Tema de tapa

Organizaciones que aprenden
para decidir mejor

Coémo gestionar el conocimiento para tomar decisiones efectivas
en entornos de alta incertidumbre

Por Gaston Francese n un contexto como el que esta atravesando la in-
TANDEM dustria del petroleo y gas, la velocidad para tomar
decisiones de calidad determina quiénes pueden

seguir en el juego y quiénes deben retirarse. Las decisio-
nes que se tomen en estos dias definirdn el éxito o fracaso
del negocio; sin embargo, existen atin en las empresas
barreras estructurales, culturales y politicas que atentan
contra una gestion eficaz del conocimiento y una toma
de decisiones efectiva.

Los ejecutivos tienen cada vez menos tiempo y menos
recursos para analizar y tomar sus decisiones. El aumen-
to en la complejidad organizacional, la gran variedad y
cantidad de informacion disponible y algunos factores de
comportamiento humano son sé6lo algunas de las causas
que hacen que se descuide la calidad de ciertas decisiones
en las empresas.
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Las organizaciones que tengan la agilidad suficiente
para reaccionar a los cambios y logren capitalizar el valor
de su experiencia del pasado a través de un proceso ge-
nuino de aprendizaje podrén sentar las bases para iniciar
una instancia de cambio que fortalezca su posicién com-
petitiva y los resultados de su negocio en el futuro.

Las organizaciones que aprenden

Gran parte del conocimiento utilizado para tomar una
decisién proviene del interior mismo de la organizacion.
En contextos de alta incertidumbre y dinamismo las ne-
cesidades de informacion para cada decision pueden ser
notoriamente diferentes. Por este motivo, es tan impor-
tante hoy poder registrar tanto el conocimiento técnico o
contenido de la decisién como el conocimiento relacio-
nado a la forma misma en que se toman las decisiones.

Aquellas organizaciones que sean capaces de aprender
sobre la manera en que utilizan su conocimiento para tomar
decisiones habran dado un gran paso para intentar mejorar-
las, ya que en entornos cambiantes, podran hacer uso de su
experiencia para mejorar la manera en que deciden.

Arie de Geus, responsable durante afios del grupo de
planeamiento estratégico de Shell y probablemente el
principal planificador de la historia en la industria, define
el aprendizaje organizacional como “el proceso por el
cual los equipos de gerencia cambian los modelos men-
tales de su compaiiia, sus mercados y sus competidores”.
Geus enfatiza sobre la necesidad de cambiar los modelos
mentales de estos gerentes —y especialmente los modelos
mentales compartidos— por sobre la necesidad de ajustar
los procesos formales para lograrlo.

El aprendizaje organizacional de la toma de decisiones
se transmite tanto por vias formales a través de métodos y
procesos, como por vias informales mediante la cultura or-
ganizacional de decisién. En ambos casos, s6lo a partir de
registrar la manera en que ciertas decisiones son tomadas
se podra generar un proceso de aprendizaje desde el que se
fortalezca la efectividad organizacional de decision.

Agilidad y capacidad de reaccion

Para poder reaccionar en los tiempos exigidos por en-
tornos cambiantes es necesario que los decisores cuenten
con el conocimiento necesario para tomar sus decisiones
en el lugar y en el momento oportuno. Pero la pregunta
ahora es ;como se consigue agilidad y a su vez se asegura
la robustez del analisis de la decision?

Para poder tomar una decision agilmente es necesario
primero que los decisores tengan la actitud de ir a buscar
las decisiones maés dificiles y estén motivados a no dejar-
las pasar esperando que otro las tome por ellos. Lograr
una actitud proactiva de decisién implica preparar a los
potenciales decisores para que se hagan responsables,
con celeridad, de las decisiones que deben tomar y de los
resultados que puedan conseguir con ellas. Para ello, es
fundamental que primero puedan tener en claro cuales
son estas decisiones que deben tomar, conozcan cudl es
su rol en la toma de decisiones y cuenten con un proceso
adecuado para tomarlas.

Los roles en la gestion del conocimiento
y la toma de decisiones

Si uno toma alguna decision al azar y pregunta entre
diferentes personas de la organizaciéon quién es el res-
ponsable por tomar esa decision, quién debera proveer
informacioén, quién podra dar su recomendacion y quién
podra vetarla en caso necesario, es muy probable que nos
llevemos una gran sorpresa.

Existen diferentes roles que una persona puede ocupar
respecto a una decisién; sin embargo, es usual que estos
roles no estén identificados claramente y existan zonas
difusas donde no esté del todo claro qué se espera de una
persona ante una situacion determinada.

