
E n t o d o s a q u e l l o s c a sos e n l o s q u e l a s e s p e c i a l e s características d e l a o r g a n i z a ­
ción s o c i a l d e q u e se t r a t e h a g a n c i e r t a s l as a f i r m a c i o n e s d e q u e e l m e r c a d o f u n ­
c i o n a m e j o r - q u e e l E s t a d o - e n l a e s f e r a d e l a producción q u e e n l a d e l a d i s t r i b u ­
ción, y s u c o n t r a r i a , e l s e c t o r público h a d e l i m i t a r s e a s e r cómplice d e l o s o p e r a ­
d o r e s p r i v a d o s , ayudándoles a s u p e r a r l a s l i m i t a c i o n e s p r o d u c t i v a s d e l s i s t e m a d e 
m e r c a d o ( d e s e q u i l i b r i o s s e c t o r i a l e s y e s p a c i a l e s , diseconomías e x t e r n a s , i n s u f i ­
c i e n t e provisión d e b i e n e s públicos, concentración e x c e s i v a , p r o b l e m a s d e t r a n s ­
p a r e n c i a , restricción d e l a c o m p e t e n c i a , e t c . ) . Y , p o r s u p u e s t o , e l E s t a d o t i e n e q u e 
i n t e r v e n i r p a r a c o m p e n s a r l a s i n e f i c i e n c i a s d e l o s m e c a n i s m o s d e m e r c a d o e n l a 
e s f e r a d e l a distribución. 

F r e n t e a l a s p r o p u e s t a s d e n i n g u n e a r a l E s t a d o , r e i v i n d i c a m o s s u p r e s e n c i a 
i n s u s t i t u i b l e h o y más q u e n u n c a , p o r q u e h o y s o n m a y o r e s q u e n u n c a l o s 
d e s e q u i l i b r i o s y las d e s i g u a l d a d e s p r o v o c a d a s p o r u n s i s t e m a económico m u c h o 
más o r i e n t a d o h a c i a l a e f i c i e n c i a q u e h a c i a l a e q u i d a d . C a p a z d e c r e a r m u c h o s 
p r o d u c t o s , p e r o p o c o s p u e s t o s d e t r a b a j o , d e p r e s t a r n u e v o s s e r v i c i o s , p e r o n o d e 
a s e g u r a r l a cohesión s o c i a l . P o r e s o l a intervención es n e c e s a r i a . 

P e r o es n e c e s a r i a o t r a intervención. L a d e u n a administración pública q u e 
d e m u e s t r e h a b e r a p r e n d i d o l a s l e c c i o n e s d e l a e x p e r i e n c i a , n o sólo p o r q u e d e j e d e 
se r u n f r e n o burocrático p a r a c o n v e r t i r s e e n u n m o t o r d e i n i c i a t i v a s , s i n o p o r q u e 
ciña l a c a n t i d a d y c a l i d a d d e s u actuación a l m o d o p a r t i c u l a r y a l a f a s e c o n c r e t a 
d e l p r o c e s o económico q u e e x i j a e l n i v e l d e d e s a r r o l l o d e l a s f u e r z a s p r o d u c t i v a s , 
e n c a d a situación histórica, geográfica, e t c . 

U n r e q u i s i t o más h a d e c u m p l i r l a n u e v a intervención. L a e x p e r i e n c i a h a 
d e m o s t r a d o q u e l a s a u t o r i d a d e s económicas t i e n d e n a a c t u a r c o n e x c e s i v a i n d e ­
p e n d e n c i a d e l o s a g e n t e s p r i v a d o s , r e s p o n d i e n d o a u n a extraña filosofía c u y o p r i n ­
c i p i o f u n d a m e n t a l p a r e c e s e r e l d e " d e j a d n o s e n p a z q u e o s e s t a m o s r e s o l v i e n d o 
v u e s t r o s p r o b l e m a s " . P u e s b i e n , c u a n t o más m a d u r a sea l a organización s o c i a l , 
más fluidos d e b e n se r l o s c a u c e s e s t a b l e c i d o s p a r a a s e g u r a r l a participación d e m o ­
crática d e l a s o c i e d a d c i v i l e n e l p r o c e s o d e t o m a d e d e c i s i o n e s económicas. L o s 
a g e n t e s p r i v a d o s se a l i a n p a r a d e f e n d e r s u s i n t e r e s e s c o n más f u e r z a y c u m p l e a l 
E s t a d o a s e g u r a r q u e t a l d e f e n s a se e j e r z a d e m a n e r a legítima y l e g a l . S o n l o s i n t e ­
reses d e l o s g r u p o s , f r e c u e n t e m e n t e e n c o n t r a d o s , l o s q u e e x i g e n q u e e l E s t a d o 
—primus ínter pares— a s u m a s u función a r b i t r a l . 

C o n e s t a última se c o m p l e t a e l r e p e r t o r i o d e f u n c i o n e s q u e d e f i n e n e l p a p e l 
d e l E s t a d o e n u n a economía d e m e r c a d o . T o d a s e l l a s están a l s e r v i c i o d e l o s d o s 
r e p e t i d o s o b j e t i v o s - a u n q u e quizás s o n sólo u n o - : 

1 ) . G a r a n t i z a r l a satisfacción d e l a s n e c e s i d a d e s básicas d e l a población. 
2 ) . M e j o r a r e l f u n c i o n a m i e n t o d e l s i s t e m a económico. 

P a r a e s o q u e r e m o s - a u n q u e quizás n o debiéramos q u e r e r - q u e i n t e r v e n g a e l 
E s t a d o . 
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ANÁLISIS D E PROBLEMAS 
Y RACIONALIDAD 

Emilio P. Diez de Castro 
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1 . INTRODUCCIÓN 

