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Pensamiento Analitico

El pensamiento analitico es un pensamiento
razonable y reflexivo acerca de un problema.
Este se centra tanto en decidir qué hacer o
en qué creer ante una situacion especifica,
como en la relacion existente entre el
problema y el mundo en general.

El rasgo distintivo de este tipo de pensamien-
to es que divide el objeto de estudio o proble-
ma, en partes mas pequenas que son iden-
tificadas, categorizadas y analizadas por
separado, para asi obtener una respuesta
0 solucion que se pueda trasladar o apli-
car al todo.

El pensamiento analitico lo cultivamos en
las diversas etapas de nuestro aprendizaje.
Desde que estamos en la escuela y vamos
aproximandonos al conocimiento de temas
mas complejos -dividiéndolos en partes
mas sencillas-, hasta la universidad cuando
usamos aspectos del pensamiento en niveles
mas altos, como: pensar ordenadamente,
razonar, analizar, comparar, sintetizar,
inferir, deducir y construir el conocimiento.
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Con el avance de las tecnologias de las
comunicaciones y de la informacion, el
conocimiento esta cada vez mas cerca.
Por lo tanto, es el analisis de esos conoci-
mientos y de esa informacion lo que cobra
mayor valor en las circunstancias actua-
les.

Hoy por hoy, se requiere que los profesiona-
les tengan un pensamiento analitico por
dos razones fundamentales. Por una parte,
para que les ayude a enfrentar los problemas
y la incertidumbre del mundo actual y por
otra, para que les permita tomar mejores
decisiones.

Tener un pensamiento analitico que evalue la
informacion que recibimos cotidianamente y
que sepa discernir de forma critica, es una
competencia muy valorada. Podemos decir,
sin temor a equivocarnos, que la competen-
cia de pensamiento analitico es una de las
competencias mas relevantes en tiempos de
incertidumbre y cambio.
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Importancia del Pensamiento Analitico

Las investigaciones producidas con los avances de la tecnologia han permitido analizar el
cerebro. Gracias a ellas, tenemos mayor conocimiento sobre la forma como razonamos y

como tomamos las decisiones.

Especificamente, en torno al proceso de toma
de decisiones, las investigaciones senalan
que aunque frecuentemente pensamos que
ellas son tomadas de forma analitica y
reflexiva, la realidad es que la mayoria de
las decisiones las tomamos de forma
rapida, intuitiva y sin el debido analisis. Esto
se debe a los sistemas que operan en
nuestro cerebro.

Segun las investigaciones del Dr. Daniel
Kahneman (premio nobel de economia), el
cerebro funciona con dos sistemas, uno es
rapido e intuitivo y el otro, es lento y reflexivo.
La parte intuitiva y emocional toma
decisiones rapidas, con el fin de que el
cerebro gaste menos energia en el proceso.
En cambio, la parte mas reflexiva, analitica y
logica gasta mas energia, por lo cual demora
mas al momento de tomar decisiones. Al
sistema rapido se le llama Sistema 1y al
sistema reflexivo, el que usamos en el
pensamiento analitico, se le llama Sistema 2.

Entender como funciona el cerebro nos
permite comprender como se toman las
decisiones y como se abordan los problemas,
permitiéndonos incorporar comportamientos
que faciliten la generacion de una solucion

analitica de los problemas y la toma de
decisiones, de una forma logica y racional.

El pensamiento analitico es muy importante
en nuestro accionar cotidiano, dado que nos
permite evaluar desde aspectos habituales,
como las compras en el auto mercado, hasta
decisiones de negocios de mayor impacto.

Entender el pensamiento analitico, practicar
los comportamientos relacionados con esta
competencia e incorporarlos en nuestras
conductas cotidianas, nos permitira tomar
mejores decisiones y solucionar con mas
eficiencia los problemas que se nos
presentan.
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En medicina se usa el pensamiento analitico cuando se realiza un diagnostico
diferencial, pues se identifica una enfermedad mediante el analisis y descarte de
cuadros clinicos semejantes.




El pensamiento analitico en el profesional

El pensamiento analitico se sustenta en
el analisis de datos e informacion, con el
proposito de sacar conclusiones sobre un
problema, para poder tomar decisiones
en cuanto a su resolucion, o simplemente
ampliar los conocimientos sobre diversos
temas.

El pensamiento analitico es una competencia
que se aplica en diversas areas de gestion, en
particular en el mundo de la economia digital.

Actualmente, muchas industrias usan el
analisis de datos para sacar conclusiones
y decidir las acciones a implementar. Cabe
mencionar que la ciencia también usa el
analisis de datos para comprobar o descartar
teorias 0 modelos existentes.

El analisis de datos se utiliza en muchas
industrias, independientemente del ramo
en el que se ubique, y nos da las bases
para tomar una decision o cerciorarnos si
una hipotesis es cierta o no.

Algunos ejemplos de las areas
profesionales en las que es fundamental
el pensamiento analitico son:

Mercadotecnia: el analisis de datos se ha
usado principalmente para predecir el
comportamiento de los consumidores,
incluso para poder calificarlo. Esta
informacion es vital para conocer como
funciona una campana de marketing y el
feedback de los consumidores.
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Recursos Humanos: el analisis de datos
también es muy util en las empresas. Interna-
mente, sirve para mantener un buen clima
laboral, y fuera de ella, para seleccionary
calificar empleados potenciales. Ademas, en
la actualidad se usa la analitica en el area
del talento humano para relacionar satisfac-
cion con rendimiento y asi poder mejorar
tanto la satisfaccion, como el desempeno del
trabajador.

Optimizacion de procesos y mejora de la
calidad: El pensamiento analitico es funda-
mental cuando una empresa quiere mejorar
los procesos o busca llevar un plan de mejora
de la calidad, ya que toda la metodologia
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se sustenta en datos y herramientas que
permitan mostrar y mejorar resultados. En
este sentido, el Dr. Edwards Deming, uno
de los gurus en la consultoria de la calidad
total, plantea la importancia de “llevar los
hechos a datos”.

Academia: Al igual que en las empresas, el
analisis de datos también esta presente en la
educacion. Este sirve para seleccionar a los
alumnos de nuevo ingreso y medir el
rendimiento de los estudiantes. De hecho,
todas las investigaciones del sector
educativo, asi como las investigaciones
cientificas, se sustentan en el pensamiento
analitico.




,Qué es el Pensamiento Analitico?

