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Introduccién

Los problemas se dan cuando los resultados que nos encontramos son diferentes de los que
esperabamos, en cualquier situacion de nuestra vida.

La acepcion negativa del término hace que, en muchas ocasiones, nos enfrentemos a los
problemas con una actitud poco favorable para su resolucién. Es por este motivo que necesitamos
obtener herramientas que nos faciliten su abordaje.

En esta unidad hacemos una aproximacién general a los problemas y a sus soluciones.

Objetivos

— Tener una idea general de los diferentes tipos de problemas con los que pueden
encontrarse. Aprender a planificar todo lo relativo a las estrategias generales de la
mercadotecnia: imagen, objetivos...

— Diferenciar el problema al que se enfrentan, para optar por la mejor estrategia de
resolucion.

— Tener una idea general de los diferentes tipos de decisiones que pueden tomarse
ante un problema.
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1. ¢(Tenemos un problema?
1.1. Definicion

Un problema es un determinado asunto que requiere de una solucion. Dicho de otra manera,
un problema es una discrepancia entre la situacién que esperamos y la que realmente es.

Cuando hablamos de problemas nos referimos a un conjunto de situaciones discrepantes de
la vida cotidiana y del entorno profesional. Normalmente en estos casos, los problemas no
tienen una Unica solucion, y ademas estas no suelen ser obvias. De lo contrario, ya no estariamos
hablando de "problemas”.

En general, la acepcidén usual del término tiene importantes connotaciones negativas, que
hacen que nos acerquemos a los problemas con una actitud determinada que puede entorpecer
su abordaje y resolucién.

Si buscamos sindnimos para esta palabra nos encontramos con términos como “dificultades”,

"nou nou /] "nou /]

“inconvenientes”, “contrariedades”, “complicaciones”, “molestias”, “trabas”, “impedimentos”...

Y es que, de hecho, un problema no es mas que un contratiempo en el dia a dia que nos
impide seguir los planes que nos hemos prefijado. Por este motivo, la resolucién de problemas
es una competencia basica y una de las que marcaran la diferencia en nuestra carrera profesional,
o en el modo en que nos enfrentamos a las situaciones que se nos presentan en la vida en
general.

1.2. Situaciones problematicas

Los problemas son situaciones discrepantes a lo que nos esperamos encontrar en nuestra vida
cotidiana.

Pongamos un ejemplo: en el trabajo, los problemas estan en el centro de lo que hacemos cada dia.
Podemos encontrarnos en cualquiera de las siguientes situaciones:

e Debemos resolver problemas para los clientes, ya sean internos (los propios compareros) o
externos (las personas que usan con asiduidad los servicios de nuestra empresa).

e Otras personas nos pueden solicitar apoyo para resolver los problemas con los que se
enfrentan.

e Es posible que se nos presente la oportunidad de descubrir nuevos problemas que solucionar.
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Los problemas a los que hacemos frente pueden ser pequefios o grandes, simples o complejos,
y faciles o dificiles de solucionar. Independientemente de su naturaleza, una parte fundamental
de nuestro éxito en el trabajo y en la vida consiste en encontrar maneras de resolverlos.

Nuestra capacidad para convertirnos en personas confiables a la hora de resolver problemas
proviene de tener buenas maneras de aproximarnos a ellos.

Con una estrategia adecuada, podemos resolver problemas rapida y efectivamente. Sin una,
nuestras soluciones pueden ser inefectivas, o nos podemos encontrar inmersos en el problema
sin identificarlo, con lo cual no haremos nada al respecto.

1.3. Pasos para resolver un problema eficazmente

En este sentido, y a modo de introduccion, podemos distinguir cuatro pasos basicos para definir
una estrategia eficaz de resolucion de problemas:

1. Definir el problema:

Para la definicion del problema utilizaremos técnicas que nos ayudaran a encontrar el
origen del mismo, y a enmarcarlo adecuadamente.

