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Introduccion

“Ciertos investigadores prominentes
han dado razones en contra de la
formulacion de teorias...Ante todo,
el campo necesita narraciones mas
descriptivas de la vida organizacional”
Sutton y Staw,1995.

l.- Planteamiento del problema

Actualmente el papel de las organizaciones en la configuracién y articulacion social
ha sido ampliamente reconocido por los individuos, esto debido a su presencia en
todo tipo de relaciones sociales, econdmicas, politicas, culturales, entre otras. Su
influencia sobre el hombre y la sociedad se ha puesto de manifiesto en las recientes
transformaciones de los sistemas sociales. Asi pues, el hecho que el bienestar social
y material, y el desarrollo de los seres humanos estén inevitablemente vinculados a
las organizaciones, implica que es trascendental comprender como funcionan y como

estudiarlas.

Para comprender las especificidades de cada organizacion y su impacto en la
vida social se ha conformado una base teorica y metodolédgica, partiendo de un
enfoque inter y multidisciplinario, que ha configurado a los estudios organizacionales.
En ese sentido, el conocimiento de los fendmenos organizacionales y las diversas
formas de organizacion permitird contar con elementos para la formulacién de
politicas publicas y generacién de modelos de gestion encaminados a fortalecer a las
organizaciones. En ese sentido, las investigaciones realizadas, hasta ahora, se han
aproximado a la comprension del efecto de las organizaciones en el comportamiento
de sus miembros; la influencia de los individuos en los sistemas organizacionales; el
desemperfio, éxito o sobrevivencia de las organizaciones; los efectos del entorno en
la realidad organizacional; las inquietudes respecto de la epistemologia y los
métodos para su analisis; las estructuras organizacionales; entre otros fendbmenos

organizacionales (De la Rosa, 2007).



Asi pues, este entramado interdisciplinar, producto de la naturaleza multi e
interdisciplinaria de los estudios organizacionales, se ha convertido en el principal
artefacto, al conjugar varias perspectivas tedricas y métodos de investigacion, para
aproximarnos a la comprensién de la complejidad del fenbmeno organizacional. Por
consiguiente, el alcance y caracter de este campo de estudio exige estudios
empiricos procedentes de acciones reales llevadas a cabo en organizaciones bajo un
contexto determinado donde el analisis de variables interrelacionadas y aspectos
tedricos se entrelazan mediante diversas areas disciplinares. En otras palabras, la
amplitud en el analisis organizacional se presenta tanto a nivel tedrico como en el

enfoque empirico.

Aunado a lo anterior, la globalizacion de los mercados locales, los vertiginosos
cambios tecnoldgicos, la intensificacion de la competencia, los cambios en los gustos
y preferencias de los consumidores, la fragmentacion de los mercados de consumo y
la crisis econdmica mundial han generado, entre otras cosas, un entorno empresarial
hostil caracterizado por una intensa y voraz lucha permanente por los consumidores.
Este panorama adverso ha propiciado una serie de obstaculos que inhiben el
desarrollo empresarial y condicionan la permanencia en el mercado de diversas

organizaciones, entre ellas la micro, pequefia y mediana empresa (MPyME).

Ante este panorama, resulta vital el estudio de este tipo de empresas a partir
de las decisiones que sus propietarios realizan para disefiar e implementar sus
estrategias con la finalidad de definir el rumbo a seguir para su organizacion. Sin
embargo, decidir hacia donde se dirigiran los esfuerzos y los recursos para cualquier
tipo de empresa no es tarea facil, sino por el contrario, representa un gran reto,
debido a las limitaciones cognitivas de los decisores, el acceso limitado a la
informacion, la poca disponibilidad de tiempo y, en ocasiones, a la presencia de
conflicto o ambigledad entre los objetivos de la organizacidon y los intereses de sus

miembros.

Por tanto, decidir estratégicamente resulta un acto complejo que debe ser
estudiado, a profundidad, a través de diversos enfoques. Asimismo, debido a la

especificidad de la MPyME, el andlisis de las decisiones estratégicas en este tipo de
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empresas obliga a la comprensién particular del proceso de fijacion de la estrategia y
de los elementos que intervienen en dicho proceso.

Por otra parte, en la literatura especializada en el tema de la estrategia
existen posiciones encontradas sobre lo que es estratégico en la pequefia empresa.
Algunos autores (Dandira, 2012; Galbraith y Nathanson, 1978; Jackson, 2011)
sostienen que en la MPyME, en especial en la pequefia empresa, resulta imposible
fijar estrategias debido a que el mercado y, en ocasiones, el azar guian su accionar
cotidiano. En consecuencia, conciben a la MPyME como un ente sin rumbo, carente
de una visién a futuro y dependiente de las circunstancias que le imponga su
entorno. Bajo esta premisa, lo estratégico para este tipo de organizaciones no existe,
solo lo operativo que circunscribe su gestién a una simple estimacion de una funcién
de utilidad.

Ante esto, resulta fundamental que los estudiosos de las organizaciones
conozcan la importancia y comprendan la estructura de las decisiones estratégicas
de este tipo de organizaciones: la MPyME. Ello contribuira, ademas de la generacion
de conocimiento organizacional sobre la MPyME, a contar con cuadros directivos que
se caractericen por su capacidad de decision, acorde a las condiciones actuales, y

afronten la responsabilidad de su funcidn dentro de la organizacion.

[I.- Objetivos

Esta tesis pretende contribuir al conocimiento de la probleméatica
organizacional mexicana en lo relativo al proceso de fijacion de la estrategia
(decisiones estratégicas) en espacios organizacionales considerados como
pequeiios, es decir, comprender el proceso de la toma de decisiones estratégicas en

la micro, pequefia y mediana empresa. En especifico:

“Analizar, explicar y comprender desde una persp@cbrganizacional, el proceso de
la toma de decisiones estratégicas en una microesapide servicios denominada “La

Terraza de Tito".
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Asi, el problema de investigacion se centra en el enfoque empirico de como,
cuando y por qué se fija la estrategia; asi como en los factores que inciden en la
toma de decisiones consideradas como estratégicas en la MPyME mexicana, cuyo
conocimiento resulta escaso y, por ende, representa un amplio campo de estudio

para esta investigacion.

Por ello, el objetivo general de investigacion pretende analizar, explicar y
comprender el proceso que se sigue para formular la estrategia, es decir, la toma de

decisiones estratégicas, y para cumplirlo, se proponen como objetivos particulares:

1) Comprender como, cuando y por qué suceden las decisiones estratégicas en

dicha microempresa.

2) Identificar, desde la fundacion de la empresa hasta la actualidad, las

decisiones consideradas por el propietario como estratégicas.

3) ldentificar los factores que inciden en la toma de decisiones consideradas

como estratégicas por parte del propietario.

4) Significar qué se considera estratégico en este pequefio espacio

organizacional.

[1l.- Justificacion

La delimitacion del problema de investigacion conlleva a la justificacion de la
pertinencia del objeto de estudio, para lo cual se realiza un analisis reflexivo sobre
tres aspectos fundamentales para dimensionar la transcendencia del estudio de la
toma de decisiones estratégicas en la MPyME y su contribucién a los Estudios
Organizacionales: a) la relevancia econdmica del estudio de la micro, pequefa y
mediana empresas, b) la importancia del estudio organizacional de este tipo de
empresas; Yy c) la significancia del estudio de las decisiones estratégicas en analisis

organizacional de la MPyME.
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a) La pertinencia empirica del estudio de la MPyME: Un enfoque

econdmico.

En los ultimos veinte afos, la importancia de la MPyME ha sido reconocida no
solamente por su rol en la economia local, teniendo en cuenta su contribucién al
Producto Interno Bruto (PIB) y la generacién de empleos, sino también por un gran
namero de investigadores e Instituciones de Educacion Superior. Prueba de ello, es
la proliferacion de articulos cientificos, la creacion de cursos especializados y la

realizacién de eventos académicos sobre la pequefia empresa.

No obstante el incremento en el numero de investigaciones sobre este tipo de
empresas, aun existen dificultades para abordar su estudio debido a la extremada
heterogeneidad que impera en este sector, lo que se ha traducido en una diversidad
de formas y configuraciones. De hecho, esta heterogeneidad (asi como una creacion
constante y una mayor volatilidad provocada por el hecho de que un gran nimero de
ellas desaparecen en sus primero afios de existencia) ha impedido el desarrollo de
una teoria y definiciones sobre este sector por lo que su validez carece del caracter
de universalidad (Julien, 1998).

Ante esto, un gran namero de investigadores han tenido que construir tipologias
basadas en criterios cuantitativos (niumero de empleados, nivel de ventas, tasa de
rentabilidad, cantidad de capital, entre otros) para operacionalizar sus estudios y
encontrar las similitudes o comportamientos promedios. Dichas clasificaciones
dependen del enfoque econdmico tradicional, que no ofrecen una profundidad para el
conocimiento de las pequefias empresas, pero permiten aproximarse mediante

muestras representativas que posteriormente pueden ser analizadas individualmente.

Para el caso de la MPyME mexicana, el discurso oficial y académico ha
destacado su importancia como base del tejido industrial. Por ejemplo, algunos
estudios hacen énfasis en la conformacién empresarial mencionando que, en 2009,

existian 3,724,019 empresas de las cuales el 99.8 por ciento del total son MPyME, es

13



decir, el 95.3% son micro, el 4.3% pequefias, 0.3% medianas y el 0.2% grandes

(Figura 1).

Figura 1.- Distribucidén de las empresas en México.
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Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI. Censo Econémico 2009

Por lo que respecta a la generacién de empleo, el Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia (INEGI) sostiene, en su informe del dltimo Censo Econdémico que, durante

el 2009, las microempresas ocuparon a 99,998 personas (36%), las pequefias
44,222 (16%), medianas 25,755 (9%) y las grandes 107,447 (39%). (Figura 2).

Figura 2.- Personal total ocupado.
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Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI. Censo Econémico 2009
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Como se presenta en la figura anterior, los datos estadisticos confirman la
contribucion de la MPyME en el desarrollo del pais, pero su funcion no es solo
econOmica sino también social. Por lo que respecta a esta Ultima, la MPyME se ha
convertido en una véalvula de escape a las tensiones sociales provocadas por la
pérdida y falta de empleo (2.6 millones de desempleados en 2010)*; esto debido a su
participacion en la redistribucion del ingreso en los sectores bajo y medio de la
sociedad. Ademas, contribuye al fortalecimiento de la clase empresarial, a través de
la formacién de emprendedores; genera empleos para aquellos sectores de la
poblacion que no son admitidos en las grandes empresas (adultos mayores,
discapacitados, jévenes recién egresados de instituciones de educacidén superior,
mujeres, entre otros.); apoya en la capacitacion de mano de obra no calificada,
abastece de productos basicos a la poblacién y satisface las necesidades de los

consumidores.

Adicionalmente, la MPyME participa en la integracion en el proceso de
produccion de las grandes empresas, emplea mano de no calificada, contribuye a la
desconcentracion industrial, apoya al pago de impuestos y conforma diversos
agrupamientos productivos (cluster, empresas integradoras, distritos industriales,

empresas tractor, empresas gacelas y otras formas).

b) El estudio organizacional de la MPyME: una aprox imacién a su

complejidad.

Tradicionalmente, la MPYME como objeto de estudio ha sido abordada desde un
enfoque econdmico. Dicha perspectiva parte de diversos marcos tedricos que
sustentan un analisis empirico y estadistico cuyo propésito es sugerir lineas de
accion para la mejora del desempefio® de este tipo de empresas. Los tépicos
tratados, con mayor frecuencia, en la literatura sobre la MPyME son?: heterogeneidad
y restructuracion industrial, economia y ambiente econdmico, modelos de agrupacion

industrial, organizacion de la produccion, politicas y apoyo a la MPyME,

'De acuerdo al informe sobre desempleo del INEGI.
*Medido a través de la rentabilidad econémica.
3Con base a lo reportado por De la Rosa (2007); y D’Ambroise y Muldowney (1988)
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financiamiento, factores de competitividad, caracterizacién del empresario, quiebra
y/o fracaso, clasificacion, innovacion y desarrollo tecnoldgico, gestion de la calidad,
estructura de capital, capacidad exportadora, know-how, comercializacion y control

de gestion (Figura 3).

Figura 3.- Tépicos abordados en el estudio de la MP  yME en México.

Economia

Finanzas

Administracion

Fuente: Adaptacion de De la Rosa (2007) y D’Ambroise y Muldowney (1988)

Por lo que respecta a la Teoria de la Organizacion, la corriente del pensamiento que

mas se ha aproximado al estudio de la pequefia empresa fue el movimiento de la

contingencia. Siendo los trabajos de la Aston Business School los primeros que

abordaron el tamafio de empresa como factor clave para predecir la estructura de la

organizacion. Las relaciones entre los factores contingentes( tamafo, concentracion

de poder y estructura) llevaron a Pugh y Hickson (1997) a proponer una tipologia de
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las estructuras dominantes en la sociedad industrial britanica de la década de los

setentas y, quizas, las de otros lugares y décadas (Cuadro 1).

Cuadro 1.- Tipologia de organizacion del Grupo Asto  n

Estructura de actividades

Baja Alta

0O

)

S

3]

g Burocracias personalizada (pequefias | Burocracias totales (Empresas
§ Alta organizaciones publicas) grandes familiares)

SN

S

o

@

o

o

% Burocracias de flujos de trabajo
- No burocracias (Pequefias empresas (Empresas grandes

Baja familiares) bursatilizadas)

Fuente: Pugh y Hickson (1997).

Como se muestra en el cuadro anterior, entre los factores contingentes mas
importantes de la estructura se encuentran el tamafo y el grado de dependencia con
respecto a otras organizaciones. Mientras la organizaciobn es mas grande, es muy
probable que sus empleados estén trabajando en unidades especializadas, siguiendo
procedimientos especificos y documentacion formalizada; esto es, su grado de

estructuracion de actividades sera alto y tendra la apariencia de burocracia.

Posterior a los estudios de la escuela de Aston, surgieron varias
investigaciones que coincidian con los hallazgos encontrados por Pugh y Hickson
(1997). Entre estos, destacan los realizados por Blau en 1970 y Mintzberg en 1982.
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Figura 4.- Homogeneidad versus heterogeneidad.
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Micro

Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en la figura anterior, en la década de los setenta, surgieron
dos enfoques antagonicos para abordar el estudio de las pequefias empresas: a)
inter-tipologico, y b) intra-tipolégico (Figura 4). El primero se sustenta en la premisa
que el tamafo de las empresas determina su funcionalidad independientemente del
sector en que éstas se ubiquen. El segundo, reconoce que no existen leyes, de

caracter universal, que condicionan las caracteristicas de las organizaciones.

Estos enfoques se desarrollaron en Francia como respuesta a los diversos
estudios realizados en las grandes empresas. En esa época, la pequefia empresa
no se consideraba un objeto de estudio sino de referencia para estudiar los modos
de gestion y el impacto de la globalizacion en la organizacion industrial. Como
resultado de este movimiento a finales de los afios setenta, la MPyME se convierte
en sujeto de estudio por parte de algunos autores franceses (Barreyre 1967, Gervais,
1978; Dandridge, 1979 y Marchesnay 1982), quienes demostraron la especificidad de
estas empresas y su diferenciacion con las grandes.

Esta necesidad de diferenciar la MPyME de la gran empresa la expresa
Penrose (1959:125) cuando afirma:
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"el desarrollo econémico ha cambiado las funciodesla gestion y ha reconfigurado la
estructura administrativa basica en todas las ersgse lo cual ha provocado un profundo cambio en
la naturaleza de las organizaciones. Las diferes@atre la estructura administrativa de una pequefa
empresa con una grande son tantas que es difioitefur que las dos especies pertenecientes al

mismo género".

En este mismo sentido Julien (2000) sostuvo que es imposible concebir una
definicion unitaria y universal para la pequefia empresa debido a las variaciones
cuantitativas del significado de pequefio en los diferentes paises. Esta hipotesis
resulté vélida al demostrarse que las pequefias empresas no pueden definirse de
otro modo que por estos criterios. En otras palabras, la MPyME se concibe como un

concepto y no sélo un negocio en miniatura.

Bajo este argumento, en Europa, varios investigadores formularon una serie
de tipologias alternativas para el estudio de la MPyME, mismas que se

caracterizaron por un enfoque mas gerencial y organizativo (Figura 5).

Figura 5.- Tipologias alternativas para las empresa  s.

Entorno
Gerencial . . ., o
Tipo de actividad Modo de gestion &
econdmica §
&
o Evolucion Origen
Organizativo

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se ilustra en la figura anterior, estas se agruparon en cuatro categorias:
las que se apoyan en el tipo de origen o de propiedad de la empresa; las que
introducen las estrategias o los objetivos de la direccion; las que se basan en la
evolucion o el grado de desarrollo o de organizacion de la empresa; y finalmente, las
gue se refieren al sector o al tipo de mercado en el cuél evoluciona la empresa
(Marchesnay, 1982).

La primera categoria considera el origen del capital y el tipo de propiedad. En
la segunda la orientacion es hacia el tipo de organizacion, la estrategia o el potencial
de desarrollo de las empresas. La tercera, considerada la mas antigua de todas, se
enfoca al empresario. La Ultima se centra en las diferencias y, por tanto, en los tipos
y las oportunidades de mercados en los que evoluciona la MPyME. En éstas se
observa la relacion entre el comportamiento de los propietarios-dirigentes, el tipo de
sector o de mercado, los productos ofrecidos, la tecnologia utilizada y las relaciones

con las otras empresas, particularmente con las grandes.

Posteriormente, en los afios ochenta, los estudios sobre pequefia empresa se
enfocaron hacia el crecimiento de la misma. En este sentido, la heterogeneidad de la
MPyYME reforz¢ la idea del determinismo contingente del tamafio en su proceso de
crecimiento. Asi pues, varios autores identificaron diversas etapas y determinaron
procesos de transicion diferentes para cada tamafio de empresa. Greiner (1972)
propuso un modelo de crecimiento para la pequefia empresa, en donde el tipo de

sector en el que se encuentra y la cultura nacional son sus componentes claves.

Por su parte Birley y Westhead (1990), demostraron que cada empresa tiene
su propia forma de crecimiento, por lo cual no existe un modelo universalmente
aceptado que explique la evolucion de la pequeiia empresa en su conjunto. En otras
palabras, la influencia del tamafio en la evolucion de la pequefia empresa es
innegable, sin embargo el contexto en el cual se desempefian juega un rol

importante.
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A pesar de estos esfuerzos, resulta necesario generar nuevos marcos
analiticos que integren las caracteristicas de la MPyME. En este sentido, se han
presentado algunas propuestas: a) Gervais (1978) con su obra Hacia una teoria de
las pequefias organizaciones, b) Candau (1981) con su texto Taxonomia de la
PYME; y c) Marchesnay (1982) con su Modelo de la PYME. Dichas propuestas
coinciden en que la MPyME ya no debe ser considerada como un modelo simple de
organizacion puesto que posee su propia realidad, su propia existencia. Asi pues,
este cambio de paradigma implica transitar del reconocimiento al conocimiento de la
MPyYME, y requiere que su analisis contingente integre la heterogeneidad de este tipo

de organizaciones.

c) Las decisiones estratégicas: su importancia.

Generalmente se ha pensado y escrito que la MPyME no cuenta con una estrategia
definida debido a su reducido tamafo. Sin embargo, esta aseveracion resulta falsa,
ya que la estrategia en la MPyYME se caracteriza por ser implicita pero no
formalizada, con un horizonte de tiempo limitado y dependiente del entorno. La
aparente invisibilidad de las decisiones estratégicas, en este tipo de empresas,

pudiera deberse a (Julien, 2003):

* No se encuentran diferenciadas con las actividades operativas.- En la préactica,
un propietario de la MPyME est4, por lo general, en capacidad de identificar
individualmente a las personas u organizaciones competidoras, asi como fijar
posibles cursos de accion para orientar el rumbo de su empresa. En
consecuencia, asumird un comportamiento adaptativo que va desde la
cooperacion hasta el enfrentamiento, pasando por la complicidad y la no

agresion.