E l análisis d e las c u e s t i o n e s problemáticas h a s i d o p r e s e n t a d o s i e m p r e c o n 
m u y d i v e r s o s e n f o q u e s . A n s o f f ( 1 9 7 6 ) d i f e r e n c i a e l t i p o d e d e c i s i o n e s e n función 
d e l a c l a s e d e p r o b l e m a q u e a b o r d a (estratégico, a d m i n i s t r a t i v o , o p e r a t i v o ) . E n 
o t r o t r a b a j o A n s o f f , D e c l e r k y H a y e s ( 1 9 8 3 ) d i f e r e n c i a n e l m o d o d e e n f o c a r l o s 
p r o b l e m a s p o r p a r t e d e l a s e m p r e s a s e n ba s e a l t i p o d e relación q u e m a n t i e n e n 
c o n e l e n t o r n o y l a r e s p u e s t a d e l a organización a l m i s m o . S imón ( 1 9 8 2 ) c e n t r a l a 
situación e n ba s e a l g r a d o d e estructuración d e l o s p r o b l e m a s , l o q u e p a r a él 
m a r c a d e f i n i t i v a m e n t e e l m o d o d e o r i e n t a r l a s d e c i s i o n e s . D i e z ( 1 9 9 3 ) r e l a c i o n a 
l o s p r o b l e m a s c o n l o s n i v e l e s d e gestión a l o s q u e c u a l q u i e r d i r e c t i v o p u e d e o 
d e b e e n f r e n t a r s e . V r o o m y J a g o ( 1 9 9 0 ) l i g a n l o s p r o b l e m a s a l m o d o e n q u e se 
p r o d u c e l a asimilación d e información, e l análisis y l a adopción d e l a decisión. 
U n a i d e a s i m i l a r p e r o c o n u n d e s a r r o l l o c l a r a m e n t e d i f e r e n c i a d o d e l a n t e r i o r es l a 
q u e s i g u e n Masón y M i t r o f f ( 1 9 7 3 ) . E n o t r o s t r a b a j o s , c o m o e l d e G a l b r a i t h 
( 1 9 8 4 ) , e l p r o c e s o d e decisión se e n c u e n t r a l i g a d o a l m o d o d e e n t e n d e r l o s p r o ­
b l e m a s p o r a q u e l l o s q u e d e t e n t a n e l p o d e r . 

E n e s t e a m b i e n t e d e e n f o q u e s d i f e r e n t e s y p o s t u r a s , e n m u c h o s c a s o s n a d a 
c o i n c i d e n t e s , p a r e c e n e c e s a r i o diseñar u n m a r c o q u e p e r m i t a e n c u a d r a r l o s 
d i s t i n t o s e n f o q u e s y o b s e r v a r s u c o h e r e n c i a e n u n a visión g l o b a l . C a d a e n f o ­
q u e n o es más q u e u n a visión d e s d e u n p l a n o d i f e r e n t e , e n r e a l i d a d m u c h a s 
v e c e s u n p r o b l e m a n o p u e d e e n t e n d e r s e s i sólo se l e o b s e r v a d e s d e u n único 
p l a n o , d e ahí l a de l imi tac ión d e l o s d i s t i n t o s e n f o q u e q u e p a s a m o s a d e s a r r o -
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l l a r c o m o u n i n s t r u m e n t o e f i c a z p a r a l a m e j o r comprens ión y d e s a r r o l l o d e 
s o l u c i o n e s . 

2 . E L D I A M A N T E D E E N C U A D R A M I E N T O D E L P R O B L E M A 

C u a n d o se a b o r d a n l o s p r o b l e m a s d e s d e u n e n f o q u e p u r a m e n t e académico, 
l o s e x p e r t o s e n e l análisis e m p r e s a r i a l 1 se p r e o c u p a n f u n d a m e n t a l m e n t e p o r a p o r ­
t a r h e r r a m i e n t a s q u e c o n d u z c a n a s o l u c i o n e s r a c i o n a l e s y a s e r p o s i b l e c u a n t i t a t i ­
v a s . L a e x p e r i e n c i a d e m u e s t r a s i n e m b a r g o , q u e l a m a y o r p a r t e d e l o s p r o b l e m a s 
n o r e q u i e r e n análisis c u a n t i t a t i v o s y m u c h o s p r o b l e m a s t a m p o c o se resolverán, 
a u n q u e f u e r a f a c t i b l e , después d e u n e s t u d i o económico o financiero, s i m p l e ­
m e n t e p o r q u e s o n o t r o s l o s parámetros q u e r i g e n l a decisión. 

E l análisis r a c i o n a l d e l p r o b l e m a es únicamente e l p a s o final, c o n v e n i e n t e e n 
c a s i t o d a s l a s o c a s i o n e s , d e n t r o d e u n p r o c e s o d e análisis q u e p r e v i a m e n t e h a d e 
c o l o c a r e l p r o b l e m a e n s u dimensión a d e c u a d a y e n s u p l a n o c o r r e c t o . E n n u m e ­
r o s a s o c a s i o n e s u n b u e n e n c u a d r a m i e n t o d e l p r o b l e m a d e j a t a n c l a r a l a solución 
a d e c u a d a q u e h a c e i n n e c e s a r i o e l c o n t i n u a r . 

L a s c i n c o g r a n d e s d i m e n s i o n e s o p l a n o s p a r a e l e n f o q u e d e l o s p r o b l e m a s 
se r e c o g e n e n e l s i g u i e n t e pentágono q u e h e m o s d e n o m i n a d o d i a m a n t e d e l o s 
p r o b l e m a s . 

Figura 1 
Diamante de los problemas 

' A u n c u a n d o e l p r e s e n t e t r a b a j o t i e n e u n e n f o q u e p r e f e r e n t e m e n t e e m p r e s a r i a l , s u c o n t e n i d o es 
e x t r a p o l a b l e a c u a l q u i e r organización y , e n t a l s e n t i d o , a y u d a a c o m p r e n d e r e l p r o c e s o d e t o m a d e d e c i s i o n e s p o r 
p a r t e d e l s e c t o r público. D e ahí s u interés p a r a c o n t r i b u i r a l análisis d e l o s f u n d a m e n t o s d e l a acción política. 
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2 . 1 Dimensión de la gestión 

L o s d i r e c t i v o s a l g e s t i o n a r , se m u e v e n o actúan e n t r e s n i v e l e s d i f e r e n t e s según 
cuáles s e a n l o s t e m a s q u e a b o r d e n y las c a p a c i d a d e s p e r s o n a l e s d e esas p e r s o n a s . 

Figura 2 
Niveles de gestión 

U n p r i m e r n i v e l l o s i t u a m o s e n e l p l a n o d e l a actuación. S o n a q u e l l o s q u e 
p i e n s a n q u e l o i m p o r t a n t e es h a c e r l a s cosa s y s o b r e t o d o h a c e r l a s b i e n , q u e l o s 
p r o b l e m a s se r e s u e l v e n c a r a a c a r a t r a t a n d o c o n l a s p e r s o n a s , c o n s i g u i e n d o e l 
c o m p r o m i s o o l a cooperación m e d i a n t e l a relación p e r s o n a l . C u a l q u i e r o t r o m o d o 
d e a c t u a r r e p r e s e n t a p a r a e l l o s u n a pérdida d e t i e m p o , inútil d e s d e e l p u n t o d e 
v i s t a práctico. Más q u e e l e s t u d i o , e l análisis y l a aplicación d e c o n o c i m i e n t o s a 
u n a cuestión, l o e s e n c i a l es d e t e c t a r l a s i n t e n c i o n e s y l a s e m o c i o n e s d e l c o n t r a r i o , 
c o l e g i r s u f o r m a d e a c t u a r t e n i e n d o e n c u e n t a s u s r e a c c i o n e s y a d e l a n t a r s e a e l l a s . 
M u c h a s c u e s t i o n e s y p r o b l e m a s se m u e v e n e n e s t e t e r r e n o y e n t o r n o a l t r a b a j o 
d i a r i o , a l a realización d e l a s t a r e a s , a l t r a t o c o n l o s c l i e n t e s y l a v e n t a . . . 