Habitualmente se dice que un problema bien definido es un problema medio resuelto, y
esto es totalmente cierto. Cuando definimos el problema nos adentramos en la raiz del
mismo, asegurandonos de abordar el asunto principal y no tan solo los sintomas del
mismo.

Por ejemplo, si el desempefio de nuestro equipo esta por debajo del nivel esperado,
podemos pensar que el problema esta en los miembros del equipo. Pero si miramos
un poco mas alla, el problema real puede deberse a una falta de formacion para el
tipo de trabajo que estan llevando a cabo, o a una excesiva carga de trabajo que les
impide desplegar todo su potencial.

De esta manera, siguiendo con el ejemplo, si nos centramos en resolver el problema
que percibimos a un primer nivel, nos orientaremos a presionar a los miembros del
equipo, con lo cual probablemente en lugar de solucionarlo lo agravaremos.

Si escarbamos un poquito mas y nos damos cuenta de que la raiz del conflicto esta en
la falta de formacion, la solucidn sera muy distinta, y consecuentemente los resultados
también.
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2. Generar alternativas:

La generacion de alternativas implica el uso de herramientas creativas que nos permitan
idear soluciones aplicables al problema que nos ocupe en cada momento.

Aunque este punto lo desarrollaremos mas adelante, una primera aproximacion al tema
nos permite hablar de creatividad desde dos perspectivas diferentes:

e La primera es la creatividad técnica, donde la gente crea nuevas teorias, tecnologias
o ideas. Este es el tipo de creatividad que trabajaremos.

e Lasegunda perspectiva es la creatividad artistica, que es mas una habilidad heredada
que adquirida.

El pensamiento lateral es un método de pensamiento que puede ser empleado como
una técnica para la resoluciéon de problemas de manera creativa.

El término fue acufiado por Edward de Bono, y se refiere a la técnica que permite la
resolucion de problemas de una manera indirecta y con un enfoque creativo. Es una
forma especifica de organizar los procesos de pensamiento en busca de una solucion
mediante estrategias no ortodoxas, que normalmente serian ignoradas por el pensamiento
l6gico.

3. Evaluar y seleccionar de entre las alternativas generadas:

La evaluacion y seleccion de alternativas implica la toma de decisiones. Las decisiones
simples normalmente necesitan un proceso de toma de decisiones simple. Pero decisiones
dificiles normalmente implican temas como:

e Incertidumbre. Puede ser que algunos factores del problema no sean conocidos.
O que desconozcamos los efectos de la solucion que pretendemos implementar.

e Complejidad. Tendremos que considerar factores interrelacionados entre si. La
Teoria de Sistemas nos dice que la realidad es compleja y multicausal. Esto
significa que cualquiera de los elementos que forman parte del problema y/o de
la solucién, pueden acabar afectando a otros elementos que a simple vista no
estan relacionados.

e Analisis de riesgos. El analisis de riesgos de implementar una decision, aunque
esta sea dejar las cosas como estan, implica tener en cuenta el impacto negativo
de cada una de las decisiones alternativas que tomariamos.
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e Alternativas. Habitualmente existe mas de una alternativa de solucién para un
mismo problema y, tal como hemos comentado, deberemos tener en cuenta
que algunas de las opciones pueden tener mayor incertidumbre y consecuencias
negativas.

e Cuestiones interpersonales. Deberemos tener en cuenta que, probablemente, las
soluciones afectaran a otras personas. En este caso, puede ser dificil predecir
cdmo reaccionaran las demas personas afectadas o implicadas en la decisién.

Con todas estas dificultades en mente, la mejor opcién es contar con diferentes métodos para
tomar decisiones.

4. Implementar la solucién:
La implementacion de soluciones requiere de herramientas de gestion de proyectos.

La gestion de proyectos es una aproximacion solida al manejo y control de la ejecucion
de nuevas iniciativas.

