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Un estudio de campo de 25 procesos de 
decisiones estratégicas, junto con una revi- 
sión de la literatura empírica relacionada, su- 
giere que una estructura básica subyace a es- 
tos procesos “no estructurados”. Esta estrue 
tura se describe en términos de 12 elemen- 
tos: 3 fases centrales, 3 conjuntos de rutinas 
de apoyo y 6 conjuntos de factores dinámicos. 

Este trabajo discute cada uno de estos ele- 
mentos y luego propone ur? modelo general pa- 
ra describir las interrelaciones entre ellos. Lue- 
go se muestran los 25 procesos de decisiones 

estratégicas clasficados en 7 tipos de confi- 
guraciones de via o pasos a través del modelo. 

----cc+ 

iCómo actúan las organizaciones para to- 

mar decisiones estratégicas no estructuradas? 
Los investigadores de los procesos administrati- 
vos han prestado poca atención a tales decisio- 
nes, prefiriendo en su lugar concentrase en de- 

cisiones operativas de rutina, las más accesibles 
a la descripción precisa y análisis cuantitativo. 

Como resultado, los modelos normativos de 
la ciencia administrativa han tenido una in- 
fluencia significativa sobre las rutinas de tra- 
bajo de los niveles inferiores y medios de la 

organización y casi ninguna influencia sobre 
los niveles superiores. Pero es en los niveles 
superiores de las organizaciones donde más se 
necesitan mejores métodos para la toma de 
decisiones: excesiva atención por parte de los 
cientificos administradores a las decisiones 
operativas puede muy bien causar que las or- 
ganizaciones logren más eficientemente cur- 
sos de acción inapropiados. 

Aunque hay bastante de literatura norma- 
tiva sobre técnicas para la toma de decisiones 
estratégicas, por ejemplo, planeación estraté- 
gica. modelos de la firma, análisis costo-bene- 
ficio, la evidencia de estudios empíricos de 
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su aplicación indican que con demasiada fre- 
cuencia estas técnicas han producido poca o 
ninguna diferencia en el comportamiento de- 
cisional de las organizaciones (Grinyer and 
Norburn. 1975; Hall, 1973: Whitehead, 1967). 
Estas técnicas han sido incapaces de afron- 
tar la complejidad de los procesos encontra- 
dos a nivel estratégico, acerca de los cuales 

poco se sabe. 

Este trabajo define una decisión como un 
compromiso específico para actuar (común- 
mente un compromiso de recursos) y un 

proceso de decisión como un conjunto de ac- 
ciones y factores dinámicos que empieza con 

la identificación de un estímulo para la ac- 
ción y termina con el compromiso específico 
para actuar. Lo no estructurado se refiere al 
proceso de decisión que no ha sido encontrado 

en la misma forma y para el que no existe en 
la organización un conjunto preterminado y ex- 
plícito de respuestas ordenadas. Y estraté&o 

simplemente significa importante, en término 
de las acciones tomadas, los recursos compro- 
metidos o el conjunto de p-ecedentes Este tra- 
bajo emplea investigación empírica pa-a suge- 
rir un marco básico que describa procesos de 
decisión estratégicos no estructurados. El mar- 
co sugerido comprende los resultados de nues- 
tro propio estudio de 25 procesos de decisión 
asi corno evidencias de estudios emp-ricos p’!. 

blicados. 

1. INTRODUCCION A LA TOMA DE 
DECISIONES ESTRATEGICAS 

Investigación publicada sobre 
procesos de decisiones. 

La mayor parte de la literatura empírica 

puede clasificarse nítidamente en tres grupos: 

investigación hecha por psicólogos cognosciti- 

vos sobre la toma de decisiones individual en 
situaciones de juego: investigación hecha por 
psicólogos sociales sobre la toma de decisiones 
por grupos en laboratorio; e investigación he- 

cha por los teóricos de la administración y cien- 
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tíficos políticos acerca de la toma de decisiones 
organizacionales en el campo. 