U n s e g u n d o n i v e l se e n c u e n t r a e n l a s c u e s t i o n e s q u e d e b e n r e s o l v e r s e e n e l 
p l a n o d e l análisis, e l e s t u d i o técnico y e n l a consideración d e l o s a s p e c t o s económi­
cos. E s t o s s o n l o s t e m a s q u e se r e s u e l v e n e n u n a m e s a d e d e s p a c h o p o r p e r s o n a s 
q u e t i e n e n c o n o c i m i e n t o s e s p e c i a l i z a d o s . S o n c u e s t i o n e s e n l a s q u e l a opinión o 
l a consideración p e r s o n a l t i e n e n p o c o p e s o p u e s según e l r e s u l t a d o d e l análisis, l a s 
s o l u c i o n e s q u e d a n c l a r a m e n t e d e m a n i f i e s t o y h a s t a e l m a r g e n d e e r r o r se e n c u e n ­
t r a m e d i d o y e v a l u a d o . L a s c u e s t i o n e s q u e se d e c i d e n e n b a s e a p l a n e s e s t a b l e c i -
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d o s , l a s q u e d e p e n d e n d e márgenes financieros o d e e q u i l i b r i o s p a t r i m o n i a l e s , l o s 
t e m a s q u e sólo l o s técnicos e s p e c i a l i s t a s p u e d e n d a r u n a vía d e solución, f o r m a n 
l a b a s e d e e s t e n i v e l d e p r o b l e m a s . 

E l t e r c e r n i v e l se e n m a r c a e n l a s c u e s t i o n e s q u e sólo p u e d e n s e r e n f o c a d a s y 
r e s u e l t a s t e n i e n d o e n c u e n t a u n h o r i z o n t e d e actuación, e l m e d i o o e l l a r g o p l a z o . 
L a solución v i e n e únicamente c u a n d o q u e d a n m u y c l a r o s l o s o b j e t i v o s a c u m p l i r 
o l a política d e l a organización c o n c r e t a d e q u e se t r a t e , o l a f o r m a d e a c t u a r y 
r e a c c i o n a r d e l a m i s m a , s u s p a t r o n e s c u l t u r a l e s y éticos. C u a n d o l a organización 
n o h a d e s a r r o l l a d o d e t e r m i n a d o s a s p e c t o s d e l a gestión l i g a d o s a e s t e n i v e l , l o s 
p r o b l e m a s q u e r e q u i e r e n esa r e f e r e n c i a básica d e fines y valores, a l c a r e c e r d e e l l a , 
se c o n v i e r t e n e n i r r e s o l u b l e s . 

L o s e s t u d i o s r e a l i z a d o s a l r e s p e c t o d e m u e s t r a n q u e e x i s t e n p r o b l e m a s q u e 
t e n i e n d o u n n i v e l d e t e r m i n a d o s o n s i n e m b a r g o , t r a t a d o s y r e s u e l t o s c o n m e d i d a s 
q u e se c o r r e s p o n d e n c o n n i v e l e s d i f e r e n t e s l o q u e e n t o d o c a s o g e n e r a u n a g r a n 
f u e n t e d e d i s f u n c i o n e s y g e n e r a l m e n t e q u e b r a n t o s y a q u e e l e n c u a d r a m i e n t o d e 
u n p r o b l e m a e n u n n i v e l i n a d e c u a d o p r o v o c a u n a transformación d e l p r o b l e m a 
e n o t r o d i f e r e n t e . 

2 . 2 Dimensión de la información 

U n a d e l a s f o r m a s t r a d i c i o n a l e s más c o n o c i d a s d e c l a s i f i c a r l o s p r o b l e m a s es 
separándolos e n e s t r u c t u r a d o s y n o e s t r u c t u r a d o s (también d e n o m i n a d o s p r o g r a ­
m a d o s y n o p r o g r a m a d o s ) . R e s p e c t o a e l l o s , señala Simón ( 1 9 8 2 ) q u e n o s o n 
r e a l m e n t e t i p o s d i s t i n t o s s i n o más b i e n f o r m a n p a r t e d e u n c o n t i n u o e n d o n d e 
l o s e x t r e m o s s o n a m b o s t i p o s d e p r o b l e m a s . 

Figura 3 
Grado de estructuración. 

Parcialmente estructurado 

s o 

L o s p r o b l e m a s e s t r u c t u r a d o s se e n c u e n t r a n l i g a d o s a l a repetición y l a r u t i n a , 
se t r a t a d e c u e s t i o n e s b i e n c o n o c i d a s p a r a l a s q u e p u e d e n e l a b o r a r s e p r o c e d i m i e n ­
t o s y n o r m a s s o b r e l a s q u e a c t u a r c a d a v e z q u e se p r e s e n t a n . L o s p r o b l e m a s p a r ­
c i a l m e n t e e s t r u c t u r a d o s se e n c u e n t r a n e n u n p u n t o i n t e r m e d i o d e l c o n t i n u o , se 
p r e s e n t a n e n o c a s i o n e s q u e n o p u e d e n d e t e r m i n a r s e explícitamente p e r o s u s e l e ­
m e n t o s f u n d a m e n t a l e s , l a información n e c e s a r i a p a r a a b o r d a r l o s y r e s o l v e r l o s , 
s o n a c c e s i b l e s y c o n o c i d o s p o r l o q u e l a búsqueda d e u n a solución p u e d e r e a l i z a r ­
se c o n l a s e g u r i d a d s u f i c i e n t e . P o r últ imo l o s p r o b l e m a s n o e s t r u c t u r a d o s s o n 
i n e s p e r a d o s , se c o r r e s p o n d e n a s i t u a c i o n e s n u e v a s y c a r e c e n d e información s u f i ­
c i e n t e , p o r l o q u e h a n d e r e s o l v e r s e c o n u n a d o s i s d e r i e s g o i m p o r t a n t e y a q u e n o 
se t i e n e e x p e r i e n c i a s o b r e l o s m i s m o s y es i m p o s i b l e e s t i m a r c o n h a b i l i d a d u n 
r e s u l t a d o c l a r o p a r a las a c c i o n e s e m p r e n d i d a s e n s u corrección. 

