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Analisi de problemes i presa de decisions

En aquest recurs teoric es proposa una metodologia per analitzar problemes i trobar solucions en sis
passos. També s'explica com formular objectius clars i mesurables. Per ultim, es mostra com un
problema de decisi6 es pot representar mitjancant un arbre de decisié i com es defineix un pla d'accid.
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Objectius

" Descobrir els diferents passos que formen part del protocol de resolucié de problemes.

= Utilitzar el protocol per resoldre problemes i compartir les diferents maneres de resoldre un mateix
problema.

" Coneixer algunes de les eines que es fan servir en la resolucié de problemes i que ajuden en la
presa de decisions.

® Compartir i posar en practica les diferents eines a nivell individual i en grup.

" Valorar els problemes i les decisions que cal prendre.

® Contrastar amb els participants les valoracions i els plans d'accié.

= Definir i coneixer la metodologia per realitzar una correcta formulaci6 d'objectius.

" Participar en la definicio de diferents objectius i discutir la seva validesa.
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1. Metodologia per trobar solucions

A continuaci6, s’estableixen i es descriuen els passos que cal seguir per poder definir i detallar
correctament un problema de manera objectiva. La idea és poder ser més analitic en el moment de portar
a terme la resoluci6 de problemes i que les emocions o la subjectivitat estiguin en un segon terme:

Pas 1. Definicié del problema. Quin és el problema?

La primera fase per resoldre amb éxit un problema és definir-lo de tal manera que pugui ser resolt. Hi ha
dos passos per definir-lo amb éxit:

1. Redacta un informe concis sobre el problema existent.
2. Resumeix breument la situacié desitjada després que el problema hagi estat resolt.

Amb el problema clarament definit, un equip pot concentrar la totalitat de la seva energia en la mateixa
direccié. Si el problema no esta ben definit, les persones tindran una percepcid diferent de la situacié
sobre la qual estan treballant. Com a resultat, poden donar idees molt diferents de com resoldre'l. La
millor manera d'assegurar-se que el problema esta clarament entés per totes les parts compromeses és
definir-lo en tota la seva dimensié per escrit.

Com a pas previ al domini d'una situacié, que és I'objectiu que pretens, ja es tracti de reduir absentisme
en l'organitzacio, reorganitzar un magatzem, millorar la relaci6 amb els ciutadans al teu servei o
llancar-ne un de nou, has de passar revista a les dades inicials.

Estructurar consisteix a buscar, seleccionar i jerarquitzar les dades, extreure
les relacions entre els elements, reordenar-los i organitzar-los fins a tenir la

4  certesa d'haver-ho entés tot; la comprensié no és una fita en si mateixa sin6 una
condicid prévia a l'accid.

S'acostuma a admetre que fer un bon diagnostic d'un problema equival a tenir-ne resolt el 50%. Per
aix0, aquesta fase inicial es considera, a més de molt activa, molt delicada. Demana:

" Imaginaci6, per plantejar els diferents aspectes que hem de considerar.

= Atencid, per recollir tota la informacié necessaria, plantejant bé les preguntes i ocultant el minim
de dades.

® Critica, per avaluar el seu grau de rellevancia.

" Sintesi, per extreure les relacions entre les diferents dades.
Un cop realitzada la recollida de dades, podras:

" Reordenar els elements de forma personal, segons la comprensié a la qual has arribat i en
funcié dels coneixements estructurants que cadascu tingui.

" Seleccionar i jerarquitzar les dades, que acostumen a aparéixer com a inconnexes,
heterogenies i no del tot clares, per: escollir-ne les rellevants, eliminar les causes sobreenteses i

deixar en segon terme les accessories.
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" Separar les dades independentment entre si, posar en relleu les relacions de causalitat o
subordinacio que hi ha entre elles i determinar tant les possibles causes del problema com les
accions mitjangant les quals ens proposem verificar que aguestes causes son les veritables.

Estructurar el problema i recollir les dades demana un esfor¢ constant per:
" Examinar tot el problema, assegurant-te que no se t'oblidi cap aspecte important i
deixant de banda les dades que no siguin rellevants.
" Analitzar-lo sota tots els punts de vista possibles: economic, social, jerarquic.

Pas 2. Analisi de les causes. Qui té el problema?

Analitzar les causes potencials és la fase en la qual és necessari:

1. Formular preguntes.
2. Seleccionar la informacid que s'ha aconseguit.

Una trampa facil en la qual pots caure, si no prens el temps suficient i no fas Il'esforg
d'investigar amb més intensitat, és suposar que ja saps quina és realment la causa del
problema. Aquesta trampa et mantindra captiu analitzant simptomes en lloc de deixar-te lliure
per investigar la veritable causa del problema que has definit previament.

S'arriba a analitzar més eficagment les causes potencials seguint aquestes claus:

" |dentifica les causes potencials.
" Determina les causes més probables.
" |dentifica el veritable origen de les causes.

Aquestes premisses seran molt amplies en la mesura en qué facis un llistat de totes les causes
potencials. Després, quan pensis en les causes més probables, la llista es reduira.

Per realitzar aquest pas, pots fer servir les eines que veurem a l'apartat “Eines d'analisi i resolucié de
problemes*, utilitzades en els sistemes de gesti6é de qualitat:

" Diagrames causa-efecte.
" Brainstorming [http://ca.wikipedia.org/wiki/Pluja_d%27idees]

El brainstorming (literalment, “tempesta d'idees” o “pluja d'idees”) és una técnica de
produccié d'idees, molt emprada en els processos creatius vinculats, sobretot, al mon de la
publicitat, el marqueting i la comunicacié audiovisual. El concepte consisteix en I'acumulacio i
posterior elaboracio i sintesi de les idees suscitades en associacio lliure i espontania, entorn
d'un nucli tematic, sorgides d'un equip de persones reunides.


http://ca.wikipedia.org/wiki/Pluja_d%27idees
http://ca.wikipedia.org/wiki/Pluja_d%27idees
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Punts per poder descriure el problema:

" Que? Defineix el que vols resoldre.

" On? Identifica I'amo del problema (qui el té, de qui és).