La investigación acerca de la toma de deci- 
siones individual, tal vez mejor representada por 
el libro de Newel y Simon titulado Human pro- 
blem soluing ( 1972). consiste fundamentalmen- 

te en producir las verbalizaciones del proceso 
de pensamiento del tomador de decisiones a me- 
dida que intenta resolver problemas simplifica- 
dos fabricados, tales como en la criptaritmética 
o el ajedrez. Luego se analizan estas verbaliza- 
ciones para desarrollar simulaciones de sus pro- 

cesos de decisión. Esta investigación indica que 
cuando el tomador de decisiones se enfrenta 
con una situación compleja no programada, bus. 

ca reducir la decisión a subdecisiones a las que 
aplica conjuntos intercambiables de procedi- 
mientos o rutinas de propósito general. En otras 
palabras el tomador de decisión maneja a las 
situaciones no estructuradas mediante su facto- 
rización en elementos familiares estructurables. 
Además. el tomador de decisiones individual 
emplea numerosos atajos o métodos abreviados 
d<. solución de problemas, métodos que son 
“satisfactores” más que maximizadores. que no 
ven muy adelante, que reducen un ambiente 
complejo a una serie de “modelos conceptuales” 
simplificados. 

Así, puede concluirse de los estudios de 
la toma de decisión individual que los proce- 
sos de decisión están programados aun cuando 

de hecho no sean programables: aunque el 
proceso usado no esté predeterminado y ex- 
plícito, hay fuerte evidencia de que subyace 
una lógica o estructura básica en lo que el 
tomador de decisión hace y de que esta es- 
tructura puede describirse mediante el estudio 
sistemático de su comportamiento. 

Mucha de la gran cantidad de investiga- 

ción sobre la toma de decisiones en grupo, 

desarrollada principalmente en los laboratorios 

de psicología social, es de poca utilidad para 
nosotros hasta ahora por dos razones: Primera, 
no está muy relacionada con la estructura del 
proceso de decisión sino más bien con las in- 
teracciones entre los participantes. Segunda. 



debido a que la estructura del proceso de de- 
cisión estratégica estå determinada por su com- 
plejidad, la sobresimplificación del laboratorio 
elimina’ el elemento básico sobre el que debe 
enfocarse la investigación. 

En la investigación de campo acerca de 
la toma de decisión organizacional un estudio 
hecho por Cyert, Simon y Trow (1956) en 
la Universidad Carnegie Mellon acerca de un 
proceso de decisión de negocios no estructu- 
rado, estimuló la continuación de algunos es- 
tudios que han producido numerosas guías. 
Cyert y March (1963) informaron de 4 pro- 
cesos de decisión: 2 fueron análisis posteriores 
del proceso de decisión de adqumaon de equi- 
po (EDP descrito en el estudio de Cyert, 
Simon y Trcw. mientras que 2 fueron estudios 
nuevos. Carter (1971a y 1971b) analizó 3 
procesos de decisión relacionados con un equi- 
po computador y 3 relacionados a adqukicio- 
nes. todos en una empresa. En Australia, Dufty 
y Taylor (1962) estudiaron en detalle ,el 
proceso de decisión de una compañía de trans- 
portes que tenía que transferir a ciertos em- 
pleados después de una. fusión: mientras que 
en la Alemania Federal Witte (1972) analizó 

la evidencia documental de 233 procesos de 
decisión que involucraban la adqwslcmn de 
equipo para procesamiento de datos. En el 
sector público, Gore ( 1956) analizó los proce- 

sos de 33 decisiones hechas por las oficinas 
de campo federales en el estado de Washing- 
ton. mientras que Snyder y Paige (1959 exa- 
minaron “la decisión de EE.UU. a resistir la 
agresión en Corea”. Finalmente, Pfiffner 
(1960) informó sobre los es,tudios de Nicolai- 
dis (1960) de 332 procesos de decisión “po- 
lítica” en el sector público. Un noveno estudio 
(Soelberg, 1967). no estrictamente organiza- 

cional pero no carente de importancia en sus 
resultados, analizó cómo un grupo de candida. 
tos al grado de Maestro en Ciencias decidió 
qué trabajo hacer después de la graduación. 

Investigación en 25 procesos 

de decisión estratégica. 