L a posición d e l o s d i r e c t i v o s es c a p i t a l e n es te c a m p o , m u c h o s p r o b l e m a s se m u e ­
v e n e n e l m a r c o d e l o s n o e s t r u c t u r a d o s , l o q u e o r i g i n a u n o s r i e s g o s g r a n d e s , c u a n d o 
se podrían l l e v a r a u n c a m p o más f a v o r a b l e d e s e m i e s t r u c t u r a d o s e i n c l u s o e s t r u c t u r a d o s . 
S e t r a t a d e c u e s t i o n e s q u e s o n r e p e t i t i v a s p e r o se les d a c a d a v e z u n a solución d i s t i n t a , 
se t r a t a n c o m o s i f u e r a n n u e v o s . O t r a s veces s u c e d e q u e p r o b l e m a s i n e s p e r a d o s p o ­
drían h a b e r s e p r e v i s t o y e n o c a s i o n e s , l a disposición d e información p a r a r e s o l v e r las 
c u e s t i o n e s es u n t e m a p o s i b l e p e r o a l q u e n o se l e p r e s t a atención y se a t i e n d e n y 
s o l u c i o n a n s i n u n a base firme c u a n d o c o n s e g u i r e s ta sería p o s i b l e . 

2 . 3 Dimensión de toma de decisión 

N u e s t r o e n f o q u e d e l a t o m a d e decisión se e n c u e n t r a l i g a d o a l a participación 
c o m o cuestión c e n t r a l e n u n c o n t i n u o q u e v a d e s d e e l r e c h a z o d e l a m i s m a y l a 
utilización d e l a jerarquía c o m o única f u e n t e d e adopción d e d e c i s i o n e s , a l a t o m a 
d e d e c i s i o n e s e n g r u p o d e t a l m o d o q u e l a mayoría e s t a b l e c e cómo se v a a a c t u a r 
d e f i n i t i v a m e n t e . 

Figura 4 
Grado de participación. 
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E x i s t e u n a g a m a i m p o r t a n t e d e p o s i b i l i d a d e s d e participación. V r o o m y J a g o 
a p u n t a b a n c u a t r o g r a n d e s f o r m a s d e participación: 

A . E l d i r e c t o r r e c a b a l a información q u e c o n s i d e r a o p o r t u n a e n c o n v e r s a c i o ­
n e s d i r e c t a s c o n s u s e m p l e a d o s , d e u n m o d o i n d i v i d u a l . 

B . E l d i r e c t o r s o l i c i t a , también i n d i v i d u a l m e n t e , i d e a s y s u g e r e n c i a s a c e r c a 
d e l a cuestión o e l p r o b l e m a p l a n t e a d o . 

C . E l d i r e c t o r se reúne c o n las p e r s o n a s a d e c u a d a s , d e l a s c u a l e s o b t i e n e i d e a s 
y s u g e r e n c i a s p l a n t e a d a s c o l e c t i v a m e n t e . 

D . E l g r u p o d i s c u t e y r e s u e l v e e l p r o b l e m a a d o p t a n d o l a s d e c i s i o n e s a d e c u a ­
d a s , o c u p a n d o e l d i r e c t o r u n p a p e l d e i m p u l s o r , c o o r d i n a d o r o m e r o a n i ­
m a d o r d e l a reunión. 

V r o o m y J a g o ( 1 9 9 0 ) señalan q u e según cuáles s e a n l o s a t r i b u t o s d e l p r o b l e ­
m a se precisará u n m a y o r g r a d o d e participación. P a r a e l l o s , e n términos g e n e r a ­
l e s , l a u t i l i d a d d e l a participación a u m e n t a c u a n d o es p r e c i s o d a r u n a solución d e 
c a l i d a d a l a cuestión p l a n t e a d a ; c u a n d o , p a r a l a p u e s t a e n m a r c h a , es i m p o r t a n t e 
q u e l o s e m p l e a d o s a c e p t e n l a solución c o m o l a más c o r r e c t a ; y s i e m p r e q u e l o s 
s u b o r d i n a d o s c o m p a r t a n l o s o b j e t i v o s d e l a organización q u e se p r e t e n d e a l c a n ­
z a r , e n e s t e c a s o a través d e l a solución d e l p r o b l e m a . 

2 . 4 Dimens ión d e l a n a t u r a l e z a d e l p r o b l e m a 

L o s p r o b l e m a s a l o s q u e se e n f r e n t a c u a l q u i e r e m p r e s a , e t c . , p u e d e n t e n e r q u e 
v e r c o n s u e n t o r n o o b i e n c o n a s p e c t o s básicos d e s u organización. Según A n s o f f 
( 1 9 8 3 ) las e m p r e s a s , e n c o n c r e t o , se r e l a c i o n a n c o n s u e n t o r n o d e d o s f o r m a s : A 
través d e l c o m p o r t a m i e n t o c o m p e t i t i v o y a través d e l c o m p o r t a m i e n t o estratégico. 

F i g u r a 5 
N a t u r a l e z a d e l p r o b l e m a 

Estratégica 
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E l n i v e l c o m p e t i t i v o b u s c a q u e l a a c t i v i d a d r e a l i z a d a sea r e n t a b l e p r o c u r a n d o 
q u e l o s b i e n e s q u e p r o d u c e o l o s s e r v i c i o s q u e p r e s t a c o n s i g a n l a m e j o r retribución 
p o s i b l e . C u a n d o l a e m p r e s a c o n s i g u e v e n d e r a p r e c i o s a l g o s u p e r i o r e s a l a c o m p e ­
t e n c i a se d e m u e s t r a q u e s u s p r o d u c t o s o s e r v i c i o s s o n e s p e c i a l m e n t e a p r e c i a d o s . E l 
c o m p o r t a m i e n t o c o m p e t i t i v o u t i l i z a las r e l a c i o n e s d e l a e m p r e s a c o n s u e n t o r n o a 
través d e l a gestión d e c o m p r a s , l a p u b l i c i d a d , las v e n t a s y l a distribución. 

E l n i v e l estratégico s u r g e p o r q u e l o s p r o d u c t o s y s e r v i c i o s q u e o f r e c e u n a 
e m p r e s a n o p u e d e n s e r l o s m i s m o s p e r m a n e n t e m e n t e . Quizás sea p o s i b l e o f r e c e r 
u n m i s m o p r o d u c t o p e r o a l o l a r g o d e l t i e m p o l a s características técnicas, d e 
presentación, diseño, e t c . cambiarán s u s t a n c i a l m e n t e convirtiéndolos r e a l m e n t e 
e n a l g o d i s t i n t o . I d e n t i f i c a r l o s n u e v o s p r o d u c t o s q u e se p u e d e n o f r e c e r , d e t e r m i ­
n a r cuáles s o n l o s n u e v o s m e r c a d o s a l o s q u e l a e m p r e s a p u e d e l l e g a r , e s t a b l e c e r 
cuál es e l m o m e n t o e n q u e se p u e d e n c o n s i d e r a r l o s p r o d u c t o s o l o s s e r v i c i o s d e l a 
e m p r e s a c o m o a n t i c u a d o s y d e b e n se r r e n o v a d o s e n s u s c u a l i d a d e s , u t i l i d a d , d i s e ­
ño y n i v e l d e c a l i d a d , fijar l a tecnología a d e c u a d a y e m p r e n d e r n u e v a s a c t i v i d a ­
d e s , s o n t a r e a s f u n d a m e n t a l e s d e l n i v e l estratégico. 