" Quan? Explica amb precisio tot alld que vols canviar i en quin moment.

" Quant? Indica, en termes generals, quins aspectes del problema vols solucionar.

" Identifica ambdues parts del conflicte.

" Defineix quin és l'obstacle per a cada objectiu.

" Estableix un punt clau o central.

" Documenta el dilema clarament i especificament.

" Defineix el genere de problemes amb que estas tractant.

" Genera acords des de cada costat del conflicte.

model per fer aquest pas.

A continuacié es presenta un quadre graella d'analisis de problemes com a

Pas 3. Identifica solucions possibles. Que sabem sobre el tema?

Una vegada que has identificat satisfactoriament les
causes del problema, és important que generis
idees alternatives (encara que semblin
impossibles) per resoldre el problema. Aquesta és
I'etapa que requereix un nivell maxim de creativitat
en el procés de solucié del problema.

Per a les persones d'una organitzaci6é enfrontades a
un problema, la reaccié natural és pensar sobre
totes les restriccions, normes i procediments que
podrien reduir les opcions possibles per solucionar

el problema. L'experiéncia del personal, el que pensa, allo que és acceptable per a la direccid, el que va
funcionar abans i tot tipus d'altres limitacions restringeixen la creativitat quan s'arriba al punt clau de la

solucié d'un problema.

Algunes vegades, el focus més creatiu i inesperat del problema produeix els millors resultats. Ser creatiu

Per saber-ne més

Un meétode suggerit per identificar
solucions possibles és el dels “Sis barrets
per pensar’. DE BONO, E. (2008) Sis
barrets per pensar. Barcelona: Edicions
Paidos Ibérica.

significa posar sobre la taula les idees que al principi potser s6n improbables.

Identificar solucions és un procés de dues parts:

1. Preparar una llista de solucions possibles. Es basa a trobar quantitat, generar una amplia
lista de solucions possibles. Si és possible, es pot utilitzar un brainstorming amb les persones

implicades en el problema.

2. Determinar les millors solucions. Restringeix la llista a quatre o sis de les millors solucions

possibles.


http://formawiki.diba.cat/_media/continguts:original:direccio_de_serveis:curs:af0016_analisi_problemes_presa_decisions:unitat1:quadre_graella.pdf
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Elaborar una llista té un avantatge clau sobre I'enfocament habitual en moltes organitzacions, que
senzillament consisteix a proposar dues o tres alternatives entre les quals escollir. L'inconvenient de
comencar amb una llista reduida d'alternatives és que una o més solucions excel-lents puguin ser
excloses abans de ser considerades. Les dues o tres idees enumerades poden no ser les millors
solucions.

En iniciar una llista d'opcions molt amplia, es millora la probabilitat d'investigar solucions més
noves i inusuals, que d'una altra manera, probablement, no serien considerades.

Pas 4. Quina soluci6 és la millor. Quines alternatives hi ha?

Després de revisar les tres primeres etapes del model, en aquest quart pas és necessari que prenguis
una decisid: quina és la solucié que cal escollir. Com en qualsevol decisid, en aquest proceés intervenen
diferents factors.

En moltes situacions de solucié de problemes, els diferents factors que les persones fem servir per
prendre decisions no sén clars o mai es manifesten. Aixd pot portar (i de fet ho fa) a malentesos i
interpretacions falses dels motius de la resta de persones.

Els punts seglients t'ajuden a assegurar que tu i el teu equip arribeu a un acord i seleccioneu la millor
solucié per al vostre problema:

" Defineix els criteris de seleccio:
® Determina quins criteris (de tres a sis) s6n adequats per seleccionar una solucié al
problema. Per a aix0 pots utilitzar técniques creatives com pot ser el brainstorming.
® Assegura't que defineixes clarament cada criteri, de manera que tots tinguin en ment la

mateixa definicio.

" Assigna valors als criteris de seleccié per comparar la seva importancia relativa (aixd pot fer-se
assignant un nombre a cada criteri, de manera que tots els criteris junts totalitzin 100).
® Tria la millor o les millors solucions.
® En la teva llista, classifica cada solucio possible comparant-la amb els criteris. Pots fer
aix0 atorgant punts (per exemple en una escala d'1 a 10) a cada soluci6é per a cada
criteri. Després multiplica-ho pel valor obtingut de cada criteri i per ultim suma el valor
ponderat per a cada solucié.
® En aquest pas es pot fer servir la matriu de criteris com a eina per arribar a la solucio.

Aquesta eina s'explica a I'apartat “Eines d'analisi i resoluci6 de problemes".
Un model per establir els criteris consistiria en donar resposta a les segiients preguntes:

" De facil execucié. Sera facil posar en practica la solucié?
" Probabilitat d'exit. Existeix alguna possibilitat que la solucié pugui ser posada practica

reeixidament?
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" Eficacia de la soluci6. Quina eficacia tindra la solucié per exposar les causes basiques del

problema i resoldre'l?
" Resisténcia relativament baixa. Quanta resisténcia és pot esperar a posar en practica aquesta

solucio?
o Solucions alternatives
Criteris Valor

A B C D E
De facil execuci6 20% 7 6 5 8 8
(Sera facil posar en practica la solucié?) 14 12 | (1,00 (1,6) | (1,6)
Probabilitat d'exit 20% 8 7 7 10 10
(Existeix alguna possibilitat que la solucié 16 14 | (1,49 (2,0 | (2,0
pugui ser posada practica reeixidament?)
Eficacia de la solucio 50% 7 7 5 3 4
(Quina eficacia tindra la soluci6 per exposar (3,5 | (35 | (2,5 | (1,5 | (2,0)
es causes basiques del problema i resoldre'l?)
Resisténcia relativament baixa 10% 8 7 6 8 5
(Quanta resisténcia és pot esperar 0,8) | (0,7) | (0,6) @ (0,8) | (0,5)
a posar en practica aquesta solucio?)
TOTAL DE PUNTS 100% | 7,3 6,8 55 59 6,1

ESCALA DE CLASSIFICACIO: D'1 A 10

Classificacio6 dels criteris

Per saber-ne més

GUELL, M. (2008) El mén des de Nova Zelanda. Barcelona: Editorial Grad. Técniques
creatives.

