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DECISION-MAKING PROCESS IN THE ORGANIZATIONS: A LOOK AT HIGH-TECH
INDUSTRIES

Abstract:

This document identifies the main aspects that affect the decision-making process in the organizations. It describes
the importance of understanding the absorptive capacity, organizational theory and strategic direction in the
organization’s decision-making process and addresses it’s particularities in the high tech industries, emphasizing its
characteristics and the process carried out to take into account, not only the emerging strategies, but also the
deliberate ones. The study adopted an analytical and descriptive method.

keywords: Decision-making, Innovation, Organization, High-Technology

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO NAS ORGANIZACOES: UM OLHAR PARA
AS INDUSTRIAS DE ALTA-TECNOLOGIA

Resumo:

Este artigo destaca os pontos maisrelevantes em torno da tomada de decisdo nas organizacdes.Descreve a
capacidade de absorcao, teoria da organizacdo e o direcionamento estratégico como fundamentais para a
compreensao do processo de tomada de decisao nas organizagdes. Além disso, aborda as particularidades que tem
a tomada de decisdao em industrias de alta-tecnologia, destacando nao sé suas caracteristicas, mas também o
processo realizado para ter em conta as estratégias emergentes e deliberada.O estudo adotou um método analitico
e descritivo.

Palavras-Chave: Tomada de Decisdes, Inovagao, Organizacao, Alta- Tecnologia.

Claves JEL:
M10 - General
M15 - IT Management
M51 - FirmEmploymentDecisions; Promotions
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1. Introduccion:

Las empresas pueden ser vistas como sistemas en
los cuales, se genera y procesa informacién, se
toman decisiones, se evaluan resultados, y se
cambian procedimientos (Cyert & March, 1992). Esta
toma de decisiones es uno de los componentes
claves en la teoria de la firma y es el foco de atencién
principal del  direccionamiento  estratégico
(Montoya & Montoya, 2003). Reconocer este proceso
de toma de decisiones, es fundamental en el
desempefio de las organizaciones. En este sentido,
uno de los objetivos de la administracion estratégica
serd desarrollar la capacidad de entender por qué
algunas empresas tienen éxito mientras que otras
fracasan aun cuando tienen numerosos elementos
en comun (Hill & Jones, 2005).

Cyert&March (1992) recopilaron los elementos mas
relevantes de la teoria de la firma, sugiriendo
ademas propuestas a los diferentes debates que se
han generado a lo largo de la construccién de la
misma. Dicha teoria contempla la toma decisiones
bajo diferentes contextos como se sefalara mas
adelante, mostrando ademds elementos claves y
diferenciadores de la teoria de la organizacion. Por
su parte, Montoya & Montoya (2003) recopilaron los
principales avances alcanzados en el campo del
direccionamiento estratégico en relacién con la
toma de decisiones en las organizaciones. El
conocimiento alrededor de una problematica en
una organizacion puede favorecer la toma de
decisiones alrededor de la inversién en Investigacion
y Desarrollo (I+D) y en el aprovechamiento de nuevas
tecnologias. Es aqui donde la “capacidad de
absorcidon” juega un papel fundamental en la
organizacion, ya que le permitira
identificar,absorber, asimilar, transformar y aplicar o
explotar comercialmente conocimiento obtenido de
fuentes externas a la organizacién (Cohen y
Levinthal, 1990; Camison &Forés 2014, Gonzalez et
al, 2015. Adicionalmente aquellas empresas
pertenecientes a una industria de alta tecnologia, se
verdn obligadas a desarrollar capacidad de
absorcion superiores que aquellas que pertenecen a
industrias tradicionales, en especial, porque deben
tener rapida adaptacién y procesos de aprendizaje
para poder mantenerse en la punta del
conocimiento (Spithoven, Clarysse, & Knockaert,
2010).

Este documento estudia los aspectos mas relevantes
en la toma de decisiones de las organizaciones para
que puedan ser mdas competitivas en el entorno de
la industria de la alta tecnologia. Primero retoma el
concepto de capacidad de absorcion, con el fin de
establecer su importancia en la toma de decisiones.
Posteriormente se abordan las teorias de la
organizaciéon y la firma, para luego dar paso al
campo del direccionamiento estratégico, dentro del
cual se enmarcan las decisiones de la organizacién.
Finalmente, se muestran las particularidades que
tiene la toma de decisiones en las empresas de alta
tecnologia.

Para alcanzar dicho objetivo se organiza Ila
informacion mediante un proceso analitico -
descriptivo que parte de la conceptualizaciéon de la
capacidad de absorciéon, y el campo del
direccionamiento estratégico como fundamentales
en la comprension del proceso de toma de
decisiones en las organizaciones. Este punto de
partida  permite  establecer las  premisas
fundamentales para la aplicacion del proceso de
toma de decisiones en una industria de alta
tecnologia.