E n c u a n t o a l n i v e l o r g a n i z a t i v o , m u c h o s p r o b l e m a s se e n c u e n t r a n l i g a d o s a l 
m o d o e n q u e l a e m p r e s a se e s t r u c t u r a , o r g a n i z a s u s r e l a c i o n e s d e t r a b a j o , s u s 
s i s t e m a s y p r o c e d i m i e n t o s . 

2 . 5 Dimens ión d e p o d e r 

E l p o d e r se e j e r c e a través d e l p r o c e s o d e decisión. C a d a f a se d e l p r o c e s o d e 
decisión d a p i e a p e r s o n a s o g r u p o s d e n t r o d e l a e m p r e s a ( a u n q u e e l l o p u e d e s e r 
g e n e r a l i z a b l e a c u a l q u i e r organización) p a r a i n f l u i r o c o n t r o l a r a lgún a s p e c t o d e 
l a m i s m a y o r i e n t a r e l p r o b l e m a e n u n a dirección específica. Prácticamente es 
i m p o s i b l e q u e e n u n a g r a n e m p r e s a u n sólo d i r e c t i v o c o n t r o l e t o d o e l p r o c e s o , e n 
l a s m e d i a n a s e m p r e s a s es fácil e n c o n t r a r v a r i o s e l e m e n t o s d e i n f l u e n c i a a l o l a r g o 
d e l p r o c e s o y e n l a s pequeñas, i n c l u s o es p o s i b l e e n c o n t r a r a l g u n a s i n f l u e n c i a s . 

L a s fases d e l p r o c e s o d e decisión s o n : 

• L a aceptación d e l a e x i s t e n c i a d e l p r o b l e m a y e l d e s e o d e a b o r d a r l o c o m o t a l . 
• E l c o n t r o l d e l a información y su s f u e n t e s c o n c a p a c i d a d d e s e l e c c i o n a r 

c u a l es s i g n i f i c a t i v a y c u a l d e b e d e s p r e c i a r s e . 
• E l análisis d e l p r o b l e m a y e l e s t u d i o d e las p o s i b i l i d a d e s técnicas y econó­

m i c a s q u e m a r c a n l a s a l t e r n a t i v a s v i a b l e s . 
• L a adopción d e l a decisión, l a delimitación d e q u i e n e s t i e n e n c a p a c i d a d 

p a r a t o m a r l a . 
• L a autorización o e l v i s t o b u e n o d e m u c h a s d e c i s i o n e s q u e se c o n v i e r t e e n 

u n a e t a p a q u e p u e d e a c t u a r c o m o f r e n o o v e t o d e l a decisión t o m a d a . 
• E l c o n t r o l d e l desarrollo d e l a p u e s t a e n m a r c h a , p u e s e n l a realización l a 

interpretación práctica y l a aplicación c a m b i a e n m u c h o s c a sos d e u n m o d o 
p r o f u n d o l a decisión t o m a d a . 

8 3 



Figura 6 
Proceso de decisión 

3 . LAS C O N D I C I O N E S D E B A S E PARA L A R E S O L U C I Ó N D E 

PROBLEMAS 

T o d o s l o s e s f u e r z o s p a r a e n m a r c a r l o s p r o b l e m a s , s i t u a r l o s a d e c u a d a m e n t e y 
e n c o n t r a r u n a solución c o r r e c t a s i m p l e m e n t e se q u e d a n e n e s f u e r z o s e i n t e n t o s 
c u a n d o d e t e r m i n a d a s c u e s t i o n e s básicas n o se p r o d u c e n . L a s o r g a n i z a c i o n e s n o 
s i e m p r e están p r e p a r a d a s p a r a a b o r d a r y r e s o l v e r p r o b l e m a s , e x i s t e n e l e m e n t o s 
l i m i t a t i v o s q u e actúan c o m o b a r r e r a s q u e i m p i d e n a b o r d a r l a s c u e s t i o n e s e n u n 
m a r c o a m p l i o , l a s b a r r e r a s l i m i t a n e l m a r c o d e t a l m a n e r a q u e o b i e n n o q u e d a 
e s p a c i o p a r a u n a solución o b i e n c u a l q u i e r solución b u e n a o a c e p t a b l e r e s u l t a 
i m p o s i b l e d e e n c o n t r a r o d e s a r r o l l a r , es d e c i r , n o h a y s o l u c i o n e s c o r r e c t a s f a c t i ­
b l e s s i l a s c o n d i c i o n e s s o n d e m a s i a d o l i m i t a t i v a s . 

H a y t r e s g r a n d e s t i p o s d e b a r r e r a s , a q u e l l a s l i g a d a s a l c o n o c i m i e n t o , l a s c o ­
n e c t a d a s c o n l a s p e r s o n a s , s u s a c t i t u d e s y c o m p o r t a m i e n t o s , y l a q u e t i e n e n s u 
o r i g e n e n p r o b l e m a s l i g a d o s a c u e s t i o n e s o r g a n i z a t i v a s o d e e s p a c i o t e m p o r a l . 

A u n q u e es m u y difícil d e r e c o n o c e r p o r l a s p e r s o n a s , u n o d e l o s m a y o r e s 
i m p e d i m e n t o s a e n c o n t r a r s o l u c i o n e s se e n c u e n t r a e n l a f a l t a d e c o n o c i m i e n t o s . 
T o d o s se c r e e n c o n c a p a c i d a d y c o n o c i m i e n t o s s u f i c i e n t e s , e s p e c i a l m e n t e l o s a l t o s 
d i r e c t i v o s , c u a n t o m a y o r es l a i g n o r a n c i a m a y o r también es l a s e g u r i d a d s o b r e l o 
q u e s a b e o q u e c o n s u e x p e r i e n c i a es s u f i c i e n t e p a r a a b o r d a r l a cuestión, s e g u r i d a d 
e i g n o r a n c i a a c o s t u m b r a n a i r c o m o compañeras. L i g a d o a l c o n o c i m i e n t o se e n ­
c u e n t r a o t r o a s p e c t o i m p o r t a n t e , l o s p r o b l e m a s n o s o n u n a cuestión m e r a m e n t e 

