


1.  Identificación de problemas, estructuración de problemas y 
preparación del análisis 

2.  Análisis de problemas 
•  Métodos de recolección de datos 
•  Entrevistas y sus técnicas 

3.  Comunicar las soluciones 
•  Desarrollar una estructura de comunicaciones 
•  Diseñar presentaciones efectivas   



Identificación 
del problema 

Estructuración  
del problema 

Análisis  
del 

problema 

Comunicación  
de la solución 

Gestión del proceso de solución de problemas 



Pregunta central a  responder : 

Definición de la pregunta a resolver : Foco del análisis del problema, 
definición del ámbito de análisis, concentración en los objetivos de la 
dirección superior 

Efectos del problema: 
Descripción de la situación actual, de los 
síntomas percibidos 

Decisores: 
¿Quién decide la implementación de las 
recomendaciones 

Restricciones a las soluciones: 
Restricciones al rango de posibles 
soluciones, recursos o personal 

Límites  del proceso de solución: 
Definir factores/ áreas problema que 
serán excluidas del análisis 

Criterios de decisión: 
Determinar los criterios que se aplican 
para evaluar la solución recomendada 

Causas del problema: 
Supuestos acerca de posibles causas del 
problema 



Pregunta central a  
responder 

Efectos del 
problema 

Decisores 

Restricciones 
a las 
soluciones 

Límites  del 
proceso de 
solución 

Criterios de 
decisión 

Causas del 
problema 

Lista de chequeo de 
identificación del 
problema 

Análisis 

Entrevistas 
El equipo del 
proyecto no 

está 
familiarizado 

con el 
problema 

El equipo del 
proyecto 

está 
familiarizado 

con el 
problema 

P 
R 
O 
B 
L 
E 
M 
A 



Ventajas de estructurar 

•  Facilita la búsqueda de soluciones 
•  Problemas de menor complejidad 

y mejor manejo 
•  Se asegura la integridad 
•  Los temas centrales se hacen 

evidentes prontamente 
•  Mejora la planificación de proyectos 

•  Aclara qué áreas del problema 
pueden ser abordadas 
simultáneamente 

•  Las dificultades potenciales se 
evidencian antes 

•  Se diseña una carta de tiempo 
transparente 

•  Se enfoca a resultados 
•  Facilita la comunicación de las 

soluciones 
•  Permite concentrarse en los 

temas centrales 
•  Apoya una estructura de 

comunicación convincente 



¿ C ó m o ? 
Mejorar 
las 
utilidades 
de la 
empresa 

Aumentar 
ingresos 

Reducir 
costos 

Mejorar 
mix de 
productos 

Aumentar 
las ventas 

Subir los 
precios 

Reducir 
costos de 
producción 

Reducir 
costos de 
ventas 

Aumentar 
participación 
en segmentos  

Aumentar 
participación 
en especiales  

Productos 
existentes  

Nuevos 
productos  

Reducir 
costos fijos  

Reducir costos 
variables  

Reducir costos 
vendedores  

Reducir costos 
administración 

Aumentar demanda 
de clientes actuales  

Atraer nuevos 
clientes  

Reducir activos 
fijos asociados al 
costo  

Reducir costos de 
personal  

Reducir puntos de 
venta  

Reducir personal 
de puntos de venta  



Colectivamente 
exhaustivas 

Mutuamente 
excluyentes 

MECE 

Propuestas de 
un mismo nivel 
estructural no se 
sobreponen en 
sus contenidos 

La suma de las 
propuestas de 
un mismo nivel 
estructural 
cubren 
completamente 
la propuesta del 
nivel superior 



Mejorar 
las 
utilidades 
de la 
empresa 

Externo 

Interno 

Introducir nuevos productos 

Subir los precios 

Reducir costos fijos  

Reducir costos variables  

Atraer nuevos clientes  

Reducir activos 

Reducir personal  

Mejorar productividad 

Mejorar uso de activos 

Comprar un competidor 

MECE 

ME 

CE 
ni ME ni CE 



RoI 

Rentabilidad 
de ventas 

Rentabilidad 
del capital 

Ingresos 

Retorno 
operacional 

Depreciación 

Utilidad 
operacional 

Costos fijos 

Margen de 
contribución 

Costos 
variables 

Ingresos 

- 

- 

+ 

/ 

Capital 
invertido 

Ingresos 

Capital de 
trabajo 

Activos 

Intangibles 

Tangibles 

+ 

+ 

/ 

* 



¿qué, 
cómo? 