2. Marco Teorico :

2.1 Hacia una toma de decisiones desde la
estrategia

Para Cohen &Levinthal (1990), la capacidad de
absorcion consiste en la habilidad para reconocer el
valor de nueva informacion, asimilarlo y aplicarlo
con fines comerciales; sin embargo, existe
discrepancia en la literatura acerca de las
dimensiones que cubre la capacidad de
absorcion(Jiménez, Garcia, & Molina, 2011) y que
presentan Hurtado &Gonzalez (2015) en la Tabla No.
1.
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Tabla N° 1
Dimensiones de la Capacidad de Absorcion
AUTORES DIMENSIONES
Cohen and Levinthal (1989), Identificacion
Cohen and Levinthal (1990), Asimilacion
Mowery and Oxley (1995) Explotacion
Cockburn and Henderson (1998),
Szulanski (1996), Chen et al. (2014),
Chang et al. (2014), Garcia Morales
etal. (2014)
Heeley (1997) Adquisicion
Difusion

Capacidadestécnicas

Lane and Lubatkin (1998), Dyer

Reconocimiento-

etal. (2011), Datta (2011), Ritala
and Hurmelinna (2013),
Waranantakul and
Ussahawanitchakit (2012) Maynez-
Guaderrama et al. (2012) Gebauer
et al. (2012) Cepeda-Carrion et al.
(2012), Su et al. (2013), Patterson y
Ambrosini (2015), Lao y Lu (2015),
Seo et al. (2015)

and Singh (1998), Minbaeva et al. evaluacién
(2003), Lane, Koka and Pathak Asimilacion
(2006), Schildt et al. (2012) Aplicacion
Zahra and George (2002), Jansen Asimilacion

et al. (2005) Vega-Jurado et al. Transformacion
(2008) Gluch et al. (2009), Flatten Explotacion

et al. (2011), Jiménez-Barrionuevo Adquisicion

Todorova and Durisin (2007)

Reconocimiento
Adquisicion
Asimilacion
Transformacion
Explotacion

Murovec and Prodan (2009)

Capacidad de
absorcioncientifica
Capacidad de absorcion de
Mercado

Liao et al. (2007)

Evaluacion de uso

Xiong and Bharadwaj (2011)

Conocimiento de
absorcion de la capacidad
en | + D Conocimiento de
absorcion de la capacidad
en la comercializacién y del
Cliente

Hadi et al. (2011)

La complementariedad de
conocimientos
relacionados experiencia
previa.

Nugraha (2011)

Potenciales: los
mecanismos de
organizacion, las practicas
de recursos humanos, el
conocimiento atributos
Real: el rendimiento de los
empleados

Fuente: Hurtado, A., &Gonzalez-Campo, C. H. (2015). P4g. 20
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En general puede decirse que la definicion de
Jiménez et al, 2011, soluciona estos conflictos al
unificarla en la siguiente apreciacion:

“Se refiere a la relativa capacidad de la
organizacién para desarrollar una serie de
rutinas organizativas y procesos estratégicos a
través del cual se adquiere, asimila, transforma
y conocimientos adquiridos hazanas de fuera
de la organizacion para crear valor” (Jiménez et
al, 2011, Pdg.192 ).

Para Cohen &Levinthal (1990), la capacidad de
absorcion de la organizacién es una consecuencia
de la capacidad de absorcién individual y la manera
como se comunica dicha informacion dentro de la
organizacién, el conocimiento previo es la base
fundamental para la capacidad de absorcion de
nuevo conocimiento. La experiencia y buen
desempefio en una tarea de aprendizaje mejora el
desempefio en las tareas siguientes, se “aprende a
aprender”, puesto que se tienen que aprender
menos aspectos nuevos para adquirir otros
conocimientos. De igual manera, la solucién de
problemas sigue el mismo comportamiento. En
ninguno de los casos basta con exponer al individuo
durante poco tiempo al conocimiento previo, es
necesario que éste sea realmente aprendido de
manera que constituya una base sélida para la
entrada del nuevo conocimiento.

De esta manera, es posible afirmar que el
aprendizaje es acumulativo y el desempefo serd
mejor cuando estd intimamente relacionado con el
conocimiento  existente. La diversidad de
conocimiento, por su parte, facilita el proceso de
innovacién por medio de asociaciones y vinculos
por parte del individuo (Cohen & Levinthal, 1990).