» Existe una diversidad de actores.- La MPyME se inscribe, claro esta, dentro de
una continuidad espacial y temporal. Pero, mas all4 de dicha continuidad,
surge directamente de las decisiones cruciales. Se pueden distinguir tres
grandes grupos de actores que participan en el destino de este tipo de
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empresas: quienes deciden en si, y asumen los mayores riesgos; las partes
involucradas que tienen intereses directamente relacionados con la empresa
(personal, proveedores, suministradores de equipo, distribuidores, clientes,
colectividades locales); vy, finalmente, los agonistas, ya sea como

antagonistas, 0 como protagonistas.

Complejidad en las actividades.- Es necesario distinguir, primero, entre los
problemas complicados y los problemas complejos, particularmente en la
forma de solucionarlos. Se puede hablar de situaciones complicadas, cuando
los problemas son muchos e implican procedimientos diferentes y variados.
Los problemas estratégicos contienen, por lo general, un alto grado de
complejidad. Méas alla del terreno competitivo propiamente dicho, la
complejidad es acrecentada por la cantidad y diversidad de actores con los

cuales la pequefia empresa se relaciona.

Obedece a una logica de accion distinta a la gran empresa.- La decision
estratégica reposa normalmente sobre una racionalidad limitada (Simon,
1988). No se trata de las decisiones de corte racional, por tantas econémicas,
y que plantean la posibilidad de elecciones puramente objetivas,
desembocando en soluciones optimas (Favereau,1997). El proceso para la
resolucion de problemas, adaptado por el dirigente es, en efecto, radicalmente
distinto (Julien y Marchesnay, 1992.) La informacion sobre la situacion es, al
mismo tiempo, parcial y parcializada como consecuencia de la depuracion de
la informacion disponible en funcién de su valor, de su alcance y aun de las

esperanzas del individuo.

En otros términos, la informacién es interpretada bajo el efecto de las
emociones y valores culturales del empresario; o que se traduce en su vision
del futuro que, a su vez, influira en sus intenciones, las cuales, a su vez,
guiaran sus actos (Filion y Toulouse, 1995). No obstante, el proceso puede
tomar el camino inverso: una vision intuitiva de lo que hay que hacer sera

validada por una revision de la informacion disponible, la cual después de ser
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interpretada podra contrastar, confirmar o legitimar la eleccion inicial (Julien,
2000).

Asimismo, estas decisiones han sido abordadas desde la perspectiva
econdmica, considerando como objeto de estudio la gran empresa y atendiendo a su
formalizacion: la planeacion estratégica. Al respecto; se ha observado una gran
cantidad de investigaciones y revistas especializadas, predominantemente de los
Estados Unidos de América, que hacen énfasis en su importancia como factor de

éxito.

En dicha literatura se pueden identificar tres vertientes: a) la primera se refiere
a la existencia de la planeacion estratégica y su relacion con el desempefo, donde
se analizan los resultados en funcién de la cultura de la planeacion estratégica que
posee la empresa del horizonte de la planeacion, de la calidad del proceso y del
grado de logros de objetivos; b) la segunda area de estudio se enfoca en el analisis
del contenido de la planeacién estratégica, considerando las estrategias que llevan a
cabo las empresas con un desempefio superior al promedio y tomando en cuenta la
industria en la que se desempefian; c) la relacién contingente entre la estrategia y el
ambiente, donde la leccion de las estrategias esta en funcion de los factores del
entorno y de las capacidades de la empresa, como las habilidades directivas, la
experiencia y el estilo de direcciéon del duefio y/o gerente. (Julien y Marchesnay,
1992)

V.- Estructura de la tesis

Por lo anterior expuesto, resulta necesario el estudio de la MPyME mexicana
desde la perspectiva organizacional, en especial el analisis de las decisiones
estratégicas en este sector. Con esto se pretende comprender qué es lo estratégico
para la MPyME y como se formulan estas decisiones considerando todos los
elementos que intervienen. Para esto la presente tesis se encuentra integrada de

cinco capitulos.

En el primero se analizan los aspectos tedricos que explican y describen el

proceso de la toma de decisiones en las organizaciones. Para lograr una mejor
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comprension de las decisiones se realiza un analisis del desarrollo historico de las
diversas corrientes de pensamiento que se han encargado de su estudio: economia
neoclasica, escuela del comportamiento, incrementalismo logico, anarquias
organizadas (especificamente el modelo de cesto de basura) y el

neoinstitucionalismo politico

El capitulo segundo presenta las principales teorias que describen,
caracterizan, explican y definen a la estrategia, para lo cual se realiza un analisis
sobre lo que se ha estudiado con respecto a la estrategia. Desde los referentes mas
antiguos hasta los estudios mas recientes son examinados con el proposito de
establecer marcos de referencia sobre las diversas perspectivas que se han

establecido, asi como enfoques futuros de analisis.

Para el desarrollo de la investigacidbn se propone en el tercer capitulo un
marco de analisis, para integrar cada uno de los elementos identificados en las
decisiones estratégicas; con ello se pretende la construccion de un modelo que
permita profundizar el estudio de este tipo de decisiones. Para lo cual, dicho capitulo

ha sido dividido en tres apartados.

En el capitulo cuatro se explica los aspectos metodoldgicos del presente
trabajo. En virtud que el objetivo de la investigacion es el de explicar la toma de
decisiones estratégicas y no replicar o contrastar alguna teoria, se ha establecido
como estrategia metodoldgica el estudio de caso, que, sin lugar a dudas, garantizo la

aproximacion al objeto de estudio y permitio el logro de los objetivos.

Los hallazgos més releventes se exponen en el capitulo cinco, mostrando que
el proceso decisorio en la microempresa “La Terraza de Tito” obedece a légicas de
pensamiento diferentes a las planteadas en las escuelas prescriptivas Mintzberianas,
asimismo muestra que lo estratégico para la MPyME difiere a lo presentado por la

literatura especializada en el tema.
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Capitulo I.- La toma de decisiones en las organiza ciones:
una vision panoramica.

“ El secreto de la solucién de problemas
consiste en que no hay secretos: se realiza
a través de complejas estructuras de elementos
simples y familiares”
Simon, 1988.

1.1.- Introduccidn.

En este primer capitulo se abordan los elementos teéricos que explican y describen
el proceso de la toma de decisiones en las organizaciones. Para lograr una mejor
comprension de las decisiones se realiza un analisis del desarrollo historico de las
diversas corrientes de pensamiento que se han encargado de su estudio: economia
neoclasica, escuela del comportamiento, incrementalismo logico, anarquias

organizadas y el neoinstitucionalismo politico.

A partir de la revision critica-reflexiva de las diversas propuestas teoricas que
ubican al proceso decisorio como factor clave para entender la dinamica
organizacional, se obtendran los elementos necesarios para la construccion del
marco de referencia de la presente investigacién. Con el propésito de contar con un
modelo analitico robusto que garantice el logro de los objetivos descritos en el
apartado denominado “introduccion”, se examina en forma separada la toma de

decisiones del proceso de fijacion de la estrategia.

El presente capitulo ha sido dividido en cuatro apartados. En el primero, se
exponen los principales postulados de la teoria econdmica neoclasica haciendo
hincapié en la hipotesis central de la racionalidad en el comportamiento de los seres
humanos al momento de decidir. En el segundo, se presentan las criticas realizadas
por la escuela del comportamiento al modelo de la eleccion racional, asi como sus

bases conceptuales que sustentan el modelo del homus administrativus (racionalidad
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limitada), la teoria del equilibrio organizativo, la teoria del poder, conflicto y
negociacion. Como complemento se examinan las caracteristicas principales del
incrementalismo ldgico. En el tercero, se muestra, mediante el garbage can model,
como se decide en condiciones de ambigiedad organizacional. En el ultimo, se
explica las contribuciones del nuevo institucionalismo politico en la comprension de
las decisiones a partir de la existencia de actores limitados en su racionalidad por el

entorno institucional en que se desempefian.

1.2.- Las decisiones desde la perspectiva de la cie  ncia econdémica.

Desde sus origenes, como ciencia, la economia ha abordado el tema de la toma de
decisiones. En su libro “Investigacién de la naturaleza y causas de la riqueza de las
naciones”, que aparecio en 1776, Adam Smith, argument6é que mediante la toma de
decisiones éticas los individuos y las organizaciones propiciaban el bienestar social.
Para Smith (1958), la racionalidad del ser humano se basaba en su comportamiento
ético (simpatia y compromiso), que le permitia tomar decisiones en beneficio de la

sociedad.

Posterior a la obra de Smith, las investigaciones sobre el comportamiento
individual en el proceso de eleccion se multiplicaron; adoptando técnicas
matematicas y estadisticas permitieron analizar y medir las variables de decision.
Como resultado de esto, la economia sustentd sus construcciones cientificas en la
racionalidad absoluta del decisor dando origen al maximizador y omnisciente “homo

economicus”.

1.2.1.- Eleccion y racionalidad: aportes de la econ  omia neoclasica.

El enfoque econdmico de las decisiones, presenta como principal referente la Teoria
de la Eleccion. Este modelo, procedente de la Teoria Econémica Neoclasica®, tiene

como hipétesis central la racionalidad en el comportamiento de los seres humanos y

“ Desarrollada entre 1870 y mediados del siglo XX, esta corriente de pensamiento asume el individualismo metodolégico y el intercambio
voluntario, y hace énfasis en la eficiencia.
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se caracteriza por su propiedad instrumental: la decision es orientada por el resultado

esperado de la accion (Elster,1995).

De acuerdo a dicha hipoétesis, segun Elster (1995), el hombre se define como
un ser egoista que actia movido Unicamente por su propio interés. Es un agente
calculador y maximizador de su propio beneficio que por la légica de la mano

invisible consigue el beneficio social.

En consecuencia, las decisiones se rigen de acuerdo a un parametro racional® ,
el mejor resultado (6ptimo). Dicho de otra manera, las personas al enfrentarse a una
situacion de eleccion optaran por un curso de accion que les permitan maximizar su
utilidad de conformidad con un criterio de ordenamiento de preferencias, las cuales

cumplen con tres supuestos (Varian,1998):

- Ser reflexivas.- cada elemento es comparable consigo mismo.

- Completas.-cualquier conjunto de elementos que se presente es comparable,
en consecuencia, cualquier conjunto posee alguna caracteristica comun en
mayor o menor medida, caracteristica representable normalmente por dinero o

por tiempo.

- Transitivas.- si se prefiere X a Y, yla Y a Z, también prefiere Y a Z (si
(x1,x%2) 7 V1, ¥2) Y V1, ¥2) = (21,72), supone que (xi,xz) = (21,7;)). Esta
condicion, junto con las dos anteriores, es l6gicamente necesaria para poder

ordenar preferencias.

Asimismo, cada situacion de eleccion asume la presencia de un conjunto de
alternativas factibles que satisfacen ciertas restricciones légicas, fisicas vy
econdmicas; un marco valorativo, conformado por una serie de creencias racionales,

plenamente definido y libre de ambigiedades; y un ordenamiento subjetivo de las

*El comportamiento real es igual al comportamiento racional.
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alternativas factibles que se derivan del ordenamiento de las consecuencias a las

que se llegaran (Figura 6).

Figura 6.- Elementos en la eleccion racional.
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Fuente: Tomado de los apuntes de la clase de Estudi  os Organizacionales | (Barba, 2011)

En consecuencia, como lo muestra la figura anterior, mediante sus decisiones los
individuos resuelven los problemas que se le presentan cotidianamente. Para tal fin,
la eleccién racional asume que los actores: poseen un conocimiento pleno de todas
las alternativas de accion posibles, anticipan cada una de las consecuencias que

resultaran de la seleccion para cualquier alternativa, ostentan la propiedad de un
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sistema consiente, transitivo y completo de preferencias que le permiten jerarquizar

todas las consecuencias para elegir la mejor opcidn, y son maximizadores.

En sintesis, el proceso decisorio, desde la perspectiva econémica, se concibe
como un sistema lineal que se distingue por la claridad en el problema, el
conocimiento de todas las alternativas de accion posibles, la posesion por parte del
individuo de un sistema de preferencias constantes, la inexistencia de restricciones

presupuestarias y la existencia de alternativas 6ptimas (Robbins y Coulter, 2000).

Por lo anterior, las decisiones organizacionales se generan bajo un sistema
cerrado, conformado de dos fases principales: a) identificaciébn del problema y b)
solucion del problema. En la primera, se supervisa la informacion sobre las
condiciones organizacionales y del entorno para determinar si el desempefio
organizacional es satisfactorio y, en caso de no serlo se diagnostican las posibles
causas. La segunda surge cuando se analizan los cursos de accion factibles y se

elige e implementa una alternativa (Figura 7).

Figura 7- Pasos en el modelo racional de toma de de  cisiones
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Fuente: Tomado de Draft (2011: 445)
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A su vez, en cada fase se desarrollan una serie de acciones que articulan y

garantizan la congruencia del proceso decisorio. Daft (2011) en su analisis del

proceso decisorio identifica las siguientes:

Vigilar el ambiente de la decision.- El decisor supervisa la informacién, tanto
interna como externa, con la finalidad de detectar desviaciones entre lo

planeado y lo real.

Definir el problema de la decision.- Cuando se detecta alguna desviacion, el
decisor reacciona identificando los detalles esenciales del problema: dénde,
cuando y quienes estuvieron involucrados, quienes resultaron afectados y en

gué forma impacta en la organizacion.

Especificar los objetivos de la decision.- El individuo determina los resultados

del desempefio que se esperan con su decision.

Diagnosticar el problema.- El decisor analiza las posibles causas del

problema, mediante el uso de técnicas e instrumentos.

Desarrollar soluciones alternas.- Se presentan las posibles alternativas que

daran solucion al problema.

Evaluar las alternativas.- Se determinan cada una de las consecuencias que

presentan las alternativas de solucion posibles.

Seleccionar la alternativa 6ptima.- Con base a las preferencias del decisor, al
uso de técnicas estadisticas, y/o a la experiencia personal se selecciona la

alternativa optima.

Implantar la alternativa elegida.- Mediante el uso de habilidades gerenciales,

persuasivas y de manejo el decisor implementa la alternativa seleccionada.
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De esta manera, al ejecutar cada una de las acciones anteriores, los individuos
deciden el curso de accion que la organizacion debera seguir para obtener el 6ptimo
resultado, o lo que es lo mismo, la decision estriba en la consecucion plena del

objetivo en un contexto en donde no existe conflicto de visiones ni de intereses.

A pesar de ser un método funcional para explicar el comportamiento de los
decisores, el modelo de eleccion racional considera un contexto utopico en donde el
sujeto posee capacidades cognitivas extraordinarias que le permite elegir siempre la
mejor alternativa. Esto propici0 una serie de criticas y cuestionamientos a los
postulados de este modelo, y en general a esta vision econdémica sobre el proceso

decisorio.

1.3- El movimiento cognitivo en el estudio de las d ecisiones

organizacionales.

La perspectiva econdmica neoclasica sobre la racionalidad en el proceso de eleccidon
individual fue criticada por Hebert Simon y James March en la década de los
sesenta. Dichos autores, precursores del movimiento cognitivo en las
organizaciones, parte del cuestionamiento: ¢ En basé a qué toman las decisiones los
individuos en las organizaciones? Ello para explicar el comportamiento de los

gerentes y/o administradores al elegir un curso de accion determinado.

Este movimiento aporto al estudio de las decisiones un nuevo paradigma de
racionalidad: imponderable, matizada y orientada a ciertos niveles de satisfaccion
individual. Su objetivo principal consistio en el estudio del comportamiento del

individuo al decidir y su rol en la organizacion.

1.3.1.- Capacidades cognitivas y subjetividades en el proceso de

elecciodn : la racionalidad acotada.

En su obra, Simon destaca que el modelo del “homo economicus”, es decir, el

hombre que elige racionalmente el mejor curso de accion a seguir con el proposito de
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maximizar su utilidad, proyecta una idea equivocada del individuo ya que lo presenta

como un ser infalible. Por el contrario, el hombre presenta limitaciones cognitivas

para conocer y procesar informacion, lo cual, obviamente, acotan su vision sobre las

alternativas de accion factibles, dificultan su conocimiento sobre las consecuencias

de cada una estas y distorsionan el sistema de preferencias.

Dificultades de atencion, delimitada capacidad de memoria, limitada capacidad de

comprension y errores en la comunicacién propician situaciones que condicionan la

racionalidad en el comportamiento de los individuos al momento de elegir, las cuales,

Simon (1988) identifica como:

Imperfeccién del conocimiento.- Los conocimientos que poseen los individuos
resultan incompletos con respecto a las circunstancias que rodean sus
acciones, contando Unicamente con una ligera apreciacion de las
regularidades y de las leyes que le permiten prever las consecuencias futuras

de dichas acciones.

Dificultades de anticipar las consecuencias.- Aunque las consecuencias de
una eleccion se pueden describir, dificilmente su anticipacion podria ejercer
con idéntica fuerza sobre las emociones producidas por su experiencia. Esto
propicia que la atencion pase de un valor a otro con los cambios respectivos
de las preferencias. Por lo que, la valoracién realizada se encuentra delimitada
en su exactitud y consistencia ya que, al pertenecer al futuro, el individuo

utiliza su experiencia para sustituirla.

El alcance de las posibilidades del comportamiento.- La limitada imaginacion
de los seres humanos impide la concepcion de todos los modelos posibles
gue pudieran seguir los individuos, por lo que tampoco los valora, ya que

desconoce que sean consecuencias probables de las alternativas disponibles.

Como consecuencia de lo anterior Simon (1988) propone la figura de un “homo

administrativus” en reemplazo del “homo economicus” ya que el individuo selecciona
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una alternativa que exceda algunos criterios o0 metas. Dicho de otra manera, mientras

que el “homo economicus” maximiza al seleccionar el mejor curso de accion de todas

las opciones posibles, el “homo administrativus” simplemente “satisface” en su

esfuerzo por acercarse a una decision que es suficientemente satisfactoria (Figura

8).

Figura 8.- Modelo del homo administrativus

PRESENTA UN PROBLEMA
|
li PROCESO DE BUSQUEDA
ALTERNATIVAS CONSECUENCIAS
Se trabaja con un A Ap Ay As A, Se conocen sdlo algunas
ambiente decisorio B B, B, de las consecuencias de
acotado considerando C C,C,G las alternativas
s6lo algunas D b, D,, D, consideradas
alternativas
El marco valorativo es
MARCO VALORATIVO conocido parcialmentey
contiene elementos subjetivos
Es aquella alternativa de accién cuyas
DECISION SATISFACTORIA consecuencias son preferidas a la luz
del marco valorativo organizacional
EJECUCION

|

EVALUACION

Fuente: Tomado de los apuntes de la clase de Estudi

os Organizacionales | (Barba, 2011)

En tal sentido, como lo muestra la figura anterior, el hombre en su actuar cotidiano

decide dentro de un conjunto de alternativas satisfactorias (que no son

necesariamente las Optimas) como resultado de esto, solamente llega a satisfacer

sus objetivos lejos de su maximizacion.
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Asimismo, al estudiar el proceso de toma de decisiones en entorno cambiante,
Simon (1988) identifica dos tipos de decisiones: las programadas y las no
programadas. Las primeras son situaciones en las cuales un estimulo relativamente
sencillo pone en marcha un programa elaborado sin ningun intervalo aparente de
busqueda, solucion de problemas o eleccion. Las segundas para enfrentar
situaciones inéditas o para instrumentar procesos mediante los cuales se descubren,

elaboran e instituyen nuevos programas.

1.3.2.- Conflicto, negociacién y coaliciones: las d  ecisiones como una

adaptacion sucesiva a los desequilibrios en las org anizaciones.

Para explicar la complejidad del proceso decisorio en las organizaciones, March y
Simon (1969) describen, a través de la Teoria del Equilibrio Organizativo, la forma
en como se presentan las situaciones de decisiones y los factores que inciden en
estas. Bajo este enfogque una organizacion se concibe como un sistema de
comportamientos sociales interrelacionados de un numero de individuos a los que se
denominan participantes en la organizacion, siendo los principales: empleados,

socios capitalistas, proveedores, distribuidores y consumidores.

