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RESUMEN

El criterio vigente para enfrentar situaciones inde-
seadas es tomar decisiones en base a conceptos y
paradigmas predefinidos, con lo que se ‘resuelve” un
aspecto del problema, pero se genera fallas en otros
aspectos, que devienen en problemas atin més gra-
ves que el original.

La resolucion de problemas se maneja a nivel es-
tratégico y se requiere un enfoque novedoso para
enfrentar los problemas estratégicos.

Para esto, se emplea una matriz para la resolucion de
problemas complejos, el cual se construye mediante
dos ejes cartesianos que definen cuatro dimensiones
y cuatro campos de analisis. Esta herramienta permi-
te analizar conjuntamente, la perspectiva del deci-
sor en relacioén a su circunstancia de decision.

PALABRAS cLAVE: Dilema gerencial, toma de deci-
siones, resolucién de problemas, matriz de resolu-
cioén de problemas.

TOOL TO OVERCOME THE MANAGERIAL DILEMMA
DECISION MAKING OR PROBLEM SOLVING

ABSTRACT

The current approach to deal with unwanted situa-
tions is to make decisions based on concepts and
pre-defined paradigms, this “solves” an aspect of the
problem, but creates failures in other aspects which
become even more serious problems than the origi-
nal.

The resolution of problems is handled in a strategic
level, it requires a change of approach to face rea-
lity.

For this, apply a tool that incorporates in a matrix
array for solving complex problems, it is constructed
by two Cartesian axes that define four dimensions
and four analysis fields. This tool allows analyzed
together, the perspective of the decision maker in
relation to his environment decision.

Key worps: Managerial dilemma, decision making,
troubleshooting, troubleshooting matrix.
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INTRODUCCION

Hasta tres cuartos del siglo veinte, los problemas de los sectores
y las empresas se concentraban en la asignacion de recursos,
buscando la maxima eficiencia y productividad. A partir de los
afios setenta del siglo pasado, los criterios para el manejo de
los sectores se han tornado inestables, la cambiante composi-
cion de los factores de produccion, con la aparicién de nuevos
actores ha significado la aparicion de inéditas constricciones que
conlleva la necesidad de la introduccion nuevos criterios para
resolver los problemas de las empresas y los sectores.

ENFOQUES PARA PERCIBIR LOS PROBLEMAS EMPRESA-
RIALES

En las empresas, la identificacion de los problemas y su solucion
se basa en la aplicacion de herramientas analitico-racionales
que permiten analizar la situacion, establecer las convenientes
alternativas de mejora y tomar decisiones de eleccién de una u
otra alternativa.

Para la percepcion de los problemas empresariales, se conside-
ran dos grandes enfoques.

El enfoque racional

Este enfoque estima que los problemas son Unicos y su solucién
se deriva de la correcta aplicacion de técnicas, principalmente
cuantitativas. Es el enfoque de la direccion cientifica originada
en el Taylorismo.

Se basa en los siguientes criterios:

1° Aplicaciéon del método analitico (desagregar el problema en
problemas de menor nivel).
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2° El problema es la definicion del problema (pro-
blema definido, problema resuelto).

3° La solucién se obtiene mediante métodos siste-
maticos (algoritmos de solucion).

4° No existe divergencia en la definicién del proble-
ma ni en la solucién (todos de acuerdo).

Los modelos de decisiones relacionados a este enfo-
que se encuentran en la ciencia de la administracion
(teoria de decisiones, 10), administracion cientifica y
gestion operaciones (productividad, resultados).

El enfoque de sistemas

Este enfoque considera que las empresas y su
funcionamiento presentan mayor complejidad que
la simple asignacién de recursos. Se origina en los
conceptos de la teoria general de sistemas de Von
Bertalanfy, que estudia los modelos de compor-
tamiento de los procesos biolégicos y los amplia
hacia los procesos empresariales.

Se basa en los siguientes criterios:

1° Las empresas son organizaciones sociales cuyos
problemas de gestion se definen como difusos y
“blandos” (problemas hard y problemas soft).

2° La busqueda de soluciones debe considerar un
rango de soluciones factibles, dentro de las cua-
les se ha de negociar consensualmente (opcio-
nes factibles y no factibles).

3° Se deben percibir los intereses en conflicto para
encontrar las alternativas de mayor aceptabili-
dad (se identifican las opciones deseables y no
deseables).

4° Diferenciar la resolucion de problemas de la
toma de decisiones.