Las organizaciones podrédn permitirse cierta flexibilidad
o ambigtiedad respecto de la asignacién de roles para una
decisién, pero esta ambigiiedad deberd ser eliminada si la
falta de definicion esta generando ineficiencias en el proceso
decisorio. Por lo general, existe una mejor definiciéon de los
roles para las decisiones técnicas, pero por mds contradicto-
rio que parezca, existe mayor cantidad de zonas de ambigiie-
dades cuando de decisiones estratégicas del negocio se trata.

Tener los roles de decision claros al menos para aquellas
decisiones criticas es fundamental para destrabar situacio-
nes lideradas por la politica o por procesos de compraventa
de ideas en los niveles mas altos de la organizacion.

La definicién de roles de decisién debe imponerse al
diagrama organizacional asegurando que las personas y
conocimientos necesarios para tomar las decisiones estén
disponibles independientemente de su puesto o nivel je-
rarquico en la organizacién. Muchas decisiones requieren
que personas de menor nivel jerarquico o de otras areas
de la organizacion estén involucradas desde momentos
tempranos para garantizar el éxito en la implementacion.
Aquellos presentes en la ejecucion, de poder involucrarse
desde el inicio en una decision, permitiran aumentar las
chances de mayores niveles de compromiso al momento
de la implementacion.

Al momento de distinguir estos roles es importante
diferenciar al menos los siguientes:

¢ Quien decide: Es el responsable altimo de la decision.
Provee los recursos y libera los fondos.

¢ Quien recomienda: Es responsable de proporcionar el
analisis para tomar una decision. Retinen informacién
y hace propuestas a quien debe tomar la decision.

e Quien aprueba: Tiene poder de veto sobre la reco-
mendacion, pudiendo rechazarla totalmente y bus-
car que surja una nueva recomendacion modificada.

e Quien provee informaciéon: Provee informaciéon y
conocimiento referido a su area o punto de vista,
pero no debe dar recomendaciones generales ni
tomar la decision.

¢ Quien ejecuta: Es la persona responsable de imple-
mentar una decision. Es aconsejable que forme parte
de las etapas anteriores.

e Quien analiza: Da soporte en las diferentes etapas de
analisis y busqueda de informacion.

¢ Quien facilita las reuniones: Provee visién objetiva
y garantiza el cumplimiento de las diferentes etapas
del proceso.
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Con respecto al conocimiento necesario para tomar una
decision, el rol de quien provee informacion junto con el rol
de quien recomienda ocupan una posicion clave en el proceso.
Se espera que el rol de quien provee informacion aporte datos
relevantes puestos en contexto (informacién) que sustenten
el andlisis de la decision. Ahora, es el rol de quien recomienda
el que debe transformar finalmente esta informacion en
conocimiento para dar soporte y permitir la toma de decisio-
nes. Ambos roles deben estar eficazmente coordinados para
aumentar la eficiencia final del proceso de decision.

En general, cuando se enfrentan decisiones complejas,
se conforman equipos de trabajo especificos que lleven
adelante la decision. Antes de iniciar el proceso se defi-
nen equipos de trabajo que nuclean a diferentes roles e
intervienen en diferentes etapas del proceso de decision.
Asi por ejemplo, es recomendable distinguir entre el equi-
po de decisores (quienes deciden y quienes aprueban),
el equipo de analisis (quien analiza, quien recomienda,
quien ejecuta, quien facilita), y por altimo el equipo de
expertos conformado por quienes proveen informacion.

Equipos que deciden de
manera colaborativa

Para poder tomar decisiones con la agilidad que exigen
los entornos cambiantes, es necesario que las personas
involucradas en el proceso no sélo compartan la informa-
cién para la toma de decisiones, sino también que com-
partan las herramientas, los prondsticos, los objetivos y
los criterios de decision. Para hacerlo, los equipos deberan
utilizar los procesos y herramientas de decisién apropia-
dos para cada caso y confrontar los temas de alta conflic-
tividad apenas surjan en el equipo.

De esta manera, un proceso de decision colaborativo
permitird involucrar a los diferentes roles de una mane-
ra ordenada y secuencial de forma tal de conducir un
flujo de trabajo continuo claramente orientado hacia la
generacion de acciones y la concrecion de resultados.
Este proceso deberd asegurar en etapas tempranas que

Antes
Decisiones
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Definicién
de roles

los criterios y objetivos estén alineados entre los roles
involucrados para poder hacer frente a las decisiones
planteadas. Romper con un proceso de compraventa de
decisiones basado en egos individuales, estimaciones
poco confiables y recomendaciones sesgadas suele ser un
gran desafio para un proceso colaborativo de decision.