Este trabajo informa sobre la evidencia em- 
pírica colectada en el período de cinco años 

por más de 50 equipos de 4 a 5 estudiantes 
participantes en el curso de Política Adminis- 
trativa a nivel de Maestría. Cada equipo es- 

tudió una organización por un período de 3 
a 6 meses. Un primer trabajo fue aislar una 
decisión estratégica hecha por la organización. 
describir el proceso en forma narrativa y, lue- 
go, “programarlo”. El trabajo se interpreta en 
parte: “Por “programa”. el instructor pide se 
describan las etapas incluidas en la decisión 
con suficiente detalle de manera que se pueda 
representar en un diagrama de flujo como si 

se fuera a construir un programa para compu- 
tadora”. A cada grupo se le dio una lista de 
preguntas guía numeradas hasta 21, para es- 
timularlos a ver comprensivamente el proceso 
de decisión. Las preguntas típicas fueron: 
icuál fue la fuente del estímulo inicial? iei 
estímulo fue frecuente y/o intenso? ise esta- 

blecieron inicialmente restricciones y objetivos 
específicos? idónde buscaron soluciones los ad- 
ministradores? ihubo muchas soluciones alter- 
nativas propuestas o la administración se “sa- 
tisfizo” tomando y probando una alternativa 
a la vez? ien qué grado cada etapa o subrutina 
estaba programada? 

Los estudiantes también fueron expuestos 
a alguna de la literatura de campo citada an- 
teriormente, pero se les estimuló a desechar 
o ampliar la teoría según lo necesitaran. Mu- 
chos escogieron hacerlo asi. Los equipos típi- 
camente condujeron entrevistas estructuradas 
basadas en las preguntas guía. con numerosos 
tomadores de decisiones y otras gentes invo- 
lucradas en los procesos: las entrevistas se 
efectuaron después de que la decisión fue to- 
mada o cerca de la terminación del proceso. 
Algunos grupos también analizaron documen- 
tación cuando estuvieron disponibles. En la 
conclusión de las series de entrevistas, los 
equipos reconstruyeron los procesos de deci- 
sión y extrajeron conclusiones generales com- 

parándolas con las de la teoría. Un informe 

típico tenía 2 500 palabras, más figuras. aun- 

que muchos fueron más largos. 

iQué tan confiable es tal base de informa- 
ción para la investigación? El proceso de de- 
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cisión estratégica puede ser investigado por 
observación, mediante estudio de los registros 
organizacionales y mediante entrevistas o cues- 
tionarios. La investigación de registros con 
frecuencia es imposible debido a que el pro- 
ceso de decisión estratégica rara vez deja hue- 
llas confiables en los archivos de la organiza- 
ción.1 Como Barnard (1966: 192-193) hizo 

notar: 

“No es la menor de las dificultades para 

apreciar las funciones del ejecutivo o los mé- 
ritos relativos de los ejecutivos la que se en- 
cuentra en el hecho de que hay poca oportu- 
nidad directa para observar las operaciones 
esenciales de decisión. Es un hecho sorpren- 
dente que la mayoría de las decisiones ejecu- 
tivas no producen evidencia directa de ellas 
mkmas y que el conocimiento de ellas sólo pue- 

de derivarse de la acumulación de evidencia 
indirecta. En gran parte deben inferirse de re- 
sultados generales en los que ellos son mera- 
mente un factor. y de indicaciones sintomáti- 
cas de carácter vago o indirecto”. 

La observación es ciertamente un método 
poderoso y confiable, pero extremosamente de- 
mandante de investigación de fuentes debido a 
que los procesos de decisión estratégica cu- 
bren períodos de años: a menudo forzan a es- 
tudiar el proceso después de realizado, por 
tanto, el investigador está obligado a confiar 
grandemente en la entrevista. La mejo: huella 
del proceso realizado permanece en las mentes 
de las gentes que lo llevaron a cabo. 