Los modelos de decisiones relacionados al enfoque
de sistemas se encuentran en la Teoria de siste-
mas, la metodologia de los soft systems (sistemas
blandos), la teoria de contingencias y el proceso
estratégico (fuerzas, contingencias).

DIFERENCIAS ENTRE TOMAR DECISIONES Y
RESOLVER PROBLEMAS

Dilema entre tomar decisiones o resolver pro-
blemas

Dilema es la situacion donde se ha de asignar re-
cursos eligiendo entre varias alternativas. Al contra-
rio del conflicto, que se refiere a la elecciéon entre
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intereses contrapuestos con el objetivo de obtener
la maxima satisfaccion, el dilema se refiere a selec-
cionar entre cosas u objetos para obtener el maxi-
mo rendimiento.

Un tipo de dilema es diferenciar entre decidir y re-
solver. Tomar decisiones es diferente a resolver
problemas, tiene un alcance mayor, plantea una
vision divergente de la situacién general. Resolver
problemas es enfocado, tiene alcance concreto y
plantea una vision convergente de un caso especi-
fico a solucionar.

Toda situacion problematica implica una eleccion
previa: decidir o resolver. Tomar decisiones implica
elegir segun paradigmas predefinidos, con el obje-
tivo de mantener o cambiar, mejorar o empeorar la
situacion. Resolver problemas implica enfocarse en
los resultados o efectos con el objetivo de cambiar
y mejorar la situacion. En otras palabras, el primero
se enfoca en la eleccion aplicando paradigmas pre-
definidos, mientras el segundo se concentra en los
efectos de las decisiones inadecuadas verificando
las consecuencias en las dimensiones del mundo
empresarial.

Los marcos conceptuales para la toma de
decisiones

El axioma predominante para enfrentar situaciones
indeseadas es tomar decisiones en base a concep-
tos y paradigmas que posee el decisor. La toma de
decisiones se estudia bajo las cuatro grandes co-
rrientes académicas, bajo el principio de la raciona-
lidad analitica y la armonia de los objetivos de los
actores.

En la escuela del proceso administrativo, se consi-
dera que las decisiones se enmarcan dentro de los
conceptos de costos y ganancias, buscando lo mas
eficiente y el mayor rendimiento (Samuelson y Nor-
dhaus, 2002). El criterio de decision es el lucro.

En la escuela cuantitativa o estructuralista, se bus-
ca la aplicacion de leyes de validez universal, en la
empresa. Bajo la teoria de la decision, se contem-
pla la eleccién en condiciones de certeza, riesgo e
incertidumbre (Krajewsky y Ritzman, 2000). El cri-
terio de decision es la optimizacion, maximizacion,
minimizacion o mayor valor esperado.

En la escuela de las relaciones humanas y conductista
se considera la racionalidad de las decisiones adop-
tadas bajo la teoria del rol de la personalidad y apren-
dizaje (Chiavenato, 2006). El criterio de decision es la
maxima satisfaccion del hombre en la sociedad.
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Las diversas corrientes del cambio y la contingen-
cia incluyen una diversidad de propuestas, como la
teoria general de sistemas, teoria situacional, tam-
bién la teoria de los juegos que introduce el efecto
en los resultados (Chiavenato, 2006). El criterio de
decision es la solucién de los conflictos si y solo si
nos perjudican.

PERSPECTIVA PARA LA RESOLUCION DE PRO-
BLEMAS EMPRESARIALES

Bajo el enfoque de procesos, la empresa se consi-
dera un arreglo de actividades productivas, integra-
das por personas, ambiente, procesos y fuerzas,
que se relacionan coordinadamente para recibir
insumos del ambiente, transformarlos y producir
bienes o servicios, valiosos y deseados por los
clientes.

Las dimensiones empresariales para la resolu-
cién de problemas

En toda actividad productiva intervienen dos dimen-
siones: la dimension del ambiente y las presiones y
la dimension de la persona y sus actividades. En la
actividad productiva empresarial participan cuatro
elementos: individuos que ejecutan actividades so-
bre estructuras y materiales, de acuerdo a metas y
presiones ambientales.

Estos elementos son los principios fundamentales
que constituyen el cuerpo de la empresa, son las
dimensiones persona, proceso, estructura y mo-
mento de la resolucion de problemas.

1. El elemento humano. Es un factor activo o pasi-
vo, es la persona con diversos grados de com-
promiso, respecto a los fines comunes de super-
vivencia, adaptacion y crecimiento.