54 

técnica s i n o q u e e n m u c h o s casos l a h a b i l i d a d y l a e x p e r i e n c i a s o n i n d i s p e n s a b l e s 
p u e s l o s p r o b l e m a s t i e n e n repercusión s o b r e p e r s o n a s o r e l a c i o n e s c o n i n s t i t u c i o n e s 
q u e n o p u e d e n m e d i r s e c o n c l a r i d a d p e r o q u e , s i n e m b a r g o , h a n d e se r f o r z o s a m e n ­
t e c o n s i d e r a d a s a l a h o r a d e a d o p t a r u n r u m b o d e acción. M u c h a s d e c i s i o n e s se 
t o m a n a través d e l a reflexión y discusión d e g r u p o s d e t r a b a j o , e n e s t o s casos l a 
e x p e r i e n c i a h a d e m o s t r a d o q u e l a f a l t a d e u n a visión g l o b a l p o r p a r t e d e l o s m i e m ­
b r o s d e l g r u p o h a s i d o d e c i s i v a e n e l d e s e n f o q u e d e l p r o b l e m a , e s t o n o a c o s t u m b r a 
a s u c e d e r c u a n d o es e l d i r e c t i v o s u p e r i o r q u i e n d e c i d e , p o r l o q u e es p r e c i s o t e n e r l a 
precaución d e t r a s l a d a r d i c h a visión y l a información g l o b a l p e r t i n e n t e a l g r u p o e n 
l u g a r d e a i s l a r l o c o n l a cuestión o b j e t o d e análisis. P o r último, e n l o s g r u p o s s u c e d e 
c o n f r e c u e n c i a q u e l o s d i s t i n t o s m i e m b r o s n o u t i l i z a n u n l e n g u a j e común d e b i d o a 
s u d i s t i n t a p r o c e d e n c i a y m e n o s aún s i e n e l g r u p o a d i r e c t i v o s d e d i s t i n t o s d e p a r t a ­
m e n t o s y n i v e l e s . E l e n t e n d e r s e es u n a cuestión n o sólo d e p a l a b r a s , n i s i q u i e r a sólo 
d e l s i g n i f i c a d o d e las p a l a b r a s , es d e comprensión y t r a t a m i e n t o d e l p r o b l e m a e n 
d o n d e p o r e j e m p l o , e l e n f o q u e técnico, e l económico y e l político, p r o v o c a n d i s c u ­
s i o n e s e n p l a n o s d i f e r e n t e s q u e n o c o n e c t a n . 

L a s e g u n d a g r a n cuestión l i m i t a n t e t i e n e m u c h o q u e v e r c o n las p e r s o n a s . 
L o s p r o b l e m a s l o s e n f o c a n , t r a t a n y a n a l i z a n l a s p e r s o n a s , q u i e n e s además h a n d e 
l l e v a r a d e l a n t e l a solución p r o p u e s t a . C u a n t o s obstáculos p r o c e d e n d e q u e l a s 
p e r s o n a s n o se i d e n t i f i c a n c o n e l p r o b l e m a , n o p i e n s a n q u e sea t a l , n o l o v e n o 
c a r e c e p a r a e l l a s d e interés e l g a s t a r t i e m p o y e s f u e r z o e n e l m i s m o . Más allá d e l a 
f a l t a d e i d e n t i d a d c o n e l p r o b l e m a se e n c u e n t r a e l s e n t i r s e d e s v i n c u l a d o d e l o s 
r e s u l t a d o s d e s u resolución, c u a n d o l a s p e r s o n a s p e r c i b e n q u e p a s e l o q u e p a s e 
t o d o continuará i g u a l o q u e p o r l o m e n o s l o s a s p e c t o s q u e a e l l a l e a f e c t a o m o t i ­
v a n , n o s o n s i g n i f i c a t i v o s . L o a n t e r i o r se v e r e f o r z a d o e n l o s c a s o s e n l o s q u e l a 
organización n o p r e s t a atención a l e s f u e r z o y e l éxito e n l a resolución d e p r o b l e ­
m a s . M u c h a s v e c e s l a e m p r e s a c o n s i d e r a q u e l a obligación d e l o s d i r e c t i v o s y 
t r a b a j a d o r e s es esa , v o l c a r s e e n r e s o l v e r l o s p r o b l e m a s y c o m p r o m e t e r s e , p e r o e s o 
es d e s c o n o c e r a l m e n o s u n a p a r t e d e l a n a t u r a l e z a h u m a n a q u e n e c e s i t a r e c o n o c i ­
m i e n t o y r e c o m p e n s a p a r a e s t a r s e g u r a d e q u e s u actuación es c o r r e c t a y está 
s i e n d o v a l o r a d a , e n c a so c o n t r a r i o cesa e l e s f u e r z o . E l c a m p o d e actuación t a m ­
bién se l i m i t a p o r e l t e m o r a l f r a c a s o , e s p e c i a l m e n t e c u a n d o e l n o h a c e r n a d a n o 
d e s p i e r t a r e c e l o s n i críticas p e r o s i l o es c u a n d o l a acción p o s i t i v a n o t i e n e e l 
r e s u l t a d o p r e v i s t o . L a e m p r e s a d e b e a c e p t a r u n a c i e r t a d o s i s d e e q u i v o c a c i o n e s 
c o m o compensación y estímulo a l a s a c c i o n e s e m p r e n d e d o r a s . 

E l t e r c e r g r a n p a q u e t e d e l i m i t a n t e s se h a l l a e n l a p r o p i a organización, s u s 
f o r m a s d e a c t u a r , s u s p r o c e d i m i e n t o s , s u s t i e m p o s y s u s p a s o s , s u s r e a c c i o n e s más 
o m e n o s p a u s a d a s h a c e n i m p o s i b l e u n e n f o q u e d e t e r m i n a d o d e las s o l u c i o n e s . E l 
t i e m p o es i g u a l p a r a t o d o s p e r o s u c e l e r i d a d p u e d e s e r c o n t r o l a d a p o r l a e m p r e s a , 
l a introducción d e u n número m a y o r d e a c t i v i d a d e s p o r u n i d a d t e m p o r a l es u n o 
d e l o s desafíos q u e l a l u c h a c o n t r a e l t i e m p o está m a r c a n d o l a s c a p a c i d a d e s d e 
m u c h o s d i r e c t i v o s . N o s i e m p r e es e l t i e m p o e l p r o b l e m a , m u c h o s d i r e c t i v o s s i m -
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p l e m e n t e c a r e c e n d e p o d e r p a r a l l e v a r a d e l a n t e l o s t e m a s q u e s i n e m b a r g o se l e s 
e x i g e q u e s o l u c i o n e n . U n i d o a e s t o c u a n d o e l d i r e c t i v o se e n c u e n t r a c o n p e r s o n a s 
q u e n o están d i s p u e s t a s a c o l a b o r a r , b i e n s ea p o r q u e e l p r o b l e m a l e s a f e c t a d i r e c ­
t a m e n t e o p o r m o t i v o s d e c a r e n c i a d e l i d e r a z g o , h a b l a r d e d a r solución a u n a 
cuestión es c o n f i a r e n e l a z a r c o m o f a c t o r d e éxito. 