De acuerdo con este anadlisis, podria llegarse a
pensar que la capacidad de absorcion de la
organizacion es una funcion de las capacidades
individuales de sus miembros. Sin embargo, la
capacidad de absorcién organizacional no es la mera
suma de las capacidades individuales, puesto que es
necesario que la organizacién esté en capacidad de
utilizar con fines comerciales el conocimiento
adquirido por sus individuos. Lo clave en este punto
es identificar la existencia de dos tipos de interfaces
para el intercambio de conocimiento en la
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organizacion: la interface externa en la cual se da
adquisiciéon de conocimiento a partir del medio, y las
interfaces internas en las cuales se intercambia
conocimiento entre los individuos que conforman la
organizacion (Cohen & Levinthal, 1990)

Las estructuras de comunicacion resultan claves
para mejorar la manera como el intercambio de
conocimiento se da en cada una de las interfaces
mencionadas. Cohen &Levinthal (1990) sugieren lo
siguiente:

e Si el conocimiento interno de la
organizacion difiere mucho del
conocimiento del medio, lo mejor es
nombrar ciertos “guardianes” que se
encargaran de adquirir el conocimiento
externo y divulgarlo al interior de la
organizacion (Medina,&Verastegui, (2015).

e Si por el contrario, el conocimiento externo
estda itnimamente relacionado con las
actividades en ejecucién, no es necesario
tener guardianes puesto que la
transferencia se dara sin dificultades.

* Si la organizaciéon se encuentra en una
industria con un entrorno de cambios
rdpidos y no se sabe de dénde pueda
provenir nuevo conocimiento, los
guardianes no resultan adecuados. Es
necesario definir un grupo mas amplio de
receptores de nuevo conocimento.

En cualquiera de los casos, el punto principal es el
nivel de conocimiento que posean los miembros de
la organizacion. Si los guardianes tienen mucho mas
conocimiento que los otros miembros, la
comunicacion no sera efectiva y por lo tanto la
capacidad de absorcién organizacional tampoco lo
serd.

Una buena eficiencia de comunicacion sugiere
ciertos solapamientos de conocimiento ( Cruz et al,
2007) entre los miembros, puesto que sin estos
solapamientos la comunicacion no sera efectiva.
Una distribucién Taylorista (Taylor, 1981)  del
trabajo, generara una diferencia muy grande entre el
tipo de conocimiento de los individuos y por lo
tanto, fallas en la comunicacion. Por su parte, la
diversidad en el conocimiento es fundamental en los
procesos de innovacién. Como ejemplo de ello,
puede tomarse un individuo A que forma parte del

area de I+Dy el individuo B que forma parte del area
comercial,; resulta claro como ambos individuos
deben tener tanto conocimiento comun en
diferentes aspectos, pero a su vez diversidad que
permita que cada uno haga aportes significativos en
las actividades de innovacion de la organizacion.

Como se menciond anteriormente, las bases de
conocimiento previo son fundamentales para
adquirir  nuevo  conocimiento. Dos ideas
fundamentales se desprenden de lo anterior (Cohen
& Levinthal, 1990):

e La acumulacién de capacidad de absorcién
durante un periodo permite una mayor
eficiencia de acumulaciény,

* La experticia adquirida permite a la firma
evaluar el surgimiento de nuevas
tecnologias en campos relacionados. Lo
cual resulta clave en ambientes inciertos, en
los cuales es necesario predecir los avances
tecnolégicos con la mayor certidumbre
posible (Gonzalez& Ayala, 2014) .

De esta manera, la acumulabilidad y el efecto en la
formacion de expectativas, hacen que la capacidad
de absorcién sea dependiente de la trayectoria o
historia organizacional (Cohen & Levinthal, 1990).
Esto tiene una implicacién directa en la toma de
decisiones gerenciales, puesto que la falta de
inversion en capacidad de absorcibn en un
determinado periodo, harda mdas costosa y menos
atractiva la inversién para el periodo siguiente, aun
teniendo conciencia de cambios tecnolégicos
significativos en el entorno. Las empresas con buena
capacidad de absorcion resultan siendo entonces
proactivas, mientras que las que tienen baja
capacidad de absorcién son reactivas ante los
cambios tecnoldgicos.

Cohen &Levinthal (1990) demostraron como se
relacionan diversos aspectos de la capacidad de
absorcién con la I+D. La “oportunidad tecnolégica”
(Olalla et al, 2014) representa el costo para la
empresa de adquirir avance tecnolégico. Depende
de la cantidad de conocimiento externo disponible y
del grado al cual el nuevo conocimiento mejora el
desempeno financiero de la empresa. Los incentivos
para el aprendizaje (o para crear capacidad de
absorcién) por medio de inversién en 1+D (Gonzélez,
2014), el cual depende de la cantidad de
conocimiento para ser asimilado y explotado
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(mientras mas, mayor incentivo), y de la dificultad de
aprender (mientras mas dificil, mayor inversién en
I+D serda necesaria). En ambientes en que la
informacion sea muy dificil de asimilar, la 14D tiene
un efecto marginal alto en la acumulacion de
capacidad de absorcién(Cohen & Levinthal, 1990).

Un aspecto clave de la I+D en la acumulacién de
capacidad de absorcién es que contraresta la
dificultad que implican los spillovers, (Oliver, Ripoll,
20174) puesto que se puede apropiar de las nuevas
tecnologias con mayor facilidad. En muchos casos el
conocimiento  en  ciencias  basicas como
matematicas, fisica, quimica, etc., es sumamente
necesario para poder lograr una mayor apropiacién
de dichos spillovers(Cohen & Levinthal, 1990).