Registrar las memorias de los tomadores de 
decisión podría introducir dos formas de error: 
distorsión y falla de memoria. No hay razón 
para suponer alguna distorsión sistemática en 
este estudio, y sentimos que la posibilidad de 

distorsión aleatoria fue reducida en muchos ca- 

sos mediante la entrevista múltiple. En lo que 

se refiere a fallas de memoria, no hay duda 

de que alguna información referente a inicios 

falsos o a etapas no exitosas durante los pro- 

1 Los estudios de Snyder y Paige (1958) y Wit. 
te (1972) son excepciones interesantes. 

cesos de decisión no fueron informados. Sin 

embargo, debe hacerse notar que los procesos 
de decisión seleccionados para estudio fueron 
tipicamente los realizados recientemente: Fue- 
ron seleccionados debido a que fueron intere- 
santes a los administradores involucrados y las 
partes últimas. al menos, permanecían frescas 
en las mentes de los administradores: En ge- 
neral, esta investigación procedió sobre la pre- 
misa de que los equipos de estudiantes capta- 
ron sucesos reales, pero que no todo lo suce- 
dido fue necesariamente captado. 

Nuestro análisis de los datos de los infor- 
mes de estos estudiantes procedió iterativamen- 
te, en tres etapas. La primera comprendió 26 

procesos de decisión y buscó determinar la es- 
tructura básica de los procesos de decisión es- 

tratégica. La segunda se enfocó en otros 20 
procesos de decisión informados por equipos 
de estudiantes de los últimos cursos~. tipica- 
mente en más detalle. Aqui se elaboró la es- 
tructura inicial y se probaron numerosas hipó- 
tesis. La etapa final examinó más intensiva- 
mente 25 procesos de decisión de los primeros 
dos estudios. 9 del primero y 16 del segundo. 
Dos investigadores independientemente redu- 

jeron cada proceso de decisión a una secuencia 
de rutinas y factores dinámicos, y se genera- 
ron datos que apoyaban a muchas de las hipó- 
tesis avanzadas en este trabajo. Los criterios 
para incluir un proceso de decisión en el estu- 
dio final fueron indicaciones claras de que el 
resultado se percibió como estratégico, esto es, 
importante. por la organización que lo produjo 
y que las descripciones fueron lo suficiente- 
mente completas y detalladas para el propósito 
del estudio. 

Caracteristicas de la toma 
de decisión estratégica. 

Ciertas características de la toma de deci- 
sión estratégica están indiradas por el análisis 
de los 25 procesos de decisión. La tabla 1 
muestra estas decisiones categorizadas de va- 
rias maneras. Seis se hicieron en empresas 
manufacturas, 9 en empresas de servicios. 5 
en instituciones cuasi-gubernamentales y 5 en 
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TABLA NUM. 1. 

PROCESO OE OICISION ESTUDIADO. 

Tipo de procesa decia& Número de paso8 reportados 
DECISION ARos de Tipo de por twr mJ7 

Duración organi- estimulo Sol2 Proc rec. Diag De*= Dise Eva1 Aut Ir+ Rama 
zacion ción so TIO RO Alt rruP Y 

Cicl 

l.-Cambio de políticas 4 Manuf Problema Dada Inte- 3 1 -- -- 1 -- 2 1 
sobre edad de reti- IZI-*p- 
ro en una empresa e cion 
lectrica grande. simple 

2.-Adquisición de una 1 Insti- Problema nte- 1 1 -- -- 3 12 1 
agencia de distribg tucion IX-llp- 
ción para el conse- cion 
jo de mercadotecnia simple 

3.-Instalación de una 4 Insti- Problema Dada DiseRo 1 1 -- 5 3 -- 6 5 
nueva forma de trata tucion crisis Polít& 
miento en un hospital co 

4.-Compra de sillones p= 4 Servi- Oportun& Modi Diseflo 1 - 1 3 5 4 3 8 
ra cambiar los exis-- cio dad fic* Políti 
tentes. da co 

_---.--- 

5.-Eliminar un anuncia- 1 Servi- Problema Dada Bdeico 1 1 1 -- 3 -- -- 1 
dar de radio cio 

6.-Fusidn de una firma 1 Servi- Crisis Pre- Básico 1 -- 2 -- 3 -- -- 2 
de consultoria cio Par?+ 

da 
7.-Adquisici& de un Jet l-2 Servi- Problema Pre- Básico 1 -- 3 -- 3 -- 2 4 

para una aerolinea r= cio ParA 
gional. da 

w 



8.-Compra de un nuevo 1-2 
equipo de Radiolo- 
gla para un hospi- 
tal 

Insti- 
tución 

9.-Compra de nuevo e- 2 Gober- 
quipo de telecomu- namen- 
nicación. ta1 

lO.-Compra de un nue- l-2 
VO sistema de pro- 
oesamiento de da- 
tos para una muni- 
cipalidad. 