Mientras que los proyectos simples pueden ser manejados facilmente aplicando el
sentido comun, los proyectos mas complejos necesitaran de una planificacion mas
cuidada.

2. Tipos de problemas
2.1. Clasificacion de los tipos de problemas

Pueden clasificarse de muy distintas maneras. El objetivo de establecer clasificaciones en este
ambito es facilitar la manera en que logren abordarse para su solucion.

Si partimos de la base de que es conveniente establecer procedimientos para resolver los
problemas con los que nos encontramos, no es menos cierto que no todos los procedimientos
serviran para todos los problemas por igual.

Asi pues, establecemos diferenciaciones en los tipos de problemas para aplicar distintas
metodologias en funcion de la situacion que pretendamos resolver.
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2.2. Problemas en funcioén de sus caracteristicas

Algunos autores distinguen tres tipos de problemas, en funcién de sus caracteristicas:

1.

Problemas de razonamiento:

Para resolver este tipo de problemas, lo importante es el uso de la légica y sus operaciones
de organizacion y de deduccion.

Ejemplo
Por ejemplo, es un problema de razonamiento la siguiente ecuacion:
X+23-3=0

En este ejemplo vemos que, para resolver el problema, debemos hacer uso de los tres
elementos mencionados: la légica, la organizacién de los factores del ejercicio y la
deduccion.

De esta manera, para conocer el valor de X (para deducirlo), debemos usar la l6gica y
organizar de una forma especial el resto de datos:

X+20=0
X =-20
Problemas de dificultades:

En este tipo de problemas conocemos la solucion, pero no podemos aplicarla debido a
algun tipo de oposicion o dificultad para ponerla en practica.

Ejemplo

Por ejemplo: queremos desmontar una estanteria de nuestro salon, para lo cual necesitamos
un destornillador (solucion) que nos permita extraer los tornillos que la sujetan (problema).

Si alguno de estos tornillos esta oxidado y se atasca (dificultad), no podremos aplicar la
solucion que tenemos a la mano para resolver nuestro problema.
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3. Problemas de conflictos

Los problemas de conflictos se dan en las interacciones que mantenemos con los demas.
En estos casos, los problemas se ocasionan por la oposicion de la voluntad de los
demas, ya sea porque no nos entienden, porque no les entendemos nosotros a ellos o
porque se oponen a nuestros proyectos e ideas.

El aspecto emocional juega un papel determinante. Por ejemplo: queremos iniciar una
nueva linea comercial, y los vendedores presentan resistencias al cambio.

Como en cualquier otro tipo de problema, los conflictos siempre se resuelven afrontandolos,
y una manera de hacerlo es siguiendo estas cuatro fases:

a) Déefinir el conflicto de forma clara y objetiva, sin dejarnos llevar por nuestra implicacion
emocional en los mismos.

b) Reconocer a los implicados. Esto supone hacer un listado, aunque sea mentalmente,
con los distintos actores implicados en el conflicto, ya sea directa o indirectamente.

c) Comprender el porqué del conflicto, intercambiando los distintos puntos de vista
para acercarnos a como interpretan el problema cada una de las partes. Esto nos
permitira integrar las explicaciones de las partes acerca de las causas del conflicto.

d) Generar estrategias de solucion. Este punto es comun en el proceso de resolucion
de cualquier tipo de problema. Para encontrar una solucién aplicable, debemos
generar un numero suficiente de alternativas.

2.3. Problemas en funcién de sus soluciones
Otra manera de clasificar los problemas tiene que ver con sus posibles soluciones:
Problemas convergentes

Los problemas convergentes tienen una Unica solucion o un conjunto restringido de soluciones
muy definidas, que hay que encontrar y aplicar.

A la solucion de los problemas convergentes se llega mediante el pensamiento lineal, el de la
|6gica y el razonamiento.