Ciertos disefios de procesos colaborativos de decisién
logran quebrar de manera exitosa el modelo de compra-
venta de decisiones. Para hacerlo, tienen en cuenta cua-
tro caracteristicas estructurales:

1. Se involucra a los diferentes roles en forma
temprana, incluyendo a los decisores, aprobadores
y ejecutores.

2. Se trabaja primero en alinear objetivos y criterios
de decision e informacion para evitar conflictos y
ajustes posteriores.

3. Se generan maultiples alternativas creativas (y no solo
una) para romper con los egos y preferencias parciales.

4. Se trata la incertidumbre de manera explicita evitando
las estimaciones basadas en intereses parciales.

:Qué se puede hacer en
momentos inciertos?

Como vimos, es en estos entornos mas que nunca
que algo debe hacerse. Disefiar un sistema eficaz de
gestion del conocimiento implica poder priorizar sobre
aquellas decisiones que mas valor pueden agregar al
negocio. Identificar cuales son estas decisiones es sin
duda el primer paso para focalizar los esfuerzos. Una vez
identificadas es recomendable relevar la manera en que
estas decisiones se toman registrdndolas a lo largo de la
organizacion y trabajar por Gltimo para lograr la mas
eficiente forma de organizar los roles y responsabilidades
asignados a las decisiones claves.

A través de un proceso de decisién colaborativo con roles
claramente definidos y procesos de gestion del conocimien-
to que permitan que éste se encuentre disponible de manera

Después
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Recomendaciones para formar un equipo de decisores

Al aplicar metodologias colaborativas de decisién, es primordial definir e involucrar desde el inicio del proceso al equipo
adecuado. En el armado de estos equipos, el seguimiento de algunas pautas suele permitir la obtencién de mayores resultados
y altos niveles de compromiso en la implementaciéon:

* Diferentes jerarquias: Involucrar participantes de distintos niveles jerarquicos. Los participantes de mayor jerarquia suelen

aportar una vision mas amplia mientras que los empleados méas operativos tienen informacién de mayor calidad.

¢ Equipos multifuncionales: Involucrar a las distintas areas afectadas por la decisién suele aportar diversidad de puntos de
vista y mayor riqueza al anlisis. (En algunas ocasiones es recomendable incorporar al equipo participantes externos a la
organizacién con este fin).

e Evitar la zona de confort: Para forzarnos a empujar los limites y generar soluciones creativas, es importante involucrar
también a actores que se supone que estan “en contra” de las alternativas analizadas o que se pudieran ver perjudicados
por su implementacion.

e Sumar sponsors: Cuando las decisiones pudieran enfrentar resistencias al cambio o trabas politicas de cualquier indole, es
importante sumar al equipo a las personas que pudieran ofrecer esta resistencia.

e Expertos confiables: Los roles responsables por el suministro de informacion deberian estar representados por aquellos que
no tengan objetivos en conflicto o compromisos involucrados que pudieran sesgar las evaluaciones de las alternativas.

* Balance de personalidades: Es importante que existan perfiles diversos dentro del equipo, sumando por ejemplo a algunos actores
de perfiles més duros o numéricos, y otros de perfiles mas blandos orientados a aspectos cualitativos de la organizacion.

* Definici6n clara de roles: Para que se obtenga un comportamiento de equipo y no sélo de grupo, los roles deben estar claramente
definidos antes de iniciar el proceso. Asf por ejemplo, es recomendable distinguir entre los que tomaran las decisiones (equipo de
decisores), los que analizaran la informacién (equipo de analisis) y los que proveeran informacién no sesgada (expertos tematicos).

¢ Facilitador objetivo: Por Gltimo, la administracion del equipo por un facilitador externo aporta objetividad y rigurosidad al
proceso aplicado y a los resultados obtenidos.

oportuna, las empresas de petroleo podran tomar decisiones  del petrdleo y gas en dreas de planificacion estratégica, exploracion,

aun en contextos de alta incertidumbre y reaccionar agil- desarrollo y produccion en empresas lideres en el sector.
mente hacia la concrecion de resultados futuros. Es profesor adjunto de Teoria de la Decision en carreras de

grado y posgrado en diversas universidades de la Argentina. Es
Gaston Francese es director de TANDEM, empresa especializada co-autor del libro La decisién. Su teoria y préactica editado por
en soluciones de decision. Ha liderado proyectos para la industria Norma-Kapelusz.
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