¿por 
qué? 

SI 

NO 

¿? 



¿ Por qué ? 
La empresa 
debe 
mejorar sus 
utilidades 
adquiriendo 
clientes en 
el segmento 
“lujo”  

Reducción de 
costos no 
provee base 
necesaria 
para mejoras 
mayores 

Segmento 
“lujo” es 
altamente 
atractivo 

Costo de 
producción se 
afecta 
marginalmente  

Nuevos 
competidores 

Demanda global 
reduciéndose 

Ingresos no 
pueden 
aumentarse en 
los segmentos 
actuales 

Costo de venta 
ya son muy 
bajos  

Clientes 
actuales son 
sensibles al 
precio, alza no 
es posible 

Creciente 
competencia 
en el segmento 

Aumenta 
proporción de 
clientes que 
compra “lujo” 
Alto margen 

Disponemos de 
habilidades 
para el 
segmento 



Pregunta 
 básica 

Hipótesis 

Análisis 

Datos 

Responsables 

¿Cuál es el problema? 
¿Qué preguntas 
requieren respuestas? 

¿Qué es una posible 
respuesta? ¿Por qué? 

¿Cómo se puede 
confirmar o rechazar 
una hipótesis? 

¿Qué información se 
requiere? ¿Dónde está 
disponible? 

¿Quién hace el análisis? 
¿Cuál es el plazo fatal? 

Orientación a las 
hipótesis significa: 

•  Orientación a los 
resultados 

•  Evitar análisis 
innecesarios 

•  Neutralidad 
respecto de los 
resultados 

Orientación a las 
hipótesis significa: 

•  Opiniones pre 
establecidas 

•  “Saltar” a las 
conclusiones 



¿Es atractiva 
para la empresa 
esta línea de 
productos? 

¿Está la 
empresa en 
una 
posición 
competitiva 
fuerte? 

¿Pueden 
ser estos 
productos 
destinados 
a otros 
usos? 

SI 

NO 

No hacer nada 
SI 

¿Pueden mejorar 
su posición 

NO 

Acciones de 
mejora 

SI 

¿Pueden 
ser estos 
productos 
destinados 
a otros 
usos? 

NO 

SI 

Nuevo 
mercado 

¿Puede la 
empresa 
desarrollar 
nuevos 
usos? 

SI 

SI 

¿ Se puede 
vender la  
división en 
buen 
precio? 

NO 

NO 

Vender 

Liquidar 

SI 

NO 



Definición de 
preguntas 

básicas 

Determinación 
de medidas 
alternativas 

Desarrollo 
de niveles 

de decisión 

Efectuar los 
análisis 

necesarios 



¿qué, 
cómo? 

¿por 
qué? 

SI 

NO 
¿? 

Preguntas             Hipótesis                  Deductivo 

La industria y 
el problema no 
son claros para 
el equipo 

Familiaridad 
con la 
industria, 
parcialmente 
con el 
problema 

Familiaridad 
con la industria 
y el problema 



80 % 

100 % 

100 % 20 % 

ineficiencia 

MECE PERFECCIONISMO 

Calidad de 
la solución 

Requisitos para 
estructurar bien 
el problema 

•  Lógica en la 
jerarquía de los 
niveles de problema 

•  Sin brechas, sin 
traslapos (MECE) 

•  Foco en los 
aspectos principales 
del problema 

•  Mejorar la lógica del 
árbol en iteraciones, 
teniendo en cuenta 
la Ley de Pareto. 

Esfuerzo/tiempo 
necesario para 
estructurar el 
problema 



      semanas Pregunta  
principal  

a ser respondida 

Efectos  
del 

problema  

Decisores 

Causas  
del 

problema  

Criterios 
de 

Decisión 

Restricción  
a las  

soluciones  
posibles 

Límites  
del  

proceso  
de  

solución 

¿qué, 
cómo? 

