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El arte de no decidir "a ojo"
Coémo la metodologia Kepner-Tregoe elimina el sesgo en decisiones corporativas

¢Cuantas veces has visto a un equipo elegir un software, un proveedor o un socio
estratégico basados unicamente en la "corazonada" del gerente general o en la
presentacion mas bonita?

Tomar decisiones estratégicas bajo presion y con informacién incompleta es la norma en
el mundo corporativo. Sin embargo, cuando nos dejamos llevar por el sesgo de
confirmacion o el peso de la jerarquia, el costo de un error puede traducirse en millones
de dolares o meses de retraso.

Para evitar estos "saltos al vacio", existe un marco metodoldgico clasico que sigue tan
vigente hoy como hace 50 anos: el Analisis de Decisiones (Decision Analysis) de la
metodologia de Kepner-Tregoe.

La metodologia Kepner-Tregoe

Esta metodologia, desarrollada en los afios 50 por los sicologos sociales Charles Kepner
y Benjamin Tregoe, nacié de una investigacion sobre como tomaban decisiones los
gerentes y oficiales militares. Descubrieron que los mejores no eran necesariamente los
que tenian mayor coeficiente intelectual o mas experiencia, sino los que usaban un
proceso de pensamiento légico y ordenado.

A diferencia de los métodos puramente creativos (como la lluvia de ideas), La
metodologia Kepner-Tregoe es una metodologia analitica, metddica y estructurada. Su
premisa fundamental es: los errores operativos rara vez se deben a la falta de
informacion, se deben a una estructura de pensamiento caética.

Los 4 procesos racionales del modelo

La metodologia Kepner-Tregoe divide el pensamiento racional en cuatro fases
independientes, dependiendo del tipo de pregunta que se intenta responder:

¢ QUE ESTA PASANDO?
Anaélisis de Situacion
(SA)

¢ QUE PODRIA SALIR MAL?
Analisis de Problemas
Potenciales
(PPA)

¢POR QUE PASO? ¢ QUE CAMINO TOMAR?
Analisis de Problemas Analisis de Decisiones
(PA) (DA)
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1. Analisis de Situacion (Situation Appraisal - SA)

Objetivo: Aclarar el caos, priorizar y asignar recursos.
Pregunta clave: ;Qué esta pasando y qué debemos atender primero?
Cuando se usa: Cuando hay multiples problemas cruzados, el equipo esta
desbordado o no esta claro por donde empezar.
Pasos:
1. ldentificar todas las desviaciones, preocupaciones u oportunidades.
2. Desglosar las preocupaciones complejas en elementos gestionables.
3. Priorizar por Impacto (gravedad), Urgencia (tiempo) y Tendencia (si
empeorara con el tiempo).
4. Determinar cual de los otros tres analisis de la metodologia Kepner-Tregoe
se debe aplicar a cada punto.

2. Analisis de Problemas (Problem Analysis - PA)

Objetivo: Encontrar la causa raiz de una desviacion no deseada respecto al
estandar.

Pregunta clave: ;Por qué ocurrio esto?

Cuando se usa: Cuando algo no esta funcionando como se esperaba y se
desconoce la causa.

Funciona mediante el aislamiento sistematico:

El Proceso del Analisis de Problemas:

1.
2.

Definir el problema: Identificar el Objeto afectado y el Defecto exacto.
Especificar con la Matriz ES / NO ES:
o Qué: ;Qué objeto/defecto ES? vs. ¢ Qué objeto/defecto similar NO ES?
o Dénde: ;Donde se observa fisicamente el problema? vs. ;Ddnde podria
estar pero NO esta?
o Cuando: ;Cuando ocurrio por primera vez? vs. ;Cuando pudo haber
ocurrido pero NO ocurri6?
o Extension: ;Cuantos elementos estan afectados? vs. jCuantos podrian
estar afectados pero NO lo estan?
Identificar distinciones y cambios: Para cada pareja "ES / NO ES", se busca
qué hay de unico en el "ES" y qué cambié justo antes de la falla.
Probar causas hipotéticas: La verdadera causa raiz debe explicar
perfectamente tanto el "ES" como el "NO ES" sin necesidad de inventar
suposiciones estrafalarias.
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3. Analisis de Decisiones (Decision Analysis - DA)

Objetivo: Seleccionar la mejor opcidn o curso de accion equilibrando beneficios
y riesgos.

Pregunta clave: ;Qué opcion debemos elegir?

Cuando se usa: Para compras de capital, contratacién de personal, seleccion de
software o cambios estratégicos.

Componentes Clave:

Enunciado de la decision: Clarificar qué se busca resolver (P.e. "Seleccionar el
proveedor de empaques para 2026").