Pas 5. Pla d'acci6. Quines accions escollim?

Fins aqui el problema ha estat resolt en els papers; ara és el moment de posar-te a l'accié. Pero, quina
accio? Per on comencem? Qui ho fara?, que?, quan?, com?

Per abordar aquests problemes i desenvolupar el teu pla d'accio:

1. Divideix la solucié en tasques consecutives.
2. Desenvolupa plans de contingéncies.

Els plans d'accié permeten comunicar qué és necessari fer per posar en marxa una solucid. El pla
d'acci6 és una eina excel-lent per estimar:

1. Quant de temps caldra per resoldre un problema.
2. Qué cal fer en primer lloc.

Es pot fer servir un pla d'accié per seguir la seqiéncia de tasques que s'han de realitzar. També és
possible fer-lo servir com a verificacié del progrés d'una solucié del problema.
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El pla d'accié haura de contenir els seglients elements com a minim:

Breu descripci6 de la tasca. Per exemple: fer arribar una carta a tots els professionals
Pas d'accié |que descrigui els canvis en el sistema de facturacio i cicles, i Iimpacte que tindra en el
proper exercici economic.

Persona .
Llista de les persones que seran responsables de portar a terme el pla.
responsable
Data d'inici / . : e - .
. Del projecte o tasca i de la solucid. Es important que les dates siguin realistes.
data final
Cost Directe o indirecte.
Totals Resum del que es necessita per posar en practica el pla.
v Et pots descarregar un exemple de full de treball del pla d'accio.

Els passos d'un pla d'acci6 efectiu sén els segients:

1. Objectius clars, concisos i mesurables.
" Que vull aconseguir?
® Quin és el veritable problema?
" Quines expectatives tinc?
2. Informacid verificada: Verifica la informacié de qué disposes.
3. Tecniques creatives per generar alternatives i aconseguir I'objectiu.
" Deixa lliure el pensament.
" Pensa diferents alternatives.
" Sigues creatiu.
4. Analisi d'avantatges i inconvenients de cada alternativa.
" Quins avantatges té cada alternativa?
" Quins inconvenients té cada alternativa?
5. Elecci6 de la millor alternativa.
" Tria l'alternativa més senzilla i que cobreixi el maxim d'objectius.
" Escull I'opcié que segueixi la maxima jo hi guanyo/tu hi guanyes.
" Digues adéu a les altres alternatives.
6. Fixar el moment. Temps real de compliment a l'inici i la fi de cada tasca i estratégies que
reflecteixin el cami que s'ha de seguir per aconseguir |'objectiu.
" Que faras?
® Quan ho faras?
® Com ho faras?
" Amb quins mitjans?
" Anota la decisio6 a I'agenda.


http://formawiki.diba.cat/_media/continguts:original:direccio_de_serveis:curs:af0016_analisi_problemes_presa_decisions:unitat1:pla_accio.pdf
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7. Actuar. Tasques que descriguin els passos exactes per al compliment de les estratégies i els
responsables directes de cada tasca.
" No s'hi val allargar o posposar la decisio.
" Fes-ho!
" Posa la decisi6é en practica.
" Recull els resultats.
" Viu la presa de decisi6 d'una manera positiva.
8. Seguiment constant i avaluacioé del compliment i avaluacio final per replantejar el pla d'accié o
elaboracié d'un altre.
" Repassa les accions de la teva decisio.
" Analitza els possibles errors.
" Com ho resoldras la propera vegada?

Punts clau d'un pla d'accié:
1. Que: indica quin tipus de tasca o activitat és part del pas d'acci6 (planejament, assaig,
prova, revisio, lliurament).
2. Qui: indica las persones responsables.
3. Quan: cronograma (data meta) per comencgar i completar.

En connexié amb el pla d'accié has de confeccionar, per si de cas, un pla per a contingéncies.

Per qué hauries de tenir aquest tipus de pla? Has tingut alguna vegada una
experiéncia en la qual el millor dels plans es va aturar, es va deixar de banda o
va haver de ser modificat per alguna incidencia que va sorgir en la seva
aplicacio?

Tot i que segurament no pots evitar que pugui passar alld inesperat, si tens un pla de contingéncies,
pots preparar-te per a aquests problemes. Amb un pla d'aquests per separat, et pots mantenir actiu en
comptes d'aturar-te a pensar qué pots fer quan hi hagi algun imprevist.

Amenaces z‘;’gﬁ:
potencials d'accié
Qué podria sortir
Qué faries tu? ?

..
I.

Exemple de pla per a contingéncies
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L'avaluaci6 de plans d'accio

Després de posar en marxa la decisio, has d'avaluar si es va solucionant el problema o no, és a dir, si la
teva decisio esta tenint el resultat esperat o no. Si el resultat no és el que esperaves, has de mirar si és
perque s'ha de deixar una mica més de temps per obtenir els resultats o si definitivament la decisié no
ha estat I'encertada. En aquest cas, has d'iniciar el procés de nou per trobar una nova decisid. El nou
procés que iniciis en el cas que la solucié hagi estat erronia, comptara amb més informacid i tindras
coneixement dels errors comesos en el primer intent.

Pas 6. Verificar la idoneitat de I'eleccid realitzada. Ha estat una decisio
encertada?

Per respondre a esdeveniments imprevistos, s'ha d'estar preparat per modificar el pla d'accid, segons
sigui necessatri.

Aquest pas del procés de resoldre problemes és el que fa del métode un cercle tancat. La importancia
d'aix0 per solucionar problemes resulta evident quan ens adonem que les circumstancies, les situacions,
la gent i les preferéncies canvien al llarg del temps. En seguir la posada en marxa del pla d'accié i
avaluar el progrés, ens assegurem que les solucions compleixen amb aquests tipus de canvis.

El model dels sis passos ens dona les pautes per establir tots els criteris que s'han de tenir en compte.