El ejemplo de la ecuacion que hemos trabajado antes, dentro del punto de los problemas de

razonamiento, es claramente aplicable a los problemas convergentes: es un problema convergente
porque tiene una Unica solucién, que hay que encontrar a través de la légica y el razonamiento.

\;,
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Problemas divergentes

Los problemas divergentes tienen un nimero indeterminado de respuestas posibles que dependen
de la creatividad de la persona.

A la solucién de los problemas divergentes se llega mas facilmente mediante el pensamiento
lateral, el pensamiento creativo que nos proporciona multiples opciones a una misma cuestion.

La mayoria de los problemas a los que nos enfrentamos en nuestra vida diaria son divergentes:
no tienen una Unica solucion valida o, dicho de otra forma, tienen varias posibles soluciones
aplicables al mismo. Por eso, es fundamental trabajar la creatividad para ser capaces de escapar a
la linea del pensamiento racional y l6gico, que se muestra ineficaz para este tipo de cuestiones.

Incluso en aquellas situaciones en las que parece que un adecuado analisis de las condiciones
precedentes nos ayudara a solucionar un problema, es probable que ello no sea asi.

Ejemplo

Por ejemplo: para decidir donde invertimos en bolsa, analizamos el comportamiento de las
acciones de las diferentes empresas que cotizan, pero de esta manera sélo estamos prediciendo
el pasado, no el futuro. ;Cudl seria la mejor opcion en este caso? Diferentes estudios han demostrado
que las decisiones intuitivas son las que mejores resultados dan. Incluso los analistas expertos
tienen una probabilidad del 50% de acertar en sus previsiones, es decir, totalmente al azar.

En unidades posteriores trataremos mds ampliamente de la creatividad, proponiendo algunas
técnicas que nos pueden ayudar a ser mds resolutivos ante los problemas divergentes. Sin
embargo, valga ahora, como aperitivo a este tema, hacer una apreciacién al respecto:

El primer paso para resolver con éxito los problemas divergentes consiste en superar o trascender la
realidad por medio de nuestra imaginacion. Como modelo de esto, recurriremos a un ejemplo
clasico:

Se dice que la NASA invirtié6 millones de ddlares en inventar un boligrafo que funcionara sin
gravedad para que pudieran utilizarlo los astronautas en sus misiones espaciales. Mientras
tanto, en la antigua URSS solucionaron el problema de la forma mads obvia: les dieron ldpices.
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Recuerda

Otra manera de clasificar los problemas tiene que ver con sus posibles soluciones. Los problemas
convergentes tienen una Unica solucion, mientras que los divergentes tienen varias soluciones
igualmente validas.

3. Tipos de decisiones
3.1. Decisiones

La toma de decisiones es un proceso mediante el cual se elige entre varias opciones o formas
de resolver diferentes situaciones en la vida.

Para tomar una decision es necesario conocer, comprender y analizar el problema, para poder
darle solucion.

En algunos casos, las situaciones son simples y cotidianas, por lo que el proceso se realiza de
forma implicita y se soluciona muy rapidamente, pero existen otros casos en los que las
consecuencias de la decision pueden tener repercusiones importantes. En el segundo supuesto
sera necesario realizar un proceso mas estructurado que pueda dar mas seguridad e informacion
para resolver el problema.

3.2. Decisiones racionales e inconscientes

Una diferenciacion intuitiva de los distintos tipos de decisiones es la que distingue entre las
decisiones racionales y las inconscientes.

Las decisiones racionales son aquellas que tomamos tras un proceso consciente de meditacion
acerca de los pros y contras de cada una de las opciones que tenemos a la mano.

Nos gusta pensar que la mayoria de nuestras decisiones son razonadas, que las tomamos
después de un proceso consciente que nos lleva a elegir la mejor de las opciones, en funcion
del problema al que nos enfrentamos, y en relacion con las variables que manejamos. Sin embargo,
esto no es asi.