1. Decisiones en las empresas y
organizaciones: acercamiento a las
teorias de la firma y la organizacién

La diferencia existente entre el proceso real de toma
de decisiones en las organizaciones complejas y las
explicaciones tedricas desde el punto de vista
econébmico han sido un tema sumamente
controversial. Los desacuerdos estan centrados en:
(i) cudl es la teoria, (ii) su alcance vy (iii) los métodos
apropiados para mejorarla (Cyert & March, 1992).

En términos generales, se acepta como objetivo
principal de la firma maximizar el rendimiento
financiero de cara a los precios establecidos y una
funcion de produccion determinada por la
tecnologia. La maximizacién consiste en encontrar la
combinacion 6éptima de productos y factores
(conocido como el punto de equilibrio)(Jiménez,
2014).

Muchos académicos manifiestan inconformidad con
estos modelos matematicos preestablecidos, porque
consideran que las suposiciones en los aspectos
motivacionales y cognitivos de la firma no son
realistas, y que la “firma” de la teoria tiene pocas
caracteristicas de las firmas reales (Cyert & March,
1992).

Respecto a la toma de decisiones, la teoria ha sido
criticada debido a que no ve a la firma como una
organizacién y que los procesos de toma de
decisiones como tal no son realistas: las empresas no
igualan los costos marginales con las ganancias
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marginales para decidir la produccién y el precio, en
lugar de esto siguen alguna regla conocida para ello
(Dos Santos, et al 201, Del Angel, et al, 2015). Sin
embargo, Cyert&March (1992) afirman que muchas
de las inconformidades hacia la teoria han resultado
de una confusion respecto a lo que pretende la
teoria: la manera como se adjudican recursos por un
sistema de precios. Los autores en cuestion plantean
tres caracteristicas de la teoria de la firma que deben
ser enfatizadas y que pueden observarse en la Figura
No. 1.

Figura N° 1.
Caracteristicas de la Teoria de la Firma

Involucra un conjunto particular de decisiones
(como precio y produccion) que son vistas
como funcién de variables que agrupan todo
(como demanda y costos)

\
( )

Usa la agrupacion como una tactica e intenta
especificar las curvas de demanda y oferta

& J
AN

( )

Notiene interés en los procesos reales
mediante los cuales las firmas toman las

decisiones

Fuente: Elaboracién Propia

Por su parte, el direccionamiento estratégico se
establecié como un campo académico en los afos
sesenta, sin embargo su ensefianza se basaba en el
estudio de casos por lo cual se carecia de un
fundamento real en el area. Hacia los afos setenta
comienzan las investigaciones formales y se crean
diferentes Journals, generando asi conocimientos
mas formales al respecto (Montoya & Montoya,
2003) que se pueden observar en la Tabla No. 2
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Tabla N°2
Principales Aportes de los Autores al Direccionamiento Estratégico

Ansoff, Declerck y Hayes
(1988)

Transformacion de la postura estratégica como un paso de la planeacion a la administracion estratégica.

Ansoff (1997)

El resultado final de la direccién estratégica es el potencial para el logro futuro de los objetivos de la organizacién.

Johnson y Scholes (2001

La direccidn estratégica debe tener mayor alcance que cualquiera de las dreas de direccidn operativa.

Manso (1991); Ronda y
Macarné (2004); Hill y
Jones (1996); Fuentelsaz,
Polo y Maicas (2003); Dixit
y Nalebuff (1991

La estrategia como una herramienta de direcciéon en un mundo inestable, La planeacion estratégica se realiza a
largo plazo y se centra en la organizacién como un todo.

Certo (2001); Harrington
(1997); Rodriguez (2005);
Mintzberg, Quinny
Ghoshal (2006)

La planificacion estratégica como funcién administrativa y que afecta todas las otras funciones y a la organizacién,
en conjunto.

Thompson y Strickland El proceso administrativo de crear una vision estratégica, establecer los objetivos y formular una estrategia, asf
(2004) como implantar y ejecutar dicha estrategia ( P4g. 6)

Saloner, Shepard y La administracion estratégica como propdsito posibilita la busqueda continua de métodos mediante el desarrollo
Podolny (2005) de un conjunto de herramientas y mapas conceptuales que permitan descubrir las relaciones sistémicas que existen

entre las decisiones tomadas por el administrador y el desempefio alcanzado por la organizacién. (2005, Pag. 1),

Segun Goodstein, Nolan y
Pfeiffer (1998)

La direccion estratégica se basa en una plan estratégico explicito, para ello incluye la ejecucién de un plan
estratégico y una participacién real del personal involucrado.