Passos per resoldre el

problema Metode Descripci6

Informe sobre . A
Redacta un informe concret sobre el problema; després fes un

1. Definir el problema eSIitEgJCti)(Ijema resum breu de com desitges que sigui la situacié quan s'hagi
o resolt.
desitjada
2. Analitzar les causes | . e o .
Diagrama Identifica les causes potencials i determina les causes

principals del

oroblema causaefecte |fonamentals més probables del problema.

Sense avaluar la seva eficacia, fes una llarga llista de

3. Identificar les . . . ; i < : .
Brainstorming | solucions possibles; després redueix la llista a unes quantes

solucions possibles

solucions.

4. Seleccionar la Matriu de Avalua solucions possibles classificant cadascuna en relacié
millor solucié o amb tres o sis criteris.

. criteris .
possible Escull la millor del grup.
5. Desenvolupar el pla Pla d'accié Redacta un pla detallat que enumeri passos d'accid, persones
d'accio responsables, dates, hores i cost.
6. Posar en practica Pla d'acci6 Continua fent servir el pla d'accié per assegurarte que els
una solucié i avaluarla passos d'accio s'han assolit.

Els tres punts segients faran que aquesta etapa del treball de la soluci6 de problemes sigui un exit:

1. Reuneix dades d'acord amb el pla d'accié.
2. Posa en execucio els plans de contingéncies.
3. Avalua els resultats.
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Repeteix el procés de sis passos per abordar problemes addicionals segons sigui necessatri:

1. Has aconseguit la situacio desitjada?
2. So6n adequats els plans per assegurar que el problema no es repeteixi?

Per saber-ne més
CHANG, R.; KELLY, P. (1996) Resoluci6 de problemes. Barcelona: Ediciones Granica, SA.
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2. Eines d’analisi i resolucio de problemes

Per fer una analisi de problemes que ens faciliti la presa de decisions adequades a cada situaci6 és
imprescindible fer servir eines que permetin tenir en compte totes les variables en relacié amb el problema.

Les eines més habituals per dur a terme una analisi de problemes eficag son:

" Diagrames de flux.

" Diagrames de causa-efecte.
" Matrius de criteris.

" Analisis DAFO.

Vegem en qué consisteix cadascuna i la utilitat que tenen en casos concrets per ajudar-nos a prendre
decisions practiques i eficaces.

2.1. Diagrama de flux

El diagrama de flux és una representacio grafica

que pots fer servir per mostrar la sequencia de El diagrama de flux és la representaci6
passos que s'hauran de realitzar per obtenir un cert grafica del funcionament i de I'estructura
resultat. d'un procés on es mostren totes les
3 ) ' » seves fases i com es troben relacionades
Es un excel-lent punt de partida per a I'elaboracio de i connectades.

procediments. T'aporta coneéixer clarament un
procés a fi d'evitar possibles desviacions, aixi com
les persones i els recursos necessaris. Altres
aportacions que t'ofereix aquesta eina son:

" Déna una visié amplia, clara i compartida a l'equip de treball i permet la comunicacié amb una
Unica interpretacio.
" Detecta oportunitats de millora. Sovint, només amb I'elaboracié del diagrama de flux, ja

s'assoleix un alt grau d'aprenentatge i de coneixement del procés.
Com s'aplica?

1. Establir I'abast del procés que vols estudiar definint el punt d'inici i el punt final. En iniciar
I'elaboracié d'un diagrama de flux d'un procés, has de decidir el nivell (grau de detall) amb qué el
vols fer. Un sol requadre pot correspondre a tot un diagrama complet d'una activitat concreta del
mateix procés (subprocés).

2. Identificar cadascuna de les activitats (i assegurar-te que cada pas tingui una sortida), els
punts de decisio i les relacions entre elles. Has de determinar si hi ha algun punt de decisi6 entre
les activitats i comprovar que el flux de material o servei estigui fidelment representat, i establir el
cami que cal seguir tant si és un Si com si és un NO indicant que pots prendre una direcci6 o
una altra en funcio de la resposta donada.
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A continuacio trobaras alguns consells per aplicar aquesta eina:

" Dibuixa el procés de la manera com realment esta passant.

" Escriu totes les circumstancies en qué es desenvolupa el procés.

" |Indica en el diagrama la simbologia i les abreviatures més utilitzades per tal
d'assegurar que tothom ho sap.

" Valida el diagrama (millor per part d'una persona que no el conegui).

" Anota les idees de millora que sorgeixen en l'elaboracié del diagrama de flux per a
una analisi posterior.

= Utilitza la mateixa terminologia en tota I'organitzacié. Pren un estandard de simbols
conegut per definir les diferents operacions (recepcid, estoc, verificacio, transformacio,
transport, etc.). Existeixen séries de simbols normalitzats (AINSI, AFNOR, ASME,
etc.) per a la representacio formal dels diagrames.

" Hi ha programes informatics de facil aplicacio i gran resultat visual que poden ajudar a
fer la feina. Es convenient adjuntar al diagrama de flux una llegenda amb els

principals simbols i les abreviatures utilitzades.

Sabies que...

El diagrama de flux és aplicable a qualsevol tipus d'activitat, tant en empreses industrials com
de serveis, i en tots els seus departaments, arees o seccions. Microsoft Office Visio permet
integrar diagrames amb dades per proporcionar una imatge completa d'un procés o sistema.

2.2. Diagrama de causa i efecte

Una vegada que hagis identificat el problema, has
de buscar les causes que produeixen la situacid Sabies que...

anormal. L
Aquesta técnica va ser desenvolupada

pel doctor Kaoru Ishikawa el 1953, quan
es trobava treballant amb un grup
d'enginyers de la firma Kawasaki Steel
Works. El resum del treball el va
presentar en un primer diagrama, que va
anomenar diagrama de causa i efecte. La
seva aplicacié es va incrementar i va
arribar a ser molt popular. A causa de la
seva forma, se'l coneix com a diagrama
d'espina de peix, o també, diagrama
d'Ishikawa.

El diagrama de causa i efecte és un instrument
efica¢c per a l'andlisi de les diferents causes que
ocasionen el problema. Es la representacié de
diversos elements (causa) d'un sistema que poden
contribuir a un problema (efecte).

