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CAPACIDADES Y COMPETENCIAS PARA LA VIDA
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En principio, para comprender un problema es necesario recono-
cer que estamos ante una situacion nueva que presenta ciertas
dificultades para su resolucion. La capacidad y voluntad para
intentar resolverla dependera de que, ademas de lo novedoso,
podamos identificar algunos aspectos conocidos que nos permi-
tan avanzar en la busqueda de la solucion.

Analizar un problema implica una clara definicion del mismo asi
como establecer sus causas, identificar sus efectos y si es el
caso, replantearlo para entender mejor qué es lo que se quiere
solucionar.

Albert Einstein refiriéndose al planteamiento del problema expresa: “A me-
nudo, el puro planteamiento de un problema es mucho mas esencial que la
solucion, que puede ser solamente una cuestion de habilidad matematica o
experimental. Plantear preguntas nuevas, suscitar nuevas posibilidades, ver
vigjos problemas desde un angulo nuevo, son cosas que exigen imaginacion
y sefalan verdaderos adelantos de la ciencia’®.

Un problema bien formulado es un problema medio resuelto,
por lo general, la mitad de las veces cuando se resuelve un
problema, se esta resolviendo el problema que no es y cuan-
do se esta resolviendo el problema que es, nuestra vocacion
hacia la resolucion de problemas culturalmente es mediatista
y esta centrada en la respuesta. Somos expertos para resolver
asuntos inmediatos, pero poco indagadores y estrategas en la
formulacion de problemas. Esto hace que generemos formula-
ciones desacertadas lo que nos lleva a equivocarnos por falta
de reflexion y conocimiento metodoldgico en la formulacion del

problema®.

5. THORPE, Scott. Como pensar como Einstein. Bogota Colombia. Norma. p.45

6. GONZALEZ QUITIAN, Carlos Alberto. Creatividad en la formulacién y solucién de problemas. [Documento en linea].
Disponible en Internet: http://www.manizales.unal.edu.co/procrea/descargas/Formulaysolucio.pdf consulta: 15 de no-

viembre de 2008
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Como en el caso de Sonia y la fabrica de automoviles, el gerente penso inicialmente que el
problema se centraba en la reduccion en las ventas, mientras que el verdadero problema era la
mala calidad de piezas y materiales que no garantizaba un buen servicio al usuario. Asi mismo,
en la vida real no todos los problemas son visibles a primera vista, es mas, en la mayoria de las
ocasiones lo que percibimos son los efectos del verdadero problema que se debe solucionar.

Sin embargo, también es cierto que en la vida real existen muchos problemas de dificil solucion,
por lo tanto, sera necesario reconocer y solucionar los efectos de dicho problema que haran que
el problema principal sea menos perjudicial.

Ahora bien, reconocer el problema o sus efectos no es suficiente para que éste se resuelva.
Ademas, es necesario considerar que parte de éste se puede solucionar, definiendo el nivel de

dificultad y la importancia de su resolucion.

-6 Desarrollar una actitud atenta frente a la aparicion de dificultades.

<% Reconocer y diferenciar problemas verdaderos de aquellas situaciones que soélo son efectos
del problema.

=% Enumerar los problemas planteados estableciendo una jerarquia en razon de su importancia.

<% Aprender a discriminar informacion relevante para la solucion de problemas.

b Matriz “Pautas de Control para diferenciar un problema de sus efectos” diligenciada.

La actividad esta disefiada para 120 minutos de trabajo distribuidos de la siguiente manera:

10 minutos para recibir las instrucciones del docente

65 minutos para analizar el caso de la Fabrica de Muebles “JB” y realizar el reto planteado
15 minutos para comparar las clasificaciones con la clasificacion “adecuada” que se sugiere
30 minutos para reflexionar en forma grupal sobre el aprendizaje derivado de la actividad

% Caso “Fabrica de Muebles JB”.
% 16 laminas que representan los comunicados que circulan en la empresa JB.
% Matriz “Pautas de Control para diferenciar un problema de sus efectos”.
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Instrucciones de la actividad

A continuacion pondremos a prueba nuestra habilidad para detectar la presencia de problemas
diferenciandolos de sus efectos, igualmente podremos instruirnos en la identificacion de proble-
mas que requieren una pronta solucion y distinguirlos de aquellos que no resultan prioritarios.
El ejercicio se desarrolla en un ambiente laboral simulando (La fabrica de muebles de JB). Las
instrucciones para realizarlo son:

% Organicemos equipos de trabajo de 5 participantes maximo.