En este sistema, se establece un intercambio entre la organizacién y los
participantes que permite acoplar los objetivos de las contrapartes y lograr el
equilibrio organizacional. En este sentido, los individuos reciben compensaciones a
cambio de sus contribuciones. Asi pues, las decisiones individuales de colaboracion
estan condicionadas por la relacion compensaciones-contribuciones, por lo que el
sistema funcionard mientras las compensaciones ofrecidas sean iguales o mayores

gue las contribuciones (Figura 9).
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Figura 9.- Equilibrio Organizativo

Compensaciones |<

Participantes Ig[JaI

/

Equilibrio

Organizacién

Organizacién = Sistema de comportamientos sociales

Fuente: March y Simon (1969)

Cabe resaltar, que las compensaciones son los pagos hechos por (o0 a través de) la
organizacion a sus participantes, los cuales se pueden medir en unidades que son
independientes de su utilidad para sus participantes. Para cada componente del
conjunto de compensaciones hay un valor de utilidad correspondiente denominada
utiidad de la compensacion. Las contribuciones son los pagos hechos por los
participantes a una organizacion. Estas contribuciones pueden medirse en unidades
gue son independientes de su utilidad para los participantes. Una funcién de utilidad
gue transforma las contribuciones en utilidades del contribuyente individual puede

definirse de méas de una manera.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, March y Simon (1969)
afirman que el comportamiento de los individuos dentro de una organizacion se
moldea a partir del reconocimiento de una relacion de autoridad (obrero-patronal), es
decir, que dentro de ciertos limites (definidos tanto implicita como explicitamente) se
aceptan como normas de su comportamiento las érdenes e instrucciones que le sean

dadas por la gerencia.
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Es evidente entonces, como el comportamiento esperado de un individuo
puede ser: a) especificado en el contrato del trabajo, b) dejado a la discrecion del
empleado, o c¢) sometido a la autoridad del patrono. Sin embargo, ante la presencia
de un conflicto agudo de intereses, y cierta inseguridad referente a cual es este
interés, March y Simon (1969) resaltan la importancia del contrato como instrumento
para estimular los comportamientos individuales. Los problemas de definir y hacer
cumplir el contrato de trabajo son objeto de preocupacion y conflicto potencial para

todos los participantes en la organizacion

En este mismo orden y direccion, la participacion de los trabajadores en la
organizacion puede determinarse: a) mediante la medicion de la cantidad de
produccion realizada por el trabajo individual, 2) utilizando un criterio de ausencia, c)

utilizando un criterio de rotacion de personal.

Asi pues, March y Simon (1969) identifican la disposicion de participar en la
organizacion como la segunda clase de decisiones tomadas por los trabajadores, las
cuales centran la atencién sobre los problemas de motivacion implicitos en la
utilizacion de seres humanos para ejecutar las actividades encaminadas a la
consecucion de los fines de la empresa. En consecuencia, la negociacion
compensaciones-contribuciones se convierte en el nulcleo de las decisiones
individuales y genera el equilibrio organizacional. En otras palabras, March y Simon
(1969) demostraron como la negociacién se encuentra presente en las decisiones

organizacionales.

Posteriormente, basados en esta propuesta tedrica, Cyert y March (1963)
situaron al conflicto como una constante en los procesos organizativos, en especial
los decisorios. De hecho, el conflicto se presenta porque las organizaciones no se
encuentran integradas por individuos que compartan las mismas metas, esto aunado
a la escasez de recursos de las mismas. Esta situacion propicia una contienda por
valores deseados por los participantes, como seguridad, poder, autonomia y

recompensas (Del Castillo, 1996).
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Asimismo, los objetivos de las organizaciones son mdultiples y, en ocasiones,
se contradicen® propiciando una complejidad en las decisiones. Ante esto, la fijacion
de los objetivos se realiza mediante la negociacion entre grupos y estan
condicionados a un proceso de aprendizaje basado en la experiencia. En palabras de
Cyert y March (1963), el grupo organizado se constituye en forma de una coalicion

compleja que propicia la cohesion y coordinacién del trabajo.

Desde esta perspectiva, la coalicion establece sus objetivos mediante un
proceso de negociacién’, un proceso de organizacién interna de control® y un
proceso de ajuste a su experiencia’. Asi, la permanencia de los individuos en las
coaliciones esta condicionada a los pagos colaterales’® o compensaciones, los
cuales deberdn ser percibidos como mayores o iguales a las contribuciones
individuales (Figura 10).

Figura 10.- Conflicto y coalicion

Contribuciones

Formacién de

Conflicto coaliciones Negociacion
Objetivosde Desacuerdos - Objetivos
participantes interpretaciones comunes

= diferentes de
Objetivos de la metas individuales
organizacion y colectivas.
Colaterales

Fuente: Elaborado en base a Cyert y March (1963)

® Esto se contrapone a lo planteado por la Teoria Neoclasica de la Firma que considera que el gerente formula los objetivos y jerarquiza
las preferencias de una organizacion.

” Fija su composicion y los términos generales.

® Formula objetivos.

°Adapta sus acuerdos a los cambios ambientales.

1% En inglés se denomina: “overside payments”
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En el proceso de negociacion de dichos pagos, los objetivos organizacionales sufren

modificaciones adquiriendo las siguientes caracteristicas:

1) Racionalidad imperfecta.- La consistencia de las nuevas demandas debera ser
probada con las politicas existentes; lo cual dependera de las habilidades del
gerente, del nivel de agresividad de algunas secciones de la organizacion y

de la escasez de recursos. Dicha evaluacion no es completa.

2) Algunos objetivos estan determinados como aspiraciones.- Esto ocurre

cuando las nuevas demandas son consistentes con la coalicion.

3) Algunos objetivos estan fijados en forma no operacionales.- Se presenta

porque las demandas estan formuladas en términos no operacionales.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, los acuerdos establecidos sobre
los pagos colaterales resultan incompletos; en virtud de que en ellos no pueden
anticipar, con precision, todas las posibles situaciones, ni identificar todas las
consideraciones que en un futuro tendran los miembros de la coalicién. Sin embargo,
los miembros de la coalicion estan motivados a operar bajo dichos acuerdos y

Ill

desarrollan algunos sistemas de control~ comun para su cumplimiento.

Una coalicién organizacional, segun Cyert y March (1963), resulta viable si los
pagos colaterales hechos a los miembros de las diversas coaliciones son adecuados
y garantizan su permanencia. Por el contrario, la disparidad entre los recursos

disponibles y los pagos requeridos originan fricciones en la organizacion.

Asi pues, a través de esta diferencia entre los recursos totales y los pagos totales
necesarios para mantener las coaliciones (laxitud organizativa), Cyert y March,
(1963) explican todos fendmenos organizacionales. En tal sentido, la laxitud
organizativa absorbe de forma sustancial la variabilidad potencial del entorno de la
organizacion, y como consecuencia, desempefia un doble rol, al estabilizar y adaptar.

Por esta razon, si los dispositivos adaptativos disponibles de la organizacion estan

! E| presupuesto y la asignacion de funciones constituyen los dos dispositivos de control mas comunes en las organizaciones.
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ajustados a las aspiraciones de los miembros de la coalicion, el sistema
permanecera estable. Dicho de otra manera, la laxitud estabiliza al sistema de dos
maneras: por una parte, al absorber el exceso de los recursos difiere la adaptacion
de las aspiraciones emergentes durante los tiempos que favorecen a la organizacion;
por otra parte al prever un fondo de recursos de emergencia, permite mantenerlas

aspiraciones en cierto nivel durante los momentos criticos.

Finalmente, Cyert y March (1963) consideran a la organizacion como un sistema
cuyo equilibrio es enjuiciado constantemente por las variaciones experimentadas en
su medio ambiente, donde las decisiones no corresponden a un analisis racional,

sino a una adaptacion sucesiva por los desequilibrios continuos que se producen.

1.3.3.- Las decisiones desde la perspectiva compara tiva de las
sucesiones limitadas: analisis incremental.

Coincidente a los postulados planteados por los representantes de la escuela de
Carnegie Mellon, Lindblom (1959) mostré que la capacidad limitada para acopiar
toda la informacion necesaria, asi como la ambigledad y/o contradiccion entre los
objetivos publicos constituyen un obstaculo que impide, desde el paradigma de la
racionalidad absoluta, la formulacién de politicas publicas. Ante esto, Lindblom
(1959) propuso un modelo alternativo que denominé: “Método de las comparaciones
limitadas sucesivas”, que posteriormente se generalizO con el nombre de

“Incrementalismo o analisis incremental”.

De acuerdo a Lindblom (1959) existen dos formas de abordar el disefio y
analisis de las politicas publicas: a) desde una vision racional objetiva de la
probleméatica; 6 b) a partir de una perspectiva comparativa en sucesiones limitadas.
La primera'?, se construye, gradualmente, partiendo de la situacién actual y se
caracteriza por una claridad de valores u objetivos, los cuales se definen previamente
al analisis empirico de las posibles alternativas; la formulacion de las politicas se
sustenta en el andlisis de medios-fines (primero se aislan los fines, después se

buscan los medios para lograrlos); el indicador de una buena politica es que se

2| indblom la denomina “ir a la raiz”.
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pueda probar que es el medio mas adecuado para los fines deseados; el andlisis es
exhaustivo; y generalmente el disefio se basa en la teoria.

La segunda, denominada “salir de paso”, se cimenta en el pasado, en tanto la
experiencia sea incorporada a una teoria y se caracteriza porque: a) la eleccion de
metas valorativas y el analisis empirico de la accion necesaria para lograrlas no son
distintos una del otro, sino que estan estrechamente interrelacionados; b) el analisis
medios-fines con frecuencia es ilimitado o inadecuado; c) una buena politica se
caracteriza por contar con el consenso de varios analistas; d) el andlisis es limitado
debido a que no se consideran posibles consecuencias, potenciales alternativas y
valores afectados; y €) una sucesion de comparaciones reduce o elimina en gran

medida la dependencia de la teoria.

Dicha sucesion de comparaciones, segun Lindblom (1959), constituye el
analisis incremental, el cual presenta tres vertientes: a) el analisis incremental simple,
gue se refiere a la consideracion de politicas alternativas que difieren sélo
marginalmente de lo establecido; b) el incrementalismo desarticulado que se limita al
conjunto de estrategias calculadas para los problemas de politicas; y c¢) el analisis
estratégico que lo conceptualiza como un conjunto de estrategias calculadas o
elegidas deliberadamente para poder simplificar los problemas complejos de

politicas.

Existe una relacion entre estas tres variedades, pues el analisis incremental
simple es un caso del incrementalismo desarticulado y este es una especie del
andlisis estratégico. Lindblom (1959) considera que el mejor modelo es el analisis
incremental desarticulado, aunque el estratégico debe tenerse como una aspiracion,
un ideal al que puede y debe aproximarse el tomador de decisiones. También,
admite que la estrategia es la seleccion informada y consciente de métodos de
simplificacion de los problemas, es decir, el analisis estratégico es el que potencia las
capacidades de decision porque permite analizar en forma detallada la relacion real

entre los fines y los medios de una organizacion.
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Esta perspectiva de visualizar las decisiones como una sucesién de
comparaciones, fue adoptada por Henry Mintzberg para comprender las decisiones
en las organizaciones pertenecientes al sector privado. Esta variacion del modelo
formulado por Lindblom, denominado modelo incremental gerencial, presenta en
forma explicita la secuencia estructurada de las actividades emprendidas desde la

identificacion de un problema hasta su solucion.

Dentro de los hallazgos mas relevantes de Mintzberg se encuentra la
descomposicién de los problemas y su resolucion a través de pequefas soluciones.
En palabras de este autor, las decisiones organizacionales consisten en una serie de
pequefias elecciones que se combinan para producir la decisién principal. El
proceso decisorio se caracteriza por su segmentacion y las barreras (interruptores)

gue se ubican a lo largo del mismo (Figura 11).

Figura 11- Etapas del modelo incremental empresaria  |.
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Interruptor interno 3 nuev i Interruptor externo

Fuente: Tomado de Mitzberg (1973:26)
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Todo lo anterior, se resume en tres etapas de decisién. La primera, denominada
identificacion, inicia con el reconocimiento de un problema y de la necesidad de
tomar una decision. La segunda (desarrollo), implica la recopilacion de la
informacion necesaria para definir la situacion del problema. La dltima (seleccidn)

establece las bases para el disefio de una solucion.

Cuando la organizacion acepta formalmente una decision, entonces tiene
lugar la autorizacion. La decision puede transitar a través de la jerarquia hasta que
llegue al nivel jerarquico competente. La decision, regularmente, es rutinaria debido a
gue la experiencia y el conocimiento recaen en las personas que toman decisiones
en el nivel inferior, que identificaron el problema y desarrollaron la solucion. Algunas
decisiones se pueden rechazar debido a las implicaciones no anticipadas por los

gerentes en dicho nivel.

Por otra parte, el modelo presenta los circuitos o ciclos que tienen lugar en el
proceso de la decisidon. Las decisiones no siguen una progresion ordenada desde el
reconocimiento hasta la autorizacion. En ocasiones, surgen problemas menores que
obligan a un ciclo a regresar a una etapa anterior. Estos son los interruptores de la
decision. Si se percibe que una solucion disefiada segun las necesidades es
insatisfactoria, la organizacion tal vez debera regresar al inicio y reconsiderar si en

verdad vale la pena dicha solucién.

Los circuitos de retroalimentacion pueden estar causados por problemas de la
oportunidad de la ocasion politica, desacuerdo entre los gerentes o la repentina

aparicion de una nueva alternativa.
1.4- Ambigiedad y decision.

Sobre la base de las consideraciones anteriores, usualmente se ha identificado el
proceso decisorio en las organizaciones como un sistema cerrado en el cual las
expectativas y preferencias de los participantes afectan su comportamiento; la suma
de los comportamientos de todos los participantes influye, a su vez, en las decisiones

organizacionales; las decisiones organizacionales inducen ciertas respuestas en el
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medio ambiente; y las acciones emprendidas por el medio ambiente afectan las

cogniciones y preferencias de los participantes.

Si bien, el sistema se caracteriza por su simplicidad, sus capacidades
explicativas se ven seriamente limitadas cuando se mezclan una serie de factores no
considerando al comportamiento de los individuos. Es evidente entonces, que el
enfoque reduccionista de concebir a la toma de decisiones como un proceso para
solucionar problemas mediante el disefio y seleccién de posibles alternativas impide

la comprension de dicho proceso.

En los marcos de las consideraciones anteriores, durante la década de los
setenta se desarrollaron propuestas teoricas consideradas como extensiones del
modelo de racionalidad limitada formulado por Simon, March y Cyert. Dichas teorias
intentan explicar los procesos decisorios organizacionales en un mundo confuso, en
donde la ambigledad prevalece. Dentro de esta corriente de pensamiento destacan
el Garbage Can Model (Cohen, March y Olsen; 1972), los Sistemas Flojamente
Acoplados (Weick, 1976) y las Anarquias Organizadas (Cohen y March, 1976).

En esta corriente, la ambigliedad se define como la falta de claridad o de
consistencia con la realidad, causalidad o intencionalidad; es decir, las situaciones
ambiguas se caracterizan por no situarse dentro de categorias mutuamente
exhaustivas y exclusivas, son intenciones que no se pueden especificar claramente y

sus reglas son imprecisas o contradictorias (March y Olsen ,1997).

1.4.1.- Opacidad e interpretacion: una vision alter  nativa.

Tradicionalmente, el orden secuencial en el proceso decisorio, segun March (1994),
se sustenta en tres premisas: la primera, conocida como realidad, es la idea de que
existe un mundo objetivo que puede percibirse y de que sblo ese mundo existe. La
segunda, es la causalidad que supone la idea de que la realidad y la historia estan
estructuradas mediante cadenas de causas y efectos que vinculas las soluciones con
los problemas. La ultima, es la intencionalidad que considera la idea de que las

decisiones son instrumentos de finalidad y del yo. La eleccion racional, el
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aprendizaje, el seguimiento de las reglas, el regateo y el intercambio, estan al
servicio de las preferencias y de las identidades.

March y Olsen (1997), asumen que las decisiones ofrecen una ocasion para
ciertas actividades, tales como: a) ejecutar procedimientos operativos estandarizados
y el cumplimiento de roles, deberes o tareas pendientes; b) definir virtud y verdad,
durante la cual la organizacion descubre e interpreta que ha sucedido, lo que se ha
hecho, lo que se esta haciendo y la justificacion de las acciones; c) asignar los logros
o fracasos para los hechos que se han presentado en la organizacion, y a partir de
esto definir, cambiar o reafirmar las relaciones, el antagonismo y el poder; d)
expresar y descubrir los intereses individuales y grupales; y e) disponer de tiempo

para formar parte de una decision.

Consideran, metaféricamente, que las decisiones son “un escenario para muchos
dramas”. En otras palabras, atribuyen la complejidad dramatica a la omnipresencia

de la ambigliedad.

La ambigiiedad es conceptualizada, por March y Olsen (1997), a través de cinco

tipos de opacidad que se presentan en las organizaciones:

 Ambigledad de intencidon.- Muchas organizaciones se caracterizan por
inconsistencias y objetivos mal definidos. Resulta imposible determinar una
funcion de utilidad para una organizacion que satisfaga los requerimientos de

consistencia e identifigue sus motivaciones.

 Ambigledad de entendimiento.- Para muchas organizaciones el mundo
casual en el que viven es oscuro. Las tecnologias no son claras y los

ambientes son muy dificiles de interpretar.

* Ambigledad de historia.- El pasado es importante, pero no facilmente puede

ser especificado o interpretado. La historia puede ser reconstruida o retorcida.
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* Ambigledad de la organizacion.- En cualquier punto del tiempo, los individuos
varian en la atencion de sus decisiones. Como resultado, la participacion es

incierta y cambiante.

* Ambigledad de la éxito.-Es la dificultad para definir qué significa el éxito en un

contexto de diversidad de actividades, como por ejemplo las académicas.

La presencia de estas opacidades demuestra que las organizaciones confrontan
elementos de ambigiedad en la toma de decisiones que tienen su origen en las
acciones individuales de sus integrantes y que transforma el comportamiento de los

individuos en la accién organizacional.

March y Olsen (1997) sostienen que la conexion entre la accion individual y la
accion organizacional est4 en ocasiones flojamente acoplada®®, dado que es una
combinacion entre decir y hacer. Estos dos actos, generalmente, presentan

diferencias como resultado de su naturaleza.

Los procesos de decisiones dentro de las organizaciones tienen muchas
propiedades similares. Por una parte, proporcionan espacios para mostrar actitudes y
reforzar creencias. Las discusiones sobre las decisiones permiten a los individuos
definir, comunicar y reforzar sus sentimientos. Por otra parte, esclarecen los
principios mediante los cuales los individuos desean ser guiados. En una
organizacion, la toma de decisiones concretas es un ejercicio de juicio practico y
contextual, conectado con el mantenimiento o cambio de la organizacion como una
unidad social.

Por estas razones, las limitaciones sobre el ciclo completo del proceso de
seleccion pueden propiciar una serie de confusiones en las ideas sobre eventos

organizacionales:

i. La primera es producto de asumir que lo que parecia suceder, sucedid. No es
necesario aceptar rigidamente una interpretacion subjetiva de la realidad sino

reconocer que la mayor parte de lo que creemos que sabemos sobre los

12 Término acufiado por Weick.
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acontecimientos presentados en una situacion de decision es reflejo de una
interpretacion de eventos por parte de los actores y observadores. Esas
interpretaciones son generadas dentro de la organizacion en un ambiente de

ambiguedad.

ii. La segunda es asumir que lo que paso estaba destinado a suceder. Esto es
comun al entender las acciones de la organizacion en términos de intenciones,
tanto de los individuos como de las organizaciones, e imaginar que los
individuos tienen intenciones, las cuales son trasladadas a la accion de
manera que las acciones organizacionales son producto de estas intenciones.
Diferentes intenciones producen diversos resultados. Se pueden presentar
situaciones inversas debido: a) el flujo de actividades individuales produce un
flujo de decisiones que son no estan relacionadas de manera directa con los
resultado deseados; b) intentos y acciones individuales, algunas veces, se
encuentran flojamente acopladas; c) el simple proceso de decision dentro de
una organizacion se encuentra influenciada por factores exégenos que son

mas irresistibles que las intenciones y acciones de los participantes.

iii. La tercera se produce por considerar que lo que hoy sucede ha sucedido
antes. La presuncién es una compresion. Los resultados que se presentan en

la organizacion se relacionan con eventos pasados

1.4.2.- Garbage can model: las decisiones desde una perspectiva del
modelaje computacional.