Les caracteristiques i avantatges del diagrama
son:

" Permet una visualitzacié rapida de les
diferents cadenes de causa i efecte que
poden estar presents en un problema, cosa
que facilita els estudis posteriors d'avaluacié del grau d'aportacié de cadascuna d'aquestes

causes.


http://formawiki.diba.cat/_media/continguts:original:direccio_de_serveis:curs:af0016_analisi_problemes_presa_decisions:unitat1:simbols_diagrama_flux.pdf
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" Facilita la recollida de dades, les nombroses opinions expressades per I'equip sobre les
possibles causes que generen el problema.
" Estimula la participacid i incrementa el coneixement dels participants sobre el procés que

s'estudia.
El diagrama és un grafic amb la informacié seguent:

" El problema que es pretén diagnosticar.

" Les causes que possiblement produeixen la situacié que s'estudia.

® Un eix horitzontal conegut com a espina central o linia principal.

" El tema central que s'estudia, que se situa en un dels extrems de I'eix horitzontal. Aquest tema
se suggereix que es tanqui amb un rectangle. Es freqiient que aquest rectangle es dibuixi a
I'extrem dret de I'espina central.

" Linies o fletxes inclinades que arriben a I'eix principal. Aquestes representen els grups de causes
primaries en que es classifiquen les possibles causes del problema en estudi.

" A les fletxes inclinades o de causes primaries, n'arriben unes altres de més petites que
representen les causes que afecten cadascuna de les causes primaries. Aquestes es coneixen
com a causes secundaries.

" Informacié complementaria que l'identifiqui. La informacié que es registra amb més freqiiéncia és

la seguent: titol, data de realitzacié, area de I'empresa, integrants de I'equip d'estudi, etc.

Bona part de I'éxit en la solucié d'un problema esta

en la correcta elaboraci6 del diagrama de causa i El diagrama de Pareto, també conegut
efecte. Quan un equip treballa en el diagndstic d'un com a corba 80-20 o distribucié A-B-C, és
problema i es troba en la fase de recerca de les una de les técniques usades per establir
causes, segurament ja compta amb un prioritats. Permet detectar errors greus i
. Aquest diagrama ha estat construit per I'equip per que s'han de millorar i també permet
identificar les diferents caracteristiques prioritaries aconseguir un nivell més gran de millora
que es consideraran en l'estudi de causa-efecte. Es amb un esfor¢ minim, atés que concentra
el punt de partida en la construccid del diagrama, és la seva atencié en els pocs elements (la
una eina per trobar les veritables causes d'un técnica parla del 20%) que ocasionen un
problema. Si s'esta utilitzant aquesta técnica, 80% dels incidents.

s'obtindra, generalment, una bona definici6 del

problema.

Per crear un diagrama de causa efecte:

1. Defineix el problema. Concreta el teu informe sobre el problema en unes quantes paraules clau que
descriguin el resultat o I'efecte del problema. Escriu aquest efecte en un requadre en un full gran de
paper. Per exemple: Suposa que la maquina de café produeix sempre café de sabor desagradable. El
teu primer pas en el diagrama de causa i efecte se semblara a aixo:

- Cafe de sabor
desagradable

2. Afegeix les principals categories de causes del problema. Les categories més generalitzades son
les tres M i una P: maquines, metodes, materials i persones. Aquestes categories poden ajustar-se a les
teves necessitats especifiques de solucié del problema.


http://ca.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Pareto
http://ca.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Pareto
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Maquines , Persones
\ \

\'l \l -__ Café de sabor

(‘ ’« desagradable

/ /
Materials / Métodes /

3. Posa en marxa un brainstorming sobre les causes possibles. Genera tantes idees com puguis
per a cada categoria. De vegades una causa pot donar origen a una altra causa. Per exemple, el filtre
esta trencat.

Maquines Perzones
fitre  dipdsit | bebedor
trencat  brut exigent . Café de sabor
Materials 4 Métodes desagradable
grans de café /  massa temperatura /
dolents ! aigiia masaa alta

4. Identifica les causes probables. Considera totes les causes possibles i redueix-les a les causes
més probables. Fes servir un procés de reduccio.

Al finalitzar el procés assegura't que les causes més probables son veritables, aixd significa que potser
calgui reunir més informacié.

El diagrama de causa i efecte és valid per usar tant en grup com individualment, encara que sempre
és més aconsellable fer-lo servir en grup, ja que la participacio de més persones propiciara que sorgeixin
més causes, cosa que facilitara la recerca de solucions.

2.3. Matriu de criteris

La matriu de criteris és una técnica que permet
comparar diferents solucions amb un conjunt de La matriu de criteris permet escollir o

la qual s'obté la solucié meés idonia al problema que els criteris de votacio.

es vol resoldre. Es fa servir per reduir la
subjectivitat.

Els criteris poden ser de l'estil de: rapidesa, fiabilitat, senzillesa, cost, efectivitat, etc.

Per crear una matriu de criteris:

1. Construeix una taula de doble entrada en la qual has de situar les opcions a les files i els
criteris per prendre la decisidé a les columnes. Pots haver escollit els criteris amb I'ajut d'altres
técniques, a partir d'un diagnostic previ o amb l'assessorament d'experts. Es convenient, pero,
no incloure gaires criteris, ja que la técnica perd operativitat.

2. Estableix una escala de puntuacié dels criteris, que pot ser dicotomica (1= acompleix el criteri;
0 = no I'acompleix) o ordinal (per exemple: 1= positiu; 0 = regular; -1=negatiu; o també ordenant
correlativament les opcions des de la que més l'acompleix fins a la que I'acompleix menys). Si
consideres que alguns criteris sébn més importants que altres, pots assignar diferents valors
maxims, sempre que el valor més alt correspongui a la valoracié més positiva.

3. Els participants puntuen, per cada criteri i de forma individual, cadascuna de les opcions en
tots els criteris, i lliuren les targetes al monitor.
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4. Només queda calcular la puntuacié global de cada opcié: pots fer-ho sumant o, si el criteri de
votacié és simple, per consens grupal. Has aconseguit una jerarquitzacié de les opcions sobre
les quals pot ser Gtil analitzar quines opcions sén les bones en tots els criteris, quines opcions es
poden descartar, etc.