5
e

Fotocopiemos los siguientes instrumentos: Caso La fabrica de Muebles JB, las laminas de
los comunicados que circulan en la empresa JB y la matriz “Pautas de Control para diferen-
ciar un problema de sus efectos.

< Leamos detenidamente el caso La Fabrica de Muebles JB hasta llegar a familiarizarnos con
la situacion planteada, verifiqguemos que hemos comprendido el caso y el reto que se nos
propone.

5
e

Leamos uno a uno los comunicados que circulan en la empresa JB y registremos qué pro-
blema o qué sintoma de problemas detectamos en cada uno de ellos. Asi mismo, la impor-
tancia que presenta el problema planteado.

= Registremos los problemas o los efectos detectados en la matriz “Pautas de Control para
diferenciar un problema de sus efectos”.

< Al terminar compartamos con los otros grupos los problemas y los efectos encontrados en
la empresa JB.

+»  Después que la socializacién ha terminado, solicitemos al docente una fotocopia de la hoja
de categorizacion del problema y comparemos su clasificacion con la clasificacion “adecua-
da” en dicha hoja.
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FABRICA DE MUEBLES JB”

La empresa JB ha operado durante cinco arios en la ciudad. Se ha establecido muy
bien como productora de muebles para el hogar. Sus ventas anuales son de unos
800 millones de pesos; la planta emplea a cuarenta personas.

El afio pasado la empresa JB introdujo una nueva linea de juegos de alcoba
llamada “VENECIANO” con un precio de mads de $150.000 pesos comparado
con los otros del mercado, fue construido con caracteristicas unicas, entre ella,
un diseno exclusivo que permite doblar facilmente la cama sin necesidad de
sustraer ningun tornillo. Fue un invento de la empresa JB pensando en la faci-
lidad de las familias en el momento de modificar la disposicion en la alcoba o
para ganar espacio en los momentos que no se utilice.

Aunque las utilidades al principio fueron las estimadas, ha habido una baja en
los dltimos seis meses. Ante dicha situacion, el Gerente General ha enviado el
siguiente memorando a los diferentes subgerentes de la empresa:

Estimados colegas, es necesario dar recomendaciones inmedia-
tas a la critica situacién de las pérdidas en la linea “WE-
NECTIANO” que empezamos a vender el afio pasado. Los datos de
ventas, costos y utilidad/pérdida en los cuatro trimestres
anteriores son como sigue:

No. Vendido | Ventas Netas Costo Directo Utilidad/Pérdida
20. del afio pasado 185 $16,650,000 | $13,950,000 | + $2,700,000
30. del ano pasado 180 $16,200,000 | $13,860,000 | + $2,340,000
40. del afio pasado 90 $8,100,000 | $11,430,000( - $3,330,000
10. de este afo 75 $6,750,000 | $11,025,000 -$4,275,000

Obviamente no llevamos la misma tendencia que el 2do. y 3er.
trimestres del afio pasado de tener utilidades. Les pido a este
grupo que encuentren cuales son los problemas reales para co-
menzar a buscar las respectivas alternativas de solucién.

Antes de tomar decisiones, deben leer los documentos y comuni-
cados que han circulado desde todas las dependencias, ellas les
daran los antecedentes para ilustrarse sobre la situacién.

7. Adaptado de la actividad granja E-Z. GERZA. Dinamicas de grupo e Integraciéon de Equipos de Trabajo. [Documento
en linea). Disponible en Internet http:/gerza.com/dinamicas/ consulta: 25 de noviembre de 2008.




Comunicado 1: Carta de almacén el “Buen Descanso” distribui-
dor de muebles a Gerente de Produccién

Estimado Sr.

He sido distribuidor de ustedes todo el tiempo en que han es-
tado en el negocio y nunca tuve problemas como el que tengo
con la linea de muebles VENECIANO. Tiene dificultades con las
partes de acople la mayoria de las veces. Sé& que su compafiia
estd trabajando en eso y estoy seguro que lo resolveran.

Por otro lado, su mueble tiene un precio alto. Por $150.000
menos puedo comprar un producto competitivo tan bien como lo
hacen ustedes.

No me estad causando muchos problemas, ya que no se esta ven-
diendo mucho y sélo GERGPY CEEEESSEscncia uno o dos... pero
debe ser un verdadero dolor de cabeza para ustedes. Me he
enterado a través de su Gerente de Ventas que son los unicos
responsables de estasnueva linea y creo que seria convenien-
te volvieran a pensar.sobre el problema de costo adicional.
Quizd lo mejor seria dejar de producirla. Espero que esta
comunicacién les/ ayude.