2. El elemento proceso. Comprende el trabajo y la
organizacion productiva, es la autonomia para
tomar decisiones, ejercer aptitudes y obtener lo-
gros que brindan satisfaccion.

3. El elemento estructural. Se refiere al factor am-
biental, los recursos, las instalaciones que con-
forman el marco fisico y las fronteras de la tarea.

4. El elemento momento. Se refiere a las fuerzas
de cambio o inaccion que subyacen en toda la-
bor en empresa.

La adecuada resolucion de problemas ha de cubrir
los cuatro elementos clave del mundo de la em-
presa: asignacion eficiente de recursos, sistemas
empresariales productivos, mantenimiento o mejora
de los procesos de transformacion y desarrollo y el

efecto sobre las personas, como usuarios o0 como
recursos. Se decide sobre el uso de los recursos em-
presariales, sean insumos, medios e instrumentos,
se coordina el aprovisionamiento e ingreso al proce-
so productivo cuyo resultado son los bienes elabo-
rados o los servicios prestados y cuyos beneficios
han de dirigirse a las personas. Si los resultados no
son los esperados, se toman decisiones de cambio
y mejora, afectando al proceso, a la combinacion de
recursos y a la satisfaccion de las personas.

Perspectiva integral para la resolucion de pro-
blemas

Las empresas son organizaciones sociales, cuyos
problemas de funcionamiento operativo, orientacion
estratégica o direccion general se consideran como
difusos y “blandos”, por lo que la busqueda de solu-
ciones a los problemas debe considerar un rango de
opciones correctas, dentro de las cuales se ha de
negociar consensualmente para encontrar opciones
deseables.

Se requiere un cambio de enfoque para enfrentar
la realidad, o sea, la problematica del mundo em-
presarial. Para esto, se han de identificar las varia-
bles relevantes que interesan al decisor, las que se
perciben holisticamente de manera que se pueden
prever las fallas que surgen al implantar soluciones
parciales o los nuevos problemas derivados de efec-
tos imprevistos.

Los elementos para la toma de decisiones estratégi-
cas son las dimensiones del mundo de la empresa y
los campos de actuacion en que se ubica el decisor,
los que corresponden a la circunstancia empresarial
y la perspectiva directiva (ver Grafico 1).

Como se observa en el grafico, los ejes x-y repre-
sentan dos continuos cuyos extremos definen las
cuatro dimensiones del mundo de las organizacio-
nes: la dimensioén estructural referida a las variables
de los recursos fisicos y la inversion, la dimensién
del proceso referida a las variables de transforma-
cion industrial, la dimension del momento y cambio
referida a la tecnologia y desarrollo, la dimensién
humana referida a las personas y los grupos so-
ciales afectados o beneficiados por la accién em-
presarial.

La interseccion de los ejes definen cuatro campos
de actuacion. El campo A es el area del logro y la
actividad economica, es el empleo productivo de los
recursos y la toma de decisiones sobre recursos y
personas. El campo B es el area del poder y fijacién
de roles y posiciones dentro de la estructura so-
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Grafico 1. Elementos para la toma de decisiones estratégicas: dimensiones y campos.
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Fuente: Acevedo, Adolfo. “Modelo 4D del mundo de la empresa”. Paper, UNMSM-FII. Peru.

cioecondmica, es el efecto social de las decisiones
econdmicas. El campo C es el area de la afiliacion
y el compromiso personal, es la conducta dentro de
las fronteras establecidas por la cultura, las reglas.
El campo D, el desarrollo y la vision del futuro, es la
preparacion del orden o el cambio, de la estabilidad
o la mejora.

Pautas a considerar en la resolucién de
problemas

Para resolver situaciones de empresa, se ha de te-
ner en cuenta los siguientes puntos:

1° Definir el limite del problema, o sea, qué se quie-
re resolver (el sector, la empresa, el negocio, una
funcion, una tarea, problemas de personas).

2° Definir el nivel de resolucién del problemas (es-
tratégico, tactico, operativo).

3° Prever los efectos probables de la ejecucion de
la eleccion tomada (efectos colaterales en per-
sonas, en las tareas, en la organizacion o en la
tecnologia).

4° La manera de identificar las variables de las me-
tas (mercado, producto, funciones, tiempo).

Capacidad para percibir la manera en que las
partes afectadas asumiran la implantacion de
las decisiones.

Considerar que las decisiones las toman las
personas y que existen diferentes factores que
pueden sesgar las opciones a considerar.