Classificacid 10= preferéncia alta

1 = preferéncia baixa

ALTERNATIVES

Criteri

Valor

A B

Criteri A

Criteri B

Criteri C

Criteri D

Totals

Resum

Matriu de criteris

2.4. Analisi DAFO

L'analisi DAFO és una bona eina per formular l'estrategia

d'unitat de negoci.

u Un cop has establert I'objectiu L'analisi DAFO és un acronim de:
mitjangant el qual pretens corregir el problema o la desviacié

detectada, has de realitzar un estudi sobre la seva viabilitat i “ Dehilitats.
possibilitat d'assoliment. L'analisi DAFO et permetra fer-ho. " Amenaces.
Aquest métode consisteix en una pluja d'idees partint d'un “ Fortaleses.

esquema que es basa en:

" Oportunitats.

" Debilitats i fortaleses: es tracta de fer una analisi dels

aspectes interns de l'entitat.

® Amenaces i oportunitats: I'analisi es fa amb relacié als elements i les institucions externs a

I'entitat.

Analisi
interna

Analisi
externa

Punts forts

Fortaleses

Son els punts forts o
caracteristiques propies de
l'organitzacié que afavoreixen
l'assoliment dels objectius.

Oportunitats

Son aquelles situacions que es
donen en I'entorn de
l'organitzacié i que poden facilitar
l'assoliment dels objectius.

-

Punts febles

Debilitats

Son aquelles caracteristiques, de qualsevol ordre
(estructurals, organitzatives...), que poden frenar,
dificultar..., a nivell intern, I'assoliment de les fites o
objectius.

Amenaces

Son aquelles situacions de qualsevol ordre (socials,
economiques, legislatives...), en I'entorn de I'organitzacio,
gue poden afectar negativament I'assoliment dels resultats
enunciats en els objectius.

Model per realitzar I'analisi DAFO.


http://formawiki.diba.cat/_media/continguts:original:direccio_de_serveis:curs:af0016_analisi_problemes_presa_decisions:unitat1:model_dafo.pdf
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Utilitats de I'analisi DAFO:

Facilita I'ordenaci6 i la classificacio d'idees. Et poden ser d'utilitat en la definicid posterior de
les estrategies que vols desenvolupar.

Permet reflectir les necessitats i les mancances de la teva entitat, tant internes com externes.
Sovint, en l'analisi de la situacié, oblides la dimensi6 externa (altres entitats del sector, el barri, la
ciutat, les institucions publiques,...), que també influeix sobre la teva actuacid (directament o
indirecta). També t'obliga a abordar I'establiment d'estrategies en I'esfera externa.

Introdueix un element positiu en l'analisi: Quan analitzes una situacid, sols fer una relacio de
problemes o temes mal resolts enlloc de fer una analisi de les coses que si que funcionen. Per
tant, incorporar les fortaleses i les oportunitats t'ajudara a completar la reflexié incorporant els
aspectes positius del funcionament de I'entitat.

Permet fer possible la participacié de totes aquelles persones que consideris necessaries.
D'aquesta manera, estas donant veu a tots aquells agents que consideres que poden aportar
informacié cabdal sobre la situacio, alhora que treballes la participacié i la presa de decisions

conjunta.
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3. Objectius clars i mesurables en la resolucié de problemes

Formular objectius és organitzar l'accié. Es donar direccié als esforcos. Es tracta d'un procés logic que
busca traduir en paraules precises I'esséncia del projecte.

3.1. Que son els objectius?

Un objectiu és allo que vols aconseguir, la cosa que vols fer, una finalitat.

No has de confondre objectiu amb les tasques o

accions necessaries per aconseguir els objectius! Ni La paraula objectiu prové del llati
amb els resultats, ja que un resultat pot ser una medieval objectivus. Sorgeix lligada al
dada,' perd un objectiu sempre significa un debat en la baixa edat mitjana entre
assoliment. l'idealisme i Il'empirisme emergent.
_ o ) . Objectiu es, llavors, el contrari de
Determinar els objectius no és cosa facil; amb subjectiu. Es palpable, mesurable i
freqiéncia, al llarg d'una discussio de grup, el que verificable més enlla del subjecte.

semblava un objectiu precis i sense ambiglitat es

mostra en realitat difds i inconscient. Definir

objectius és un problema dur per al grup,

especialment si la concepci6 dels termes utilitzats és diferent en cada membre del grup. La realitzacio
dels objectius explicits només pot ser aconseguida per un grup si els membres els entenen de forma
unitaria i si els objectius informals s6n exposats obertament i tinguts en consideracio.

3.2. Com hem de formular els objectius?

Els verbs que utilitzis en la formulacié dels objectius estaran predeterminant les possibles respostes.
Per aquest motiu, €s important escollir-los adequadament.

Per exemple, un error freqiient en projectes d'investigacidé consisteix a postular
E& que l'objectiu és coneixer. Tota investigacid busca conéixer, de manera que
utilitzar aquest verb per definir objectius no aporta cap detall sobre el projecte.

Els objectius expressen accions que seran desenvolupades, i per aixo sempre has de comencar el seu
enunciat amb un verb en infinitiu.

L'eleccio del verb adequat és fonamental. Els enunciarem sempre en positiu:

Verb d'accio (1) + funcié sobre I'accié (2) + resultat final o intencio6 (3) + data de finalitzacié (4).

Matricular (1) el 100% dels estudiants (2) per aconseguir complir els terminis de
| I la programacié academica (3) el mes de juliol (4).
- Elaborar (1), per al mes de juliol (4), un informe sobre despeses de teléfon (2)
per informar cada departament (3).
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Els objectius d'un grup han de complir uns requisits minims:

" Ser concrets i especifics: Han de consistir en un enunciat clar i determinat, que doni a
entendre facilment la seva finalitat i que sigui especific per a cada cas o situacio.

" Tenir uns terminis fixats: Seran més eficagos si es fixa un termini per executar-los.