Considerando el concepto de ambigiiedad, en 1972, Michael D. Cohen, James G.
March y Johan P. Olsen formularon un modelo para explicar la compleja red de
relaciones que se producen en torno y dentro de los procesos organizativos en
general y de la toma de decisiones en particular como un hecho sencillo, medible y
racional (Anarquias organizadas). Dicho modelo lo nombraron “Garbage can model

of organizational choice” (Modelo de cesto de basura).
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Las anarquias organizadas, son organizaciones (o situaciones de decision)

caracterizadas por tres propiedades (Cohen et al, 1972):

Preferencias problematicas.-Se parte del supuesto de que las preferencias de
los tomadores de decisiones son poco claras, dificiles de definir y de
observar. Por lo tanto, las preferencias son inconsistentes y estan mal

definidas.

Dichas preferencias no son parte del conocimiento general del decidor sino
gue son descubiertas a través de la accion cotidiana y la interaccion con los
demaés, por lo que es dificil o imposible para los participantes de la anarquia
organizada el conocer con suficiente antelacion las alternativas de decision y
las consecuencias de las decisiones posibles. Esto genera una situacion de
toma de decisiones que es imposible de modelar segun la teoria racional de la

decision clasica.

Tecnologia indefinida.- La tecnologia es parte fundamental de la teoria
organizacional y se entiende como la aplicacion de conocimiento para
desarrollar un trabajo. En las anarquias organizadas se asume que la

tecnologia es dificil de definir y por lo tanto de caracterizar.

Esto es debido a que los procesos concretos de la organizacion son tan
complejos que son poco entendibles para los integrantes de la organizacion y
éstos se ven obligados a actuar por ensayo-error. Aunque la organizacion
gestiona la sobrevivencia e incluso produce, este proceso no es comprendido
por todos sus miembros. Estos operan sobre la premisa de ensayo-error y se

sustentan en experiencias pasadas.

Participacion fluida por parte de sus integrantes.- Todos los miembros de la
organizacion pueden y/o deben aportar algo a los diferentes procesos
concretos. Al mismo tiempo, dicha participacion es compleja, ya que

regularmente cosas como el lugar jerarquico dentro de la organizacién, las
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ideas, las preferencias, la cantidad de trabajo y el tiempo dedicados a la

organizacion cambian en el tiempo y en el espacio.

Como resultado, los limites de la organizacion son inciertos y cambiantes; la
audiencia y las personas encargadas de tomar las decisiones en cualquier

situacion cambian en forma caprichosa.

Estos autores mencionan que la organizacion es una coleccion de opciones
gue estan en la busqueda de problemas, situaciones y sentimientos; las cuales
encuentran situaciones para la toma de decisiones. Para comprender este proceso
dentro de las organizaciones, utilizan la metéafora del cesto de basura (garbage can)
en el cual varios tipos de problemas y soluciones son vaciados por los participantes
como se vayan generando. La mezcla de estos dos elementos (problemas y
soluciones) en un cesto de basura depende de la combinacidén de cestos disponibles,
de las etiquetas adheridas a los cestos alternativos del nivel de produccién de estos

elementos, y en la velocidad con la cual se recojan y eliminen estos elementos.

Un proceso decisorio del tipo Garbage can model implica un conjunto de
participantes, soluciones, problemas, situaciones de decision, energia de los
participantes y tiempo de participacion, cuya relacion y secuencia respecto de los
procesos decisorios racionales y lineales es caotica: no hay un principio y fin claros
del proceso decisorio, no hay una definicion clara de como y quien tomo la decision
final, hay problemas sin solucion, etcétera. En fin es una critica al estrecho
acoplamiento entre situaciones de decision, problemas, soluciones y decisores, cuyo
resultado implica tres tipos de decision: por coyuntura, por descuido y por resolucion
(Figura 12).
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Figura 12.- Modelo de cesto de basura.

Participantes

cnergie

Oportunidades

de Eleccion l
1 Restricciones sobre oportunidades de J
—) Eleccion y Energia menor a problemas —)
i H
—J Energia > Problemas )
s 2
—J =J
: Soluciones :

Fuente: Elaboracién propia en base a Cohen, Marchy  Olsen (1972)

En el modelo de cesto de basura'una decisién es un resultado o interpretacion de
varias corrientes, relativamente, independientes dentro de la organizacion, en donde

la atencion es limitada por tales corrientes (Cohen, March y Olsen , 1972):

I. Los problemas.- Son todo aquello que le preocupa a las personas dentro y
fuera de la organizacion. Puede ser que se presenten por cuestiones tan
variadas y complejas como lo son los estilos de vida de las personas, las
frustraciones con respecto al trabajo, el desarrollo de la carrera, las relaciones
de grupo, etc. Cada aspecto problematico requiere atencién por parte de los
tomadores de decisiones.

Creado como un modelo computarizado que simula la toma de decisiones en organizaciones caracterizadas como anarquias
organizadas.
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Il. Las soluciones.- Estas, siempre son el producto de un individuo y resuelven
(al menos en la mente de alguien) un problema especifico. La naturaleza de
las soluciones es ambigua toda vez que solo hay soluciones exactas para
problemas bien definidos. Muchas veces las soluciones pueden ser vistas
como respuestas a problemas que no han sido planteados, por ello la solucién

es siempre parcial.

lll.  Los participantes.- Son aquellos miembros de la organizacion que entran y
salen en el proceso de decision. A veces los tomadores de decision estan
claramente establecidos por el puesto, pero otras veces dependen de la

naturaleza y relevancia de la decision.

IV. Las oportunidades de decision.- Son todas aquellas ocasiones en que una

organizacion produce el comportamiento que se puede llamar una decision.

Cohen, March y Olsen (1972) proponen un modelo de simulacion que toma en
cuenta cuatro variables que se encuentran en funcion del tiempo variables basicas

son consideradas, cada una esta en funcion del tiempo:

A. Un flujo de elecciones. —Se supone un numero fijo, m, de elecciones. Cada
eleccion se caracteriza por: a) una entrada de tiempo, esto es, el momento en
el calendario en el que se activa esa eleccion por una decision, y b) una
estructura de decision, es decir, una lista de participantes elegibles para

intervenir en la eleccion.

B. Un flujo de problemas.- Se considera un numero, w, de problemas. Cada
problema se caracteriza por: a) un tiempo de entrada, el tiempo calendario en
el que el problema se vuelve visible, b) un requerimiento de energia, es decir,
la energia requerida para resolver una eleccion ala cual esta afadido el
problema (si el flujo de la solucion es tan alto como posible), y c¢) una

estructura de acceso, una lista de opciones a la cual tiene acceso el problema.
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C. Unatasa del flujo de las soluciones.- Las soluciones y los problemas deben de
coincidir en el tiempo para poder ser apareados y por lo tanto que se de la
solucién. La tasa de flujo de soluciones no es mas que una estructura de
nameros que determina el tiempo en que los problemas y soluciones aparecen
durante la simulacién. Se asume que, bien por la variacion en el flujo de las de
las soluciones o por la variacion en la eficiencia de la busqueda de
procedimientos dentro de la organizacion, diferentes energias son requeridas

en distintos momentos.

Estas variaciones son consistentes para diferentes problemas. Asi, se
especifica un coeficiente de solucion, con rango de 0 a 1, que opera con las
energias potenciales de decision para determinar la solucion del problema,

realmente utilizada durante cualquier periodo de tiempo.

D. Flujo de energia de los participantes.- Se supone que hay un namero v de
participantes. Cada participante esta caracterizado por una serie de tiempo
gue determina la energia disponible para el proceso de toma de decisiones
organizacional. A cada periodo de tiempo, cada participante puede proveer de
una cierta cantidad de energia potencial a la organizacidén para que esta lleve

a cabo su eleccién (Figura 13).

Dos formas de segmentacion organizacional son reflejadas en el modelo. La
primera es la estructura de la decision, es decir, el mapeo de las elecciones
sobre los decisores. La estructura de decision es descrita por D, una matriz v

por m, en la cual dj;
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Figura 13- Flujos de acontecimientos en el modelod e cesto de basura.

Problemas Soluciones

v

Vandos Medios

Ced

Parlicipanies Cos Parlicipantes
PARs D
COs COs
Depar.arenio A Depar.ameno 3
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PARS
Participantes Participantes
Problemas Problemas ’

Fuente: Tomado de Daft (2011:273)

Para interrelacionar estas variables, especifican tres supuestos sobre el
comportamiento. El primero es el supuesto de la aditividad de las necesidades
energéticas. Se parte del principio de que para que una elecciéon (una opcién) sea
hecha en cada periodo de tiempo se requiere que la suma de la energia efectiva
ejercida asociada a los tomadores de decisidn sean mayor o igual que la energia
asociada a todos los problemas asociados a la opcién. La energia efectiva de un
participante para cierto problema se redefine como la energia potencial del

participante multiplicada por el coeficiente de solucion del problema.
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El segundo supuesto es sobre el modo en que la energia se asigna a las
elecciones. La energia de cada participante se asigna para no mas de una opcion
durante cada periodo de tiempo. Cada participante enfoca su energia en aquella
opcion -entre las opciones que él tiene como elegibles- que necesite menos energia

para ser realizada, esto es, la mas cercana a la decision.

El tercer supuesto describe la forma en que los problemas se unen a las
elecciones. Cada problema esté ligado a no mas de una opcion durante cada periodo
de tiempo. De entre todas las opciones accesibles a un problema se escoge aquella
gue minimice el problema. Estos supuestos capturan caracteristicas claves del

proceso de la toma de decisiones.

En cuanto a la estructura organizacional, Cohen et al (1972), afirman que
influye en los resultados del proceso de toma de decisiones porque afectan de tres
maneras: a) incidiendo en el patrén de arribo de las elecciones de los problemas,
soluciones o tomadores de decision, b) determinando la asignacion de energia de los
participantes potenciales en las decisiones, y c) establecen vinculos entre las

variables del proceso de eleccion.

Los factores organizacionales que deberan considerarse son aquellos que
tengan interpretaciones e implicaciones en el mundo real y que sean aplicados a la
teoria de la anarquia organizada. Son aspectos familiares a las organizaciones, que
resultan de la mezcla de una deliberada planeacién gerencial, aprendizajes

individuales y colectivos, y de la imitacion.

La estructura organizacional cambia como una respuesta a factores
relacionados con las demandas del mercado de personal y la heterogeneidad de los

valores, los cuales son externos al modelo.

Cohen et al (1972) en su modelo de simulacion consideran: a) un conjunto de
parametros fijos, los cuales no cambian de una variacion a la otra; b) los tiempos de
entrada para las elecciones; c) el tiempo de entrada para los problemas; d) la carga

neta de energia en la organizacion; e)la estructura de acceso a la organizacion; f) la
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estructura de decision de la organizacion, y g) la distribuciéon de energia entre los que

toman decisiones en la organizacion.

Para Cohen et al (1972), la estructura organizacional puede representarse, en

su modelo de simulacion, a través de dos matrices:

Una matriz de que determina la accesibilidad de una accidn con respecto a un

problema A, .El componente a;; es 1 si el problema i es tiene acceso a la opcion j

y es 0 si no es asi.

Una matriz que especifica la relacion entre los tomadores de decisiones con

las opciones Dyym. En donde el componente d;; es 1 si el participante i-€simo tiene
acceso a la opcion j-ésimayviceversa si el componente djes 1, la opcion j tiene

acceso al participante i.

De acuerdo a los resultados obtenidos, en sus simulaciones, Cohen, March y

Olsen (1972) establecen que las elecciones se hacen de tres formas diferentes:

* Omision-. En ocasiones, una oportunidad de elegir llega y ningun problema se
vincula con esa eleccion. Todos los problemas dentro del sistema estan

relacionados con otras elecciones.

» Proposito.- Frecuentemente, hay problemas asociados con una oportunidad
de elegir y los tomadores de decisiones vinculados con la eleccion dedican
suficiente energia para satisfacer las demandas planteadas por estos

problemas. La eleccion se hace y los problemas se resuelven.

» Evasion.- Algunas veces ciertos problemas se asocian por algun tiempo con
una oportunidad de elegir. Cuando colectivamente exceden la energia de los
tomadores de decisiones vinculados con la eleccion, ésta no se lleva a cabo.
Cuando otra oportunidad de elegir esta disponible, los problemas dejan la
eleccion original para vincularse con otra. Una vez que los problemas

desaparecieron, se realiza la eleccion original. No resuelve ningan problema.
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Estos resultados arrojaron que la mayor parte de las elecciones se realizan por
evasion y omision. Cuando individuos abandonan una eleccion en busca de otra mas
cercana a la decision, los problemas también se trasladan hacia la misma busqueda.
Los problemas mas importantes tienen menos probabilidad de resolverse que los
problemas que no lo son. Los problemas menos importantes (que tienen acceso a
muchas oportunidades de eleccién) son capaces de encontrar escenarios dentro de

los cuales existen decisores con suficiente energia para resolverlos.

Cohen et al (1972: p.8) proponen tres medidas generales para evaluar el
desempefio de un proceso de toma de decisién a través del modelo de cesto de

basura:

La actividad del problema es la cantidad de tiempo que los problemas ocupan
respecto de situaciones de seleccion sin solucion. Esto puede generar una medida
en bruto del potencial conflictivo dentro de una organizacion, ya que las elecciones

estan varadas por un conjunto de problemas sin solucion.

La latencia del problema es la cantidad de tiempo que los problemas pasan
activos pero sin estar relacionados con las elecciones. Esto puede generar una
medida en bruto de correspondencia del sistema, al grado en que los participantes

pueden quejarse de que las organizaciones ignoran sus problemas.

El tiempo de decision es la cantidad de tiempo en que las elecciones permanecen
sin realizarse. Esto puede generar una medida en bruto dela eficiencia aparente del
sistema para satisfacer sus requerimientos explicitos de decision: asignar recursos,

preparar presupuestos, contratar personal, entre otros.

Una adecuada estructura organizacional permite que los problemas aparezcan y
se resuelvan y que las decisiones se tomen rapidamente, reduciendo asi la actividad
del problema, su latencia y el tiempo de la decision, mientras las elecciones se

realizan y los problemas se dirigen rapidamente hacia la resolucion.

En el modelo de cesto de basura, es dificil mejorar las tres medidas a la vez.

Segmentar la estructura de los problemas de acceso a las elecciones reduce el
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namero de problemas no resueltos dentro de la organizacién, pero tiene el costo de
incrementar la latencia del problema y el tiempo dedicado a alcanzar decisiones.
Segmentar el acceso de los decisores a las selecciones tiende a reducir la latencia,

pero tiene el costo de incrementar la actividad del problema y el tiempo de decision.

En este sentido se puede establecer que para el caso de las anarquias
organizadas, especificamente las universidades, los tomadores de decision activos y
los problemas se buscan entre ellos a través de una serie de elecciones sin
progresos apreciables en la solucion de estos Ultimos. Aparecen decisiones cuyas
interpretaciones cambian continuamente durante el proceso de solucién; los
problemas se resuelven a menudo, pero rara vez por la eleccion a la que primero se

les habia vinculado.

El encuentro de problemas, elecciones y tomadores de decision es parcialmente
controlado por los atributos de contenido, relevancia, competencia; pero es también
muy sensible a atributos de tiempo, la combinacion particular de los botes de basura

vigentes y la carga total en el sistema.

1.5- La vision institucionalista

Surgido a mediados del siglo XX, el Institucionalismo representa pretendidamente un
nuevo enfoque en el estudio de los fenOmenos sociales, econémicos y politicos, pero
se mantiene una ambigiedad acerca de lo que implica en tanto sus portavoces
varian en el énfasis relativo que otorgan a los elementos micro y macro, en su
ponderacion de los aspectos cognitivos y normativos de la instituciones, y en la
importancia que atribuyen a los intereses y a las redes relacionales en la creacion y
difusion de instituciones (Powell y DiMaggio, 1991). En el estudio de las
organizaciones el institucionalismo ha contribuido a la comprension de los
fendmenos que ocurren, mostrando la inconsistencia entre éstos y las teorias que

intentan explicarlos.

Por su parte, el nuevo institucionalismo surge como una reaccion a la

revolucion conductista que interpretaba las conductas sociales, politicas y
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economicas como consecuencia de las decisiones individuales, es decir, como una
suma de propiedades individuales fuera de un contexto social. Bajo sus tres
enfoques (econdmico, politico y social), esta escuela se muestra como un conjunto
de reglas que determinan los procesos de la reforma institucional a partir de los
marcos de incentivos y restricciones impuestos a los comportamientos de los

diferentes agentes y actores econdémicos, sociales y politicos.

Teniendo a Williamson y North como sus autores representativos, el Nuevo
Institucionalismo Econdmico surgio de la critica a la rigidez analitica de la economia
neoclasica. Las instituciones son el marco de referencia bajo el cual se llevan a cabo
las actividades econOmicas, por tanto éstas son las estructuras que permiten o
intentan resolver los conflictos y contradicciones econdémicas, operando como los
mecanismos de control social que limitan las acciones maximizadoras de los
individuos (North, 1993).

Por su parte, el Nuevo Institucionalismo Sociolégico estudia el cambio
institucional, analizando las dimensiones de la racionalidad, lo que requiere un
cambio de énfasis de la acciébn racional a las formas de racionalidad.
Considera que las formas y procedimientos de la vida social se desarrollan en
contextos culturales especificos. Las reglas de funcionamiento de la sociedad son
limitaciones que dan forma a la interrelacién de los individuos. DiMaggio, Jepperson,

Meyer, Powell, Rowan y Zucker se consideran como sus principales representantes.

Finalmente, el Nuevo Institucionalismo Politico se centra tanto en la
adaptacion de las preferencias individuales a las estructuras institucionales como en
la capacidad de estas ultimas para generar resultados sociales diversos a los
objetivos de maximizacién de bienestar propuestos por los actores. Entre sus autores

mas reconocidos se encuentran March y Olsen.

1.5.1.- La logica de la pertinencia de las decision es: una mirada desde el

nuevo institucionalismo politico.
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La escuela del comportamiento, liderada por Simon y March, mediante el estudio de
la toma de decisiones aporto elementos al Nuevo Institucionalismo (Figura 16).
Siendo el principal, la premisa de que la regla sigue algo mas que la prevision de las
consecuencias. March y Olsen (1997) mostraron que la comprension de los hechos y
su valor estan vinculados a la previa comprension, asi como a la de los demas y a
los lazos sociales de amistad y confianza. Estas interacciones sociales son
organizadas por las instituciones politicas con objetivo de dar forma a las

interpretaciones y preferencias (De la Rosa, 2002).

Figura 14.-Trayectoria del Nuevo Institucionalismo Politico.
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Fuente: Tomado de De la Rosa (2002:35)

Sustentados en la institucionalizacion de la accion March y Olsen (1997), concibieron

al sistema politico como un conjunto de individuos que se caracterizan por:

1. Patrones variables de interacciéon con los demas.-Pueden variar la frecuencia

y la duracion de los contactos entre dos personas cualquiera, en parte, esto
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puede reflejar la eleccion; o, puede ser consecuencia de la estructura social y

politica.

Grados variables de confianzas hacia los demas.- Varia la confianza en

cuanto la habilidad, fuerza y motivos de una a otra persona.

Grados variables de integracion en el sistema politico.- Los individuos se
integran en la medida en que aceptan la responsabilidad ante el sistema
politico y siente que las acciones de este sistema son fundamentalmente sus

acciones o las de aquellos en quienes confian.

Orientaciones variables ante los acontecimientos del mundo fenoménico.
Estas orientaciones tienen cuatro dimensiones clave:
a) La medida en que se ve al acontecimiento;
b) La medida en que éste gusta.
c) La medida en que este acontecimiento es pertinente para las diferentes
relaciones interpersonales.
d) La medida en que diferentes individuos consideran controlado un

acontecimiento.

Para concentrar la atencion en un grupo de ideas sobre el movimiento

encaminado a la coherencia cognitiva y efectiva, es necesario considerar cuatro

propuestas en torno al ver y al gustar de los individuos. La primera menciona que en

la medida en que se hallen integrados al sistema politico, los individuos veran lo que

les gusta. La segunda sugiere que en la medida en que estén integrados al sistema

politico, a los individuos les gustara lo que ven. La tercera, sefiala que en la medida

en que confien en otros con los que tienen contacto, los individuos gustaran de lo

gue gustan los demas. La ultima se refiere a que en el grado en que confian en otros

con los que tienen contacto, los individuos veran lo que los otros vean.