Gober- 
naren- 
ta1 

ll.-Compra de un nuevo l-2 
sistema de procesg 
miento de datos pa 
ra una empresa. 

servi- 
cio 

Problema Mc.Q Desarr 1 1 1 2 1 5 -- 6 
fics 110 mo- 
da difica- 

do. 

Problema Mcdi Desarq 1 -- 2 2 2 3 -- 3 
optativo fic= 110 mcdi 

da ficado 

Problema ~cdi Desarr% 1 1 -- 3 5 3 1 7 
optativo fic= 110 mcdi 

da ficado 

Problema M& Desarr? 1 1 4 2 2 2 -- 6 
fic& 110 modo 
da ficado. 

: 
12.-Desarrollo de un - 1 

nuevo programa de 
Television 

13.-Desarrollo de una 
nueva cerveza pa- 
ra una cerveceria 

1-2 

14.-Desarrollo de una 1 
nueva POLlt”r.3 en 
un nuevo mercado 
industrial 

15.-Desarrolla de un 
nuevo Producto -- 
electronico. 

l-2 

ló.-Desarrollo de un - 1 
ptograma Promccio- 
nal para un velo-- 
dromo 

Servi- 
cio 

Man”-- 
fact. 

Manu-- 
fact. 

Manll-- 
fa&. 

servi- 
cio 

Problema a la 
medi 
da 

oportuno a la 
dad medi 

da 

oportuno a la 
dad medi 

da 

Dise*0 1 -- -- 
Basico 

Disefio 1 -- 1 
Básico 

DiseAo 1 1 1 
básico 

Problema A la 
de oports medi 
nidad da 

Problema a la 
medi 
da 

DiseR 1 1 1 
'Básico 

DiseRo 1 1 -- 

Básico 

2 -- -- 
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4 -- -- 

3 -- -- 

3 -- 1 

1 

2 

3 

3 
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17.-Desarrolla de un 
nueY0 restaurmt- 
exclusivo en un -- 
hotel 

1 Servi- 0portun~ a la DiseRo 1 -- -- 3 2 3 -- 
cio dad me- Básico 

da 

18.-Desarrollar un nu= 
YO recipiente ter- 
minal Para aeropuez 
to 

Gobio Problema a la DiseRo 1 1 1 3 6 1 1 
no oportuni medi Básico 

dad da 

19.-Desarrollar un nue- 1 Manu-- Gportuni~ A la Diseflo 1 2 -- 2 7 1 -- 
YO mercado para de- factu- dad medi Básico 
sodorantes. rera da 

20.-Desarrollo de un prg 
grama de renovqción 
urbana 

21.-Desarrollo de un nue- 
."O corredor para *el?2 

puerto 

22.~Desarrollo de un nue- 
vo edificio para el - 
programa de un nuevo 
colegio 

23.-Desarrollo de un - 
nuevo laboratorio 
para universidad 

24.-Desarrollo de una 
nueva planta para 
una empresa grande 

25.~Desarrollo de nue- 
vos controles para 
el edificio de un 
Banco. 

4 

2-4 

1-2 

2-4 

Gobio Problema 
no de opor- 

tunidad 

Gobier Problema 
no de opor- 

tunidad 

Insti- Problema 
tución Crisis 

Institg Problema 
ción 

Manufac Problema 
crisis 

Servi- Problema 
cio crisis 

A la Diseflo 
medi de Irn. 
da plemq 

tacion 
A la Def3arr.g 
medi 110 de 
da imple-. 