" Tenir un control sobre el resultat: Els objectius resulten estimulants en la mesura que siguin
assolibles, ja que d'una altra manera no motiven, siné que, al contrari, desanimen si es veuen
com a impossibles d'aconseguir.

" Estar coordinats i ser compatibles entre si.

" Representar una solucié optima que, encara que dificil d'assolir, sigui prou accessible per evitar
el desanim i I'escepticisme.

" Ser fixats en termes precisos i mesurables, en termes de resultats i no d'instruments
intermedis. Preferentment, amb resultats que s'obtindran en un termini raonable o com a
consequéncia d'un esfor¢ determinat.

" Estar proveits d'un dispositiu mesurador de les realitzacions per posar en evidencia les
desviacions i per garantir tant el control de I'execuci6 com el dels resultats. Han de ser
susceptibles d'establir un criteri d'exit per a ells mateixos.

" Ser coneguts per totes les persones implicades en la seva realitzacié, les quals -dins del que
sigui possible- hauran participat en I'elaboracié dels objectius, de manera que s'hi sentin
personalment compromeses.

" Ser compatibles amb els objectius individuals de les persones implicades.

Aquesta fixacidé d'objectius és important perque, com més clares siguin les idees d'un individu sobre alld
que es tracta d'aconseguir, més probable és que ho aconsegueixi. D'altra banda, només podem mesurar
els nostres progressos si sabem on anem. L'habilitat per fixar objectius i per imaginar diverses
alternatives de futur poden ajudar a alliberar-nos de la inércia del passat i a marcar-nos un cami, la qual
cosa ens facilitara la planificacid i la presa de decisions.

Un compromis real en la cerca d'objectius clars i precisos sol comportar que l'individu
aconsegueixi aquests objectius.

3.3. El seguiment i la valoracio adequada mitjancant indicadors de la
decisi6 presa

Els indicadors sén instruments de mesura que et permeten comprovar si estas aconseguint
els objectius proposats.

Les formes d'identificar indicadors sén mitjancant dades historiques: estadistiques, registres,
comparacions..., estandards o de la mateixa redaccio de I'objectiu.
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Preguntes per definir indicadors:

1. Qué millorara amb I'obtencié de I'objectiu?
2. Com sé que ho faig bé si ning m'ho diu?
3. He aconseguit el que m'havia proposat i en quin grau?

Podem diferenciar diferents tipus d'Indicadors segons:

Com Quantitatius: nombre, percentatge, volum...
mesurem Quialitatius: informes o estudis elaborats...

Que Eficacia: mesuren la relacié expectatives/resultats.
Eficiencia: mesuren la relacié entre cost i resultats.

mesurem Economia: se centren en la reduccié de costos.

Disponibilitat

i Fiable: mesura correctament el resultat que es vol aconseguir.

facilitat Clarament definit: sense ambiguitats o llacunes.

implantar

Estandard Has de definir un indicador sempre des de la perspectiva de l'usuari: has de definir qué
L ha guanyat l'usuari i no qué fas tu.

objectiu

No gaires indicadors pero complementaris. Que sigui possible i suposi un repte.
Dificultats en I'Us d'indicadors:

= Perill de convertir-se en estandards de qualitat: es poden convertir en un meta per si mateixos.
® Hauran de ser utilitzats per a objectius acceptats per tots els implicats.
" S'ha de mesurar el que ha de ser avaluat, no el que és facil de mesurar.

Els indicadors t'han de donar informacié pertinent, fiable i agil sobre els grans ambits de control de
gestid. Aixi, doncs, existeixen indicadors de:

" Economia. Informen dels recursos utilitzats en relaci6 amb les previsions. Exemples: control
pressupostari, terminis de realitzacié, nombre d'hores (persones) dedicades al projecte, etc.

" Eficiéncia. Informen dels recursos utilitzats en relaci6 amb els resultats obtinguts. Exemples:
diverses formes de mesurar la relacid cost-benefici.

" Eficacia. Informen del grau d'acompliment dels objectius del projecte. Exemples: nombre de
ciutadans usuaris d'un servei, terminis de tramitacio d'un procediment, reducci6 de cues, etc.

= Efectivitat. Informen de l'impacte que el projecte ha tingut sobre la realitat, la qual cosa queda,
Idgicament, pendent fins que es puguin avaluar els resultats del canvi. En moltes intervencions
publiques, sera a mitja o llarg termini; per tant, l'avaluacié6 quedara diferida en el temps.
Exemples: satisfaccio dels ciutadans, reduccié de contaminants, augment en I'Gs del transport

public, etc.

Per saber-ne més
Pots consultar el segiient enllag de la Wiquipédia: KPI [http:/es.wikipedia.org/wiki/KPI].
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3.4. Com fer un correcte seguiment

Fer un seguiment correcte dels objectius fixats ens permetra comprovar si les accions i els indicadors
plantejats per assolir-los s6n correctes o si necessitem replantejar-nos-en altres de més adequats.

Aixi mateix, ens facilitara determinar si els recursos emprats sén suficients o no.

Utilitzar fitxes de seguiment és una manera molt grafica de controlar el treball que es fa. Aquest exemple
de fitxa de seguiment és util com a model per elaborar indicadors de seguiment de les solucions preses:

Obijectiu

Redaccid de I'objectiu que pretens aconseguir

Accions Indicadors
Pla d'accid que
duras a terme per
aconseguir I'objectiu

Mesures que utilitzaras per saber si
s'aconsegueix |'objectiu

Data d'inici Data de finalitzacio

Estandard

Walor o resultat que s'ha d'obtenir de lndicador en la data de finalitzacio

Recursos necessans Responsables

Per aconseguir lobjectiu Responsables del seguiment

Responsables de les actuacions

Observacions (comentaris necessaris)
Descripcio dels elements que poden distorsionar les actuacions i no podem
controlar

Exemple de fitxa de seguiment

Finalment, recorda que per establir indicadors correctament és Util tenir en compte I'acronim SMART:

" ESpecifics (Specific).

" Mesurables (Measurable).
" Assolibles (Achievable).
" Realistes (Realistic).