Criterios OBLIGATORIOS (MUSTs): Filtros binarios (cumple o no cumple). Si
una alternativa no cumple un MUST, se elimina inmediatamente (P.e. "Debe
resistir 180°C").

Criterios DESEABLES (WANTs): Ponderados de 1 a 10 segun su importancia.
Las opciones reciben una puntuacion que se multiplica por el peso del criterio.
Evaluacion de riesgos adversos: La opcion con mayor puntaje no siempre gana
de inmediato; se evaluan sus riesgos potenciales futuros antes de la firma final.

4. Analisis de Problemas Potenciales (Potential Problem Analysis - PPA)

Objetivo: Proteger la ejecucidon de un proyecto o plan futuro frente a
contratiempos.

Pregunta clave: ;Qué podria salir mal y como lo evitamos?

Cuando se usa: Antes de lanzar un producto, implementar un nuevo sistema o
ejecutar un evento critico.

Elemento Enfoque Ejemplo

Problema ¢ Qué podria salir El nuevo software falla el dia del
Potencial mal? lanzamiento.

Causas Sobrecarga de servidores por

¢ Por qué ocurriria?

Probables trafico simultaneo.
<. Reducir la :
Accién i Realizar pruebas de carga
. probabilidad de que :
Preventiva masivas dos semanas antes.
ocurra.
‘. : : . Tener servidores de respaldo
Accioén de Reducir el impacto si . resp
- . listos para conmutacion
Contingencia ocurre.

inmediata.
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Como ya habia comentado, en este articulo me voy a concentrar en el Analisis de
Decisiones (DA) de la metodologia.

¢En qué consiste el Analisis de Decisiones (DA)?

A diferencia de las lluvias de ideas tradicionales, la metodologia Kepner-Tregoe
desacopla las emociones del proceso ldgico. No busca la decision "perfecta" (que rara
vez existe), sino la opcidn que maximiza los beneficios y minimiza los riesgos.

Su poder radica en dividir la evaluacion en 4 pasos fundamentales:
1. Definir el enunciado de la decision

Antes de evaluar opciones, el equipo debe acordar exactamente qué esta intentando
resolver.
e Ejemplo: En lugar de decir "Comprar un CRM", el enunciado correcto es:
"Seleccionar la plataforma CRM para automatizar el equipo de ventas global antes
del Q3".

2. Separar los requisitos: OBLIGATORIOS vs. DESEABLES
Este es el verdadero “game-changer” de la metodologia:

e Criterios OBLIGATORIOS (MUSTs): Son filtros binarios (Pasa / No Pasa). Si
una alternativa no cumple un MUST, se elimina automaticamente, sin importar
lo atractiva que sea.

o Ejemplo: "El sistema debe integrarse con el ERP SAP" o "El presupuesto
maximo es $100.000 USD".

o Criterios DESEABLES (WANTs): Son las caracteristicas que nos gustaria
tener. Se ponderan de 1 a 10 segun su importancia relativa.

o Ejemplo: "Facilidad de uso en app movil (Peso: 8/10)" o "Soporte 24/7 en
espanol (Peso: 6/10)".

3. Puntuaciéon ponderada y comparacion

Una vez filtradas las opciones que cumplieron los MUSTSs, se evalua objetivamente como
responde cada una a los WANTs:

Esto genera una clasificacion numeérica objetivo que elimina discusiones basadas en
preferencias personales.
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4. Evaluacion de riesgos adversos (La prueba acida)
La opcion con mayor puntaje no gana automaticamente. El paso final es preguntarse:
¢ Qué podria salir mal si elegimos a este ganador?
e ¢ Qué probabilidad hay de que el proveedor entre en bancarrota?

e ¢ Qué impacto tendra la curva de aprendizaje en la productividad?

Si los riesgos de la opcion No. 1 son inaceptables y no se pueden mitigar, la metodologia
nos obliga a considerar la opcion No. 2.

¢Por qué funciona tan bien la metodologia Kepner-Tregoe?

El sesgo de confirmacion es el enemigo: La mente humana tiende a saltar a la primera
solucién que le suena familiar (como el mecanico que le echo la culpa a las vibraciones).
La metodologia Kepner-Tregoe obliga al cerebro a frenar, separar la evidencia verificable
de las opiniones y aislar las variables hasta que la respuesta logica sea inevitable.
¢Por qué deberias implementar esta metodologia en tu equipo?

1. Elimina la politica de oficina: La discusion se centra en datos, criterios y
pesos, no en quién grita mas fuerte en la sala.

2. Genera trazabilidad: Si algo falla en el futuro, existe un documento claro que
justifica por qué se tomd la decision con la informacién disponible en su momento.

3. Optimiza el tiempo: Al aplicar los MUSTs al inicio, dejas de perder tiempo
evaluando propuestas que nunca habrian funcionado.