Basicamente, la solucion de la problematica de em-
presa implica seguir la secuencia de indagacion y
solucion de problemas a partir de la observacion
empirica del mundo real, identificando las deficien-
cias y superandolas para llevarlo a lo deseado. Ya
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que, al final, no se trata de encontrar soluciones
6ptimas, sino alcanzar soluciones factibles técni-
camente, deseables por los grupos involucrados y
sostenibles en el tiempo.

HERRAMIENTA PARA LA RESOLUCION
DE PROBLEMAS COMPLEJOS

Cuando se intenta dar solucion a una situacion em-
presarial, el caso se puede plantear desde diferen-
tes posiciones, a partir de definicion que en toda
actividad productiva intervienen cuatro elementos:
las personas, el medio ambiente de trabajo, las ac-
tividades a ejecutar y las presiones: internas para
alcanzar metas y externas de la competencia.

Un renovado enfoque estratégico para afrontar
la resolucion de problemas

El proceso de resolver problemas parte de dos op-
ciones liminares: la primera se refiere a elegir o no
elegir, la segunda se refiere a los criterios de deci-
sion: positivismo racionalista, pragmatismo e intui-
cion, contingencias y politico.

1) Criterio analitico-racional. Se orienta hacia la
solucion oOptima, cuya maxima se resume en
“Problema definido, problema resuelto”. Utiliza
el método cientifico para el analisis y la solucion
de problemas. Este criterio es adecuado para el
disefio de sistemas y el control.

2) Criterio pragmatico-intuitivo. Considera el ba-
gaje de experiencia personal y elementos poco
definibles y de “palpito”. Utiliza el sentido comun
y la intuicion. Este criterio es recomendable ante
situaciones estratégicas y problemas blandos y
difusos.

3) Criterio de contingencia y politico. Considera los
intereses y presion de diversos grupos confron-

tados. Este criterio es frecuente en aquellas or-
ganizaciones cuyo desempefio y resultados son
irrelevantes.

Se requiere un viraje en el enfoque para enfrentar la
problematica del mundo empresarial, para esto, se
aplica una herramienta que integra, en un arreglo
matricial, las variables relevantes de la situacion, de
manera que se perciben integralmente y es posible
prever los problemas adicionales que surgirian ante
soluciones parciales.

Matriz de resoluciéon de problemas complejos

La matriz de resolucion de problemas complejos
es una herramienta estratégica para analizar situa-
ciones problematicas, prevenir efectos indeseados
y plantear opciones equilibradas, en funcién a los
intereses de los actores. En el grafico 2, se mues-
tra la matriz de resolucion de problemas comple-
jos, que considera la relacion entre las diferentes
dimensiones y analiza sus efectos mediante los
cuatro campos.

La resolucion de problemas se maneja a nivel es-
tratégico, ya que la alternativa que se elija ha de
tener efectos en los diversos campos de actuacion
el decisor, se puede emplear una simbologia como
la del cuadro 1.

Los posibles efectos (positivos o negativos) habran
de orientar las lineas de accion y las politicas em-
presariales, de manera que se establezca el ade-
cuado marco para las areas de decision y para la
actividad operacional.

Anadlisis de los campos

Los criterios para analizar los cuatro campos son
los siguientes:

Cuadro 1. Efecto de la decision en las variables empresariales

Simbolo Descripcién Comentario
& Efecto positivo Implantar
X Efecto negativo Redefinir
&? Se desconoce sus consecuencias | Analizar si fuere pertinente
i! Resultados imprevisibles Requiere mayor estudio
@ Se potencia con la tecnologia Verificar externalidades
- Indiferente. No interactuan Verificar consistencias

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 2. Matriz de resolucidn de problemas estratégicos
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Fuente: Acevedo, Adolfo. “Modelo 4D del mundo de la empresa”. Paper, UNMSM-FII. Peru.

1) Campo A. Efecto del ambiente fisico, instalacio-
nes y recursos sobre la eficiencia y productivi-
dad del proceso de produccion. Las empresas
enfocadas en este campo decisional son aque-
llas cuyo core productivo son las actividades pri-
mario-extractivas. Basicamente, sus decisiones
deben considerar una amplia gama de efectos,
desde la eficiencia y productividad de la opera-
cion en si y los efectos colaterales derivados de
la modificacién de medio ambiente y la extrac-
cion de recursos.