mentac. 
A la DiseRo 
medi dinámi 
da co - 

A la Diseflo 
medi din&; 
da co 

* la Diseflo 
medi- din&& 
da co 

Arla Diseflo 
medi Din&: 
da co 

1 1 -- 

1 -- -- 

1 -- 3 

2 1 -- 

1 -- 4 

1 -- -- 

-- 

4 

-- 

3 

1 

-- 

3 

3 

6 

- 

1 

5 

4 

5 

6 

6 



agencias del gobi,erno. Típicamente, los pro- 
cesos cubrieron largos períodos, 8 menos de 
un año. 7 de uno a dos años, 2 de dos a cua- 
tro años y 6 más de cuatro años; datos de tiem- 
po no pudieron inferirse exactamente en dos 
de los informes. Las decisiones variaron am- 
pliamente: una aerolínea seleccionaba en nue- 
vo avión jet, una radio-estación despedía un 
locutor estrella, una firma consultora negocia- 
ba una fusión después de perder a su principal 
cliente, un hospital instituía una nueva forma 
de tratamiento después de una intensa activi- 
dad política, etc. La mayoría de las decisio- 
nes involucraba alguna clase de nuevo equipo 
0 instalación 0 una aventura en un nuevo 
mercado, producto o servicio, 

Estas 25 descripciones sugieren que un pro- 

ceso de decisión estratégica se caracteriza por 
novedad, complejidad y apertura sin fin, por 
el hecho de que la organización comúnmente 
empieza con poco entendimiento de la situa- 
ción de decisión que encara o de la ruta de 
su solución. y sólo una idea vaga de lo que 
la solución puede ser y cómo podria evaluarse 

cuando se desarrolle. Sólo mediante tanteos a 
través de un proceso recursivo discontinuo que 
involucra muchas etapas difíciles y una mul- 
titud de factores dinámicos durante un período 
considerable es que se hace una selección. Es- 
to no es la toma de decisión bajo incerfidum- 
bre de los libros de texto, donde están dadas 
las alternativas aun cuando sus consecuencias 
no lo estén, sino la toma de decisión bajo am- 
bigtiedad, donde casi nada está dado o fácil- 

mente determinado. 

Decisiones cafegorizadas por 
proceso. solución 0 estimulo. 

Las decisiones estudiadas aquí fueron cate- 
gorizadas por (a) el estimulo que las provocó, 
(b) sus soluciones y, (c) el proceso usado 

para llegar a ellas. Las tres probaron ser im- 
portantes, para este estudio. 

Las decisiones pueden categorizarse por el 
estímulo que las provocó a lo largo de un con- 
tinuo. En un extremo están las decisiones de 

oportunidad, las iniciadas sobre una base pu- 
ramente voluntaria, para mejorar una situación 

ya segura, tal como la introducción de un nue- 
vo producto para agrandar una participación 
de mercado ya segura. En el otro extremo 
están las decisiones de crisis, donde las orga- 
nizaciones responden a presiones intensas, por 
ejemplo. buscar una fusión para evitar la ban- 
carrota. Así, las decisiones de oportunidad y 
crisis pueden considerarse que forman los dos 
extremos de un continuo. Entonces, las decisio- 

nes problemas pueden definirse como las que 
caen en el medio, provocadas por presiones más 
suaves que las crisis.2 Las 25 decisiones 
fueron categorizadas como sigue: 1 decisión de 
crisis, 5 decisiones de oportunidad y 9 deci- 
siones problema: 4 decisiones fueron categori- 
zadas como problema-crisis y 6 como oportu- 
nidad-problema. Durante el desarrollo de una 
solución, un proceso de decisión dado puede 
cambiar a lo largo del continuo debido a un 
retraso o a una acción administrativa: una 
oportunidad ignorada puede surgir más tarde 
como un problema o hasta como crisis, y un 
administrador puede convertir una crisis en un 
problema mediante la búsqueda de una solu- 
ci6n temporal, o puede usar una situación de 
crisis o problema como una oportunidad para 
innovar. 