Como hemos venido indicando, el pensamiento analitico se relaciona con la
capacidad y habilidad que tenemos para resolver un problema. En esencia, es un
pensamiento razonable y reflexivo, mediante el cual podemos tomar decisiones
deliberadas de qué hacer o en qué creer, respecto a un problema o a una situacion en
particular.

Para comprender con mayor precision qué es el pensamiento analitico, es necesario conocer
sus principales rasgos definitorios:

Q El pensamiento analitico se fundamenta
en evidencias, y no en emociones. Es
cuestionador, recurre al analisis; pregunta
“.Qué?”y “sPor qué?”

Q Es detallista y metodico. Desarrolla la
habilidad de investigar y organiza los
pensamientos con precision y claridad.

Q Descompone las partes de un problema ==
para entender su estructura y como se’ =
interrelacionan, pudiendo identificar |o g
relevante de lo irrelevante.

5
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Tres particularidades del
pensamiento analibico:

o Se basa en el analisis

Disgrega las partes de un todo para
analizar el significado de cada una
de ellas, interesandose mas por los
elementos que por las relaciones.

9 Es secuencial

Sigue pasos en secuencia para el
analisis. Estudia linealmente, sin
saltos ni alteraciones, cada una de
las partes y las va incrementando
hasta llegar a la solucion.

5
9 Es resolutivo . -

En todo momento esta enfocado en

la busqueda de una solucion, ya sea _
para resolver un problema o para {
tomar una decision.
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Principales funciones del
pensamiento analibico:

El pensamiento analitico tiene muchas funciones, sin embargo, en el mundo organizacional lo

requerimos principalmente para las siguientes:

Resolver problemas

Nos permite replantear o reformular un
problema, formular las hipétesis, evaluar con
base en evidencias las posibles causas y sus
consecuencias, y generar lineas de trabajo
para resolver problemas.

Tomar decisiones

Ofrece un criterio l6gico al recopilar
informacion. Ademas, facilita el analisis de la
situacion actual (diagnostico) para decidir
sobre las posibilidades de solucion y su
impacto.

Concientizar procesos
cognitivos

Permite desarrollar habilidades del
pensamiento l6gico, tales como: pensar
ordenadamente, razonar, analizar, comparar,
sintetizar, transferir, inferir, deducir y
construir conocimiento. En otras palabras,
nos da todo el andamiaje necesario para el
aprendizaje.
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Usas el pensamiento analitico
cuando planificas tus gastosy no
te dejas llevar por el impulso de
comprar objetos o productos que
No necesitas, principalmente en
épocas donde la mayoria de las
personas compran.




Estructura del pensamiento analitico

El pensamiento analitico -como todo pensamiento- esta compuesto por ocho procesos
basicos:

1. Al pensar, se plantean preguntas y se usa
informacion basada en datos, hechos, obser-
vaciones y experiencias.

2. Se piensa en un propodsito con un punto de
vista 0 marco de referencia que esta basado
en suposiciones, es decir, presuposiciones
gue se dan por sentado. Estas suposiciones
llevan a implicaciones y consecuencias.

3. En el proceso de pensamiento se usan
conceptos, teorias y definiciones que permi-
ten hacer interpretaciones e inferencias, es
decir, conclusiones o soluciones.

4. El pensamiento analitico implica la aplica-
cion de las reglas de la logica y la busqueda

de la verdad mediante procesos inferenciales.

5. Desarrolla habilidades del pensamiento
l6gico, reforzando las capacidades para razo-
nar con orden, analizar, comparar y sintetizar.

6. Para llevar a cabo este proceso son utiles
herramientas cognitivas como el mapa mental,
el cuadro sindptico, la lluvia de ideas y la linea
de tiempo.

7. El pensamiento analitico es funcional para la
resolucion de problemas, pues permite la vision
desde distintos angulos y perspectivas, la
reflexién y el aprendizaje de nuevas estrategias.

8. En la toma de decisiones, el pensador anali-
tico recopila informacién, la analiza buscando
diferentes alternativas de solucién y selecciona
la mas adecuada, segun su criterio.
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Lenguaje y pensamiento analitico

Las habilidades del pensamiento como
proceso y como producto se manifiestan
a traveés de lenguaje. Esta forma de
comunicacion puede dificultarse por falta de
comprension y orden.

El lenguaje como forma de comunicacion
humana es muy complejo, ya que puede
tener varios usos y significados. Si este
emana de una actividad fisica, entonces se
tiene en forma de comunicaciéon corporal,
kinestésica. Mientras que si proviene de una
practica intelectual puede tener diversas
formas de expresion (oral, escrita, simboli-
ca, arquitectonica, logico-matematica, entre
otras).

Para entender y poder desarrollar las
habilidades analiticas se debe hacer
énfasis en el lenguaje oral y escrito. Por
considerarlo fundamental en la vida
profesional, se expondran sus funciones que,
dependiendo del contexto, pueden ser
basicamente tres: informativa, expresiva y
directiva.

Por razones didacticas estas tres funciones,
0 usos del lenguaje, se dividen y explican
por separado, pero en la comunicacion
ordinaria se da una mezcla de las tres. Es
precisamente esta combinacion, lo que hace
gue el lenguaje sea un instrumento de
comunicacion tan complejo como rico y sutil.
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Funcion Expresiva

* Manifiesta sentimientos y emociones.

* Provoca emociones o sentimientos en los
demas.

* Comunica sentimientos o estados de
animo.

* Se encuentra en: poemas, canciones,
etcétera.

* Dependen de la forma gramatical; en forma
declarativas, en contenido expresivas.

Funcion Directiva

* Tiene como fin impedir o provocar una
accion.

» Su interés esta centrado en lograr que el
receptor se comporte de determinada
manera.

* Implica érdenes e instrucciones.

Funcion Informativa

* Interés centrado en describir el mundo.
* La ciencia maneja esta funcion
comunicativa.

* La descripcion que se hace del mundo
puede ser verdadera o falsa y el
razonamiento puede ser correcto o
incorrecto, pero en cualquier caso se esta
dando informacion sobre un hecho del
mundo externo.

* Este discurso puede ser fidedigno o no, y
se encuentra en revistas, periodicos,
noticieros, television, radio, Internet,
etcétera.
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Dentro de la funcion informativa se ubica el discurso argumentativo, que es un tipo
de discurso en el que el lenguaje se usa para afirmar o negar una tesis y dar las
razones sustentadas para corroborarla o refutarla.