" A Temps (Timely).
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4. Estructura dels problemes de decisio

4.1. Elements d'un problema de decisio

En cada problema de decisid pots distingir una série d'elements caracteristics:

El decisor: Encarregat de triar la millor forma d'actuar d'acord amb els seus interessos. Es el
responsable de la decisid. Pot ser un individu o un grup d'individus. Suposadament és racional,
consistent i coherent. Decideix com, amb qui i quines metodologies s'utilitzaran.

Alternatives 0 accions: Son les formes d'actuar possibles, les opcions que tens, de les quals
has de seleccionar-ne una. Han de ser excloents entre si. Estan en competéncia. Has
d'avaluar-les de forma homogeénia i justa.

Possibles estats de la naturalesa: Amb aquest nom es designen tots aquells esdeveniments
futurs que escapen al control del decisor i que influeixen en el procés, és a dir, tots els escenaris
possibles. Concretament, sén els futurs possibles. Corresponen a les accions de la naturalesa o
d'altres grups de persones diferents del decisor i que no sén controlades per ell.

Consequiencies o resultats de la decisié: S'obtenen en seleccionar les diferents alternatives
segons cadascun dels possibles estats de la naturalesa. Son els beneficis o perjudicis de
diferent naturalesa ocasionats en el futur per les decisions preses en el present.

Regla de decisi6 o criteri: Es I'especificacid d'un procediment per identificar la millor alternativa
en un problema de decisio (objectius, atributs, metes). Es tracta de la definicié del que busques i
com avalues el que busques, és a dir, les preferencies del decisor, que és el que estableix els
seus interessos i les seves importancies relatives. Els models i regles de decisi6 no sén

decisors, s6n un suport per a l'analisi en la presa de decisié.

En tipus de decisions que no son aillades, sin6 sequiencials, de manera que les decisions es prenen de
forma successiva i estan totes elles interrelacionades, s'utilitza, com a element de representacio i analisi,
la matriu de criteris o l'arbre de decisio.

4.2. Arbres de decisio

Un arbre de decisi6 ve a ser un cami que porta d'un vértex a un altre. Els simbols que s'utilitzen en la
representacié grafica sén:

" Els vertexs o0 nusos: Representen un concepte de la realitat que s'esta estudiant i se situen en

un moment puntual. Hi ha dos tipus de vertexs o nusos:
® Nusos de decisi6: Simbolitzen l'instant en qué el subjecte decisor/ora es veu
obligat/ada a decidir entre diverses alternatives. Representen l'origen de diverses
branques de decisid. Graficament es representen com un cercle.
" Nusos aleatoris: Representen els resultats possibles de cada eleccié, de manera que
de cada nus aleatori parteixen tantes branques com estats de la natura existeixin.

Graficament es representen com un quadrat.
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" Els arcs o branques: So6n les eventualitats que es poden presentar a cada moment i es
representen mitjancant una linia que uneix dos nusos consecutius. També hi ha dos tipus d'arcs
0 branques:
" Branques de decisio: Parteixen de nusos de decisio i representen les alternatives que
té davant seu el subjecte decisor/ora.
" Branques aleatories: Parteixen de nusos aleatoris i representen diferents estats de la
natura.

Al final de tota la seqiiéncia de decisions i estats de la natura, has de portar a terme les valoracions de
cada seqléncia de decisions i successos, expressades en unitats monetaries. Faras aquestes
valoracions al final de cada branca i es referiran al moment inicial (valor actual net).

El procés de construccid i resolucio conté les fases segients:

1. Identificaci6é del problema i de I'horitz6 temporal.
2. Inici de I'arbre per un punt o nus de decisio.
3. Continuacio del procés dibuixant els diferents nusos aleatoris o de decisio.
4. Assignacio de les probabilitats a cada branca aleatoria.
5. Enumeracié dels nusos de decisio i aleatoris.
6. Valoracio de les terminacions de 'arbre. Per a aixo utilitzarem el valor actual net.
7. Resolucié de l'arbre de decisi6 aplicant el métode d’avangcament cap a enrere, és a dir, en sentit
invers a la seva construccio.
= Prasa de decizions
[ - sncemse
P ey
ALK '
e el =
1 '\ S,
.
\:.
\‘_‘ > ~H
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Cas exemple

Una empresa catalana de vi i cava vol vendre els seus productes als EUA. Té dues
possibilitats:

" Treure un tipus de cava, que primer es llancara a Espanya, amb una probabilitat d’exit
del 65%. Si el producte fracassa a Espanya, I'empresari tindra unes pérdues de
75.000 €, i només si triomfa a Espanya, I'empresari es plantejara anar als EUA, ja que
els beneficis a Espanya (200.000 €) li permetran afrontar el mercat america. Les
probabilitats d’éxit als EUA s6n del 40%, de manera que els guanys serien de 400.000
€, i si fracassa, els beneficis totals seran de 100.000 €.

= Draltra banda, pot llancar un producte als EUA que ja tingui éxit a Espanya (vi negre).
Si es decideix per aquesta inversio, té un 50% de probabilitats d’'exit i de poder
guanyar 350.000 €, encara que si fracassa, les seves pérdues pujarien a 80.000 €.

Si hem d’assessorar 'empresa, fem primer un diagrama d’arbre:

A. 75,000
— 200.000
N 400,000
o~ 18z 4R "
~' e
1 05— ._,|E| 100.000
20

En segon lloc, calculem els resultats actualitzats de cada alternativa:
VAN (6) = -75.000

VAN (7) = 200.000

VAN (8) = 400.000

VAN (9) = 100.000

VAN (10) = 350.000

VAN (11) =-80.000

En tercer lloc, calculem els valors dels altres nusos per poder prendre una decisié.
VE(5) = (100.000 * 0,60) + (400.000 * 0,40) = 220.000

VE(4) = 220.000 (el més gran esperat)

VE(2) = (-75.000 * 0,35) + (220.000 * 0,65) = 116.750

VE(3) = (-80.000 * 0,50) + (350.000 * 0,50) = 135.000

VE(1) = 135.000 (el més gran esperat)

Per tant, invertirem en vi negre als EUA.
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