Dess y Lumpkin (2003)

Definida como “el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a cabo para crear y
mantener ventajas competitivas” (2003, Pag. 3)

Ansoff (1997)

La direccién estratégica se relaciona con el establecimiento de objetivos y metas para la organizacién. Asi como el
mantenimiento de una serie de relaciones entre la organizacién y el ambiente que le permitan lograr sus objetivos;
ser congurente con sus capacidades de la organizacidn y con ajuste a la las demandas del entorno y después, con el
transcurso del tiempo, iniciar ajustes correctivos en la vision, los objetivos, la estrategia, o su ejecucion que
parezcan adecuados (Pag. 259).

Johnsony Scholes
(1997,2001) , Johnson et
al, 2006

La direccién estratégica se ocupa de la complejidad derivada de las situaciones ambiguas y no rutinarias con
implicaciones sobre la totalidad de la organizacion mas que sobre operaciones especificas(2001, Pag. 14)

Mintzberg
(1978),Villanueva et al,
2015.

Mintzberg sugiere una metodologia divida en 4 grupos de estudio: — Coleccion de datos bdsicos: consiste en
escoger cuales eventos de estudio y cuales decisiones tomadas en el pasado son significativas de revisar, la
informacién puede ser extraida de revistas, reportes de periddicos, catalogos, entrevistas, etc. - Interferencia de las
estrategias y periodos de cambio: estas estrategias pueden ser comparadas entre si definiendo grupos de
comparacion, por ejemplo entre areas para identificar ciertos periodos claves en el proceso (flujo, cambio global,
continuidad, cambios minoritarios, agrupaciones, etc.). — Andlisis intensivo de los periodos de cambio: se deja a un
lado la percepciéon general para entrar a analizar los informes en profundidad. - Analisis tedrico: se comienza a
realizar hipotesis para explicar lo encontrado, lo cual puede ser modelado con estructuras evolutivas ( Montoya,
2010)

Montoya & Montoya
(2003)

Direccionamiento estratégico, definido como aquel que puede centrarse desde la coordinaciéon hacia la toma de
decisiones, y destacando a autores como Chekland se llega al problema del pensamiento estratégico como
“holones” 0 a un “todo” con propdsito definido.

Montoya (2010)

Direccidn estratégica con los siguientes Ordenamientos:

El asociar el concepto de estrategia con un patrén de flujos de decisiones, posibilita vincular la agenda de
investigacion de la estrategia de agentes y organizaciones con aportaciones de disciplinas sistémicas, con foco en
las relaciones entre agentes y/o organizaciones y los patrones en los mismos. - La investigacion en la formacion de
la estrategia posibilita conectar procesos de aprendizaje, adaptacién y vinculacidon de recursos, que hasta el
momento, tienden a permanecer aislados. - La posibilidad de existencia de patrones permite un marco de andlisis
mas completo para comprender si los procesos adaptativos son en realidad conexos o inconexos. - La existencia de
un continuum entre estrategias deliberadas y emergentes resulta promisorio para introducir novedades en las
variaciones de la estrategia. - Los ciclos de cambio explorados por Mintzberg y colaboradores, muestran
instantdneas de un sistema de cambio y posible ruta evolutiva de las organizaciones. Su indicacién de episodios y
56 eventos de cambio, es una identificacion temprana de sucesos, que pueden acumularse y generar procesos de
histéresis y cambios cualitativos, lo que puede en el futuro ser estudiado a partir de aportaciones de las ciencias de
la complejidad. PAG. 56

Fuente: Adaptado de Castro, 2010
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Figura N° 2

Elementos del Proceso estratégico

Se destacan los trabajos de los “pioneros” de la

estrategia: Chandler, Ansoff, Andrews y Henderson.
Posteriormente se destacan los trabajos de Porter, Andlisis estratégico \
Parhalad, Barlett, entre otros (Montoya & Montoya, - Qs
2003).
Formulacion estratégica

, X , . (eleccion, decision)
Es asi como se deriva el proceso estratégico como la A=
funcion de tres procesos que centralizan este N

direccionamiento que se describen en la figura No. 2

y en la tabla No. 3.

‘ Implantacién estratégica (accion)- \

Fuente: Adaptado de Castro, 2010

Tabla N° 3

Descripcion de las etapas del proceso

Analisis
estratégico

Johnson y Scholes (2001, Pag. 17), “el analisis estratégico consiste en comprender la
posicion estratégica de la organizacion en funcién de su entorno externo, sus recursos y
competencias internas, y las expectativas e influencias de los Stakeholders”. Segin Dess y
Lumpkin (2003), el analisis estratégico consiste en el trabajo previo que se debe realizar
para la formulacion e implantacion eficaz de las estrategias. Para estos autores un analisis
completo debe involucrar tanto factores externos como internos que incluyen los
siguientes procesos: a) analizar los propositos y los objetivos organizativos: la vision, mision
y objetivos estratégicos de la empresa; b) analizar el entorno: el analisis del entorno permite
obtener informacion valiosa para la identificacion de oportunidades y amenazas; ¢ realizar
el analisis interno: este proceso ayuda a identificar las fortalezas y debilidades que pueden,
en parte, determinar el éxito de una empresa en un sector; d) valorar los activos intangibles
de la empresa: el capital humano y otros activos intelectuales o intangibles, como son redes
y relaciones entre sus empleados, clientes, proveedores y aliados.