Las investigaciones en neurociencia han demostrado que, antes de entrar en la conciencia,
muchas decisiones ya estan tomadas. Concretamente, el profesor John Dylan Haynes, neur6logo
del Bernstein Center Comput. Neuroscience en Berlin, ha observado a través de sus investigaciones,
que 10 segundos antes de tomar una decision consciente, el cerebro ya la ha tomado “por su
cuenta”, es decir, inconscientemente.

\;,
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Este cientifico afirma que “se ha sobrevalorado el papel de la conciencia en la toma de decisiones.
Nadie niega las decisiones conscientes, pero la investigacion muestra que el tiempo en que la
decision llega a la conciencia puede no ser el tiempo en que se realiza la mayor parte del trabajo
para determinar qué opcién vamos a tomar.”

La ciencia no descarga el libre albedrio, que en este contexto de toma de decisiones podriamos
asimilar a las decisiones razonadas, pero lo considera improbable. Un ejemplo de ello es lo dificil
que nos resulta llevar a cabo un cambio de habitos, como por ejemplo dejar de fumar, hacer
gjercicio, o empezar a planificar.

Nuestra conciencia, la parte racional de nuestro cerebro, entiende y comprende plenamente las
ventajas del cambio de habitos, pero nuestro inconsciente estad acostumbrado a unos patrones
determinados, a los que no quiere renunciar.

Recuerda

A pesar de que nos guste pensar que nuestras decisiones son fruto de un proceso razonado y
consciente, la mayoria de las mismas son in- conscientes.

3.3. Decisiones programadas y no programadas
Definicion

Las decisiones programadas son aquellas que se toman frecuentemente. Son repetitivas, con lo
cual decidir se convierte en una rutina.

Como el problema o la situacidn se presenta con cierta regularidad, ya existe un método bien
establecido de solucion y, por lo tanto, ya se conocen los pasos para abordar este tipo de

problemas.

La persona que toma este tipo de decisiones no necesita disefiar ninguna solucién, simplemente
se rige por la experiencia.

Ejemplo

Para muchas empresas, la decisién de comprar cierta cantidad de material de oficina es una
decision programada.
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Otro ejemplo cotidiano de decisiones programadas son las que tomamos cuando conducimos.
En un principio, cuando aprendemos a conducir, tenemos que pensar (tomar decisiones
conscientes) sobre qué es necesario hacer en cada momento para que el coche arranque y se
mueva a la velocidad que deseamos, siguiendo las normas de circulacién. Pero cuando ya
llevamos un tiempo ejecutando esas mismas acciones, las decisiones se toman de manera
automadtica, de manera programada, con lo que no necesitamos pensar qué debemos hacer
para cambiar de carril en una autopista, o para mantener la velocidad que deseamos.

Las decisiones programadas, como cualquier proceso automatizado, nos liberan de tener que
emplear recursos cognitivos.

P

Definicion

Por otro lado, las decisiones no programadas son las que se toman ante problemas o situaciones
que se nos presentan con poca frecuencia.

Ejemplo

Por ejemplo: ante la decision de abrir nuevos mercados, deberemos sequir algun modelo de
toma de decisiones para generar soluciones especificas a este problema en concreto.

3.4. Los cinco modelos de decisiones

Independientemente de si las decisiones se toman mas o menos racionalmente, cuando implican
interacciébn con otras personas y/o departamentos dentro de una organizacion, podemos
distinguir cinco modelos:

1. Ganar-perder:

Este modelo implica que el resultado de la decision sera favorable a nuestros intereses,
en detrimento de los intereses de la otra parte.

Si por intereses entendemos beneficios econdmicos o de recursos, independientemente
de la naturaleza de los mismos, esta decision sera buena a corto plazo, pero perjudicial
para la relacion que mantenemos con la otra parte implicada. Si esta relacion es
importante en cualquier aspecto, una decision que implique una pérdida para la otra
parte probablemente la perjudicara, teniendo repercusiones a largo plazo.
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Perder-ganar:

En este caso, el resultado de la decision sera favorable a la otra parte, en detrimento de
nuestros propios intereses.