2) Campo B. Del efecto del entorno y uso de recur-
sos en el ambiente social y calidad de vida. Las
empresas de alta interaccion con el medio am-
biente cuyos efectos son relevantes en los grupos

sociales, deben priorizar sus relaciones con las co-

3)

4)

munidades que se perciben como afectadas por la
manipulacion del ambiente fisico y los recursos.

Campo C. De las fuerzas sociales e intereses y su
influencia sobre la sociedad. Considera las deci-
siones sobre innovacién pero que se potencia o se
retrasa por el perfil del personal. La menor espe-
cializacion del personal puede limitar la introduc-
cién de tecnologias de avanzada, ya que el cam-
bio e innovacién se apoya en el conocimiento.

Campo D. De la innovacion tecnolégica y su in-
fluencia sobre los procesos productivos. Consi-
dera las decisiones que afectan a los procesos,
productos o servicios de alta o baja intensidad
en tecnologia. Este campo es muy importante
para las empresas enfocadas en las innovacio-
nes tecnoldgicas.
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CASO EJEMPLO: CAMBIO EN EL MODELO EM-
PRESARIAL ESTATAL

En la década de los noventa, se empez6 a cues-
tionar a la actividad empresarial del Estado. En el
Peru, el aparato productivo de propiedad del Es-
tado representd parte sustantiva en la actividad
econdmica, captando inversién, interrelacionando
sectores y dinamizando el mercado; pero sus pro-
blemas de contraccion e incapacidad para generar
excedentes se constituyeron en un cuello de botella
que dificultd el desenvolvimiento empresarial y el
desarrollo de otros sectores industriales. A partir del
fracaso de la participacion estatal en la economia,
se promueve la privatizacién de las empresas publi-
cas como la solucion definitiva para el subdesarro-
llo y para modernizar las economias atrasadas.

La privatizaciéon fue definida como un proceso de
transferencia de propiedad y gestion de las empre-
sas estatales, formando parte de los programas de
estabilizacion, liberalizacion y desregulacion de los
sectores econémicos de los paises con deficiencias
estructurales, ineficiencia y baja productividad en sus
empresas, como era y es el caso de América Latina.

A la privatizacion, se le considera un tema del nivel
estratégico orientado a la supervivencia y al creci-
miento de las organizaciones publicas con proble-
mas financieros y con un modelo de desarrollo ago-
tado y en retroceso.

LA SITUACION PROBLEMA INICIAL

Dentro de los grupos de interés, algunos enuncian
que la privatizacion es una condicién imperativa
para evitar el crecimiento del aparato estatal, para
aumentar las inversiones productivas y para redu-
cir la deuda externa, eliminando definitivamente las
distorsiones de mercado; otros consideran que este
proceso representa un retroceso de dos décadas
en el avance econdémico de los paises, ya que ha
originado mayor dependencia de capitales externos
—publicos y privados—, ha reducido la capacidad de
manejo de los recursos de los actores nacionales, ha
debilitado el poder politico local, ha distorsionado y
casi eliminado los mecanismos de libre mercado.

La matriz de resolucion de problemas estratégicos

Esta matriz es un modelo grafico que considera la
relacion entre las diferentes dimensiones y analiza
los efectos integrales de la privatizacion en los cua-
tro campos. En el Grafico 3, se muestran las varia-
bles relevantes (preliminares y a modo de ejemplo)
para el analisis de la decision de privatizacion.

Analisis general de la propuesta

El analisis de la propuesta considerd los efectos
en las variables, dentro de los cuatro campos de
actuacioén. El Campo A relaciona el ambiente fisico
y su efecto sobre el proceso de produccion, princi-
palmente si la decisién eleva o reduce las restric-
ciones y cuellos de botellas no empresariales que
impidan o retrasen el funcionamiento de los proce-
sos productivos. En el Campo B, la preocupacion
de los decisores se enfoca en las relaciones y en
la informacion ofrecida a los grupos afectados o
beneficiados por la actividad productiva privatiza-
da. En el Campo C, se prevé que las decisiones
de cambio tienden a priorizar la inversiéon en tec-
nologias de automatizacion de los procesos para
reducir la dependencia de las personas, estabilizar
el flujo de los procesos, reducir costos, y obtener
mayor control sobre los procesos y menos sobre las
personas. El Campo D considerara que el perfil del
personal de las nuevas empresas ha de ser de es-
pecialista focalizado en tareas muy concretas y de
especialidades diversas. En varios paises de Suda-
mérica, el sector estatal de telecomunicaciones ha
mostrado mayor crecimiento que sus equivalentes
privatizados de otros paises, lo que ha cuestionado
la validez de la privatizacion como unica opcién de
mejora de las economias nacionales.