Formulaciéon
estratégica
(eleccion,
decision)

Implantacion
estratégica
(accion).

Para David (1997, Pag. 5), 2008, la formulacién de una estrategia consiste en elaborar la
mision de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la
organizacion, definir sus fuerzas y debilidades, establecer objetivos a largo plazo, generar
estrategias alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran”.

De acuerdo con Wheelen y Hunger (2007, Pag. 12), la formulacion estratégica es el
“desarrollo de planes a largo plazo para administrar de manera eficaz las oportunidades y
amenazas ambientales con base en las fortalezas y debilidades. David (2003), Mintzberg
(1990), Dess y Lumpkin (2003) coinciden en que la formulacion de estrategias debe ser un

proceso racional, explicito y sencillo.
Harrison y St. John (2002, Pag. 6) expresan que “la implantacion de la estrategia implica un

patréon de decisiones y acciones destinadas ala consecucion de un plan. La implantacion de
la estrategia abarca la creacion de las estrategias funcionales, los sistemas, las estructuras y
los procesos necesarios para que la organizacion alcance sus fines estratégicos”. Para Dess y
Lumpkin (2003, Pag. 16), la implantacion estratégica requiere asegurar que la empresa
posee adecuados controles estratégicos y disenos organizativos. Segun Johnson y Scholes
(1997), la implementacion estratégica comprende la planificacion de aquellas tareas
relacionadas con la forma de efectuar la eleccion estratégica y la direccion de los cambios
requeridos; la implementacion suele involucrar una planificacion detallada de recursos; es
necesario adaptar los sistemas utilizados para dirigir la organizacion y asi lograr conseguir
los aspectos operativos claves

Fuente: Adaptado de Castro, 2010
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La fijacion de metas es el primer paso para la
definicion de estrategias en las empresas y la
consecuente toma de decisiones. Existen dos
maneras clasicas de determinar las metas de la
organizacién(Hill & Jones, 2005). La primera consiste
en determinarlas con base en las metas del
empresario, la segunda en lograr un consenso
compartido por los diversos miembros de la
organizacién. Depende de la estrategia a seguir, en
las cuales ambas tratan de definir una orden
preferencial de unién para la coalicion y en la
mayoria de los casos las metas se convierten en una
mera aspiraciéon en lugar de un objetivo necesario
(Cyert & March, 1992). Las tres etapas de este
proceso se muestra en la Figura 3, primero con un
proceso de negociacién, luego con un proceso de
control y finalmente con un proceso de ajuste.

Figura N° 3.
Proceso de Definicion de Metas

Mintzberg(1987) afirma que existen diferentes
maneras de aludir a la estrategia explicita,
desarrollada  desde un propésito de manera
intencional, y realizada con anticipacién a una
decision especifica a la cual aplica, que puede verese
en la Figura No. 4 con tres posibilidades como un
plan, un patrén o una perspectiva(Montoya, 2009) (
Figura No. 4) :

Figura N° 4
Estrategia explicita

® Como un plan: una serie de cursos

e Como un patrén: una forma de

de accion conscientemente pre -
tendidos a manera de guia, con los
cuales interviene o interactua sobre

conducta pre-determinada
caracteristica en el tiempo

una situacion

Proceso de control
interno organizacional
por medio del cual se

Proceso de ajustea la
experiencia, mediante
el cual las condiciones
estableceny acordades se alteran
estabilizan los pararesponder ante
objetivos los cambios

Proceso de
negociacionen el cual
se establecen las
condicionesde la
coalicién

Fuente: Adpatado de Cyert & March, (1992).

Las metas que se definen en una organizacion son
de diferentes tipos, cada uno de ellos aporta a
distintas dreas de la organizacién, esto posibilita
lograr una ventaja competitiva en su industria(Cyert
& March, 1992):

* Meta de produccién: para garantizar la
estabilidad y cantidad de la produccién

* Meta de inventarios: para asegurar la
cantidad adecuada de inventarios

* Meta de ventas: en la cual se fija un nivel de
ventas deseado

e Meta de participacion de mercado:
alternativa a la meta de ventas

* Meta de ganancias: o de retorno de la
inversion.

* Como una perspectiva: 1a cual
orientay da coherencia a las
actuaciones de la organizacionen el
tiempo

Fuente: Adaptado de Montoya, 2009.

Sin embargo Montoya (2009) sostiene que el punto
de vista explicito y planeado para la estrategia no es
suficiente, y que es necesario considerar la estrategia
como un fendmeno perceptual. La estrategia es
entonces para Mintzberg:"un patrén en un flujo de
decisiones, con la anotacién que una decision es
definida como un compromiso a la accion”(
Mintzberg, 1978).