El lenguaje oral o escrito se reduce a la palabra, que al asociarse con otras palabras da lugar
a juicios. Estos al relacionarse con otros juicios, en forma de implicacidon o consecuencia,
promueven el surgimiento del razonamiento o argumento.

Un elemento central del discurso argumentativo es el razonamiento o argumento y puede

representarse de la siguiente forma:

Premisa 1+ premisa 2 + .. premisa n l-

La informacion planteada anteriormente es
de gran importancia pues para producir y
comprender las diversas funciones el len-
guaje y la variedad de textos que emergen
de estas funciones se requiere del uso del
pensamiento analitico.

Un escritor y principalmente, un lector que
conozca y maneje la competencia del
pensamiento analitico, podra identificar el
proposito que tiene un autor, reconocera
los argumentos y la tesis de un texto
argumentativo y podra distinguir si los
argumentos que se usan para tratar de
convencerlo son validos o cuestionables.

Conclusion

Usamos nuestro pensamiento
analitico cuando identificamos
ideas principales en un parrafo,
cuando realizamos la sintesis o
resumen de un texto y cuando
realizamos algun organizador de
informacion (esquema, mapa
mental, mapa conceptual, linea de
tiempo) de un tema.
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Sesgos del pensamiento analitico

Se tiende a pensar que las decisiones Asi, el efecto halo afecta el pensamiento
del mundo empresarial estan guiadas analitico, ya que hacemos que esta

por los aspectos racionales y analiticos. impresion interfiera con el modo en que
Sin embargo, la realidad es que son tomamos una decision, analicemos un
principalmente emocionales, razon por la  proyecto o incluso, realicemos una
cual, para desarrollar plenamente inversion.

nuestro pensamiento analitico debemos
conocer los sesgos que nos pueden

influir y estar atentos para hacer Usamos nuestro pensamiento
prevalecer el analisis y las evidencias analitico cuando dejamos de un
por encima de las emociones. lado nuestros juicios y valores al
momento de analizar a una
Veamos estos sesgos del pensamiento persona, producto, organizacion o

analitico. marca. Es decir, cuando somos

Efecto “Halo”, sesgo del objetivos.
pensamiento analitico.

El efecto halo es un sesgo cognitivo por el
cual tendemos a hacer que nuestra opinion y
valoracion general de una persona, organiza-

Sesgo de confirmacion, evi-
dencia selectiva.

cion o producto, se construya a partir del El sesgo de confirmacion es uno de los
modo en el que juzgamos y valoramos propie- sesgos cognitivos que afecta el pensamiento
dades y caracteristicas particulares de esa analitico y también se conoce como la reco-
persona, organizacion, producto o marca. leccion selectiva de la evidencia.

El término se basa en la idea de que si identifi-  En otras palabras, sin darte cuenta, buscas

camos claramente un aspecto positivo en informacion que confirme tus creencias y
alguien que aun no conocemos bien, ese hecho opiniones, y descartas las que no lo hacen.
hace que aumenten las posibilidades de que Este comportamiento también afecta los

en general veamos a esa persona con buenos datos que recuerdas y la credibilidad que das
0jos. Por ejemplo, una persona bien vestida y a la informacion que lees.

con buena expresion, automaticamente le

atribuimos altos niveles de profesionalismo.
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Fue el psicélogo Peter Wason quien descubrid este efecto en la década de los 60, que él
mismo bautizé como el nombre de: “sesgo de la confirmacion”.

En un experimento titulado “On the failure to eliminate hypotheses in a conceptual task”
(sobre el fracaso al eliminar hipdtesis en una tarea conceptual) registrd por primera vez la
tendencia de la mente humana a interpretar la informacion de forma selectiva.

El mejor ejemplo del sesgo de confirmacion son las noticias que leemos, blogs a los que
acudimos y foros en los que interactuamos.

Si te paras a analizarlos detenidamente, es
facil que todos tengan una ideologia concreta
bastante parecida a tu forma de pensar o
traten con mayor asiduidad unos temas
frente a otros.

Nuestro pensamiento analitico se
pone en funcionamiento cuando
revisamos una noticia desde
diferentes puntos de vista y
analizamos las diferentes fuentes
de informacion gue la publican.

Ademas, tu propio cerebro se encargara de
desviar la atencion hacia esas noticias y
comentarios, ignorando los que sean
diferentes.
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Pensamiento Analitico para el
pensamiento cribico

El pensamiento critico en realidad no es nada nuevo, es un concepto que viene desarro-
llandose en los ultimos 2.500 anos. Sin embargo, el término "pensamiento critico" se
trabaja fundamentalmente desde la segunda mitad del siglo XX. (Foundation for Critical

. Qué es el pensamiento critico?

Es el “proceso disciplinado intelectualmente
de conceptualizar, aplicar, analizar, sintetizar
y/0 evaluar de manera activa y habil la
informacion recopilada o generada por la
observacion, la experiencia, la reflexion, el
razonamiento o la comunicacién, como una
guia para la creencia y la accion”.

El pensamiento critico involucra examinar
las estructuras de pensamiento y ser capaz
de sacar conclusiones, implicaciones y
consecuencias.

Esto cobra importancia a la luz, no solo de las
nuevas tecnologias, sino de la propia natura-
leza de nuestros pensamientos cotidianos.
Este es por naturaleza “parcial”, “distorsiona-
do”, “desinformado” o “prejuicioso” y lo apli-
camos comunmente en nuestras decisiones.

Por esa razon, son el pensamiento analitico
y el pensamiento critico, las formas de
pensar que contrastan datos y evidencias y
que nos permiten tomar mejores decisiones
y analizar los argumentos.
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El pensamiento critico es una prioridad

Con los anos, esta habilidad ha cobrado mayor importancia debido a la irrupcion de las nuevas
tecnologias.

La abundante informacion por redes sociales, las informaciones falsas “fake news” y el bom-
bardeo constante de patrones de pensamiento, hacen que el profesional actual deba ser
riguroso y critico con las informaciones que recibe y que dedica tiempo en evaluar su veraci-
dad.

De igual modo, el pensamiento critico ha sido fundamental para el avance de la ciencia, ya
gue pone en tela de juicio la veracidad de los paradigmas y busca corroborarlos o cambiarlos,

Caracbteristicas del Pensamienbto
Analitico y el Pensamiento Cribico

Analitico Critico

En el mundo de las empresas el pensamiento critico es una competencia muy valorada
puesto que se usa en la toma de decisiones y en la gestion cotidiana de las empresas.

www.formacionsmart.com - PENSAMIENTO ANALITICO//22



WESPLOLTR

Usamos el pensamiento analitico cuando en un problema matematico somos capaces de
identificar los datos, sabemos como utilizarlos y evaluamos cual es el asunto a resolver.