Aqui nos encontramos con el ejemplo contrario a lo desarrollado en el punto anterior.
Si la relacion que mantenemos con la otra parte es importante, quiza nos interese tomar
una decision estratégica en la que perdamos a corto plazo, precisamente para fortalecer
esa relacién a largo plazo.

Perder-perder:

Este modelo se da cuando la decision es equivocada para todas las partes implicadas,
ofreciendo un resultado insatisfactorio para todos.

Ganar-ganar:

Con esta decision todas las partes implicadas salen ganando, obteniendo parte o todos
los beneficios disponibles.

Este modelo nos permite obtener beneficios en cuanto a la relacion que mantenemos
con la otra parte.

Evasivo:

El modelo evasivo se da en aquellas ocasiones en las que posponemos la decision,
por el motivo que sea. Puede ser que la decision se dilate en el tiempo por miedo a
tomar una opcidn errénea, por desconocimiento acerca de cobmo tomar decisiones o
por perfeccionismo.

En este Ultimo supuesto, se da lo que se conoce como “paralisis por el analisis”. La persona
que tiene que tomar la decision pospone la misma en espera de conseguir mas datos

que le garanticen un resultado.

Es importante tener en cuenta que un mayor lapso de tiempo o una mayor cantidad
de datos no garantizan el tomar la decision correcta.

Lo que es incuestionable es que el hecho de no decidir es, en si mismo, una decision.
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Recuerda

Cuando nuestras decisiones implican consecuencias para otras personas, podemos movernos
entre cinco modelos.

3.5. Contextos de decision

El contexto en el cual se toman las decisiones es otro aspecto relevante a la hora de poner en
marcha un método de decisién u otro.

Los tipos de contextos se pueden clasificar seguin el conocimiento y control que tengamos sobre
las variables que influyen en el problema, ya que la decision final que tomemos va a estar
condicionada por estas variables.

Contexto de certidumbre

Tenemos conocimiento total sobre el problema, con lo que las opciones de solucidn que se
planteen siempre causaran resultados conocidos y predecibles.

En este tipo de contextos, la decision se tomara en funcion de la opcidn que mas beneficios
aporte.

Ejemplo

Si tenemos unos ahorros disponibles y queremos obtener un rendimiento seguro, la solucion en
un contexto de certidumbre seria ponerlos en un plazo fijo en el banco.

Contexto de incertidumbre

En este caso no disponemos de toda la informacién para poder tomar la decision, no tenemos
control sobre la situacion, o no sabemos cual sera el resultado de la interaccion de las variables
del problema.

Ejemplo

Siguiendo con el ejemplo anterior de los ahorros, el contexto de incertidumbre seria invertir
nuestros ahorros en bolsa.
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Podemos encontrarnos con dos tipos de incertidumbre:

e Incertidumbre estructurada: no sabemos exactamente qué es lo que puede pasar entre
diferentes opciones, pero si conocemos las posibilidades.

e Incertidumbre no estructurada: en este caso no tenemos ni idea de qué puede llegar a
pasar.
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Resumen

Un problema es una discrepancia entre la situacion que esperamos y la que realmente es. La
acepcion usual del término tiene importantes connotaciones negativas, que hacen que nos
acerquemos a los problemas con una actitud determinada que puede entorpecer su abordaje
y resolucion.

Los cuatro pasos basicos para resolver un problema consisten en:

e Definir el problema.

e Generar alternativas.

e Evaluary seleccionar la alternativa adecuada.
e Implementar la solucion.

En esta primera unidad del curso hemos definido distintos tipos de problemas, en funcion de
algunas clasificaciones, como por ejemplo problemas convergentes y divergentes. Y también
hemos definido distintos tipos de decisiones, como las racionales versus las inconscientes, y
las programadas versus las no programadas.