Tomando como punto de partida estas propuestas se puede construir un sistema

sencillo que permite llegar a creer lo que uno cree. Dicho sistema se puede
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complementar agregando una serie de propuestas que reflejen la dinamica del
equilibrio en las organizaciones a que pertenece cada participante:

1. Los individuos llegardn a confiar en otros a los que vean producir hechos
importantes que les disguste, asi como evitar hechos importantes que les

disgusten.

2. Creeran que las personas de las que confian causan hechos que les gustan y

gue las personas de las que desconfia causan hechos que les disgustan.

3. Los individuos llegaran a creer que los hechos son pertinentes si concuerdan
al respecto con las personas en que confian, y estaran en desacuerdo sobre

ellos con aquellas en que desconfian.

4. Seran activos en la medida en que lo que ven, gustan y confian estén exentos

de ambiguiedad.

5. En la medida en que el sistema politico y sus niveles de actividad lo permitan,
buscardn el contacto con las personas en las que confian y evitaran el de

aguellas en que desconfian.

6. Los individuos se sentiran integrados a un sistema politico en la medida en

gue gusten de los hechos importantes que ven.

Todo esto permite visualizar los procesos de adaptacion como mecanismos para
igualar las instituciones apropiadas con los entornos creados de manera exdégena. Es
decir, las instituciones, crean en parte sus propios entornos, razon por la cual

resultan significativas las complicaciones resultantes.

March y Olsen (1997: 101) afirman:

“La accion es eleccidn, y esta se hace una funciéfaslieexpectativas sobre sus

consecuencias: los significados se organizan cgetolile afectar las opciones, y los
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simbolos son cortinas que oscurecen la politica ®artefactos de un esfuerzo
encaminado a tomar decisiones”.

La politica es simbdlica, no en el sentido reciedie los simbolos en tanto que
dispositivos del poderoso para confundir al débiho més bien en el sentido de los
simbolos como instrumentos de orden interpretatigofuente primordial del desafio
institucionalista es empirica. La coherencia intefativa para las ambigiiedades de
la vida politica esta dada por dad por los simbplitsiales, ceremonias, narraciones
y dramatismo que permea sutil y difusamente a ldigm El significado se desarrolla
en un contexto de accion.”

Para ellos, el comportamiento simbdlico es también un elemento estratégico
en la competencia politica, los procesos de decision son rituales sacros y la toma de
decisiones va ligada a importantes preocupaciones simbdlicas de la politica y la
sociedad. Los componentes rituales, simbdlicos y afirmativos de las decisiones son
aspectos importantes del modo en que las instituciones desarrollan la cultura y vision
comunes, que se constituyen en mecanismos primarios para la accién, control e
innovacioén efectivos. En un nivel instrumental sencillo, las instituciones politicas y los
individuales que las decisiones que toman son legitimas. La legitimidad se estable
demostrando que las decisiones alcanzan objetivos apropiados o que se han tomado

de manera adecuada.

En este contexto, en las instituciones politicas, la opcion se organiza a fin de
asegurar al auditorio tres cosas esenciales: primera, la opcion inteligente que refleja
planeacion, pensamiento, analisis y uso sistematico de la informacion. Segunda, que
la opcion es sensible a las preocupaciones de personas importantes y que en el
proceso se ha prestado oidos a los intereses legitimos. Tercera, que el sistema

politico esta controlado por su direccién, de manera apropiada.

Por lo que, el simbolismo del proceso de decision sustenta visiones sociales
mas difundidas. La idea de la opcion inteligente es medular en la ideologia moderna,
y las instituciones politicas estan dedicadas a esta vision de la vida. Por tanto, las

actividades en las instituciones politicas y, en particular, las de decision son parte de
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una serie de ritos mediante los cuales la sociedad se aseguran a si misma que la

existencia humana se construye en torno a la opcién. (March y Olsen, 1997).

En el nuevo institucionalismo politico tiene su nivel de andlisis en el ambito
organizacional y se propone responder qué es lo que regula el comportamiento de
los individuos en un ambito organizacional. Dicho &mbito organizacional se aloja en
las instituciones politicas, en otras palabras, March y Olsen (1997) estan interesados
en entender como funcionan las instituciones politicas. Para estos autores la regla,
socialmente construida, es el fundamento de la institucion ya que a través de ella se

institucionaliza la accién, se reduce la ambigliedad y se afecta a la politica.

“Las instituciones poseen un repertorio de procedmos, y recurren a las reglas
para escoger entre ellos. Las reglas se pueden niempo aplicarse por coercién
directa y mediante autoridad politica u organizagloo pueden ser parte de un cédigo
de conducta adecuada que se aprende y se intexipdz medio de la socializacién o

la educacion.

Las reglas relacionadas con la conducta deben sesideradas con detenimiento.
Las reglas pueden reflejar sutiles lecciones deeggpcia acumulativa, en tanto que
el proceso mediante el cual se determinan y seaplias reglas apropiadas implica
elevados niveles de inteligencia, discurso y deditién humanos. Una conducta
politica inteligente y reflexiva, como de cualquiro género, se puede describir en

términos de deberes, obligaciones, funciones yasdgl March y Olsen, 1997:
67):

Estas reglas se conciben como las rutinas, procedimientos, convenciones,
papeles, estrategias, formas organizativas y tecnologias en torno a los cuales se
construye la actividad politica. Es decir, las rutinas pueden ser reglas de
procedimiento que especifiquen un proceso que debe seguir en circunstancias
determinadas. Esto propicia que la actuacién de los individuos se base en las reglas
de aprobacion, mas que en el calculo racional de las consecuencias. Pero la
socializacibn mediante una serie de reglas y la aceptacion de su pertinencia no es

por lo general un caso de celebracion voluntaria de un contrato explicito.
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De esta forma la accion se institucionaliza cuando las reglas han sido
institucionalizadas, y ello sucede a través de la rutinizacion de las practicas. En este
sentido el hecho, de que la mayor parte del comportamiento este rutinizado, esto no
significa que los hombres respondan en forma automatica o mecanica a las
situaciones: la logica de la pertinencia es fundamental para la accién politica (Figura
15).

Figura 15.- La accidn institucionalizada.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Marchy Olse  n (1997).

La institucion ofrece una gran cantidad de reglas, ante las cuales los individuos
deben decidir cual es la mas adecuada, ante la situacion en cuestion, en funcion de

su rol o identidad.
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Para que las reglas sean seguidas, éstas deben hacer sentido al individuo: la
interpretacion 'y construccion del significado es fundamental para la
institucionalizacion de la accién y de las reglas. Asi, ante la ambigiedad,
inestabilidad y diversidad de preferencias, la logica de la pertinencia se erige como
reguladora y constructora de la accién. Asi, la decisién esta en funcion de la l6gica

de la consecuencia sino de la I6gica de la pertinencia.

Por ello, March y Olsen (1997) pasan a la logica de la pertinencia como
fundamento explicativo de las instituciones politicas en tanto formas de organizacion
caracterizadas por la ambigiedad organizativa, ya que la transformacion institucional
no es dictada enteramente por las condiciones exdégenas ni controlables mediante
acciones intencionales. En su mayor parte, las instituciones evolucionan por una
serie de procedimientos relativamente mundanos, sensible a mecanismos de control

parcialmente difusos.

En sintesis, la propuesta de March y Olsen (1997) considera como rasgos
politicos esenciales las normas de pertinencia, rutina y la elaboracion del
significando. También sefialan que el desarrollo Teoria de las Instituciones Politicas
contribuird a la comprension de la estabilidad y el cambio politico. Esta situacion
resulta necesaria, desde su perspectiva, ya que las instituciones politicas simplifican
las posibles confusiones de la accion, aportando alternativas para la accion;
simplifican las potenciales confusiones de significado, creando una estructura para
interpretar la historia y anticipar hechos futuros; y asimismo simplifican las
complicaciones de la heterogeneidad, conformando las preferencias de los

participantes.

Por otra parte, estos autores conciben a la eleccibn como un proceso
estructurado por marcos valorativos y normativos mediados socialmente. El pilar
cognitivo acentla la centralidad de los elementos cognitivos de las instituciones: las
reglas que constituyen la naturaleza de la realidad y el marco a través del cual el
significado se construye. Los simbolos son los elementos que intervienen en la
formacion de significados que se atribuyen a objetos y actividades; estos significados

provienen a su vez de la interaccidn social y son perpetuados en tanto hacen sentido.
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Asi la concepcién cognitiva de las instituciones acentua el rol central jugado por la
construccion social de significados. Por lo tanto las instituciones consisten en
estructuras y actividades cognitivas, normativas y regulativas que proporcionan

estabilidad y significado a la conducta social.

1.6- A manera de conclusion.

La toma de decisiones forma parte del campo de estudio de la teoria de la
organizacion y los estudios organizacionales. Al igual que estos, ha seguido un
patrén de evolucion marcado por una variedad de paradigmas y perspectivas que se
han caracterizado por una multiplicidad de teorias, modelos y paradigmas (Miller,
Hickson y Wilson; 2006). En el andlisis de las decisiones, particularmente han
predominado tres paradigmas: la racionalidad absoluta, la racionalidad limitada y la

ambiguedad.

En el area de la administracion, los modelos normativos sustentados en el
paradigma de la racionalidad absoluta de los individuos han prevalecido hasta
nuestros dias. Por su parte, desde la perspectiva econdmica, se desarrollaron una
serie de modelos matematicos para explicar la toma de decisiones tanto a nivel

macro como micro.

En este sentido econdmico, la propuesta de Von Neumann y Morgentern se
constituyd como el marco analitico para comprender el proceso decisorio al definir la
eleccion individual como un juego competitivo donde los participantes establecen sus

estrategias para lograr el maximo rendimiento o utilidad.

La propuesta de los autores, sin lugar a dudas, se enmarca como el referente
tedrico para explicar el comportamiento de los seres humanos al elegir: maximizador.
Es asi como esta vision simplista, describe a la decision como un proceso lineal,
secuencial y légico, caracterizado por la capacidad cognitiva del ser humano para
conocer y elegir todas sus alternativas posibles. Estas caracteristicas permiten
identificar plenamente el inicio y final del proceso decisorio. En otras palabras, se

pueden conocer y definir cada una de las etapas que conforman una decision.
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Asi pues, durante la mitad del siglo XX, el modelo de eleccion racional se
convirtié en un hito en el estudio de las decisiones y se constituyé como la principal
referencia. A pesar de contar con la aceptacion de la comunidad cientifica de la
época, la capacidad explicativa de este modelo fue severamente cuestionada por
Simon y March (1969) quienes afirmaron que el comportamiento individual obedece a

un tipo de racionalidad subjetiva y limitada.

Si bien, los estudios de Simon y March (1969) se enfocaron a la organizacion
burocréatica propuesta por Max Weber (1992), sus resultados aportaron nuevos
elementos a la teoria de las decisiones y el comportamiento administrativo de las

organizaciones.

A la luz del movimiento cognitivo de las organizaciones, estos autores
cuestionaron la autoridad legal weberiana que empoderaba a los gerentes para
decidir en forma impersonal, objetiva, logica y racional el rumbo a seguir. En
consecuencia, la perspectiva evolucionista se convirtié en el medio para interpretar a

las organizaciones y a los fendmenos que ocurren en ella.

A partir de la propuesta de Simon y March (1969) surgieron una serie de
corrientes de pensamiento, basadas en la racionalidad limitada, que dieron cuenta

del proceso decisorio desde diferentes disciplinas (Figura 16).
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Figura 16.- Estudio de la toma de decisiones.
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Como se observa, el estudio de las decisiones ha seguido dos aspectos en el
proceso: los fines y la naturaleza. El primero concibe como objetivo de la decision la
resolucion de problemas, asimismo la visualiza como parte de un proceso de
negociacion donde los intereses individuales se acoplan a los organizacionales. Esta
postura esta claramente representada por Simon (1982) quién describe a la toma de
decisiones como la nueva ciencia. Asimismo Simon y March incorporaron el proceso
de negociacion y poder a las decisiones. De esta corriente, se desprende el nuevo

institucionalismo que aportd elementos al analisis del proceso decisorio. De igual
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manera, el incrementalismo l6gico (Quinn, 1982; y Limblom; 1959), desde la teoria

politica, aportd una forma de mirar las decisiones publicas.

En cuanto a su naturaleza, el proceso decisorio parte de dos concepciones. La
primera asume un componente cognitivo que dota de légica a la decision, es decir,
existe una serie de pasos o etapas, secuenciales, en el proceso. La segunda que
admite opacidad en la toma decisiones, es decir, no se puede identificar la forma que
adopta el proceso, ni cuando inicia y termina. Asi pues, las anarquias organizadas
asumen a la eleccion como un proceso complejo de relaciones flojamente acopladas
entre problemas, soluciones y participantes (Cohen, March y Olsen; 1972). En
consecuencia la toma de decisiones adquiere un caracter simbdlico que integra las

creencias e interpretaciones de los miembros de la organizacion.

Asi pues, este recorrido historico a través de las diversas corrientes de
pensamiento sobre la toma decisiones organizacionales, permite identificar
plenamente los tres paradigmas en los que se sustenta dicho proceso. Cada
paradigma integra una serie de elementos que, sin duda, contribuiran a establecer el
marco analitico. De esta manera, la negociacion, la ambigledad, el simbolismo, las
creencias, la cognicion, la laxitud organizativa, la l6gica de la pertinencia, la coalicion,
la racionalidad y la regla se constituyen en aspectos a considerar en el andlisis del

objeto de estudio de la presente investigacion.
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Capitulo Il. La Estrategia: su naturaleza y su proc  eso
de formacion en las organizaciones.

“El pensamiento no es so6lo conocimiento y/o
deteccion de las constancias, regularidades, leyes
presentes y en accion en la naturaleza.
Es también estrategia, y como toda estrategia

no solo debe utilizar al maximo su conocimientoaitden,

sino también afrontar la incertidumbre, el alea,decir,
las zonas de indeterminacion y de impredictibilidad

gue encuentra en lo real.
Morin, 1984

2.1.- Introduccioén

En este segundo capitulo se exponen los fundamentos teodricos que describen,
caracterizan, explican y definen a la estrategia, para lo cual se realiza un analisis
sobre lo que se ha estudiado con respecto a la estrategia. Desde los referentes mas
antiguos hasta los estudios mas recientes son examinados con el proposito de
establecer marcos de referencia sobre las diversas perspectivas que se han

establecido, asi como enfoques futuros de analisis.

Por las consideraciones anteriores, se pretende establecer la relevancia y
pertinencia que el estudio de la estrategia tiene como vertiente de andlisis de los
Estudios Organizacionales. Este tema adquiere mayor relevancia, si su estudio se
realiza en organizaciones que no han sido profundamente estudiadas, como el caso
de las microempresas, y que requieren de investigaciones para comprender su
complejidad. Bajo estos criterios se han definido los elementos que se analizan en el
caso de estudio seleccionado, en especifico el proceso de formulacion de la

estrategia.

Para el logro de los fines planteados, el presente capitulo ha sido dividido en

cuatro apartados. En el primero se hace referencia al origen etimologico y a las
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diversas definiciones del vocablo estrategia, esto con la finalidad de contextualizar el
uso de dicha palabra en las organizaciones. El segundo presenta las dos vertientes
(contenido y formacion) reportadas en la literatura sobre el estudio de la estrategia en
el ambito empresarial, lo cual aporta elementos de andlisis para su caracterizacion y
aplicacion. En el tercero, con la finalidad de explicar y entender el proceso de
formacion de la estrategia, se examinan las diez escuelas (0 enfoques) que, de
acuerdo con Mintzberg, dan cuenta de dicho proceso. En el Ultimo, se exponen las
estrategias geneéricas que reporta la literatura como producto de las diversas
investigaciones realizadas a lo largo del tiempo y que han contribuido al desarrollo
del tema.

2.2.- El origen militar de la estrategia.

Tradicionalmente la literatura sobre “estrategia” hace referencia a su sentido militar*>.
Bajo esta perspectiva, se considera el texto: “El arte de la guerra”, escrito por el
general Sun Tzu, como la obra méas antigua'®. En él se presentan un conjunto de
recomendaciones, con caracter de maximas, sobre estrategia militar y su aplicacion

en el campo de batalla.

Siguiendo esta orientacion castrense, posteriormente, surgieron una serie de
escritos que contribuyeron a la categorizacion de conceptos y recopilacion de
experiencias obtenidas en el campo de batalla que se transmitieron de generacion en
generacion hasta convertirse en obras clasicas como las escritas por Maquiavelo,

Napoleon, Lenin, Mao Tse-Tung y Mc. Arthur.

Continuando con la orientacion militar, otro de los referentes comunes
enunciados en la literatura es el libro: “Sobre la guerra”, escrito por el general
prusiano Karl Von Clausewitz. En esta obra se resalta el impacto de los objetivos en

la definicion de las estrategias y en la eficiencia militar, es decir, para ganar batallas

'* Este vocablo proviene de los conceptos griegos strategike episteme (la visién del general) y strategonsophia (la sabiduria del
general).

16 Se estima que la obra fue escriba en el afio 500 A.C.

70



se requiere contar con un horizonte claro. Para Von Clausewitz (1976) la clave radica
en mantener la moral muy alta, la astucia, la audacia, la improvisacion, la

concentracion en el espacio y el dominio de posiciones seleccionadas.

Por otra parte, en el ambito académico el estudio de la estrategia fue
introducido, sin dejar de lado su sentido militar, a principios del siglo XIX; siendo la
Universidad de Harvard la primera institucion educativa en impartir cursos sobre

politica comercial.

A pesar de los estudios desarrollados en la Harvard Business School, el tema
de la estrategia no tuvo el impacto esperado en la comunidad académica y
empresarial, durante sus primeros afos; fue hasta la década de los sesenta cuando

emerge como objeto de estudio para varias disciplinas.

En esa época, las principales obras que marcaron un hito fueron: Strategy and
structure de Chandler (1962), Corporate strategy de Ansoff (1965), Business policy,
text and cases de Learned, Christensen, Andrews y Guth (1965) y The concept of
strategy de Andrews (1971).

2.2.1- El concepto estrategia: un constructo paral  as organizaciones.

Durante las décadas de los sesentas, setentas y ochentas el uso de la estrategia
como sustantivo o adjetivo se extendid hacia la esfera politica y empresarial,
trayendo consigo muchas y muy variadas definiciones de la misma, entre las que se

pueden mencionar (Cuadro 2).
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Cuadro 2.- Nociones de estrategia.

Ackoff (1962) Es una regla que dicta el curso de accion a tomatjf Patron
caso de cada situacion posible.

Andrews (1971) || Es el modelo de objetivos, propdsitos o metas Yyadf Plan
principales politicas y planes para alcanzarlamtehado;
de tal manera que definen en qué negocio esta @
estar la compafiia y la clase de compafiia que esa

Ansoff (1965) Son las expresiones operacionales de politicas | ¢ Patron
sentido que, dentro de un sistema administratiebnen
el criterio operacional sobre la base de cualedod§
programas especificos pueden ser concel
seleccionados e implementados.

Chandler (1962) |} La definicion de las metas y objetivos a largo plae]| Plan
una empresa, Yy la adopcion de acciones y la asamg
de los recursos necesarios para la consecuciorsai

objetivos.

Porter (1987) Consiste en desarrollar una amplia formula de cénfl Patron
empresa va a competir, cuales deben ser sus asj
gué politicas serdn necesarias para alcanzar

objetivos.

Quinn (1982) Es el modelo o plan que integra los principalegtlgs,j Plan
politicas y sucesién de acciones de una organizaai
un todo coherente.