Sinceramente,

Marianito Pérez Distribuidor “Almacén el Buen Descanso”.

Comunicado 2: Carta de un cliente al Gerente General

Estimado Gerente General,

He sido cliente de la Empresa JB durante cuatro afios y estoy
satisfecho con los productos que les he comprado.

Ahora introducen un nuevo producto, Jjusto en el momento que
pensaba comprar uno. Cuando lo vi dije “Grandioso”, luego
miré el precio.

Sus productos no parecen caros, pero $900.000 por el juego
VENECIANO es mucho, especialmente cuando comparé precios y
descubri que ninguna de las marcas conocidas esta en su pre-
cio, algunas estan unos $75.000 abajo de ustedes, pero la
mayoria cuesta $150.000 menos.

Me gustaria comprarle a su empresa Pero un peso es un peso.
;Puede hacer algo respecto al precio?

Sinceramente,

Alejandra Acosta /%2244;62?



Comunicado 3: Memorando de Director de Publicidad a Gerente
de Ventas

Estimado sefior,

Me gustaria sugerirle cémo podriamos aumentar las utilidades
en el mueble VENECIANO con mas publicidad, lo cual haria que
aumentara las ventas.

Si el presupuesto de publigidad aumentara un 4% el prdéximo
trimestre, podriamos aumentar la publicidad en la siguiente
forma:

e Aumentar un 10% la publieidad, por Internet.
« MAs anuncios por televisidon en las zonas mas importantes

del jeails.
e Aumentar un 30% la publicidad en revistas de amplia di-
vulgacioén.

Adicionalmente, le dariamos un impulso, indicando que el VE-
NECIANO es mejor /que’ cualquier otro y que por eso cuesta un
poco mas, lo cual nes permitiria mejorar.

Comunicado 4: Memorando de Gerente de Manufactura a Gerente
de Ventas

Estimado sefior,
Para su informacién, tuvimos que recibir de clientes insa-
tisfechos un buen numero de muebles Venecianos durante los

Ultimos trimestres.

Las devoluciones desde que introdujimos el producto en el
mercado han sido:

2°. Trimestre del afio pasado Ninguno
3er. Trimestre del afio pasado 3
42, Trimestre del afio pasado 6
1er.Trimestre de este afio 8

Nos vimos obligados asrecibir estas devoluciones debido a que
el vendedor no estaba.preparado para manejar las reclamacio-
nes de los clien=SE@



Comunicado 5: Carta de Cliente a Gerente General
Respetado Seiior:

El semestre pasado compramos su nuevo mueble VENECIANO, aun
habiendo oido de su gran costo. Sin embargo estoy a disgusto
con el mueble. Lo he tenido que llevar tres veces al taller
del distribuidor. Ellos tratan de repararlo, pero no Vvemos
soluciones definitivas a la situacién. Como no consigo nada
ConmaINlic sy e e ds ceomventlenEese scrilbiirle - directamente a
usted.

El problema no es muy grande, seguin creo. Tiene que ver con
los puntos de acople que hacen flexible la cama. Es un gran
inconveniente y una pérdida valiosa de tiempo. Después de
todo, cuando se paga $900.000 por un producto como este, uno
espera que funcione. Hagan algo por mi, por favor.

Sinceramente suyo,

Gumercindo Cabrero

Comunicado 6: Memorando de Vendedor a Gerente de Ventas

Sefior Gerente cordial saludo,

He estado pensando en la nueva linea VENECIANO. Como ya sabe,
parte del problema es que no estan ofreciendo suficientes in-
centivos a los vendedores de la empresa $3,000 por unidad no
es suficiente teniendo en cuenta el tamafio de la compra pro-
medio. Lo mds seguro es que si la recompensa personal fuera
mayor se trabajaria mas fuerte.

Comunicado 7: Memorando de Gerente General a Gerente de Ven-
tas

;Qué estd pasando con nuestros vendedores? Mi memoria se ha
despertado con respecto a las pérdidas que hemos tenido al
estudiar las néminas esta mafiana. Asi, pude ver y descubrir
que perdimos dos buenos vendedores hace dos afios, tres el ano
pasado y cuatro en lo recorrido del presente afio. ¢Por qué?
:Se puede hacer algo para corregirlo?