Los resultados derivados del empleo de la matriz

Las empresas estatales estuvieron inmersas en un
proceso de cambio turbulento que modificd su pro-
piedad y comportamiento.

Los sectores, antes dominados por las grandes em-
presas publicas, se dirigieron hacia el manejo priva-
do, la mayor competencia y la gestion competitiva
enfocada en resultados financieros.

La tendencia derivo en la consolidacion de empre-
sas mundiales y globalizadas, con amplia libertad
de decisidon y accion y con un cambio radical en
la gestion, frente a entornos impredecibles y poco
amigables. Los decisores asumen decision sobre la
adopcion de tecnologias, a la vez que controlan el
efecto de los avances tecnoldgicos sobre el grado
de automatizacion de los procesos productivos.

CONCLUSIONES

Existen diferencias conceptuales entre tomar deci-
siones y resolver problemas. El criterio vigente para
enfrentar situaciones indeseadas es tomar deci-
siones en base a conceptos y paradigmas prede-
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Grafico 3. Matriz de resolucién de problemas estratégicos

CAMPO B
Concentracion de K
Eficiencia en uso de personal
Posible menor empleo
Caida de motivacion

CAMPO A
Mejora de rentabilidad

Elevacion de productividad
Atractivo para inversionistas
Intensivo en capital
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Fuente: Aceyedo & Linares (2005),"Enfoque sistémico de la experiencia de la privatizacion", Revista\4HCIET N.° 101.

CAMPO D
Crecimiento de mercado
Acceso a globalizacion
Resultados positivos pero
problemas internos
Mejora de productividad

CAMPO C

Posible malestar y boicot
Grupos de interés y presiones
Perfil de personal especializado
Logro de metas
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Fuente: Adaptado de Acevedo & Linares (2005),"Enfoque sistémico de la experiencia de la privatizacion", Revista AHCIET.
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Herramienta para superar el dilema gerencial:
Toma de decisiones o resolucion de problemas

finidos, lo que “resuelve” un aspecto del problema,
pero genera fallas en otros aspectos que devienen
en problemas aun mas graves que el original.

Se requiere un cambio de enfoque para enfrentar
la realidad. Para esto, se aplica una herramienta
que integra, en un arreglo matricial, las variables
relevantes de la situacion, de manera que se puede
prever los problemas adicionales que surgirian ante
soluciones parciales. Asi, la resolucion de proble-
mas se maneja a nivel estratégico.

La matriz para la resolucion de problemas comple-
jos se construye mediante dos ejes cartesianos que
contienen las cuatro dimensiones del mundo de la
empresa: la dimensién estructural de las instalacio-
nes, inversiones y organizacion, la dimension del
momento, el cambio y la innovacién tecnologica, la
dimensioén del proceso y la transformacion producti-
va de los recursos en productos, y la dimensién de
la persona referido a las necesidades, competencias
y motivaciones humanas. Estas dimensiones la de-
finen cuatro campos de analisis: el campo A referido
al efecto del ambiente sobre la eficiencia y producti-
vidad, el campo B sobre el efecto del uso de los re-
cursos en la sociedad, el campo C sobre las fuerzas
de cambio tecnolégico y su influencia en la calidad
de vida laboral, y el campo D referido a la innovacion
y su influencia en los procesos productivos.

La matriz de resolucion de problemas complejos es
una herramienta de analisis estratégico que consi-
dera la relacién entre las diferentes dimensiones de
la empresa y analiza los efectos integrales en los
cuatro campos, de manera que se puede prever las
consecuencias deseadas y las externalidades que
reducen la eficacia de las decisiones. Esta herra-
mienta matricial sintetiza visiones integradoras y
facilita que la resolucion de problemas se maneje
a nivel directivo, mediante la definicion de variables
conceptuales e ideoldgicas.

El valor de herramienta se ubica en la posibilidad
de entender los criterios sesgados de decisiéon y
los marcos conceptuales parciales del decisor, de
esta manera se evitan las soluciones “Optimas” de
las herramientas cuantitativas, los enfoques analiti-
co-racionales que consideran que existe una mejor
solucion, y el enfoque de tomar decisiones en base
a conceptos y paradigmas predefinidos.

En suma, se intenta resolver el aspecto clave del
problema en cuestion, previendo la generacion de
fallas en otros aspectos y evitando nuevos proble-
mas, que complican aun mas, la situacion proble-
matica.
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