Fuente: Adaptacion de Grant (1996:36)

Estas perspectivas conciben a la estrategia como resultado de un proceso formal en
el que se formulan una serie de objetivos basados en analisis previos del entorno y
de la propia organizacion; por lo que su formacion implica una serie de decisiones
que se caracterizan por: ser importantes, requieren la asignacion de recursos y no
ser reversibles. Asimismo, la estrategia se concibe como producto de un proceso

formal, lineal, racional que permite abordar una situacion especifica.
En contraparte a lo anterior expuesto, Mitzberg (1978) propone una definicion
multidimensional del término estrategia como resultado de los aspectos relacionados

con dicho vocablo:
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a) La estrategia se concibe como un plan, representa una direccion o guia para
la accion, orientada hacia el futuro, permitiendo partir desde donde se esta

hasta donde se desea ir.

b) Dada su consistencia en el comportamiento a largo plazo, la estrategia es un
patrén.

c) Para algunos la estrategia es una posicion, es decir, reconoce acciones y
fuerzas mediadoras entre la organizacion y su entorno, de forma tal que

resulta ser un nicho que permite la generacion de rentabilidad.

d) Cuando los patrones de comportamiento tienen como origen una determinada
forma de percibir el rol de la organizacion en el entorno, la estrategia es
concebida como una perspectiva, la cual orienta y da coherencia a las
actuaciones de la organizacion en el tiempo, es decir, articula las intenciones y

acciones de sus miembros.

e) Por ultimo, la estrategia también puede definirse como una maniobra o
estratagema, es decir, una accion o acciones dirigidas a tomar ventaja sobre

el competidor en una situacion determinada.

En sintesis, este enfoque define a la estrategia como un patron en un flujo de
decisiones, en donde la decision se interpreta como un compromiso de recursos a la
accion. Considerando, ademas dos vertientes en la formacion de la estrategia: las

estrategias intencionadas y las estrategias realizadas.

Estas diversas visiones sobre la estrategia resultan complementarias; asi mismo
muestran la complejidad de su formulacion y desarrollo en las organizaciones. En
esta direccion, la organizacion disefia e implementa determinado plan con la finalidad
de posicionarse en el mercado, siguiendo un patron de acciones establecido,
orientada por cierto paradigma y guiada por las definiciones fundamentales del

negocio (mision y vision).
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2.3.- Las vertientes en el estudio de la estrategia

Durante las ultimas tres décadas, han proliferado numerosos estudios dirigidos a
explicar el desarrollo y sostenibilidad del posicionamiento o competitividad de las
organizaciones en el ambito empresarial, orientando el andlisis de la estrategia en

dos vertientes: su contenido y su proceso de formulacion.

En la primera se enfatiza el ambito de los mercados y la forma en cémo
rivalizan las organizaciones mediante el desarrollo de ventajas competitivas
(Montgomery et al. 1989). Para esta corriente, el contenido de la estrategia se
relaciona con la sobrevivencia, la rentabilidad econdmica, la responsabilidad social,
la segmentacion sectorial, la integracion econdmica, las taxonomias de tipos de
estrategias, las etapas de la evolucion del sector, y la sefalizacion de mercado y
respuesta competitiva (Huff y Reger, 1987; Chakravarthy y White ,2002; Fahey y
Christensen, 1986).

En cuanto a la segunda, Grant (2002) y Campbell-Hunt (2000) presentan en
su obra una revision exhaustiva de la literatura referente al tema de la estrategia
corporativa; asi como investigaciones enfocadas al desarrollo de ventajas

competitivas en sectores econdmicos y en grandes corporaciones.

2.3.1- Competitividad y posicionamiento: perspectiv as del contenido

estratégico.

En la literatura sobre estrategia organizacional han surgido un sinnimero de
investigaciones cuyo objetivo radica en explicar el desarrollo y sostenibilidad del
posicionamiento o competitividad en el &mbito empresarial, es decir, su enfoque se

centra en el contenido de la estrategia.

De acuerdo a esta corriente, el contenido de la estrategia se basa en la
construccion y desarrollo de la ventaja competitiva mediante dos vias: la explotacion
del mercado y el cumplimiento de niveles de eficiencia inalcanzables para la

competencia. Dentro de los referentes tedricos de dicho enfoque, destacan: a) Teoria
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de las fuerzas competitivas, b) Teoria del conflicto estratégico, c) Teoria de los
recursos y d) Teoria de las capacidades dinamicas.

l.- Teoria de las fuerzas competitivas.- Teniendo como maximo representante
a Michael Porter (1987), esta teoria ha predominado en el estudio del contenido
estratégico. Este modelo, basado en los desarrollos tedricos de la economia
industrial (y su modelo de estructura/resultados), se centra en las acciones a
desarrollar por una empresa para crear posiciones estratégicas defendibles frente a
los elementos del entorno que pueden afectar a su rentabilidad, caracterizados como
fuerzas competitivas. Para Porter (1987) la entrada a un sector industrial es una
decision racional ya que implica una valoracion de las capacidades de la empresa, el
potencial del mercado y la adquisicion de los activos necesarios para lograr el
desempefio 6ptimo.

En otras palabras, la estructura del sector industrial en el que la empresa se
desempeiia resulta fundamental para la rentabilidad potencial de una empresa. Dicha
rentabilidad esta en funcién de la intensidad de las fuerzas competitivas: barreras de
entrada, amenaza de bienes y/o productos sustitutos, poder de negociacién de
clientes y proveedores, y amenaza de nuevos participantes (Porter 1987). Este
modelo permite llevar a cabo un pensamiento sistematico acerca de cdmo trabajan
las fuerzas competitivas en un determinado sector industrial, y de cémo las
caracteristicas de dichas fuerzas competitivas determinan el atractivo potencial de

determinado sector industrial.

Il.- Teoria del conflicto estratégico.- Derivada de la microeconomia clasica,
esta propuesta teorica parte del analisis de la interaccién entre empresas en el
mercado mediante las técnicas planteadas en la teoria de juegos. Debido a que una
empresa puede aumentar sus beneficios manipulando, a través de ciertas acciones,
las condiciones en que se compite en un determinado sector industrial, es posible

analizar la interaccion competitiva entre empresas rivales.

Entre las aportaciones relevantes en esta teoria se encuentran: el concepto de

costos hundidos (Sunken costs), la técnica del sefialamiento (Signaling), tacticas de
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precios (Predatory pricing y limit pricing) y las asimetrias en las ventajas
competitivas. Para esta teoria, en el andlisis se valora sobre todo la capacidad de
jugar el juego competitivo de los directivos, ignorando los fundamentos del desarrollo
de ventajas competitivas mas duraderas, esto es, sostenibles en el tiempo y
dificilmente imitables.

lll.- Teoria de los recursos.- Tiene su origen en la critica a la hipotesis central
de la teoria de las fuerzas competitivas, refutando la idea de que los mercados de
factores de produccion (capital y trabajo) son perfectos. Por el contrario, el desarrollo
de un negocio es un proceso extremadamente complejo, en el que intervienen
activos dificilmente adquiribles en el mercado, como el conocimiento tacito y la
reputacion, y en el que en ocasiones las empresas no pueden aprovechar los activos

adquiribles en el mercado, por carecer de sus complementos (Teece, 1997).

Como consecuencia de esta problematica, los recursos que posee una
organizacién son heterogéneos, integrados en conjuntos difusos, de manera que la
I6gica de una decision de entrada difiere, diametralmente, a la de la teoria de las
fuerzas competitivas. Ante esto, la rentabilidad de una empresa depende de una
mayor eficiencia derivada de la posesion de activos, de naturaleza tangible o

intangible.

IV.- Teoria de las capacidades dindmicas.- Su objetivo radica en identificar las
dimensiones de la capacidades especificas de la empresa que puedan ser fuentes
de ventaja competitiva, y explicar como las combinaciones de capacidades y
recursos pueden ser desarrolladas, desplegadas y protegidas; asumiendo la
existencia de una competencia propia de la direcciéon de la organizacion, la cual le
permite crear nuevas competencias distintivas o explotar competencias distintivas ya

existentes.

Conforme a estos postulados, los procesos son la fuente principal para la
construccion de la ventaja competitiva de las empresas, ya que constituyen la forma

o el modo en que se hacen las cosas (procedimiento y rutinas). La coordinacion e
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integracion (concepto estatico), el aprendizaje (concepto dindmico) y reconfiguracion
(concepto transformador) representan las funciones esenciales de los procedimientos
organizacionales. La posicion estratégica de la empresa constituye los activos de
ésta, especialmente aquellos dificiimente de imitar e imposibles de obtener en los
mercados de factores productivos. Entre éstos, destacan los activos de conocimiento

y sus activos complementarios, y los activos de reputacion.
2.3.2- El proceso estratégico: analisis y perspecti  vas.

Otra de las vertientes en el estudio de la estrategia, tiene como objetivo central el
explicar como se formula e implementan las estrategias en la organizacion con la
finalidad de afrontar determinada situacion, es decir, revelar las caracteristicas de
los procesos de elaboracion de la estrategia. Este enfoque denominado proceso
estratégico (strategic process), tiene sus origenes en las contribuciones realizadas
por Barnard (1968) y Simon (1982) quienes abordaron el estudio de la racionalidad
en el proceso estratégico; y el rol de la alta direccion y de los miembros de la

organizacion en el proceso estratégico.

Dentro de la literatura sobre el proceso estratégico, se pueden distinguir varias

corrientes:

a) Enfocada a los sistemas de planeacion (Ansoff ,1965) y sistemas de control de
direccion (Anthony ,1965).

b) Dirigida a la relacion entre la estructura organizacional y el entorno de la
empresa (Chandler,1962; Galbraith,1977; Mintzberg 1979; Rumelt, 1974;
Scott, 1971).

c) Holistica (Bower, 1970; Miles y Snow ,1978; Burgelman, 1980).

d) Enfocada a las decisiones (Mintzberg y Waters, 1985; Mintzberg, 1990; Quinn,
1980).
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Esta dltima corriente, parte de las contribuciones realizadas por Cyert y March
(1963) y Simon (1982) sobre la racionalidad en la toma de decisiones y el rol que
asume el decisor para evitar la incertidumbre y solucionar problemas. Como se
expuso en el capitulo anterior, algunos autores consideran que el proceso estratégico
tiene lugar en unas condiciones de aproximacion a la realidad de tipo exhaustivo y

analitico (racionalidad absoluta).

En contraposicion, otros autores manifiestan que el proceso estratégico tiene
lugar en unas condiciones de racionalidad limitada, en virtud de la cual se sustituye el
principio de maximizacion u optimizacion por el de satisfaccion (Simon,1982) y las
decisiones se toman mediante criterios politicos, no exclusivamente analiticos
(Lindblom, 1959). Basadas en esta linea de pensamiento, se desarrollaron una serie

de investigaciones cuyos ejes tematicos son:

» El proceso estratégico.- Dirigido al analisis de la formacion de la estrategia
(como se generan las decisiones) y su implementacién (como se aplican en la

practica las decisiones).

» El paradigma de la racionalidad.- Centrado en el estudio de la racionalidad en
el proceso de formulacion de la estrategia. Para algunos autores los decisores
tienen capacidad limitada para procesar la informacion y las organizaciones
son entidades politicas con intereses individuales o de grupo que determinan
su accionar (Cyert y March, 1963; Simon 1982).

* La formulacion de la estrategia.- Presenta el caracter normativo (cOmo se
deberia hacer) y descriptivo (como se hace) del proceso de formaciéon de la

estrategia en las organizaciones.

Con el estudio de estos tdpicos, se puede reconocer la importancia y complejidad

del proceso estratégico en las organizaciones; asi como su relaciéon con la toma de
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decisiones. En otras palabras, la formacion de estrategias en las organizaciones no
solo se remite a mantener una posicion competitiva favorable sino que implica una

manera de hacer frente a las adversidades en un entorno cambiante.

2.3.3- Multidimensionalidad: elementos y caracteriz  acion del proceso

estratégico.

Para comprender el contenido de los elementos sobre los que actua el proceso
estratégico, se requiere analizar cada una de las nueve dimensiones del concepto de
estrategia definido por Hax y Majluf (1997). De acuerdo a estos autores las

dimensiones que contribuyen a la definicion de la estrategia son (Figura 17):

1. Medio de establecer el propoésito de la organizacidn en términos de sus
objetivos a largo plazo, sus programas de accion y sus prioridades en la

asignacion de recursos.

2. Definicion del campo competitivo de la empresa.

3. Respuesta a las oportunidades y amenazas externas y a los puntos débiles y

fuertes internos, a fin de alcanzar una ventaja competitiva sostenible.

4. Forma de definir tareas de gestion con perspectivas corporativas, de negocios

y funcionales.
5. Modelo de decisiones coherentes, unificador e integrado.

6. Definicion de la contribucion econdémica y no economica que la empresa

realiza a los sectores de interés (stakeholders™”).

7. Expresion del propdsito estratégico.

7 Cualquier persona o grupos de personas que reciben directamente los beneficios o cubren los costos derivados de la accion de la

empresa, como por ejemplo: accionistas, empleados, directivos, clientes, proveedores, acreedores, la comunidad, el gobierno, y entre
otros.

79



8. Medio para desarrollar las competencias centrales de la organizacion.

9. Medio de invertir en recursos tangibles e intangibles para desarrollar las

capacidades que garantizan una ventaja sostenible.

Figura 17.- Dimensiones del concepto estrategia.

| |
QE:‘J‘} Estrategia sz@

Fuente: Elaboracion propia en base a Hax y Majluf ( 1997)

A partir de esta reflexion, Hax y Majluf (1997) consideran que una caracterizacion
unificada de la estrategia debe combinar todas las dimensiones anteriores, es decir,

la estrategia:

= Determina y revela el proposito organizativo en términos de objetivos a largo

plazo.

= Define el programa de accion y prioridades de asignacion de recursos.

= Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la organizacion.
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»= Alcanza una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus negocios,
respondiendo en forma apropiada a las oportunidades y amenazas
provenientes del medio en el que actla la empresa y a los puntos fuertes y

débiles de la organizacion.

» Identifica las tareas de gestion especificas en los niveles corporativos, de

negocios y funcional.

= Unifica e integra un patrén de decisiones.

» Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econdmicas que

pretende hacer a sus stakeholders.

» Es una expresion del propésito estratégico de la organizacion.

» Apunta a desarrollar y fomentar las competencias centrales de la empresa.

» Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles a
fin de desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitiva

sostenible.

En esta definicion global se identifican como elementos que permiten caracterizar
una estrategia: el objetivo perseguido por la organizacion (sobrevivencia, desarrollo
de ventaja competitiva, posicionamiento, consolidacion, entre otros), las condiciones
relativas a la interaccion de la organizacion con su entorno, los aspectos
relacionados a la organizacién de las tareas y la asignacion de responsabilidades a
los miembros de la organizacion, y la articulacion de las actividades de forma

coherente y alineada con los objetivos organizativos.
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2.4.- El proceso de formacion de la estrategia.

Como se ha mencionado, el concepto estrategia resulta multidimensional, con lo cual
resulta imposible llegar a una definicion consensuada y universal de este término.
Cada conceptualizacion es producto de determinada perspectiva en su proceso de
formacion, lo que obliga a revisar las caracteristicas distintivas de este proceso con
el de identificar el perfil de formacion de estrategias en una determinada organizacion
(Mintzberg, 1973).

En referencia a lo anterior, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010) en su obra
titulada *“Safari a la estrategia: una visita guiada por la jungla del management
estratégico” analizan los procesos de formacion de las estrategia desde diversas
perspectivas. La clasificacion propuesta por estos autores se integra de diez
enfoques diferentes que corresponde a cada una de las escuelas del pensamiento

estratégico (Ver Cuadro 3).

Cuadro 3- Escuelas de formacién de la estrategia.

Escuelas La estrategia vista como un proceso
PREESCRIPTIVAS Planificacion De concepcion
Disefo Formal
Posicionamiento A.ni.ill'tiCC.)
Empresarial Visionario
Cognoscitiva Mental
Aprendizaje Emergente
DESCRIPTIVAS De poder De negociacion
Cultural Colectivo
Ambiental Reactivo
De Configuracién De Transformacidon

Fuente: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2010: p.10).
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Cada uno de estos enfoques, se integran en tres grupos: a) las escuelas
prescriptivas, donde se clasifican las escuelas del disefo, de la planificacion y del
posicionamiento; (b) las escuelas descriptivas, situandose en este grupo las escuelas
empresarial, cognitiva, del aprendizaje, politica, cultural y del entorno; y (c) las

escuelas integradoras, incluye Unicamente la escuela de la configuracion.

En esta clasificacion alternativa, Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2010)
presentan la influencia de las teorias de la organizacion y de la economia en los
fundamentos basicos de cada escuela, asi como en su proceso de formacién de la

estrategia.

2.4.1- Escuelas prescriptivas: la racionalidad de |  a estrategia.

En este grupo se integran las escuelas que definen el como se deberian formular las
estrategias. En su conjunto conforman lo que se denomina el pensamiento
estratégico racional que comprende la concepcion convencional de la formulacion
estratégica y es de caracter normativo. Sustentada en el paradigma de la eleccion
racional, esta escuela ofrece una visidn mecanicista de la estrategia considerando a
su proceso de formulacion como ldgico, lineal y secuencial. En esta categoria se
agrupan tres escuelas: la escuela del disefio, de la planificacion y del

posicionamiento.

a) Escuela del disefio

Esta escuela fue desarrollada por un grupo de profesores de Harvard Business
School (Learned, Christensen, Andrews y Guth) quienes se basaron en los trabajos
de Selznick® (1957) y Chandler'® (1962). Estos autores tenian como preocupacion
los problemas que afectan a la alta direccion de la empresa y al Liderazgo
estratégico de las organizaciones. Dentro de esta escuela se integran también los

trabajos de Newman, que fue el primero en utilizar el término estrategia en su sentido

'8 Introdujo la idea de la competencia caracteristica, analizo la necesidad de vincular el estado interno de la organizacién con sus
expectativas externas y promovio la generacion de una politica dentro de la estructura social de la organizacion.
1% Establecié la nocién de estrategia empresaria de la escuela, y su relacion con la estructura.
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contemporaneo dentro de la literatura de la direccion de empresas; Tregoe y
Zimmerman (1983), quienes definieron el concepto de fuerza motriz e identificaron
las areas estratégicas clave de la empresa; y Ohmae, (1983), quien propone el
modelo del triAngulo estratégico integrado por la empresa, los clientes y la

competencia.

Mintzberg et al (2010), en su analisis, presenta al modelo de Andrews (1986)
como el representativo de esta escuela. Dicho modelo, denominado VFOA¥, tiene
como nucleo principal el analisis y evaluacion de las situaciones externas e internas:
la primera descubre las amenazas y oportunidades del entorno, mientras que la
altima revela las virtudes y debilidades de la organizacion. Para los representantes
de esta corriente, la estrategia econémica se considera como la adaptacién entre las
cualificaciones internas y la oportunidad externa que posiciona a una empresa en su

entorno (Figura 18).

Figura 18- Modelo VFOA

Evaluacién Externa. .,
Evaluaciéon Interna.

| |

Amenazay
R Fortalezas y Amenazas
Oportunidades en e
de la Organizacién -
el Entorno. i
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Factores de Exito. P

| Distintivas Habilidades
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Responsabilidad . .
P estrategias < -1 Valores Gerenciales.

Social.

o

N2 e
Evaluaciéony
seleccion de
| estrategias

l

Implementacion de
estrategias.

Fuente: Tomado de Andrews (1986:15)

% Virtudes, Flaquezas, Oportunidades y Amenazas.
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Esta escuela considera que el proceso de formacion de la estrategia se caracteriza
por ser un proceso deliberado de pensamiento consciente, en donde la
responsabilidad por el control y el conocimiento descansa en el directivo principal
gue funge como estratega, por lo que los demas miembros de la organizacion
guedan excluidos del proceso de formacion de la estrategia. En consecuencia, una
primera critica que se podria formular radica en la incapacidad del modelo para
recoger otros aspectos igualmente importantes relacionados con el proceso de

formacion de estrategias.

La participacion de un solo estratega otorga al modelo simplicidad
garantizando la formulacion de estrategias Unicas: las mejores provienen de
situaciones individuales. Este proceso de disefio concluye al presentarse las
estrategias como perspectivas, es decir, la estrategia es la decision final para su

aplicacion.

En este modelo, el contenido de las estrategias se distingue porque éstas son
explicitas, simples, Unicas, formuladas mediante un proceso de disefio creativo y son
implementadas hasta que la fase de formulacion haya finalizado. En este sentido, se
conciben dos fases del proceso estratégico: la formulacion y la implementacion. Esta
distincion separa el pensamiento de la accion, dificultando el desarrollo de la

estrategia como un proceso natural de aprendizaje organizativo (Mintzberg, 2010).