Comunicado 8: Memorando de Supervisor de Manufactura a Ge-
rente de Ventas

La capacidad de produccién de muebles VENECIANOS en nuestra
planta actualmente es de 105 juegos. Originalmente, debido
al estimado de ventas produjimos 90 en cada uno de los seis
primeros meses. En diciembre redujimos la produccién a 80 y
en febrero a 50.

Si cambidramos el arreglo de la planta, posiblemente podria-
mos producir unos 175 al mesy si el mercado absorbiera dicha
cantidad.

Asi mismo, las nuevas reglas del sindicato establecen que
de acuerdo con la descripcién del trabajo se necesitan mas
hombres en el &rea donde se produce el mueble (Ahora mismo
estamos necesitando tres thombres mas para mantener la pro-
duccién en otras lineas). ¢Podrian venderse 175 unidades por
mes a partir de ahora?

3
6 465952
31"

Comunicado 9: De Vendedor a Gerente de Ventas

Necesito de su ayuda. Estaré en las oficinas de la planta la
semana proxima, pero crel mejor enviar este comunicado antes,
de manera que podamos pensar juntos y sacar algunas respues-
tas que me sirvan.

El problema es: Los distribuidores estan informando sobre el
enojo de los clientes con el mueble. Aparentemente no es nada
Serlomperonprovoca smuchasifliamadas en busca del servicio.
Francamente no tengo formacidn en este aspecto especifico y no
sé como manejarlo con los distribuidores y con los clientes
(y he encontrado a algunos ‘clientes realmente BRIl ESE)

Ademds los distribuidoress.no estadn del todo interesados en
hacer ver las ventajas del mueble. Dicen que es mucho proble-
ma adecuar la parte que €sta causando la mayor parte de los
problemas. Les he dicho .a,/los distribuidores una y otra vez
las ventajas de vender nuestro mueble pero no entienden.

g

g

Nos vemos la proxima.semana.



Comunicado 10: Carta de Distribuidor a Gerente de Ventas

Estimado Gerente de Ventas:

He sido distribuidor de ustedes por cuatro afios y recuerdo
que nunca le he escrito alguna queja, pero el problema empezd
S hoRP o acinlconsiniap ol o yque cred necesario il la
mar su atencién para que hagan algo al respecto. Esto podria
ayudarlos a ustedes y a mi, si se pudiera hacer algo.

El vendedor que me 1lamd el @afio pasado no sabia de qué estaba
hablando, especialmente en relacidén con las nuevas condicio-
nes del mueble VENECIANO que empezaron a vender durante el
ultimo afio.

¢Podria hacer algo al/respecto? Me, gustaria que el nuevo
vendedor no me diera datos incorrectos:. Quisiera tener los
datos correctos.

Atentamente,

Pepito Sastoque

Comunicado 11: Memorando de Vendedor a Gerente de Ventas

Le gustard saber que este mes fue bueno en la venta de mue-
bles VENECIANOS. El distribuidor “Casa Bonita”, vendié cin-
co, sbélo él. Habiendo pasado apenas dos semanas del mes, casi
he llegado a la cuota.

Creo que es un gran producto.

Comunicado 12: Agente de Compras a Gerente de Contabilidad

Nos ha informado la Compafiia Americana de Madera, que la la-
mina que usamos para el mueble Veneciano subira un 7% a par-
tir del préximo mes. Al revisar los antecedentes de la lamina
encontré que el precio ha subido tres veces desde que empe-
zamos a producir el mueble: Agosto 1%, octubre 1% adicional,
diciembre otro 2%. Y ahora este aumento. Llamo su atencidn
porque las utilidades del mueble estan en grave problema.



Comunicado 13: Supervisor de Manufactura a Ingeniero Jefe

El problema de ensamblado del mueble ha empeorado. El disefio
que hicieron para el ensamblaje final provoca muchos movimien-—
tos y desajustes. Es un verdadero problema y una pérdida de
tiempo y esfuerzo que indudablemente estd causando alguna de
las pérdidas en las utilidades que hemos padecido.

Por lo tanto, sugiero que se vuelva a diseflar. Me gustaria
consultarlo con usted. Esto es con seguridad la llave del
problema que hemos tenido com el VENECIANO

Estoy seguro que los hombres de la planta podran producir
con mayor eficiencia teniendo un proceso mas simple. Ellos se
quejan de esto y he viste que los hace ir méas lentos.