Desarrollo de compebtencias y su
impacbto en el desempeno

El modelo de competencias

Segln los psicélogos norteamericanos,
Spencer & Spencer, en su libro Competence
at Work (1993), las competencias son
caracteristicas subyacentes de un individuo
gue estan causalmente vinculadas a criterios
de alto rendimiento, en un puesto o una
situacion en particular.

En otras palabras, una competencia es una
caracteristica personal que lleva al
individuo, a modelar o poner en practica
un conjunto de comportamientos que son
diferenciadores de éxito.

La gestion por competencia es una
herramienta muy utilizada en la gestion de
personal empresarial, ajustada a las
caracteristicas claves del capital humano
que forman parte de una empresa, y le
permiten desarrollarse efectivamente
dentro de su puesto de trabajo.
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La gestion por competencia engloba una
filosofia de trabajo en la que se invierte
en el desarrollo de las personas, para
que estas puedan generar un modelo de
actuacion que permita, en cualquier
circunstancia, un desempeno superior en
el logro de los resultados, para alcanzar
el propodsito de la organizacion y obtener
los mejores resultados.

En este modelo juega un papel determinante
el feedback o la retroalimentacion. Es a partir
de un feedback oportuno del lider, que el
colaborador puede enfocarse en la mejora de
un conjunto de comportamientos observables
que, puestos en practica durante su jornada
laboral, le permite responder eficaz y
eficientemente a las exigencias que se
requieren para ejecutar su rol.

Como colaborador, usamos el
pensamiento analitico al analizar
el feedback que me da el lidery

evaluar cuales acciones debo

emprender para desarrollar o
fortalecer mis competencias
personales, profesionales vy
laborales.




Definicion de la compebtencia de
pensamiento analibico

La competencia pensamiento analitico se
define como:

* Distinguir las relaciones entre las bases y

) , lo que se pretende probar, es decir, entre lo
La capacidad de comprender una que se presupone (trasfondo) y lo que se

situacion, identificar sus partesy demuestra, gracias al trasfondo (tesis o
orgamzarlas sistematicamente hipdtesis).
con el objetivo de determinar sus « Descomponer el todo en sus partes, a fin
interrelaciones y establecer de conocer su estructura.

prioridades para actuar.” « Reunir las partes para crear una nueva
totalidad.

* Distinguir las relaciones entre el hecho y la
hipotesis, entre lo relevante e irrelevante.

* Ganar coherencia, orden, claridad, preci-
sion, rigor ldgico, unidad e integracion en el
conocimiento.

Esta definicion muestra una l6gica
secuencial de resolucion de un problemay
comprende el proceso de ir a las partes de
un todo (persona, objeto, evento o situacion)
y establecer relaciones entre estas partes,
proporcionando al individuo la experiencia
de comprender de manera precisa cualquier
situacion o tema, buscando orden,
coherencia, claridad, precision y finura,
entre otros procesos claves.

El pensamiento analitico
se caracteriza por:

* Comprender de un todo (argumento): los
componentes, las partes (premisas y
conclusiones) y las relaciones entre ellos
(de adjuncion y consecuencia).
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ComporGamientos vinculados con
la competencia de Pensamlenbo
Analibico 4
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Descripcion del nivel:

Capacidad para describir, relacionar e interpretar

situaciones y planteamientos sencillos.

Comportamientos:

1. Enumera ordenadamente los elementos
de una situacion. Este comportamiento de
la competencia se pone en evidencia
cuando somos capaces de enumerar tareas
cotidianas en forma secuencial y cronologi-
ca. Lleva implicito poner paso a paso cada
tarea de manera secuencial. Requiere
pensar las actividades y procesos implica-
dos, en forma ordenada por sucesion de
pasos, por criticidad, por importancia, o por
cualquier otro patron.

2. Agrupa y describe conjuntos de elemen-
tos cualitativos en categorias preestableci-
das. Este comportamiento de la competen-
cia se pone en evidencia cuando somos
capaces de agrupar o clasificar en catego-
rias. Por ejemplo, en primaria se nos daban
un conjunto de elementos y se nos pedia
que los clasificaramos en productos de
“origen animal”, de “origen vegetal” o de
“origen mineral”.

En nuestras labores cotidianas, modelamos
este comportamiento cuando clasificamos
documentos, eventos, maquinarias o cual-
quier asunto.

Basico

3. Describe correctamente procesos
secuenciales. Este comportamiento se pone
de manifiesto cuando la persona es capaz de
describir un proceso en forma secuencial, por
lo que es muy Util para levantar procesos.

También se usa cuando se va a realizar un
flujograma y previamente se deben escribir
correctamente los procesos secuenciales.

4. Interpreta series sencillas de datos.
Este comportamiento se pone en evidencia
cuando analizamos datos y sacamos
conclusiones. Esas conclusiones se realizan
a partir de ver y analizar discontinuidades,
crecimientos o decrecimientos. También
cuando se busca correlacionar datos de
resultados con informacion del contexto.
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Descripcion del nivel:

Capacidad para identificar las relaciones
existentes entre los distintos elementos de un
problema o situacion complejos, definiendo
causa- efecto de las mismas y estableciendo
prioridades para actuar.

Comportamientos:

1. Identifica correctamente las ideas o
conceptos principales de un texto comple-
jo. Este comportamiento muestra que la
persona es capaz de comprender un texto y
separar la idea principal de las ideas secun-
darias.

Estudios realizados con estudiantes univer-
sitarios correlacionaron la amplitud del
lenguaje y la lectura con el pensamiento
analitico. Mientras mayor lenguaje presenta-
ban los participantes del estudio, mayor era
su capacidad de pensamiento analitico.

2. Establece relaciones que ordenan los
elementos cualitativos. Esta conducta se
pone en evidencia cuando somos capaces
de correlacionar causas y consecuencias
(impacto y efecto) de las variables presentes
y su influencia en determinado resultado.
Por ejemplo, cuando se quiere determinar el
por qué un grupo de clientes esta insatisfe-
cho con un producto o servicio.

Una herramienta que permite poner en
practica este comportamiento es utilizar el

INtermedio

diagrama de Ishikawa, conocido también
como diagrama de causa-efecto.