Dentro de las limitaciones de los planteamientos de la escuela del disefio Mintzberg

et al (2010) resaltan los siguientes:

v' El enfoque dado a la estrategia se basa en un proceso de concepciéon, mas
gue en un proceso de aprendizaje. La escuela del disefio determina las
fortalezas y debilidades de la empresa por medio del pensamiento consciente.
Sin embargo, cualquier cambio estratégico implica alguna nueva experiencia.
El descubrimiento de ¢Cuél es el negocio donde estamos? tiene que

enriguecerse con los resultados de las pruebas y experiencias.
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v' Asume el postulado clasico de Chandler, segun el cual, la estructura sigue a la
estrategia y es determinada por ésta. Sin embargo, se ha comprobado que la
evolucion histérica de una organizacion, al igual que el entorno, siempre

cuenta, y la estructura organizativa es una parte significativa de esa historia.

v' Separa la formulaciéon (reflexion) de la implementacion (accién) y a los
estrategas de los miembros de la organizacion. Esta situaciéon ha provocado
gue los directivos simplifiguen demasiado la estrategia, ha negado que la
formacion de la estrategia sea un proceso de aprendizaje largo, sutil y dificil,
ha alentado a los directivos a separar el pensamiento de la accion,
refugiandose en sus oficinas en lugar de aproximarse a la realidad para

recopilar la informacion.

v' La estrategia explicita puede provocar problemas de falta de flexibilidad.
Demasiada claridad en la articulacion de la estrategia propicia rigidez en el
pensamiento de los estrategas, quienes pueden impedir el cambio cuando en

realidad es necesario.

A pesar de sus limitaciones, la escuela del disefio ha proporcionado elementos
(competencias distintivas, ventajas competitivas, encaje, fortalezas, debilidades,
oportunidades, amenazas, formulacion e implementacion) para la discusion sobre la
formacion de la estrategia en la empresa, y ha proporcionado el marco conceptual

basico de las otras dos escuelas prescriptivas.

Desde su perspectiva, Mintzberg considera que la aplicacion de este modelo se
limita a dos contextos: 1) Las burocracias maquinales que estan atravesando un
periodo de refundacion y necesitan, por tanto, de una reorientacion estratégica
importante; y 2) las organizaciones nuevas con estructuras simples que necesitan
tener un sentido claro de la direccion a seguir. Esta escuela con el trascurrir de los
afios fue desplazada por la escuela de planificacion, sin embargo debido a los
problemas que ésta presenta algunos investigadores han retomado sus

planteamientos originales para la redefinicion del proceso estratégico.
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b) Escuela de la planificacion

Esta escuela tiene en Ansoff (1965) a su maximo representante, siendo su obra:
“Strategic corporate”, la referencia obligada para todo seguidor de ésta corriente.
Para este autor, la planificacion estratégica es disefiada por un grupo de
especialistas en la empresa y comprende una secuencia de etapas logicas y

analiticas que se presentan en cuatro fases (Ansoff, 1965):

» Identificar y analizar la brecha entre los objetivos planificados y los resultados

obtenidos en el pasado.

» Determinar los recursos (alternativas estratégicas) que haran posible cerrar

esa brecha.

* Asignar los recursos a los negocios y mercados.

» Controlar el uso de esos recursos, movilizando la organizacion para alcanzar

sus objetivos.

El objetivo principal de la planificacion estratégica es alcanzar un ajuste (match),
encaje (fit) o alineamiento (alignment) entre el entorno y las capacidades internas de
la organizacion (Ansoff, 1965), lo cual puede extenderse a multiples contextos. Para
su aplicacién se desarrollaron cientos de modelos, que en su mayoria se reducen a
las mismas ideas basicas de la escuela del disefio: tomar como referencia el modelo
VFOA, dividirlo en etapas bien delineadas, articular cada una de éstas con muchas
técnicas, y centrar su atencion a la fijacion de objetivos primero, y a la elaboracion de

presupuestos y planes operativos al final.

Entre los modelos iconos de ésta escuela destaca el propuesto por Steiner

(1969), el cual consta de seis etapas (Figura 19).
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Figura 19.- Modelo de Steiner
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Fuente: Tomado de Steiner (1969:45)

Este modelo se integra de seis etapas. En la primera etapa se fijan los
objetivos de la empresa. En la segunda, se evallan las condiciones externas de la
organizacion. En la tercera se evalGan las condiciones internas de la organizacion.
En la cuarta, se evalla la estrategia a través de técnicas tales como: andlisis de
riesgo, curva de valor y otras asociadas con el célculo de valor para los accionistas.
En la quinta, se implementa la estrategia mediante un sistema de planes operativos.

En la etapa final, se estipulan los tiempos para cada etapa.

Este modelo ejemplifica los postulados de la planificacion estratégica sobre la
formacion de estrategias: a) es un proceso controlado y consciente pero, en este
caso, formal, b) su principal preocupacion es la estructura del proceso que sirve para
su formulacién; y c) el protagonismo recae en el grupo de planificadores de la

organizacion.
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No obstante sus bondades, algunos autores han reconocido el fracaso del modelo
propuesto por la escuela de la planificacion. Mintzberg (1998) identificO cuatro
circunstancias que han provocado el fracaso del modelo, éstas las denomina como

falacias de la planificacion estratégica:

» La primera es la falacia de la predeterminacion, que presupone la posible
prevision del futuro y que da como resultado una concepcién conservadora y

equivocada de la estrategia.

» La segunda es la falacia de la separacion, la distincién entre pensamiento y
accion, entre pensadores y ejecutores, de manera que los directivos dirigen

por control remoto.

» La falacia de la formalizacién, manifiesta que la planificacion estratégica no
asegura la recreacion de un proceso emprendedor que genere una estrategia
innovadora y nueva, ni tampoco garantiza la necesaria sintesis para captar

toda la complejidad de la empresa y el entorno.

»= Por ultimo, producto de la suma de las tres falacias anteriores se genera la
cuarta, llamada la gran falacia de la planificacion estratégica. Esta falacia
parte de la evidencia de que el andlisis no puede conseguir la sintesis. Ya que
la estrategia, y en general el ejercicio de la direccion de empresas, es una
obra de sintesis, la conclusion es que la planificacion estratégica no puede

crear estrategias eficaces.

Esta critica de Mintzberg ha encontrado respuesta en Ansoff (1994) quien ha
revindicado la evolucion de su sistema de planificacién. En palabras de Ansoff
(1994), la version original de la planificacién estratégica ha evolucionado hacia
diversas concepciones de la planificacidn, explicadas a partir de los entornos que ha
sido necesario afrontar, de tal forma que diferentes desafios del entorno requieren
diferentes respuestas estratégicas y, como consecuencia, concebir la planificacion

desde diferentes enfoques.
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Aunque esta escuela presenta importantes limitaciones, su contribucion al
desarrollo de la estrategia corporativa es innegable. Los diversos modelos
construidos para la planificacién en las organizaciones aun se encuentran vigentes y
la sistematizacion de las actividades (encaminadas a la planeacion e
implementacién) han propiciado el disefio de técnicas que aseguran su aplicacion. A
partir de este proceso, las estrategias aparecen totalmente acabadas, listas para
hacerse explicitas de modo que puedan ser empleadas procurando una minuciosa

atencion a los objetivos, presupuestos, programas y planes operativos.
c) Escuela del posicionamiento

Esta escuela tiene su origen a principios de los afios ochenta, periodo en el cual
la economia, especificamente la Teoria de la organizacion industrial, se introdujo en
el campo del management estratégico, abriendo el angulo prescriptivo del campo a
una investigacion sustancial. Michael Porter a través de sus obras: Ventaja
competitiva (1987) y La ventaja competitiva de las naciones (1991) contribuyé a la
construccion tedrica de los principios y fundamentos de la escuela del
posicionamiento. En ésta corriente, se crearon y perfeccionaron una serie de
instrumentos analiticos dedicados a generar la estrategia adecuada para las
condiciones existentes.

Al igual que las dos escuelas anteriores, ésta considera la formacion de
estrategias como un proceso de pensamiento controlado y consciente, formal y
sistematico, que genera estrategias deliberadas que son disefiadas por completo y
de forma explicita antes de ser formalmente implementadas (Mintzberg, 1990). El
analista sustituye al planificador, constituyéndose en el actor principal del proceso de

formacion de estrategias.

Su funcidon consiste en formular recomendaciones concretas a la alta direccién
después de realizar los oportunos analisis estratégicos. Es decir, el analista, después

de estudiar la informacion disponible (preferentemente datos cuantitativos sobre el
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sector y la competencia), selecciona (no formula) entre diferentes posiciones
estratégicas genéricas las mejores alternativas a proponer a la alta direccion, que es

la que controla en ultima instancia dicho proceso.

En palabras de Porter (1987) las estrategias son posiciones genéricas,
especificamente comunes e identificables en el mercado (econémico y competitivo).
En este sentido, el proceso de formacidon de estrategia depende de la seleccién de
estas posiciones genéricas en base a un calculo analitico. Los analistas son claves
en este proceso, al proporcionar los resultados de sus calculos a los directivos, que
controlan las alternativas; por tal razén las estrategias surgen ya maduras en este
proceso, y luego son articuladas y aplicadas; en efecto, la estructura de mercado
impulsa estrategias de posicion, premeditadas que, a su vez, impulsan la estructura

de la organizacion.

Dentro de las principales aportaciones de Porter (1987) se encuentra una
herramienta de andlisis denominada: cadena de valor. La cadena de valor
descompone una empresa en sus actividades estratégicamente relevantes, con el fin
de poder entender la variacion de los costos y las fuentes de diferenciacion. Es una
manera sistematica de examinar todas las actividades realizadas por la empresa y la
forma en que éstas interactian. Una empresa obtiene ventajas competitivas cuando
consigue realizar esas actividades estratégicamente importantes mejor o mas
econdmicamente que sus competidores. Cada una de las actividades puede ser
fuente de ventaja competitiva, por si sola 0 en combinacidn con otras actividades, de

ahi también la importancia de los eslabones entre actividades.

Otras aportaciones de ésta escuela (ademas de las planteadas por Porter)
fueron las matrices de cartera. De éstas, la mas popular es la matriz de crecimiento-
participacién del Boston Consulting Group (BCG), cuyo origen se vincula al concepto
de la curva de experiencia propuesto por Henderson, fundador de esta consultora. La
matriz BCG es un instrumento mediante el cual las compafiias intentan mantener

equilibrado el volumen de los recursos invertidos y los tipos de producto que tienen
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en sus diferentes clases de negocios, de acuerdo a la cuota de mercado y al indice
previsible de crecimiento de estos mercados. Segun Henderson (1984), las
compafias deben explotar los negocios que generen gran volumen de recursos
liquidos, con el fin de aplicar estos recursos al financiamiento de otros negocios que
presenten buenas posibilidades de crecimiento; por otra parte, en relacion con
aguellas actividades desarrolladas en mercados maduros, donde ademas no se

disponga de una cuota suficiente, las empresas deben desprenderse de ellas.

La matriz BCG ha sido criticada por su simplicidad; sin embargo, a partir de
ella se han desarrollado una serie de modelos de cartera que consideraron un mayor
numero de dimensiones en el analisis estratégico. Entre ellos se encuentran la matriz
atractivo del mercado-fuerza competitiva de la GE & McKinsey, modelos
relacionados con la matriz de directrices de la Shell Chemical, y modelos

relacionados con la matriz de evolucion del producto de Arthur D. Little.

La escuela del posicionamiento también ha sido severamente cuestionada,

siendo las principales criticas:

0 La estrategia competitiva es insostenible cuando se pretende explicar o que
las empresas estan haciendo en la actualidad, puesto que gran parte de las
compafiias mas rentables del mundo estan tratando de conseguir,

simultaneamente, costos bajos y diferenciacion de sus productos (Miller, 1992)

0 La estrategia de diferenciacion, bajo ciertas condiciones, puede ser una fuente
de reduccion de costos si la empresa puede incrementar sus ventas y
conseguir economias de experiencia, escala y alcance, siendo por tanto muy

lucrativa la combinacion de estrategias puras (Hill ,1988).
o El modelo propuesto por Porter es tautolégico, en el sentido de que las

empresas son rentables por estar en sectores rentables y los sectores son

rentables por estar formados por empresas rentables (Black y Boal ,1994).
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o Al considerarse la estrategia como una posicién genérica, su proceso de
formacion se reduce, al desarrollo de una simple férmula o receta Mintzberg
(1990).

o La propuesta de Porter se caracteriza por su pragmatismo, en lugar de por la
busqueda de una teoria de mayor rango y generalidad, asi como por su
vinculacion notable hacia las influencias del entorno, sin prestar mucha
atencion a los procesos individuales de acumulacion de recursos

empresariales (Foss, 1996).

En coincidencia con la escuela de la planificacion, el entorno mas apropiado para
la aplicacion de estas teorias son los ambientes simples, estables e idealmente
controlables, pues permiten el estudio de las grandes cantidades de datos que
requieren los analisis estratégicos: grandes burocracias maquinales y grandes

empresas que han adoptado la forma divisional.

2.4.2- Escuelas descriptivas: génesis y evolucion d e la estrategia.

Este segundo grupo concentra a las escuelas cuyo nucleo reside en la
descripcion de los aspectos especificos del proceso de decision estratégica, es
decir, relatan como y por qué surgen y se desarrollan las estrategias en la empresa.
Dichas escuelas se caracterizan por ser menos estructuradas que las prescriptivas,

algo dispersas y escasamente relacionadas entre si.

a) Escuela empresarial

Esta escuela surge (al igual que la del posicionamiento) de la economia, en
donde el empresario ocupaba un lugar prominente en la teoria econOmica
neoclasica. El surgimiento de grandes empresas propicid que los economistas
tuvieran que modificar la teoria econdmica, dando origen a la teoria oligopdlica.
Siendo Schumpeter (1947) quién introdujo al empresario como una figura clave en el
pensamiento econdmico. Este autor consideraba que la conducta corporativa no era

el hecho de llevar a cabo las ganancias sino mas bien los intentos de lograrlo;
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ademas propuso su nocion de destruccion creativa. Dicha nocidén es el motor que
mantiene en marcha al capitalismo, y el conductor de la maquina es el empresario.

Esta escuela no soOlo concentr6 el proceso de formacion de estrategia
exclusivamente en el lider Unico, sino que también hizo hincapié en los procesos y
estados mentales innatos: intuicion, criterio, talento, capacidad y percepcion. En
otras palabras, la estrategia se asume como perspectiva, asociada con una

representacion y un sentido de direccion: visibn empresarial.

En contraste con las escuelas anteriores en la escuela empresarial la estrategia
existe implicitamente en la mente del lider. Es considerada como una perspectiva
integrada, como un sentido de direccion a largo plazo, como una vision del futuro de

la organizacion.

Con respecto al proceso de formacion de estrategias, éste es, en el mejor de los
casos, semiconsciente y esta arraigado en la experiencia e intuicion de un lider
visionario, independientemente de que éste la conciba solo o la adapte de otros para
luego internalizarla en su propia conducta. Este lider mantiene un estrecho control
personal tanto en el proceso de formulacién de la visibn como en su posterior
proceso de implementacion. De esta manera la visibn estratégica se vuelve
maleable, y asi la estrategia empresarial tiende a ser premeditada y emergente:
premeditada en su vision general y emergente en la forma en que se despliegan los
detalles de la vision.

Los principales sefialamientos a ésta corriente se enfocan: a su excesivo caracter
individual del proceso de formacion de la estrategia lo cual implica conocer muy poco
de como es realmente ese proceso en la mente del directivo (el proceso se convierte
en una caja negra encerrada en la mente del directivo), y al peligro que entraia la

fijacion de los lideres en una direccion o que éstos no adviertan su obsolescencia.

El contexto para la aplicacion de los postulados de ésta escuela pueden ser
organizaciones maleables, con estructuras simples y sensibles a las directivas del

lider: una empresa nueva o grandes organizaciones en proceso de reconversion.
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b) Escuela cognoscitiva

Esta escuela tiene una influencia del pensamiento de Simon (1947) quién acufid
el concepto de racionalidad limitada para explicar como las limitaciones cognitivas
humanas afectan la toma de decisiones estratégicas. Basados en éste paradigma un
grupo de autores emplearon la psicologia cognoscitiva para comprender el proceso

de formulacion de estrategias.

Para Mintzberg (1990), al menos cuatro aspectos de la psicologia cognitiva
pueden ser identificados como relevantes para la formacion de estrategias: (a) la
percepcion: como se informa al estratega; (b) la obtenciéon de conceptos: como se
forma la estrategia; (c) la reconcepcion: como cambia la estrategia o por qué no lo
hace; y (d) el estilo estratégico: como difieren los estrategas en sus orientaciones
cognitivas. Considerando dichos aspectos, Mintzberg (1990) asume que las

principales premisas del modelo de formacion de estrategias en ésta escuela son:

» Laformacion de estrategias es un proceso cognitivo que tiene lugar en la

mente del estratega.

» En consecuencia, las estrategias son perspectivas, 0 conceptos, que se

forman en esa mente.

» El entorno del estratega es complejo, sus capacidades cognitivas limitadas; en
consecuencia, la recepcién de informacidon esta restringida y sesgada y el

proceso de formacion de estrategias se distorsiona con ello.

= Como resultado de las diferencias cognitivas individuales, los estrategas

varian significativamente en sus estilos de formacion de estrategias.

Para esta escuela, las estructuras y los procesos cognitivos de los decisores
determinan significativamente las variaciones en los resultados de las decisiones

estratégicas. En consecuencia, en aquellas situaciones de toma de decisiones en
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gue un solo individuo o grupo cohesivo domina, es mas probable que los procesos
cognitivos puedan influir en las decisiones de la organizacion. Esto debido a que los
estimulos fluyen a través de toda clase de filtros distorsionantes antes de ser
decodificados por los mapas cognitivos, o bien son simples interpretaciones del

mundo que solo existe en términos de como es percibido.

En el mismo sentido, Mintzberg (1990) afirma que el modelo propuesto por la
escuela cognitiva parece tener una mejor aplicacion a la formacidn de estrategias
como un proceso individual mas que colectivo, prestando especial atencion a
determinadas etapas de dicho proceso, principalmente a los periodos de concepcion
original de la estrategia, a los de reconcepcion y, especialmente, a los periodos de

adherencia de las estrategias existentes debido a los sesgos cognitivos.

En resumen, para la escuela cognoscitiva la formacion de estrategia es un
proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del estratega. Por tal motivo, las
estrategias surgen como perspectivas, bajo la forma de conceptos, mapas,
esquemas y marcos, que conforman la manera en que las personas se manejan con

estimulos del medio.
c) Escuela de aprendizaje

Para esta escuela, los cambios que ocasionan nuevas estrategias surgen dia a
dia y no estan proyectados en un plan formal, es decir, la creacion de la estrategia
toma la forma de un proceso de aprendizaje intertemporal e indivisible. De acuerdo
con Mintzberg et al (2010), su precursor fue Lindblom (1959) con su obra “The

science of muddling through”.

En ella, este autor sugiere que el disefio de politicas publicas no era un proceso
ordenado y controlado, sino desorganizado, donde los implicados trataban de hacer
frente a un mundo demasiado complejo para ellos. Con ésta afirmacion, Lindblom
(1959) puso en tela de juicio los supuestos y premisas basicas del modelo de

eleccién racional.
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El proceso de evolucion de la escuela de aprendizaje se divide en varias fases.
Inicialmente, el incrementalismo desarticulado de Lindblom identifico que las
decisiones se toman en el margen, mas para resolver problemas que para
aprovechar oportunidades. Luego, Quinn (1982) con su libro “Strategies for change:
logical incrementalim”, descubri6 que la alta gerencia era quién orientaba la
estrategia determinante o decisiva e infirid que éstas evolucionaban y que los
cambios que se presentaban en el entorno apresuraban las acciones, es decir, existe
una logica subyacente que articula los esfuerzos de los principales actores de las

organizaciones.

El incrementalismo l6gico, sugiere que las organizaciones perciben a la estrategia
como una concepcion integrada. En palabras de Quinn (1982): la estrategia
evoluciona a medida que las decisiones internas y los eventos externos confluyen
para crear un nuevo consenso para actuar, ampliamente compartido por los

integrantes del equipo de direccion.

La estrategia se concibe como proceso continuo y dindmico que, al momento de
cristalizarse, ya ha puesto algunos componentes en la practica. Bajo esta premisa,
el incrementalismo puede ser interpretado de dos formas: por un lado, como proceso
para desarrollar la vision estratégica en si, y por el otro, como proceso para dar vida

a una vision que ya se encontraba en la mente del estratega.