4 . E L E N F O Q U E R A C I O N A L 

" E n términos g e n e r a l e s , l a r a c i o n a l i d a d se o c u p a d e l a elección d e a l t e r n a t i v a s 
p r e f e r i d a s d e a c t i v i d a d d e a c u e r d o c o n u n s i s t e m a d e v a l o r e s c u y a s c o n s e c u e n c i a s 
d e c o m p o r t a m i e n t o p u e d e n s e r v a l o r a d a s " (Simón, 1 9 8 2 , p . 7 3 ) 

U n a definición c o m o ésta se o r i e n t a únicamente a u n a p a r t e d e l p r o b l e m a , e l 
d e l a elección d e a l t e r n a t i v a s , p e r o e n e l p r o c e s o d e c i s o r h a y o t r a s fases t a n i m p o r ­
t a n t e s c o m o l a a n t e r i o r q u e c o n d i c i o n a n d e c i s i v a m e n t e l a solución. M u c h o s p r o ­
b l e m a s n o p u e d e n r e s o l v e r s e s i m p l e m e n t e p o r q u e n o se e n c u e n t r a n b i e n i d e n t i f i ­
c a d o s , o t r o s p o r q u e f a l t a u n c o n o c i m i e n t o p r o f u n d o o s u f i c i e n t e d e l a s c a u s a s q u e 
l o h a n o r i g i n a d o . T o m a r d e c i s i o n e s e n e s t a s c o n d i c i o n e s es e x t r a o r d i n a r i a m e n t e 
a r r i e s g a d o . P o r o t r a p a r t e , p r e v i a m e n t e se h a n d e e s t a b l e c e r l a s a l t e r n a t i v a s , e n 
m u c h o s c a sos e s t a s s o n e v i d e n t e s p e r o e n o t r o s l a aportación d e c r e a t i v i d a d es 
c a p i t a l . 

E l c o n c e p t o d e r a c i o n a l i d a d d a o r i g e n también a m u c h a s d u d a s r e s p e c t o a 
s u apl icación ¿Es r a c i o n a l q u e u n i n d i v i d u o i n t e n t e c o n s e g u i r s u s p r o p i o s o b j e ­
t i v o s c u a n d o t o m a d e c i s i o n e s e n l a e m p r e s a ? ¿Son r a c i o n a l e s t a l e s d e c i s i o n e s ? 
¿Son d e c i s i o n e s r a c i o n a l e s a q u e l l a s q u e después se d e m u e s t r a q u e t i e n e n d e f e c ­
t o s d e s a s t r o s o s p o r q u e n o se c o n s i d e r a r o n a l g u n a s v a r i a b l e s c l a v e , s i m p l e m e n t e 
p o r d e s c o n o c i m i e n t o ? E s t e t i p o d e c o n s i d e r a c i o n e s l e l l e v a a S imón a p r e f e r i r l a 
uti l ización d e l término r a c i o n a l c o n u n a d v e r b i o p r e c e d e n t e , así habrá d e c i s i o ­
n e s p e r s o n a l m e n t e r a c i o n a l , o r g a n i z a t i v a m e n t e r a c i o n a l , s u b j e t i v a m e n t e r a c i o ­
n a l , e t c . 

P a r a e v i t a r a l g u n a d e l a s d i f i c u l t a d e s a p u n t a d a s , l a r a c i o n a l i d a d e n l a r e s o ­
lución d e p r o b l e m a s se h a l i g a d o a l a definición explícita d e u n p r o c e s o d e 
análisis q u e a l s e r s e g u i d o d e f o r m a sistemática g a r a n t i z a n e l r i g o r d e l e n f o q u e . 
D e e s t e m o d o n o es p o s i b l e s e r r a c i o n a l d e u n m o d o genérico ( s i n a d v e r b i o s ) a l 
m e n o s q u e p r e v i a m e n t e se d e t e r m i n e n l a s f a se s d e l p r o c e s o d e resolución d e 
p r o b l e m a s y se e s t a b l e z c a n p r o c e d i m i e n t o s r i g u r o s o s p a r a s u s e g u i m i e n t o 
( K e p n e r - T r e g o e ) . A u n q u e n o e x i s t e n i n g u n a garantía s o b r e l a e x c e l e n c i a e n l a 
resolución d e p r o b l e m a s s i se s i g u e n l a s i n d i c a c i o n e s a n t e r i o r e s , e n a p o y o d e 
e s t e e n f o q u e se e n c u e n t r a n a l g u n a s i n v e s t i g a c i o n e s q u e señalan c o m o l a s p e r s o ­
n a s más e f i c a c e s e n l a resolución d e p r o b l e m a s s o n l a s q u e s i g u e n p r o c e d i m i e n ­
t o s d e u n m o d o sistemático y además t i e n e n g r a n d e s d o t e s p a r a l a indagación 
( K e p n e r - T r e g o e ) . 
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S o n c u a t r o l o s p a t r o n e s d e análisis d e p r o b l e m a s q u e c o n d u c e n a p r o c e s o s 
d i f e r e n t e s d e resolución d e p r o b l e m a s . 

F i g u r a 7 
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Patrón n° 1 . E n o c a s i o n e s e l d i r e c t i v o se e n f r e n t a a u n a maraña c o n f u s a d e 
c u e s t i o n e s q u e i m p i d e n r e c o n o c e r cuáles s o n l a s s i t u a c i o n e s q u e p r e c i s a n d e u n a 
intervención. E n e s t o s c a sos es n e c e s a r i o d e t e r m i n a r a q u e l l o s t e m a s q u e d e b e n 
s e r s e p a r a d o s p a r a s e r e s t u d i a d o s p o s t e r i o r m e n t e e n p r o f u n d i d a d y , c o m o c o n s e ­
c u e n c i a , cuáles d e b e n s e r l a s p r i o r i d a d e s p a r a a c t u a r . E s t e patrón d e análisis l l e v a ­
rá a a b o r d a r e l p r o b l e m a m e d i a n t e u n p r o c e s o q u e r e c i b e e l n o m b r e genérico d e 
Identificación. 