SegunMintzberg (1978), la estrategia final es la suma
de dos sub-estrategias (Montoya, 2009), ver Figura 5:

* Estrategias deliberadas: estrategias
intencionadas que resultan realizadas.
¢ Estrategias emergentes: estrategias

realizadas que no fueron intencionadas
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Figura N° 5.
Estrategias Deliberadas y Emergentes.

£,
R,
ES,RA”‘CIA DEL

BERADA

Estawegi P 7/
No realzada

Fuente: Mintzberg (1987, P4g. 14)

Adicionalmente, Mintzberg propone ciclos, es decir,
la manera de combinar experiencias con
expectativas y como puntos de partida para la
formacion de estrategias. Tales ciclos son
retroalimentaciones de procesos de aprendizaje, de
manera que constituyen un proceso de formacién
estratégica mucho mas realista. Mintzberg reconoce
los siguientes ciclos (Montoya, 2009):

* Ciclos de convergencia y divergencia

* Ciclos de vida de la estrategia y oleadas de
cambio periédico

e Ciclos de configuraciones estructurales

e Ciclos concéntricos y circunferenciales

El impacto de la de estrategia emergente en la toma
de decisiones es de suma importancia, puesto que
una empresa se puede adaptar a las condiciones del
medio a través de la misma.

Y con respecto a las industrias de “alta tecnologia”

Un entorno de “alta tecnologia”, frecuentemente
requiere un estilo de toma de decisiones vy
estructuras organizacionales diferentes respecto a
los entornos de “baja tecnologia” (Covin & Slevin,
2001). Una empresa de “alta tecnologia”, es la que
(Von Glinow, Young, & Mohrman., 1990; citado en,
Doran & Gunn, 2002):

e Opera en una industria que emplea
personal altamente calificados (cientificos,
tecnélogos e ingenieros)
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* Tiene una relacién mas alta de gastos en
I+D respecto a las ventas que en las
compafias tradicionales (normalmente 10
veces mayor)

* Se caracteriza por el hecho de que la nueva
tecnologia hace obsoleta a la existente
rdpidamente

* Tiene una tasa de crecimiento mas alta
debido al reforzamiento tecnoldgico:
emergen nuevos productos y se disefian
NuUevos Procesos.

En las empresas de alta tecnologia, el estilo para la
toma de decisiones suele ser intuitivo (Covin &
Slevin, 2001; Doran & Gunn, 2002). Covin & Slevin
(2001), encontraron que para estos casos, es mejor
seguir una estructura organizacional orgdnica. Sin
embargo, si la estructura organizacional es
mecanicista, puede resultar adecuado pasar a un
estilo tecnocratico para la toma de decisiones por
parte del gerente. Jones et al. (1991), demostraron
cobmo las decisiones centralizadas en las
organizaciones pertenecientes a industrias de alta
tecnologia resultan en una perspectiva sistematica
cerrada, problemas politicos internos y bajo
desempeno financiero. De acuerdo al estudio
realizado por Doran & Gunn (2002), el
empoderamiento de los empleados es clave en las
empresas de alta tecnologia. Los gerentes no estan
involucrados en los procesos del dia a dia; no dicen
cémo se deben hacer las cosas, sino qué se debe
hacer (Doran & Gunn, 2002). Para facilitar la toma de
estas decisiones, existen modelos que permiten
predecir la factibilidad financiera de cada una de
ellas, con el fin de disminuir la incertidumbre que
caracteriza las industrias de alta tecnologia (Marquez
& Blanchar, 2006).

Las empresas de una misma industria,
geograficamente cercanas entre si, tienen un gran
acercamiento cognitivo debido a experiencias
compartidas (De Jong & Freel, 2010). Si se presenta
un acercamiento excesivo, se limita la innovacion
puesto que queda poco por aprender. Sin embargo,
a medida que la empresa aumenta su capacidad de
absorcién, también aumenta su acercamiento
cognitivo con otros aliados, incluyendo a aquellos
mas distantes(De Jong & Freel, 2010).

La capacidad de absorcién juega un papel tan
importante en las empresas de alta tecnologia, que
es precisamente uno de los aspectos clave que las
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diferencia de las industrias tradicionales (Spithoven,
Clarysse, & Knockaert, 2010). En las industrias de alta
tecnologia se tiene entonces la necesidad de
generar una capacidad de absorcién superior, que
permita superar las fronteras geograficas e
incentivar las decisiones favorables para los
periodos subsecuentes.

Numerosas industrias de alta tecnologia tienen la
caracteristica de que los costos fijos son altos,
asociados principalmente al desarrollo de los
productos y publicidad. Por el contrario, los costos
de produccién de unidades adicionales pueden
tender a ser tienden marginales o nulos. De esta
manera, la toma de decisiones y las rutinas
organizacionales estaran enfocadas en lograr escalas
que permitan distribuir los costos fijos en toda la
produccién y lograr un precio unitario menor que
los competidores(Hill & Jones, 2005).

