan de acción?, ¿están suficientemente  implicadas?

· ¿Existen barreras culturales o actitudinales que pueden entorpecer o dificultar el cambio?, ¿qué estrategias se van a llevar a cabo para superar esta situación? 

· ¿El clima laboral es de colaboración y trabajo en equipo o por el contrario de confrontación?.

· ¿Es el plan suficientemente claro en relación con las tareas que debe desempeñar cada persona?.

· ¿Qué personas, bien de nuestra área o de otras, se verán influidas directa o indirectamente con la decisión adoptada?.

· ¿Se ha pensado en la forma que se va a comunicar la decisión?

· ¿Y el curso de acción a los afectados en su implantación y a los afectados por la decisión?

· ¿Se ha implicado a todas las personas necesarias, ya sean clientes internos como externos?

· ¿Qué fechas límite se ha establecido para la implantación? 

· ¿En qué tiempo deberán ejecutarse las acciones (cronograma o calendario de actividades)?, ¿es realista y viable?

· ¿Cada cuanto tiempo está previsto verificar y hacer un seguimiento de los resultados?, ¿cómo se realizará?

· ¿Qué indicadores de medida y de control se han establecido para evaluar los resultados que se obtengan?. ¿Quién será responsable de los mismos?

· ¿Qué medidas correctoras se van tomar en caso de que se den     determinados problemas?

· ¿En qué lugar deberán realizarse las acciones?

· ¿Qué recursos y medios son necesarios para lograr que las acciones se lleven a cabo?

· ¿Los recursos de que disponemos actualmente (tiempo, humanos, equipamiento, materiales, económicos, información, tecnológicos) son suficientes para la implantación?.

· ¿Se han valorado los costes que implica la implantación?

· ¿Merece la pena implantarlo teniendo en cuenta la relación costes-resultados?.

· ¿Existen obstáculos de procedimiento o estructurales en la  Organización que dificulten la ejecución?

No debemos olvidar, que durante la ejecución del plan de acción se debe evaluar su eficacia en todas y cada una de las áreas que están relacionadas; es decir:

· Medir los logros obtenidos durante el proceso previsto.

· Realizar los ajustes o introducir medidas correctoras con respecto a las incidencias que se vayan produciendo.

· Establecer indicadores de medida o estándares de calidad referidos a las actuaciones o acciones a realizar. (p. ejm:  productividad, quejas ). Siendo esta la única forma de poder  detectar los cambios, las mejoras y /o los desajustes que se están produciendo.

· Establecer un sistema o método que permita detectar rápidamente las desviaciones que se produzcan, de manera que puedan ser corregidas lo antes posible, aplicando las oportunas medidas.