Patrón n° 2 . E l s e g u n d o d e l o s g r a n d e s t i p o s d e p r o b l e m a s q u e h a y q u e 
i d e n t i f i c a r es aquél q u e p a r t e d e u n a desviación q u e se p r o d u c e e n relación c o n l o s 
o b j e t i v o s o l a s p r e v i s i o n e s . S e c o n o c e e l h e c h o d e l a desviación p e r o se d e s c o n o c e 
l a c a u s a q u e l a h a p r o v o c a d o . E s n e c e s a r i o e n t o n c e s e s t a b l e c e r p o r qué se h a 
p r o d u c i d o e l p r o b l e m a , cuál es s u c a u s a . U n a v e z c o n o c i d a l a c a u s a , l a solución 
a c o s t u m b r a a s e r c l a r a y s e n c i l l a . P o r t a n t o , se t r a t a d e u n patrón d e análisis 
d i r i g i d o - a e s t a b l e c e r l a s r e l a c i o n e s d e causalidad. 

Patrón n° 3 . A v e c e s e l d i r e c t i v o se e n f r e n t a a s i t u a c i o n e s m u y e s p e c i a l e s p u e s 
a n t e u n p r o b l e m a p u e d e h a b e r v a r i a s d e c i s i o n e s y t i e n e q u e e s t a b l e c e r cuál será l a 
más e f i c a z . S e t r a t a d e s i t u a c i o n e s e n l a s c u a l e s se c o n o c e e l p r o b l e m a y también 
cuál h a s i d o l a c a u s a q u e l o h a p r o v o c a d o ; sólo q u e d a a c t u a r , p e r o d e l a c a u s a n o 
se d e s p r e n d e c o n c l a r i d a d d e qué m a n e r a , e n b a s e a cuál decisión, l a organización 
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conseguirá ser más e f i c a z , es d e c i r , a l c a n z a r su s o b j e t i v o s a c t u a l e s o f u t u r o s . A q u e l l o s 
d i r e c t i v o s q u e se h a n e n f r e n t a d o a u n c o n f l i c t o l a b o r a l c o n a m e n a z a d e h u e l g a 
entenderán p e r f e c t a m e n t e a qué t i p o d e p r o b l e m a n o s e s t a m o s r e f i r i e n d o . E l p r o ­
c e s o a s e g u i r e n e s t o s c a sos r e c i b e e l n o m b r e d e análisis d e decisiones. 

Patrón n° 4 . E n o c a s i o n e s l o s p r o b l e m a s n o e x i s t e n , n o se h a n p r e s e n t a d o 
todavía e i n c l u s o p u e d e s e r q u e n o a p a r e z c a n p e r o h a y q u e e s t a r p r e p a r a d o s . U n a 
catástrofe, u n a c c i d e n t e , u n a acumulación d e c i r c u n s t a n c i a s a d v e r s a s e i n e s p e r a ­
d a s q u e e n c a s o d e p r e s e n t a r s e deberán s e r r e s u e l t a s i n m e d i a t a m e n t e . E n ese 
m o m e n t o n o se p u e d e c o m e n z a r a p e n s a r e n cuál es l a m e j o r solución o d e qué 
f o r m a h a d e r e s o l v e r s e , h a y q u e a c t u a r rápida y c o n t u n d e n t e m e n t e . E l p r o c e s o a 
s e g u i r e n e s t o s c a s o s r e c i b e e l n o m b r e d e prevención. 
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—no muy reposada— sobre la economía, desde la 
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U n c a m b i o d e s i g l o es s i e m p r e u n h e c h o c o n v e n c i o n a l . E s e l p r o d u c t o d e u n a 
d e t e r m i n a d a m a n e r a d e c o m p u t a r e l t i e m p o , esa e n t i d a d i m p a l p a b l e s o b r e l a q u e 
cabría filosofar y d e h e c h o se filosofa. P e r o , ¿acaso n o e s t a m o s r o d e a d o s d e c o n v e n ­
c i o n e s , más o m e n o s útiles? L o c i e r t o es q u e c a m b i a r d e s i g l o n o s b r i n d a l a ocasión 
o l a e x c u s a p a r a t o m a r d i c h o e v e n t o a m o d o d e p u n t o d e r e f e r e n c i a . Y a p a r t i r d e 
e l l o , d e j a r fluir u n a reflexión más o m e n o s p r o f u n d a , a t i n a d a o i n t e r e s a n t e . 

S i t u a d o s , p u e s , e n e s t a p e r s p e c t i v a , p o d e m o s e n p r i m e r l u g a r d i r i g i r n u e s t r a 
v i s t a atrás, a l o s d o s c a m b i o s d e s i g l o q u e se h a n p r o d u c i d o d e s d e q u e p o d e m o s 
c o n s i d e r a r a l a economía c o m o u n s a b e r c o n c a r t a d e n a t u r a l e z a s u f i c i e n t e . T a l v e z 
n o sea o c i o s o v e r qué p e n s a b a n l o s m a e s t r o s d e l o f i c i o q u e se e n c o n t r a r o n e n u n a 
c o y u n t u r a t e m p o r a l s e m e j a n t e . D e j a n d o , p u e s , d e l a d o l a s o p i n i o n e s q u e p u d i e ­
r a n t e n e r l o s a n t i g u o s o l o s m e d i e v a l e s y ciñéndonos, c o m o d i j e , a l a época d e l a 
economía q u e y a s e n t i m o s c o m o próxima, n o s e n c o n t r a m o s a n t e l a figura d e 
A d a m S m i t h . 

L o c i e r t o es q u e n o c a b e e s p e r a r u n g r a n c a u d a l d e o p i n i o n e s c u a n d o se t r a t a 
d e u n a c i e n c i a a p e n a s l l e g a d a a u n a p r i m e r a e t a p a d e p o s i b i l i d a d d e m a d u r e z . 
P e r o l o s a n t i g u o s partían d e m a t e r i a l e s m u y e scasos y se p l a n t e a b a n c u e s t i o n e s 
más f u n d a m e n t a l e s . ( A l a i n v e r s a , m u c h o s t r a b a j o s m o d e r n o s c a r e c e n d e c o n t e n i ­
d o s e n e s t e últ imo a s p e c t o y se l i m i t a n a u n a h i p e r t r o f i a d e f o r m a s ) . Así p u e s , 
S m i t h n o se e n t r e g a a las c o n s i d e r a c i o n e s q u e v a m o s a v e r i n m e d i a t a m e n t e q u e sí 
se p l a n t e a r o n l o s e c o n o m i s t a s c i e n años más t a r d e . C i e r t a m e n t e , e l m u n d o d e l 
g r a n escocés e r a u n m u n d o p r e i n d u s t r i a l y n o p o d e m o s e x i g i r l e e l i m p o s i b l e d e 
q u e h a b l a s e d e s d e u n a s c o o r d e n a d a s q u e todavía n o existían. N o será d e extrañar, 
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