Las empresas establecidas en una industria de alta
tecnologiadeben  ajustarse a los cambios
tecnolégicos de su entorno en caso de aparecer
tecnologias disruptivas. Rothaermel & Thursby
(2007), estudiaron el efecto de la nanotecnologia y
biotecnologia sobre firmas establecidas:

“La habilidad de la firma para poder explotar los
nuevos métodos de invencion dependen
inicialmente del acceso a conocimiento tdcito
acerca de cémo emplear los nuevos métodos, pero
con el tiempo, a medida que las firmas aprenden y
el conocimiento se codifica (en rutinas o equipos
disponibles comercialmente), los resultados de la
invencion se vuelven mds dependientes de
inversiones tradicionales en |+D" (Rothaermel &
Thursby, 2007,846)

Uno de los retos que enfrentan las industrias de alta
tecnologia es sobrevivir frente a estas tecnologias
disruptivas. Si bien la miopia tecnoldgica (enfocarse
en lo puramente tecnologia, olvidando las
necesidades del cliente), es una causa de fracaso de
la estrategia de muchas empresas de alta tecnologia
(Hill & Jones, 2005); el otro extremo es aun mas
comun, es decir, las empresas se limitan a satisfacer
las necesidades de los clientes y pasan de alto las
tecnologias emergentes, aun siendo conscientes de
su existencia(Christensen, 1997). De una manera
mas amplia, las siguientes son las razones por la cual
las empresas establecidas fracasan frecuentemente

ante la aparicion de una tecnologia disruptiva
(Pandza & Holt, 2007):

* Anclaje fuerte a las expectativas de los
consumidores

* Condiciones de la demanda

* Inhabilidad para reconfigurar la base de
conocimiento debido a la inercia

e Estructuras cognitivas gerenciales
incapaces de identificar las nuevas
tecnologias

e Una mezcla de factores econdmicos,
organizaciones y estratégicos

En estos casos, la toma de decisiones se deben
orientar hacia la inversibn en tecnologias
potencialmente disruptivas y en tener acceso a los
conocimientos relativos a la manera en que las
tecnologias disruptivas pueden revolucionar los
mercados (Hill & Jones, 2005). Las herramientas de
prospectiva, vigilancia tecnologia e inteligencia
competitiva resultan siendo claves para poder
predecir con éxito el surgimiento de las tecnologias
disruptivas.

Por su parte, los nuevos participantes (o atacantes)
tienen la ventaja de enfocarse en las oportunidades
que ofrece la nueva tecnologia disruptiva; ya que no
cuentan con presiones para continuar con un
modelo desactualizado de negocios, y tampoco
tienen que preocuparse por su relacion con los
clientes y proveedores establecidos. Sin embargo,
los nuevos participantes también enfrentan
problemas, asociados principalmente a la falta de
capital, crecimiento rdpido de la organizaciéon y
necesidad de encontrar la manera de desarrollar la
tecnologia. En este ultimo punto, las decisiones
suelen estar encaminadas a desarrollar la tecnologia
por si misma en caso de tener los recursos
necesarios, o formar una alianza estratégica con una
empresa mas grande para poder acceder a los
recursos necesarios para llevar a cabo la tarea. La
Figura 7 resume estos aspectos, nétese que la
identificacion de tecnologias disruptivas en una
industria puede estar directamente con estrategias
emergentes, mientras que si las condiciones en la
industria son estables las estrategias planeadas
seran las que predominaran.
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FiguraN° 6
Proceso de Toma de Decisiones en las Industrias de
Alta Tecnologia

_| Inversion en la tecnologia
disruptiva

Acceso a conocmiento
relativo a la tecnologia
disruptiva

Amenaza de tecnologia -
disruptiva

Prospectiva, vigilancia
tecnoldgica, inteligencia
competitiva

Formacion de alianzas
estratégicas

Desarrollo de economias de
escala

{ Condiciones estables

Fuente: Elaboracién Propia

3. Conclusiones:

La capacidad de absorciéon de una organizacién es
un determinante clave en la toma de decisiones al
interior de la misma, en este sentido, la estrategia
realizada por una organizacion es el resultado de la
estrategia deliberada y la estrategia emergente, que
responde a los cambios en el entorno. El estilo para
la toma de decisiones en las empresas de alta
tecnologia suele ser intuitivo, con un alto
empoderamiento por parte de los empleados.
Enfocarse Unicamente en los aspectos tecnoldgicos
o, por el contrario, enfocarse exclusivamente en los
aspectos de mercado (necesidades actuales de los
clientes), son causas de fracaso comunes en las
industrias de alta tecnologia. Ante la apariciéon de
nuevas tecnologias, la toma de decisiones en las
organizaciones establecidas se debe orientar hacia
la inversibn en tecnologias potencialmente
disruptivas y en tener acceso a los conocimientos
relativos a la manera en que las tecnologias
disruptivas pueden revolucionar los mercados.
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