¿por 
qué? 

SI 

NO 
¿? 

Pregunta 

Hipótesis 

Análisis 

Fuente 

1  2  3  4  5  

ac
tiv

id
ad

es
 

Identificación                       Estructuración           Desarrollo del Plan       Carta Gantt          



Preguntas que 
pueden ser 
respondidas con 
“SI” o “NO”. La 
respuesta 
determina el 
rango de 
soluciones 
posibles 

Supuesto acerca 
de una respuesta 
potencial a la 
pregunta 

Marco de 
referencia para  
ser aplicado o 
analizado para 
confirmar o 
rechazar la 
hipótesis 

Fuente desde 
donde los datos 
necesarios son 
obtenidos 

Ejemplos Ejemplos Ejemplos Ejemplos 
¿Una mejora del mix 
de productos mejora 
los ingresos? 

¿Se pueden reducir 
los costos fijos? 

¿Se pueden reducir 
los administrativos 
de ventas? 

SI, aumentando la 
participación en 
productos de lujo 

NO, los activos no 
son reducibles, los 
costos de personal 
son menores 

SI; son innecesarios 
por la limitación 
territorial del 
negocio 

Tamaño de los 
segmentos, 
estructura de 
ingresos, estructura 
de la industria 

Costos de 
producción 

Benchmarking, 
análisis de la 
eficiencia de las 
oficinas de ventas 

Entrevistas con 
clientes, revistas 

Departamento de 
Contabilidad 

Entrevistas con 
competidores, 
reportes internos 



•  Al comienzo estime los tiempos y los costos necesarios 
•  Clarifique la disponibilidad de los datos cruciales al inicio del análisis 
•  Efectúe los análisis claves al comienzo 
•  Investigue regularmente la relevancia de los análisis efectuados en forma crítica 
•  No se sobre comprometa, controle las expectativas de sus “clientes” 



1.  Identificación de problemas, estructuración de problemas y 
preparación del análisis 

2.  Análisis de problemas 
•  Métodos de recolección de datos 
•  Entrevistas y sus técnicas 

3.  Comunicar las soluciones 
•  Desarrollar una estructura de comunicaciones 
•  Diseñar presentaciones efectivas   



Encontrar 
información 

Desarrollar 
información  

Validar 
información 

Información imprecisa  
destruye las  

mejores ideas  
y soluciones 



Preparar la 
entrevista 

Hacer la 
entrevista  Evaluar la entrevista 



Síntomas 

Mira permanentemente el reloj 
El teléfono sigue sonando 
Tiene que tomar el avión 
Deja la pieza para arreglar algo 
con la secretaria 

Reacciones 

Postergue a entrevista 
Haga notar la importancia de la 
entrevista 
Pregunte o busque personas 
alternativas 
Ofrezca el traslado al aeropuerto 



Síntomas 

Muestra claramente su desagrado por la 
entrevista 
Considera la entrevista o el proyecto mal 
diseñado, poco importante 
Insulta a otros por causa del problema 

Reacciones 

Si la agresión es directa al entrevistador: 
No se atemorice o renuncie, acepte 
compromisos si es posible 
Evite ser agresivo también 
Si la agresión es dirigida a otras 
personas: 
Manténgase neutral 
No emita opiniones en ningún sentido 



Síntomas 

No habla de los asuntos pertinentes 
Le gusta contar historias del pasado 
No se involucra con el tema 

Reacciones 

Use preguntas cerradas 
Fuerce la vuelta al tema 
Haga notar las limitaciones de tiempo o 
la presión por la entrevista 
Interrumpa 
Posponga las historias para la comida 
Envíe señales, mire su reloj, pregunte 
brevemente  



Síntomas 

Está nervioso, ¿por qué a mi? 
Esta de acuerdo pero ¿por qué él, por 
qué ahora? 
Raramente expresa su opinión 
Pregunta ¿qué pasará después? 