3. Describe correctamente procesos no
secuenciales. Este comportamiento se
pone de manifiesto cuando la persona es
capaz de describir un proceso o grupos de
procesos que no guardan una sucesion de
etapas de operacion entre ellos.

Por ejemplo, una empresa de impresion
puede hacer libros, revistas y folletos. Cada
uno de estos procesos es independiente y no
se relacionan entre si, ni comparten una
sucesion de pasos para poder ser ejecutados.

Otro ejemplo, es el proceso de capacitacion
de una empresa y el proceso de pago de la
nomina; son procesos que pueden describir-
se y ejecutarse de manera independiente.

Un profesional que es capaz de identificar y
describir adecuadamente este tipo de proce-
sos modela el comportamiento relacionado
con describir correctamente procesos no
secuenciales.
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4. Expresar la informacion mediante tablas,
esquemas y graficos sencillos. Este compor-
tamiento se pone en evidencia cuando anali-
zamos datos y somos capaces de organizar-
los, sintetizarlos y presentarlos utilizando
herramientas que facilitan la comprension de
la informacion. Es decir, se grafican o se
ordenan en tablas para identificar los aspec-
tos relevantes.

Trabajar sobre los reclamos que reportan a
la central telefonica de un hotel, es un buen
ejemplo para ello. Imaginemos que la super-
visora le solicita a la operadora que registre
en una planilla cada llamada poniendo la
causa del reclamo. Pasada una semana esa
supervisora revisa las planillas donde se
documento cada reclamo y los clasifica en
categorias; por ejemplo: reclamo porque no
han limpiado la habitacion, reclamo por
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fallas en el televisor, reclamos por mal fun-
cionamiento del aire acondicionado, recla-
mos por falta de toallas, y asi sucesivamente.

\

El paso siguiente es contabilizar cuantos
reclamos se dieron en cada una de las cate-
gorias (eso se puede hacer en un histograma
de frecuencias) y luego se puede usar un
diagrama de pareto para determinar donde
estan concentrados la mayor cantidad de
reclamos (en cual categoria). Finalmente, se
puede hacer un diagrama causa-efecto para
resolver el problema que tiene mayor inciden-
cia de reclamos.

Usar tablas y graficos para resumir y expresar
informacion relevante que contribuya a resol-
ver problemas es una forma de poner en
evidencia este comportamiento de la compe-
tencia de pensamiento analitico.
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Descripcion del nivel:

Capacidad para comprender una situacion, identi-
ficar e interrelacionar sus componentes y organi-

Avanzado

zarlas sistematicamente, con el fin de establecer
las relaciones de causa-efecto que se producen y

establecer prioridades desarrollar cursos de
accion de posible aplicacion.

Comportamientos:

1. Identifica falta de informacion o de
coherencia en la argumentacion verbal o
escrita. Este comportamiento muestra que
la persona es capaz de identificar en un
texto escrito, un informe o una argumenta-
cion verbal las contradicciones o falta de
coherencia, asi como la falta de informacion

en el planteamiento que le estan ofreciendo.

Por ejemplo: requisitos para otorgar crédito
a un emprendedor, exigir los ultimos tres
estados financieros de resultados y una
cartera sélida de clientes o, requisitos para
contratar un analista financiero, menor de
21 anos, dos anos de experiencia, graduado
y con maestria.

2. Establece relaciones causa-efecto dife-
renciando miultiples causas y miltiples
efectos. Este comportamiento del pensa-
miento analitico entiende los problemas
complejos y es capaz de construir modelos
mentales para abordar situaciones comple-
jas y multi variables, como por ejemplo la
contaminacion de los mares, la delincuencia

0, las migraciones.
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En el ambito organizacional son capaces de
analizar eventos complejos relacionados con
la eficiencia y rentabilidad. Por ejemplo, el
impacto de la devaluacion de la moneda, la
caida de los ingresos, la disminucion de la
demanda, el impacto de la pandemia, entre
otros.

3. Elabora conceptos a partir de elementos
cualitativos. Este comportamiento se pone
de manifiesto cuando la persona es capaz de
elaborar conceptos sobre factores cualitati-
vos como formas de ser, de actuar, de consu-
mir y los aplica a su trabajo.

Por ejemplo, cuando un gerente de ventas
clasifica clientes de acuerdo a su volumen de
compra: clientes que compran grandes volU-
menes, les llama clientes “Gold”, clientes que
compran volimenes medios les llama clien-
tes “Silver” y clientes que compran pocas
cantidades les llama clientes “Star”.

El proceso de agruparlos por categorias
(generar el concepto) para facilitar el trabajo,



es cuando se habla de mostrar el comporta-
miento de pensamiento analitico.

Otro ejemplo se ve en mercadeo cuando se
clasifican los clientes en categorias cualitati-
vas como: clientes evangelistas, clientes
fieles, clientes indiferentes, clientes rehe-
nes, clientes mercenarios, clientes deserto-
res y clientes agresivos.

Elaborar conceptos a partir de elementos
cualitativos es un comportamiento del nivel
avanzado de la competencia de pensamien-
to analitico.

4. Disena el tipo de proceso adecuado para
alcanzar los objetivos propuestos en situa-
ciones concretas. Un ejemplo de como se
usa este comportamiento, es cuando una
persona escribe un protocolo de bioseguri-
dad para entrar a trabajar en una empresa.

Ese protocolo es un proceso que busca alcan-
zar un objetivo (dar seguridad a los trabajado-
res que ingresen a la empresa y disminuir
contagios por COVID-19).

Para elaborar ese proceso, la persona debe
usar el pensamiento analitico: separar el
problema en partes, ordenar pasos en forma
secuencial, describir los pasos, debe ser
realizado sobre la situacion concreta (para
cada empresa y para cada sitio fisico) por lo
cual requiere de la adaptacion a las circuns-
tancias propias del entorno.

5. Utiliza métodos sofisticados de analisis
de datos e interpreta los resultados. Este
comportamiento del pensamiento analitico se
muestra en algunos trabajos muy particulares
donde el profesional utiliza datos estadisticos
y cuadros de resultados para tomar decisio-
nes y generar estrategias basadas en datos.
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Actualmente, los departamentos de ventas
usan muchos datos de resultados para rees-
tructurar estrategias comerciales. El marke-
ting digital usa los resultados de la analitica
que ofrece Google, YouTube y también las
redes sociales para ofrecer productos que
han tenido mayor aceptacion.

Quienes planifican la educacion de un pais,
usan los datos de los resultados de las prue-

bas por materias, por edad y por zona geogra-

fica para planificar los ajustes de pensumy
para generar politicas educativas.