Comunicado 14: De Ingeniero de Disefio a Ingeniero Jefe

He estado estudiando el problema de las pérdidas que ha ha-
bido en el mueble Veneciano. Parece ser que pudiéramos bajar
los costos de produccién si hacemos lo siguiente:

Combinar el proceso de estampado para que en uno solo estam-
pemos los decorados de los muebles. Esto podria reducir el
desperdicio en un 15%.

Agh milsme, USer orie aleacion e leE SeeeitEs), e lasiiEiteloliky
trado una mejor y mas baratdMESiEo reduciria el costo en un
10%.

Cambiar el ensamblado de modo que el sistema de tornillos sea
modificado por pernos. Este ahorraria tiempo y estimo rebaja-
eile @l (CoFite ot B,

Estos cambios requieren poce de la linea de produccién y po-
drian ofrecer estos /beneficios.

De todas maneras se requiere cambiar la actual maquina de
produccién de los/VENECIANOS, por una maquina de ensamble que
trabaje continuamente. Esto.disminuiria los costos aproxima-
damente en un 20%.



Comunicado 15: De Ingeniero Jefe a Ingeniero de Proyectos

Sé que hemos tenido muchas quejas sobre el mecanismo para la
flexibilidad de la cama estilo VENECIANO. Hasta ahora hemos
hecho muchas pruebas para determinar problemas que no sabia-
mos. Las pruebas incluyen 450 horas trabajando el mecanismo.
No encontramos NINGUN PROBLEMA.

En todos los mecanismos devueltos encontramos fallas en el
ajuste. Admitimos que esta es la pieza mas sofisticada en el
mueble que los distribuidores han encontrado hasta la fecha,
pero esto no es excusa para el mal servicio que nos han pres-
tado hasta la fecha.

De cualquier manera, todoparece poder resolverse en el cam-
po de los servicios capacitandopa los hombres para hacer los
ajustes necesarios cudndo” se| instalépcl mueble. De la misma
manera es importante aumentar la frecuencia con la que se dan
dichos servicios.

Comunicado 16: de Supervisor General a Supervisor de Manu-
factura

Quisiera avisarle que ha habido gran descontento entre el
personal de la planta durante los Ultimos tres meses por el
cambio en la hora del café. Cuando se les permitidé tomar una
taza de café en el comedor e intercambiar las noticias matu-
tinas antes de empezar a trabajar, parecian muy contentos.

Ahora, ya que se les ha quitado ese privilegio, junto con la
cafetera, pasan mucho tiempo gquejandose. Por eso cada mafiana,
segun he podido ver y oir, empiezan a trabajar mas tarde que
cuando tomaban café. No me sorprenderia que esto afectara la
eficiencia y la productividad.

Por favor tome nota de esto.

v
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Reflexiones sobre nuestro aprendizaje
MATRIZ “PAUTAS DE CONTROL PARA DIFERENCIAR

—  Qué aprendizajes obtuvimos de la actividad anterior?

UN PROBLEMA DE SUS EFECTOS” —  ;Qué estrategias nos favorecieron para identificar un problema de un efecto?
— ¢Cual es la importancia de detectar problemas y sus efectos en la familia, en la
Clasifique cada una de los problemas detectados en cuatro categorias, escuela, en la sociedad?

poniendo una “X” en la columna apropiada. Siga el ejemplo —  ;Como podemos aplicar lo aprendido en nuestras vidas?

PROBLEMA EL PROBLEMA ES

VERDADERO ERSCis Importante

AREA PROBLEMA

1. Los distribuidores y los vendedo-
res no estan satisfechos con la
tarea nueva.

2. Poco entrenamiento para dar ser- L
vicio al mecanismo de flexibilidad. —

3. Los vendedores no tienen argu-
mentos para explicar como ven-
der el nuevo mueble.

4. Frecuencia de las llamadas pi-
diendo servicio para mecanismo

floxPle. | il

5. Poco entrenamiento para vender
el producto.

6. Poco empuje de los distribuido-
res en la nueva linea.

7. Poco entrenamiento de los distri-
buidores en la venta del producto.

8. Poca publicidad.

9. Rotacion de vendedores.

10. Capacidad de produccion.
11. Cancelacioén de distribucion.
12. Devolucion de muebles.

13. Quejas sobre el alto precio de
los muebles.

14. Quejas del sindicato.
15. Ensamblaje del mueble.
16. Tiempo de café en el trabajo.

17. Aleacion de los engranajes para
el mecanismo flexible.

18. Aumento de los gastos de los
vendedores.

19. Aumento en los inventarios.

20. Incentivo de los vendedores.

.

Fotografia: Hidden
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