Reacciones 

Justifique claramente porque está 
siendo entrevistado, cual es el propósito 
de la entrevista 
Conduzca la conversación relajadamente 
Cree confianza 
Trate de descubrir las razones de su 
ansiedad  



Síntomas 

No confía en el entrevistador 
Se siente culpable 
Será potencialmente afectado por las 
soluciones 

Reacciones 

Haga preguntas abiertas, no interrogue 
Haga preguntas respecto del futuro y no 
del pasado 
Muestra las potencialidades de mejora y 
no remarque las debilidades 
Trate de crear confianza 
Hable abiertamente de los problemas 



1.  Identificación de problemas, estructuración de problemas y 
preparación del análisis 

2.  Análisis de problemas 
•  Métodos de recolección de datos 
•  Entrevistas y sus técnicas 

3.  Comunicar las soluciones 
•  Desarrollar una estructura de comunicaciones 
•  Diseñar presentaciones efectivas   



Solución del 
problema

Comunicación

Comunicar soluciones de los problemas 

1  Desarrolle mensajes sintéticos 

2  Construya mensajes para la audiencia 

3  Convierta los mensajes en productos  



Alternativa 1 

El Señor Jara nos ha enviado un fax 
diciéndonos que el no puede asistir a la 
reunión fijada para el viernes a las 3 p.m.  
El Señor Mardones dice que el también tiene 
compromisos después. El lunes  puede ser 
mejor, pero no antes de las 10.30. De acuerdo 
a la secretaria del Señor Gómez, el Señor 
Gómez vuelve de Estados Unidos el lunes a 
las 9.30 a.m. La sal de conferencias está 
reservada para el viernes pero está disponible 
el lunes a las 2 p.m. ¿Qué opina usted?  

Alternativa 2 

¿Podemos postergar la reunión del 
viernes  para el lunes a las 2 p.m.? 
Esa fecha y hora es más apropiada para 
los Señores Jara y  Mardones. Incluso el  
Señor Gómez también puede participar 

No involucre al destinatario del mensaje en el 
proceso de solución 

Estructure la comunicación jerárquicamente 



• Comience con el mensaje principal. Luego soporte el 
mensaje principal con otros mensajes o argumentos 
 Mensaje principal: La pregunta o la propuesta 
que es “el quid del asunto” 
 No use fraseos, a cambio de ello entregue 
preguntas o propuestas precisas que le importan 
al destinatario. 

•   Los mensajes de un nivel jerárquico deben 
comprender a todos los mensajes del nivel siguiente. 
Los mensajes el mismo nivel deben ser homogéneos 
y comprehensivos (MECE)  

• Dos estructuras alternativas 
• Grupos lógicos 
• Cadenas lógicas 

Mensaje principal 

¿Podemos posponer la 
reunión del viernes 
para el lunes a las 14? 

Argumentos de apoyo 

El lunes es mejores 
para los Sres.  Jara y 
Mardones e incluso el 
Sr. Gómez podría 
participar 



La compañía debe 
redefinir su estrategia 
de diferenciación de 

productos 

Reducir participación de 
mercado en el 

segmento inferior 

Aumentar participación 
de mercado en el 
segmento superior 

¿Cuál? 

¿Por qué? 

Mercado 
reduce 

crecimiento 

Surgimiento 
de nuevos 

competidores 

Regulación 
empeora la 

posición  

Bajas 
barreras a la 

entrada 

…….. 

Acelerar 
acciones de 
marketing 

Introducir 
nuevas 
marcas 

¿Cómo? 



¿Cuál? 
¿Por qué? 

¿Cómo? 