Estos son algunos ejemplos de como un
pensador analitico modela este comporta-

miento del nivel avanzado de la competencia.
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6. Al expresar sus ideas y conclusiones, se
apoya en datos y los interrelaciona. Este
comportamiento garantiza que la argumenta-
cion estara sustentada en datos y evidencias.

Un ejemplo del modelaje de este comporta-
miento, se puede observar en el proceso de
seleccion de un candidato a contratar para

una determinada posicion.

Un pensador analitico sintetizara y ordenara
los elementos (estudios, experiencia, idio-
mas, etc.) en una matriz de decision, ponde-
randolos de acuerdo a su importancia.

La decision estara basada en el resultado
obtenido acorde a la jerarquizacion y ponde-
racion de los elementos analizados.



Solucion analitica de problemas

Tenemos tres posibilidades
en este sentido:

* El problema te lo encuentras
* Prevencion de problemas
* Descubrir oportunidades

Uso del pensamiento )
analitico para la resolucion
de problemas

El pensamiento analitico es funcional para la
resolucion de problemas, pues permite la
vision desde distintos angulos y perspectivas,
la reflexion y el aprendizaje de nuevas estra-
tegias.

Con todo lo expuesto se puede construir un
esquema practico de pensamiento analitico,
aplicable a problemas en cualquier area de
estudio, trabajo o situacion cotidiana.

Detectar problemas también significa
muchas veces, aprovechar oportunidades;
puede ser muy facil o muy dificil. En definiti-
va, va a depender de |lo capaces que seamos
de anticipar en el tiempo su aparicion.

No anticipar los problemas y dejar que estos
aparezcan supone ir siempre a remolque de
la situacion. Esta pérdida de control origina
desorientacion, lo cual causa un bajo rendi-
miento que lleva al estrés y a la pérdida de la
autoestima y de la motivacion.

En la vida real los problemas se presentan
pocas veces de forma clara y estructurada,
sino que “estan a nuestro alrededor”, espe-
rando ser descubiertos.

Para poder anticipar problemas y concederles
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el valor que se merecen o para poder detec-
tar oportunidades, es preciso desarrollar una
actitud individual y grupal abierta, donde
prevalezcan la observacion, la curiosidad y
vision.

Con estas habilidades ponemos atencion
a lo que nos rodea y nos damos cuenta

de cambios o relaciones entre personas,
cosas 0 acontecimientos. Observamos
nuevas tendencias, cambio en los habitos
de consumo, nuevos patrones de actua-
cion, que son aspectos importantes para
aprovechar las oportunidades y también
para resolver problemas.

Ideas que refuerzan esa actitud de prevencion de
problemas y descubrir oportunidades:

* Es muy Util para uno mismo darse cuenta
de lo que pasa en nuestro alrededor.

* En cualquier lugar, con cualquier persona
puedes descubrir cosas que nunca hubieras
sospechado.

* Con el paso del tiempo te das cuenta de
que si hubieras sido mas curioso hubieras
descubierto oportunidades magnificas que
estaban a tu alcance.

* Piensa que si tu no descubres los proble-
mas que van a afectar tu trabajo, nadie lo va
a hacer por ti.

* Cualquier actividad laboral siempre tiene
algin aspecto que se puede mejorar. Es
cuestion de descubrirlo.

* Analiza los reclamos o las insatisfacciones
de clientes y consumidores, alli hay proble-

mas por resolver.
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* Es bueno abrirse al exterior: ver qué se
hace en otros sitios, cOmo se hace, qué es
importante... esto te dara una vision global
para enfocar mejor tus proyectos.

* Delimita y explica cual es el problema, por
qué se genera y cuales son las variables
susceptibles de ser modificadas a través de
una solucion racional.

Recuerda, la informacion es la materia prima
fundamental para resolver problemas y para
la toma de decisiones ya que, a mayor cali-
dad y cantidad de informacion, mejor es la
solucion de un problema.

A continuacion, se enumeran los pasos del
proceso analitico para la resolucion de pro-
blemas.



5 eGapas para la resolucion de
problemas

A

Desarrolar la
solucion e 5
implementarla

Evaluar los
resultados

3

Generar opciones y

de solucion DE PROBLEMAS

1

Identificar y
2 definir el
problema

Reunir informacion
y recopilar datos
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1- Identificar y definir el problema

Esta etapa de inicio, tiene mucha importan-
cia, no solo porque es el comienzo, sino
porque el no definir claramente cual es el
problema, ocasiona que se puedan desperdi-
ciar recursos y que no se focalice con total
claridad cual es la verdadera problematica
gue se quiere resolver.

Muchas veces, se presume que el problema
es otro, porque se tiene el sesgo de haber
pensado la solucion y, en consecuencia, el
problema se plantea desde otra dptica.

Para poder indagar y asegurarnos cual es
exactamente el problema, se deben hacer
muchas preguntas que permitan dimensionar
y afinar el enunciado del problema.
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Algunas preguntas que nos
debemos hacer en esta
etapa son las siguientes:

¢Cual es el problema?

¢Es posible dividirlo en partes?

¢Una parte tiene prioridad sobre las demas?
¢Con qué otros problemas se relacionan?
¢Cuales son los antecedentes del problema?
¢De qué tamano es el problema?

¢Qué ocurriria si no se resuelve el problema?



¢Qué ocurrira si se retrasa la solucion? alcance de manera de focalizar su solucion
en las etapas siguientes.
¢Por qué surgi6 problema?

¢Cuando se observé por primera vez? Una técnica SeﬂQi||a para poder
delimitar inicialmente Ia

+Cémo afecta el desempefo? situacion problematica consiste

en describirla a través de un
breve informe que debe ser
preciso y claro.

¢Donde ocurre el problema?

¢Quién es el titular del problema?

¢A quién afecta mas? Definir la situacion deseada o meta pro-
porciona un enfoque y direccion a todas
las estrategias y acciones de intervencion.

Si se contestan la mayoria de
estas preguntas, seguramente Este horizonte de intervencion puede expli-
se puede definir con mas citarse de diferentes maneras: un parrafo
exactitud el problemay en descriptivo, un objetivo general o una meta
consecuencia buscar una mensurable.
solucion eficiente.

Para estudiar el problema sera imprescindi-
ble interrogarse sobre la forma en que éste
se manifiesta, como se detecta, como se
cuantifica o se registra.