Posteriormente, Nelson y Winter (1982) desarrollan la teoria evolutiva, quienes
consideran que los cambios derivan de su interaccion en lugar del liderazgo per se.
Sostienen Nelson y Winter (1982) que las organizaciones no estan regidas por una

racionalidad global y que los cambios emergen con el tiempo a través de las rutinas.

De manera similar, expresan que éstas y las nuevas situaciones conforman
posibilidades de aprendizaje. A medida que la organizacién se adapta a los cambios
generados en su entorno, desaparecen rutinas ineficientes y aparecen unas nuevas
gue implican aprendizaje.

Las principales caracteristicas de la escuela del aprendizaje son Mintzberg et al
(2010):
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La formulacion de estrategias adopta la forma de un proceso de aprendizaje a
lo largo del tiempo en el que la formulacion y la implementacion son fases

indistinguibles.

Aunque el proceso se puede centrar en un lider, lo mas normal es que sea el

sistema colectivo el que esteé sujeto al proceso de aprendizaje.

El aprendizaje se desarrolla de una forma emergente por medio de iniciativas
estratégicas adoptadas en diferentes partes de la organizacion y en respuesta a
presiones y hechos externos. Estas estrategias aparecen primero como patrones
derivados del pasado, y solo mas tarde quiza como planes deliberados para el futuro,

y, finalmente, como perspectivas para guiar la conducta general.

El rol del lider consiste en dirigir el proceso de aprendizaje estratégico a través
del cual pueden emerger las nuevas estrategias. Por tanto, la direccion debe
conjugar las sutiles relaciones entre pensamiento y accion, control y aprendizaje,

estabilidad y cambio.

Peter Senge (1995) hizo resurgir el interés por el aprendizaje, propiciando el
nacimiento de tres lineas de pensamiento que relacionaron el aprendizaje
organizacional con la formacion de la estrategia: el aprendizaje como creacion del
conocimiento, las capacidades dindmicas y la teoria del caos. Para Prahalad y Hamel
(2000) la estrategia depende del aprendizaje y el aprendizaje de las capacidades.
Definen a la gestidn estratégica como un proceso de aprendizaje colectivo destinado

a desarrollar y luego explotar las competencias imposibles de imitar.

El estilo del estratega de la escuela del aprendizaje es un individuo que aprende
de sus errores, su vivencia es la experiencia en la cual basa sus decisiones, siempre
considera varias estrategias emergentes por si no llegara a funcionar alguna, es un

buen consejero y escucha las ideas de los demas miembros de la organizacion.
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d) Escuela de poder

De acuerdo con los planteamientos de esta escuela, la formacion de la estrategia
es un proceso abierto de influencia, donde convergen el uso de poder y la politica.
Por esta razon, los postulados de las corrientes anteriores son irrealistas debido a
gue admiten un alto nivel de racionalidad en el comportamiento de los decisores
junto a la presuncion de que estos disponen del tiempo y de los recursos necesarios

para obtener la informacién requerida para sus decisiones.

Cada organizacion como sistema politico se ve afectada por intereses, conflictos,
fuerzas de poder, que determinan el estilo de direccion que puede adoptar la
administracion. La estrategia se desarrolla como un proceso de negociacion entre los
poseedores de poder dentro de la organizacién y los actores externos. Al introducir,
en la organizacion, cualquier forma de ambigledad tales como incertidumbre
respecto al entorno, diversidad de percepciones, escasez de recursos, entre otros;

surge la politica.

Segun Mitzberg et al (2010) la escuela de poder exterioriza la conformacién de la
estrategia en el uso de las influencias para lograr que estas sean favorables a
determinados intereses. Se propone que dentro este proceso existen dos ramas:
micropoder que se refiere al juego de la politica (poder ilegitimo y alegitimo) dentro
de una organizacion, especificamente en los procesos del management estratégico;

y el macropoder que se refiere al uso del poder por parte de la organizacion.

El micropoder considera que, a través de la persuasion, el regateo y, en
ocasiones, la confrontacion directa, la creacion de estrategia es la interaccion entre
intereses locales y coaliciones cambiantes, sin que ninguno se vuelva dominante
durante un lapso significativo. El macropoder considera que la organizacion
promueve su propio bienestar mediante el control y la cooperacion con otras
organizaciones, a través del uso de maniobras estratégicas y las estrategias

colectivas en diversas clases de cadenas.

Este poder puede darse como un proceso interno o externo, lo que lleva a

denotar la estrategia como un proceso emergente. El concepto de estrategia en esta

99



escuela se fundamenta en el estudio de los movimientos y la seleccion de una
posicidn. Es significativo en ese pensamiento estratégico comprender la forma como

se crea el poder dentro de las organizaciones y entre ellas.

Ante estas caracteristicas un contexto adecuado para su implementacion es
aquel en el cual se presentan periodos importantes de cambio para la organizacion,
en las organizaciones grandes y maduras y en organizaciones complejas, donde son
muchos los individuos que poseen el poder, al igual que en aquellas donde el cambio
estratégico se bloquea por aquellos que tienen el poder y donde no hay una

orientacion clara. Las premisas de esta escuela son:

e La formulacion de la estrategia depende del poder y la politica, interna y
externa. En consecuencia, tienden a ser emergentes.

* El micropoder ve a la estrategia como un juego.

 El macropoder ve a la organizacion promoviendo su propio bienestar,
mediante el control o la cooperacion.

Aunque la formacion de estrategias no debe concebirse como un proceso racional
desprovisto de toda actividad politica, tampoco debe radicalizarse su
conceptualizacion como esencialmente politico, puesto que ello conlleva importantes
implicaciones. Primero, se ignora el rol desempefiado por fuerzas integradoras tales
como el liderazgo eficaz de los directivos asi como la propia ideologia o cultura de la
organizacion. Segundo, se ignora el propio concepto de estrategia, ya que el proceso
politico significa que la organizacion esta dirigida més por intereses particulares que
por el interés comun, lo cual hace dificil llegar a formular la estrategia (Mintzberg et
al, 2010).

e) Escuela cultural

En la escuela cultural la formacion de la estrategia esta relacionada con un
proceso colectivo y cooperativo, donde la interaccion social, las creencias y los

valores compartidos juegan un papel importante. La creacion de estrategia es un
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proceso de interaccién social, basado en las convicciones e interpretaciones
compartidas por miembros de una organizacion. Un individuo adquiere estas
convicciones mediante un proceso de asimilacién cultural o sociabilizacién, en su
mayor parte tacito y no verbal, aunque en ocasiones estd reforzado por un
adoctrinamiento mas formal.

Como resultado, la estrategia toma mas la forma de una perspectiva general que
de una posicion, arraigada en las intenciones colectivas y reflejadas en patrones
mediante los cuales los recursos o capacidades profundamente implantadas en la
organizacion se encuentran protegidas y se utilizan para lograr la ventaja
competitiva. Por tanto, la mejor manera de describir a la estrategia es como

premeditada.

La escuela cultural es el reflejo de la escuela de poder. El poder, segun
Mintzberg, toma esa entidad llamada organizacion y la fragmenta; la cultura une a un
conjunto de individuos en una entidad integrada llamada organizacion. La cultura es
un concepto conocido, central para la antropologia, pero descubierta en los afios
ochenta gracias al éxito de las empresas japonesas. Desde la perspectiva
antropoldgica la cultura puede ser estudiada con el enfoque de un foraneo que mira
desde afuera o con el de un nativo, desde dentro, lo que se corresponde con las dos

ramas de la escuela cognoscitiva.

La primera adopta una posicidn objetiva sobre las razones que tiene la gente para
comportarse de determinada manera, las cuales son explicadas por la condicion
Unica de las relaciones sociales y econdmicas. La segunda considera a la cultura
como un proceso subjetivo de interpretacion que no esta basado en ninguna logica

abstracta y universal.
Las premisas de la escuela se resumen en:

 La formulacion de la estrategia es fundamentalmente un proceso de
comportamiento colectivo, basado en las creencias compartidas por los

miembros de la organizacion.
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Como resultado, la estrategia adopta principalmente la forma de perspectiva,
no de posicion o de tactica, esta basada en intenciones no necesariamente

explicitas y se refleja en modelos que la hacen deliberada.

La forma de organizar y los sistemas de control son ampliamente normativos,

basados en la influencia de las creencias compartidas.

Dada la importancia del sistema de creencias internas, la organizacion tiende
a ser ofensiva en relacién a un entorno que parece ser pasivo y difuso en su

influencia.

La cultura, y especialmente la ideologia, no alienta el cambio estratégico, sino

gue mas bien promueve el mantenimiento de la estrategia existente.

Los vinculos entre la cultura y la estrategia son muchos y muy variados, sin

embargo destacan:

Estilo de toma de decisiones.- La cultura influye sobre el estilo de
pensamiento favorecido por una organizacion; asi como también el uso del
analisis, con lo que se afecta al proceso de creacion de estrategia. La cultura
actia como filtro perpetuo o una lente que establece las premisas para las
decisiones. Dicho de otra manera, es la escuela cultural la que hace cobrar
vida a la rama interpretativa de la escuela cognoscitiva en el mundo colectivo
de la organizacion. Como resultado, organizaciones con distintas culturas que

operan en el mismo entorno, lo interpretan de maneras muy distintas.

Resistencia al cambio estratégico.- Un compromiso compartido con las
convicciones estimula la coherencia en la conducta de una organizacion,
desalentando de este modo los cambios en la estrategia. Antes que pueda
producirse el aprendizaje estratégico, en cierto sentido la organizacion debe

desaprender a la antigua légica.
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» Superar la resistencia al cambio estratégico.- De acuerdo con Bjorkman
(1989) los cambios drasticos en la estrategia deben basarse en
transformaciones fundamentales en la cultura, esto ocurre en cuatro fases: a)
deriva estratégica, b) descongelamiento de los sistemas de convicciones

actuales, c) experimentacion y reformulacion, y d) estabilizacion.

* Valores dominantes.- Se dice que las organizaciones consideradas como
exitosas estan dominadas por valores claves, como servicio, calidad e

innovacion, los cuales a su vez proporcionan ventaja competitiva.

 Choque de culturas.- Las estrategias de fusidon, adquisicion y empresa
conjunta han sido examinadas desde el punto de vista de la confrontacion de
diferentes culturas. Aunque desde el punto de vista de un producto o mercado
racional la combinacién de dos firmas puede tener sentido, las diferencias
culturales, menos evidentes, puede descarrilar la union. La cultura Unica que
moldea a cada organizacion hace que estas estrategias siempre resulten

problematicas.

Por otra parte, entre las criticas realizadas a la escuela culturan se encuentran las
relacionadas con la resistencia al cambio que estimula una especie de
estancamiento al poner énfasis en la tradicion y el consenso. No obstante, el enfoque
cultural en la formacion de la estrategia puede ser de utilidad en los contextos de las
organizaciones. Estas se configuran cuando la mision de la organizacion es clara y
concreta, de tal forma que los agentes la pueden identificar facilmente, tiene unos
propésitos y métodos bien establecidos, de tal forma que ocupa una zona claramente
delimitada de la sociedad, y resulta atractiva al menos para algunos agentes, de tal
forma que éstos se identifican con la mision (Mintzberg et al, 2010).

También en las organizaciones grandes Yy establecidas, cuyas culturas
estancadas refuerzan a sus viejas estrategias. Por Ultimo, en ciertos momentos en

los que la cultura puede jugar un papel clave en la vida y evolucién de una empresa,
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como son los periodos de reestructuracién y los periodos de revolucién cultural
(Mintzberg et al., 2010).

f) Escuela ambiental

En esta escuela se define la formacién de la estrategia como un proceso reactivo,
donde la iniciativa proviene del exterior de la organizacion, otorgandole una gran
validez e importancia al entorno que la compromete y al respectivo analisis y estudio

para comprender las fuerzas y sus respectivas presiones que ejercen sobre ella.

A través de esta corriente el entorno es tratado como un conjunto de fuerzas
vagas, donde el liderazgo y la organizacion estan supeditados al ambiente, la
formulacion y la decision de la estrategia pasar a estar en el entorno. De acuerdo con
Mintzberg (1973) las dimensiones externas, responsables por las diferencias que se

presentan en las organizaciones son:

» Estabilidad.- El entorno de una organizacion puede variar de estable a
dinamico, esto debido a la presencia de factores que pueden dinamizar un
entorno tales como gobiernos inestables, cambios en la demanda, exigencia
de creatividad, entre otros. Los problemas son causados por cambios que se
producen en forma inesperada, para los cuales nunca hubiese podido

discernirse un patron por anticipado.

 Complejidad.- El entorno de una organizaciéon puede variar de simple a
complejo. Un entorno es complejo cuando requiere que la organizacion cuente
con gran cantidad de conocimientos sofisticados sobre productos, clientes o lo

gue fuese.

» Diversidad del mercado.- Los mercados de una organizacion pueden variar de

integrados a diversificados.

* Hostilidad.- El entorno de una organizacion puede variar de espléndido a

hostil. La hostilidad se ve influenciada por la competencia, por las relaciones
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de la organizacion con el sindicato, el gobierno y otros grupos; asi como

también por la disponibilidad de recursos.

Por lo anterior, se puede afirmar que las premisas de la escuela se derivan de
dos corrientes teodricas desarrolladas en el campo de la teoria de la organizacion: por
una parte, del planteamiento contingente y, por otra, de la teoria de la ecologia de las
poblaciones que postula que las condiciones externas influyen en las estrategias de
la organizacién. Estas premisas, segun Mintzberg et al (2010), son:

» EIl entorno, en general manifestado por un conjunto de fuerzas abstractas,
determina la estrategia ya que fuerza a la organizacion o a sus atributos a
unos nichos de tipo ecoldgico; aquellas que se oponen a esta adaptaciéon

mueren con el tiempo.

» No existe estratega interno real ni proceso interno de formulacion de
estrategias. El liderazgo es un mito y la organizacion adopta un rol totalmente

pasivo en dicho proceso.

 Las estrategias son posiciones, nichos donde las organizaciones se

mantienen hasta que se agota lo que las nutre.

En cuanto a la teoria de la contingencia su aportacion permitié delinear un
conjunto de respuestas para estas dimensiones, en su mayoria referidas a la
estructura y luego a la estrategia. Por su parte, el enfoque de la ecologia de la
poblacion sostiene que la estructura basica y el caracter de una organizacion se

establecen poco después de su nacimiento.

Por ultimo, de acuerdo por lo expuesto hasta ahora, al presentarse ante la
organizacién como un conjunto de fuerzas generales, el entorno se convierte en el

actor principal del proceso de formacion de la estrategia.
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2.4.3- El enfoque integrador: derrotero de la persp  ectiva estratégica.

Esta dltima categoria propuesta por Mintzberg incluye una sola escuela de caracter
integrador. Esta pretende, de una forma méas ambiciosa, integrar los planteamientos

de las escuelas anteriores en una perspectiva configuradora unica.

a) Escuela de configuracion

Los primeros estudios sobre la configuracion se hicieron en la Universidad de
McGill, destacando Mintzberg y Miller, y el interés creci6 a partir de las
investigaciones de Khandwalla. Otro de los autores representativos es Chandler
(1962) con su descripcion del proceso estratégico desde una perspectiva evolutiva, y
Miles y Snow (1978), con su propuesta de diferentes tipos de estrategia (defensiva,
prospectiva, analizadora y reactiva).

Estos autores intentan resaltar la circunstancia de cada organizacion al momento
de la formulacion de la estrategia, por ello, pretenden integrar y combinar todas las
escuelas, anteriormente expuestas, juntando todos sus diferentes elementos: el
proceso de elaboracibn de la estrategia, su contenido, las estructuras
organizacionales y su contexto, en etapas diferentes del crecimiento de la empresa o
de su madurez, concibiendo la elaboracion de la estrategia como un proceso de
transformacion, es decir, el paso de un estado a otro, que integra gran parte de la

literatura normativa y las practicas del cambio estratégico.

La escuela de la configuracion considera como altamente probable la presencia
de periodos de relativa estabilidad que posteriormente dan lugar a movimientos
significativos que deben ser aprovechados por las organizaciones en procesos
creativos de transformacion que catapulten cada unidad estratégica para convertir
cada amenaza en oportunidad. Esto sera posible cuando el estratega tenga la
capacidad integradora y altamente especializada e innovadora de cada aspecto del
resto de las escuelas propuestas por Mintzberg.
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Los modelos del campo de la teoria de la organizacion, segun Miller (1987),

sugieren distintas fuerzas clave o imperativos que explican y dan lugar a muchas

configuraciones comunes. Son denominados imperativos porque guian u organizan

muchos elementos de una organizacién, son los mas resistentes al cambio v,

probablemente, deben cambiar antes de que pueda tener lugar una transformacion

significativa. En este sentido, toda organizacion debe estar en capacidad de adoptar

cualquiera de los postulados de las diferentes escuelas del pensamiento estratégico;

todo dependera del momento en que se encuentre, de su cultura organizacional y del

estratega.

Las organizaciones pueden categorizarse en términos de su estructura y de sus

relaciones de poder (Mintzberg et al , 2010) en:

La organizacion empresarial.- Es simple, con frecuencia pequefia y joven,
apenas mas gue una sola unidad que consiste en el jefe y en todos los demas.
La estructura es informal y flexible, con gran parte de la coordinacién

manejada por el jefe.

La organizaciéon mecanica.- Opera como una maquina altamente programada
y bien aceitada, es la progenie de la revolucion industrial, cuando los empleos
se tornaban méas especializados y se estandarizaba el trabajo. Este tipo de
organizacion tiende a encontrarse en industrias estables y maduras con

tecnologias de produccién o servicios masivos establecidos.

La organizacion profesional.- Entrega gran parte de su poder a profesionales
altamente capacitados que se hacen cargo del trabajo operativo, su estructura
es descentralizada debido a que el trabajo es automatico. Se necesita poca

tecnocracia o gestion de menor nivel para controlar lo que se hace.
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» La organizacion diversificada.- Esta no es tanto una organizacion integrada
como un conjunto de unidades bastante independientes, reunidas por una

estructura administrativa libre.

» La organizacion ad-hoc.- Realizan proyectos directamente con sus clientes,

mientras que otras lo hacen para ellas mismas.

* La organizacibn misionera.- Esta dominada por una cultura fuerte, sus
miembros estan estimulados a aunar sus esfuerzos, por lo que suele haber
una division libre del trabajo, poca especialidad laboral y una menor distincion
entre gerentes de menor nivel, grupos de personal, empleados operativos,
entre otros. Los valores y convicciones compartidos entre los miembros

mantienen unida a la organizacion.

» La organizacion politica.- Cuando una organizacion funciona sin un sistema
estable de poder, sin un elemento dominante, tienden a surgir conflictos, en
ocasiones a salirse de control, que conducen a una forma politica

caracterizada por la separacion de las distintas partes.

La mayor parte del tiempo, una organizacion puede ser descrita en términos de
alguna clase de configuracién estable: durante un lapso posible de distinguir adopta
una forma particular de estructura combinada con un tipo particular de contexto, el
cual la lleva a embarcarse en determinadas conductas que dan lugar a un conjunto

peculiar de estrategia.

Cada tanto, estos periodos de estabilidad se ven interrumpidos por algin proceso
de transformacion: un salto cuantico hacia la otra configuracion. Con el correr del
tiempo, estos estados sucesivos de configuracion y periodos de transformacion
pueden ordenarse en secuencias regulares, por ejemplo, escribiendo ciclos vitales de

las organizaciones.
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Por lo tanto, la clave del management estratégico consiste en mantener la
estabilidad o al menos un cambio estratégico adaptable la mayor parte del tiempo,
pero peridodicamente reconocer la necesidad de transformacion y ser capaz de
administrar ese proceso perturbador sin destruir a la organizacion. De acuerdo con
ello, el proceso de creacion de estrategia puede ser de disefio conceptual o de
planificacion formal, de andlisis sistematico o de liderazgo imaginativo, de
aprendizaje cooperativo o de politica competitiva, centrado en el conocimiento
individual y en la sociabilizacidén colectiva, o en una simple respuesta a las fuerzas
del entorno; pero en todos los casos debe ser hallado en su propio momento y

contexto.

Lo anterior expuesto, se traduce en una serie de premisas