Mensaje principal 
Objetivos, 
recomendación, 
solución, directiva 

Conclusiones 

Resultados del 
análisis 

Sub- análisis 

El mensaje principal es soportado por varias – no sólo una – conclusiones que 
forman una estructura lógica 
Cada conclusión o resultado de un nivel inferior tiene que sostener el mensaje 
del nivel superior, evitando los traslapos horizontales  
Juntas, todas las conclusiones o resultados de un nivel deben ser suficientes 
para que el mensaje del nivel superior sea inatacable 



Usted tiene cinco amigos que le han ofrecido ayuda. 
Pídales y dígales que hacer de una forma estructurada. 
Para ese efecto:  haga un mensaje principal 

     agrupe sus peticiones 



1 . Situación 

Enunciados 
neutrales 

Conclusiones 
derivadas de 1 y 2 

Mensaje principal 

Conclusiones 

Resultados del 
análisis 

Sub- análisis 

La cadena lógica consiste de tres pasos. Juntos, estos tres pasos forman un 
razonamiento lógico y convincente, el que – al final – lleva a la confirmación 
del mensaje principal. 
El primer paso de una cadena lógica es un enunciado que trae el problema a la 
mano de manera no controversial. El segundo enunciado, luego, debe ser 
referido al primero, comentándolo. El tercer enunciado es la conclusión. 
Simultáneamente, este es el resultado lógico de los enunciados previos 

Enunciados 
neutrales o 
comentados 

2 . Problemas 3. Solución 



1 .  

La compañía XYZ requiere 
una estrategia diferenciada 

de productos 

Debido a los cambios 
en las preferencias 
de los consumidores, 
la importancia de los 
segmentos ha 
cambiado 

La estrategia de 
XYZ debe ser 

adaptada a los 
cambios en le 

mercado 

Han aumentado 
los 
consumidores de 
los segmentos 
superiores   

La participación  
en los 
segmentos 
inferiores a 
disminuido 

80% de los 
gastos de 
marketing 
van al 
segmento 
inferior 

Reducir la 
participación 
de ventas en 
el segmento 

inferior 

Extender la 
participación 
de ventas en 
el segmento 

superior 

70% de los 
productos 
corresponden 
al segmento 
inferior 

XYZ está aún 
concentrada en 
los segmentos 

inferiores 

2 . 3.  



Agrupe estas frases y desarrolle una cadena lógica 
Derive de ello un posible mensaje principal 



Ventajas 

Se enfatizan las conclusiones y 
recomendaciones 

Las aseveraciones importantes son 
fácilmente recordables porque son 
tratadas en forma separada 

Es efectiva para el caso de 
recomendaciones de acción 

El rechazo de una aseveración no 
necesariamente pone en duda la 
conclusión 

Desventajas 

Demasiado directa a conclusiones que 
requieren convencimiento 

Ventajas 

Si el razonamiento está bien estructurado 
es convincente, porque demuestra que no 
existen otras soluciones posibles 

Todas las conclusiones pueden ser 
contextualizadas 

Especialmente efectiva en el caso de 
decisiones que requieren convencimiento 

Desventajas 

Si los primeros pasos no son aceptados, 
se desmorona toda la argumentación 

Requiere mayor atención del presentador 



Grupos lógicos, apoyados en 
grupos lógicos 

Cadenas lógicas, apoyadas en 
grupos lógicos 

Grupos lógicos, apoyados en 
cadenas lógicas 



Materia 

Capítulo principal 

Acciones 

Acciones 

Sub capítulo 

Capítulo principal 

Acciones 



Determine sus 
objetivos 

Determine 
su estructura 

Escoja la forma 
 y el medio  
de comunicación 

Determine 
el nivel  
de detalle 

Determine 
el estilo 

Importante 

Tamaño de la 
audiencia 

Ventajas y 
desventajas  
de los 
distintos 
medios 

Regla de oro 

A mayor 
jerarquía del 
auditorio menos 
detalles 

El nivel de 
detalle depende 
de las 
preferencias de 
la audiencia 
Analistas: 
cuantitativos 
Estrategas: 
cualitativos 

Apariencia, 
tono y 
lenguaje 
deben ser 
adecuados a 
la audiencia / 
debe reflejar 
su relación 
con la 
audiencia 