Realice una descripcion de la situacion en la
que desea que quede la organizacion des-
pués de la intervencion. Intente relatarla en
no mas de un parrafo.

—
4

~—

/

Esta es una etapa se define el problema y el
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2- Reunir informacion y
datos

En esta etapa se debe buscar informacion
que nos permita conocer mas del problema

. y delimitarlo de forma tal de poder recom
donde se inicia, donde ocurre, como ocurre y
a quiénes afecta.

opilar

En este momento, el equipo de gestion se
encuentra en condiciones de profundizar la
comprension del problema, elaborar una
explicacion satisfactoria y fundamentada de
sus causasy, con ello, establecer una prime-
ra cartografia sobre los puntos nodales en los
que se puede y debe basar la creacion de
una estrategia de solucion.

En esta segunda etapa, se debe reunir infor-
macion del problema de manera de ingre-
mentar los datos y los antecedentes del
problema. Mientras mayor es la informacio
disponible, de mejor manera se podra resol-
- ver el problema.

\d
-

“A mayor informacion,
mas claridad del

problema”
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La informacion historica siempre da un
marco de referencia de como ha evolucio-
nado el problema, de igual manera las
cifras de desempeno y resultados.

Un analisis sistémico del problema, significa
ver como el problema se relaciona con otras
areas de la empresa, como impacta a otros
clientes internos, asi como los proveedores
de informacion o de los procesos previos
pueden afectar la parte del problema que se
esta evaluando.

Otro aspecto que vale la pena investigar es
sobre los cambios realizados, es muy
frecuente que un cambio en un proceso, la
incorporacion de un nuevo sistema tecno-
l6gico, un nuevo producto o servicio sea el
factor que ha ocasionado el problema, por
lo cual siempre se debe indagar sobre los
cambios que se han ejecutado para verifi-
car si es un factor causante del problema.

En esta etapa de reunir informacion y reco-
pilar datos, la comparacion con procesos
similares con otras empresas, industrias o
instituciones similares, proceso conocido
como benchmarking, permite saber cual
indicador del desempeno de la empresa es
mas eficiente que el promedio de esa indus-
tria y cual es mas ineficiente. Esa compara-
cion ayuda a darse una idea de las areas
que pueden estar afectando u ocasionando
el problema.
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Medir y buscar informacion del proceso o
problema debe abarcar también el indagar
los intereses de otras personas de la empre-
sa, otros departamentos y cualquiera de los
diferentes entes involucrados, recordemos
que cualquier proceso de cambio o solucion
de un problema, va a requerir la participacion
de otras personas por lo cual es necesario
conocer sus pensamientos y necesidades.

En esta etapa, de deben aplicar herramien-
tas analiticas de manera de facilitar la
compilacion de la informacion, el analisis y
las posibles soluciones.

Estas herramientas de uso comun en la
metodologia de optimizacion de procesos,
ayudan mucho en la comprension del proble-
ma. Algunas de ellas son: flujograma, histo-
grama de frecuencias, diagrama de Pareto,
diagrama causa efecto, mapas mentales,
brainstorming y matriz de evaluacion.

PASOS PARA EL ANALISIS
DEL PROBLEMA

a) Valorar la importancia

Muchas veces nos encontramos con que se
invierten medios excesivos para solucionar
problemas que no tienen tanta importancia
como otros.

De ahi viene que resulta clave determinar la
importancia con criterios objetivos.



Valorar la importancia de un problema con-
siste en hacer un juicio previo sobre la tras-
cendencia que dicho problema va a tener
sobre nuestros objetivos 0 metas.

b) Acotar

Definir los limites del problema, conocer sus
consecuencias, por lo menos inmediatas, por
€S0 aparece como tal. Sin embargo, muy a
menudo se arreglan “cortando por lo sano”,
cuando un analisis mas minucioso encontra-
ria el limite concreto de lo problematico.

Los problemas generalmente aparecen de
forma confusa e indefinida.

Antes de acometer su solucion tenemos que
conocerle bien y llegar a un acuerdo grupal
acerca de qué es y qué no es el problema. El
problema siempre ira referido a un objetivo o
meta del grupo o de la organizacion.

c) Conocer las causas y las
consecuencias

Mediante las técnicas de acotar el problema
indagamos sobre las causas del mismo al
tiempo que lo describimos.

Pero analizar las causas de un problema
puede llevarnos a descubrir relaciones mas
profundas entre los distintos elementos del
entorno laboral.
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3- Generar opciones Yy analizar
alernativas de solucion.

El siguiente paso es "dar sentido" a la Si tenemos bien analizado y acotado el pro-
informacion recopilada. Hay una gran blema, practicamente hemos recorrido la
cantidad de técnicas analiticas que se mitad del trayecto. Ahora es preciso buscar
pueden aplicar para comprender y para soluciones.

idear soluciones.
La creatividad se puede estimular mediante

Esta fase es eminentemente creativa. El una serie de técnicas de generacion de ideas
equipo se aboca en este momento a pro- que se basan en el principio de que las ideas
poner soluciones. gque surgen en un proceso de grupo son
superiores a la suma de las ideas individua-
El desafio es lograr una gran diversidad de les. Muchas veces ideas que parecen “aloca-

ideas. Este es el momento en que se requie- das” son la via mas eficiente de solucion.
re el maximo de creatividad.

Pasos secuenciales que conducen el analisis y solucion
del problema.

Genere varias
opciones de solucion,
use la creatividad y
compare las diferentes
opciones de solucion.

Haga coincidir la
pregunta o el problema
claramente definido
con las herramientas
analiticas apropiadas.

Asegurese de saber que
esta tratando de
resolver: “el problema”.
Las preguntas
claramente definidas
impulsan el analisis.

Una vez que haya
comparado las
herramientas analiticas
con la pregunta o el
problema, salga y
recopile los hechos.
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4- Desarrollar la solucion e imple-
mentarla

Antes de desarrollar la solucion e implementarla se requiere tomar una decision.
Consiste en elegir, de entre una serie de posibilidades, la mejor de ellas. Recuer-
da que ninguna decision servira de mucho si no la pones en practica.

¢Qué hacemos con toda esa coleccion de ideas que han aparecido en una sesion
de creatividad? ¢Cual de ellas elegimos?

La cuarta etapa en esta metodologia de resolucion de problemas tiene por obje-
tivo decidir cual es la estrategia mas efectiva para lograr la mejora de la situa-
cion actual y luego implementarla.

Es importante destacar que normalmente no existe una Unica estrategia adecuada.