Mente abierta, 
amistoso 
Reactivo, 
factual 



Objetivo Discutir hechos, 
hipótesis y 
evaluaciones, 
alcanzar 
consenso 

Discutir avances 
y resultados, 
crear 
entendimiento y 
consenso 

Discutir avances y 
resultados, 
entendimiento y 
consenso 
Animar 

Presentar 
opiniones de 
asuntos 
profesionales o 
conceptuales 

Audiencia 1-5 5-30 > 5 >25 

Ventajas Incentiva la 
discusión 
Sirve para 
relevar brechas 
analíticas 

Participación 
Flexibilidad 
Permite apoyo 
verbal y 
analítico 

Ilustraciones 
efectivas 
Multimedia 

Perfección 
gráfica 

Desventajas Poco control 
Poco contacto 
visual 

Proyector puede 
perturbar 

Problemas 
técnicos 
Secuencia 
preestablecida 

Inflexibilidad 
Alto costo 
Sala oscura 



Introducción Contenido Final 

Asunto 
Importancia 
Contexto 

Propuesta 
Ilustraciones 
Estructura 

Resumen 
Recomendaciones 
Perspectiva 

Información 

Habilidades de presentación 

Apariencia y 
presentación 
personal 

Uso de ayudas 
visuales, cuidado 
del lenguaje 

Hacerse cargo de 
las preguntas 

Expositor 



0
50
100
150
200
250
300
350
400
450
500

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Ventas

0%

20%

40%

60%

80%

100%

2000 2001 2002 2003 2004 2005

Gastos de Marketing Participación de Mercado 

Un buen grupo de gráficos es un medio efectivo de comunicación 
•  Aumenta la atención de los participantes 
•  Contribuye a comprender el contexto 
•  Permite al presentador un mejor control de la situación  



Textos 

Textos 
Textos 
Textos 

¿Qué?  ¿Por qué? 

Cuantitativos 

¿Cuánto? 

Conceptuales 

 ¿Quiénes?                ¿Dónde?               ¿Cuándo?   

¿Cómo? 



Los datos muestran 
hechos sin proveer 
interpretaciones 

¿Qué mensaje? ¿Cuál 
Comparación? 

¿Cuál gráfico? 

Los datos per 
se no son 
importantes, si 
lo es el 
mensaje que 
se derive de 
ellos 

El mensaje 
determina el 
gráfico 
adecuado  

La mayoría de los 
mensajes incluye 
comparaciones 

Cinco tipos de 
comparaciones 

Componentes 
Item 
Series de tiempo 
Distribución de 
frecuencia 
Correlación 

Cada tipo de 
mensaje y 
correlación 
demanda un tipo 
de gráfico 

Pie 
Barra 
Columnas 
Líneas 

Puntos 



Comparación de 
componentes 

Muestra la proporción de 
un componente respecto 
del total 

Participación, 
porcentajes …. 

Comparación de 
ítemes 

Compara objetos por 
orden de tamaño, 
frecuencia, etc. 

Mayor que, menor que, 
igual 

Comparación de 
series de tiempo 

Muestra cambios en el 
tiempo 

Cambios, crecimientos, 
decrecimientos, 
fluctuaciones, 
tendencias 

Comparación de 
frecuencias de 
distribución 

Muestra las veces que 
un objeto aparece en un 
grupo 

Concentración, 
frecuencia, distribución 

Comparación de 
correlación 

Muestra si existe 
relación entre dos o más 
variables 

Relacionados con, 
cambia con, varía con …. 



Componente           Item        Serie de Tiempo   Distribución     Correlación      

Pie 

Barra 

Columnas  

Líneas 

Puntos    

Tipo de Comparación 

Popular 
Poco práctico 

Menos 
apreciado, 
más versátil 

El “viejo 
confiable” 

El caballo de 
batalla 

Intimidante 
 pero 
significante    



participación zonal de mercados

0

50

100
1er trim.

2do trim.

3er trim.

4to trim.
Este
Oeste
Norte

Ayuda a clarificar 
los contenidos y 

mensajes 

Use tamaños de 
letras adecuados 

Gráficos simples, 
pocos colores y 
datos agregados 

Deje que el 
contenido 

conduzca las 
animaciones 

Los flujos de 
contenidos deben 
corresponder a la 
lectura natural de 

los gráficos 

Una línea de 
historia 

estructura la 
presentación 

Use un formato 
uniforme 


