Hay dos pasos previos a la implementacion de la solucién, los cuales son: valora-

cion de alternativas y toma de decisiones.
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Para valorar las alternativas convenientemente tenemos

una serie de criterios:

* Beneficios objetivos estimados ¢qué
ganamos?

* Probabilidad de éxito estimada ¢qué
probabilidad tenemos de lograrlo?

* ¢Depende de nosotros ponerlo en
marcha o no? (dependencia interna o

externa)

* Medios necesarios (personas, materiales,
etc.)

* Tiempo estimado de puesta en marcha.

» Costes asociados ¢qué riesgos vamos a
correr?

En cualquier caso, ante un problema
importante, si terminamos la valoracion

de alternativas sin encontrar alguna que
sea realmente satisfactoria, no podemos
abandonar el problema por ello.

Cuanto mas importantes son los proble-
mas, mas dificil resulta encontrar solucio-
nes viables y eficaces.

Qué hacer si después de la valoracion de
alternativas no encontramos soluciones

adecuadas:

* Volver a intentar la generacion de ideas
usando métodos complementarios.

* Revisar el proceso de analisis del pro-
blema.

* Buscar ayuda externa “mente fresca”.

En la etapa 4 de la metodologia de Solucion Analitica
de problemas debe tener en cuenta lo siguiente:

* Seleccione e implemente la solucidn
que tenga el mayor impacto en la reso-
lucion del problema.

* Use una matriz de evaluacion de solu-
ciones para sopesar las diferentes opcio-
nes basadas en criterios de seleccion
(costos, probabilidad de éxito, facilidad
de implementacion).

* Las soluciones deben contar con el
respaldo de su analisis anterior que
pueda comunicar claramente.

* Pruebe sus soluciones tanto como
pueda, use algunas de las herramientas
de analisis de impacto.
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e No existen soluciones 100% listas
para usar.

* Ninguna solucion es una garantia, sea
flexible con la implementacion y esté
dispuesto a revisar sus requisitos.

» Las soluciones rara vez funcionan a
menos que obtenga la aceptacion y el
compromiso del cliente; si el cliente se
niega a aceptar la solucién, jno funcio-
nara!

* Esté preparado para respaldar su
solucion con un plan de implementacion
completo con hitos para medir el rendi-
miento.
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5- Evaluar los resulGados

En este momento ya tenemos conciencia
de qué acciones vamos a realizar. Es
cuestion de planificar un calendario y
asignar responsabilidades. Aun asi, la
aprobacion de muchas de las iniciativas
de mejora que vayamos a poner en
marcha no depende directamente de
nosotros. Por ello tendremos que intro-
ducir una accion adicional: la “venta” de
las mismas.

En resumen, tenemos que dar dos
pasos: planificacion de acciones y la
“promocion y venta” del plan.

Formalizar la alternativa a tomar a
través de un plan de accion es esencial
para asegurar su éxito, ya que se
asumen responsabilidades individuales y
colectivas para realizar tareas en un
tiempo determinado.

El diseno de la intervencion es la progra-
macion cuidadosa y minuciosa de todas
las acciones, roles, recursos, decisiones
auxiliares, plazos, instrumentos, méto-
dos y asesoramientos necesarios para
llevar adelante el proceso de mejora.

Si hemos realizado bien los pasos ante-
riores, y todo el equipo ha estado partici-
pando activamente en todas las etapas

del proceso, ahora se sentiran involucra-
dos en la tarea y sera mucho mas facil
asumir las responsabilidades.

Esta es una realidad incuestionable
desde el principio de los tiempos: no
siempre se cuenta con la aprobacion de
quien tiene el poder o los recursos para
poner en marcha algo que le va a benefi-
ciar.

El plan de accion puede ser que necesite
de una aprobacion por parte de la direc-
cion u otros organos decisorios. En este
caso, ademas de la dificultad de la reali-
zacion, se necesita “vender” dicha pro-
puesta.

* Seleccionar bien a la persona o perso-
nas a las que vamos a dirigirnos para
“venderles” nuestra propuesta. Caracte-
risticas: poder de decision o poder de
influencia, representatividad en el tema
a tratar y accesibilidad.

* Buscar las motivaciones/intere-
ses/preocupaciones de las personas a
las que vamos a dirigirnos y enfocar la
argumentacion hacia ellas, presentando
los beneficios que puede obtener con su
puesta en marcha.
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e Buscar la situacion y el contexto mas adecuado para la venta (a veces conviene
esperar un poco para encontrar una ocasion mejor).

 Utilizar un lenguaje préoximo a nuestro interlocutor.

Seguir un método en el discurso: atencion-interés-deseo-accion.

Dominar las técnicas de presentacion.

Tener preparados argumentos de defensa contra las dificultades que se presenten.

Si no ha funcionado... no darse por vencido.

Mida el impacto de la solucion

Preparar acciones de
garantia, estandarizar
soluciones e instaurar
mecanismos para que
el problema no
resurja.

Asegurese de evaluar
los resultados.
Documentar y valorar
la solucién.

Trabajar un problema
adicional que
representa la segunda
importancia.
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La ultima etapa en la metodologia de resolucion de problemas esta marcada por la
evaluacion del logro, del cambio de comportamiento organizacional y de la mejora.

Esto no debe entenderse como que anteriormente no haya habido momentos y
espacios de evaluacion.

El desarrollo y liderazgo de la intervencion incluyen momentos especificos y espe-
ciales de evaluacion.

El tiempo de evaluacion concreta el sentido mas profundo de una metodologia de la
accion que utiliza los problemas como factor de mejora.

La evaluacion se vincula estrechamente con mejora y con aprendizaje.
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RESUMIENDO, LA METODOLOGIA
DE SOLUCION ANALITICA DE

PROBLEMAS

El acento en la primera fase ha sido
puesto en comprension del problema en
toda su complejidad; hemos distinguido
entre sintomas y causas, tratando de
definir con la mayor claridad cual es el
problema y su alcance.

En la segunda etapa se enfatizo la
importancia de recopilar informacion y
recopilar datos que permitan entender
con la mayor claridad posible el proble-
ma, asi como las posibles soluciones.

La tercera etapa es precisamente la de
resolucion del problema, se exploran
alternativas y se evallan opciones.

La cuarta etapa de este modelo es la
implementacion, para lo cual es muy
importante “vender” las ideas de solu-
cion para lograr las aprobaciones y el
apoyo de todos en la empresa.

La dltima y quinta etapa, consiste en
implementar y evaluar los regultados.
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