Las decisiones pueden clasificarse por la 
solución de cuatro maneras: Primera, las solu- 
ciones pueden estar dadas completamente de- 
sarrolladas al principio del proceso. Segunda, 
pueden encontrarse ya h,echas, esto es, com- 
pletamente desarrolladas, en el ambiente du- 
rante el proceso, como en el caso de comprar 
un avión jet. Tercera, soluciones hecha.? a In 
medida. desarrolladas especialmente para la de- 
cisión, por ejemplo, construcción de un nuevo 
edificio para las oficinas principales. Final- 
mente, la solución puede ser una combinación 
de aspectos de la ya hecha y de la hecha a la 
medida. esto es, las soluciones ya hechas son 

2 Una decisión puede ser provocada por otra, 
por ejemplo debe encontrarse un nuevo edi- 
ficio para dar albergue a un nuevo proyecto. 
Tales decisiones derivadas pueden considerar- 
se como decisiones problemas según nuestra 
definición. 
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mo&ficadas pada adaptarlas a situaciones par- 
ticulares. Las 25 decisiones incluyeron 4 da- 
das, 2 ya hechas, 14 hechas a la medida y 5 
soluciones modificadas. 

El tercer método para categorizar decisio- 
nes es mediante el proceso usado para llegar 

a ellas. A lo largo de la sección final de este 
trabajo se discute un esquema de categociza- 
ción de procesos. 

Las fases de la toma de decisión. 

Muchos marcos se han propuesto para des. 
cribir las fases de la toma de deckión. En 

1910, John Dewey sugirió 5 fases de pensa- 
miento reflexivo: ( 1) sugestión, donde la men- 
te da un salto a una posible solución: (2) in- 
telectualización de la dificultad sentida a un 
problema o pregunta: (3) desarrollo de hipó- 
tesis: (4) razonamiento o elaboración mental 
de éstas: y (5) prueba de las hipótesis (De- 
wey, 1933:107) Usando esto como, una guía 

o señal, se han propuesto otros muchos mar- 
cos, con el número de fases variando de tres 
a ocho o más. Tal vez el más conocido es la 
tricotomía inteligencia-diseño-selección de Si- 
man (Simon, 1965:4). 

En su investigación. Witte (1972) trató el 
asunto del “teorema fase”, buscando descubrir 
si existen distintas fases y si siguen una sim- 
ple secuencia como se sugiere en la mayoría de 
la literatura. Encontró que los 233 procesos 
de decisión que trataron con equipo de proce- 
samiento de datos realmente “consistieron de 
numerosas operaciones diferentes que ocurie- 

ron en diferentes puntos del tiempo” (p. 166)) 
con un promedio de 38 y un máximo de 452. 
Sin embargo. la secuencia de cinco fases. re- 
conocimiento del problema a obtención de in- 
formación a desarrollo de alternativas a eva- 
luación de alternativas a selección, no, fue apo- 
yada por toda su muestra ni por la submues- 
tra de las decisiones más eficientes. Witte 
encontró que el proceso de decisión consistió 
de una pluralidad de subdecisiones, y cuando 
probó el teorema fase en términos de las sub- 

decisiones, de nuevo no encontró apoyo para 
la secuencia. Witte realizó sus pruebas median- 
te la división del proceso de decisión en 10 
intervalos iguales de tiempo y luego observan- 

do el nivel y tipo de actividad en cada uno. 
El no probó cl reconocimiento del problema 
que por definición es el inicio del proceso. En- 
contró que la actividad de comunicación do- 
minaba en cada intervalo de tiempo y que ei 
nivel de actividad total tenía un pico al prin- 
cipio y al fin del proceso total, pero fue infe- 
rior en los puntos medios. También encontró 
que el número de selecciones tenía un pico al 
final. Witte concluyó (p. 180): 

“Pensamos que los seres humanos no pue- 
den obtener información sin en alguna forma 
desarrollar simultáneamente alternativas. No 
pueden evitar evaluar alternativas inmediata- 
mente, y al hacerlo así están forzados, a una 
decisión. Esto es un paquete de operaciones 
y la sucesión de estos paquetes en el tiempo 
constituye el proceso total de toma de deci- 
siones’.. 

El marco usado en este trabajo está de 

acuerdo con las conclusiones básicas de Witte. 
Encontrarno: lógica en delinear distintas fases 
del proceso de decisión estratégica, pero no 
en postular una simple relación s,ecuencial en- 
tre ellas. Nuestro marco central se parece a 
la tricotomía de Simon, aunque definimos las 
fases diferentemente, usando los términos iden- 
tificación, desarrollo y selección. Describimos 
estas tres fases en términos de siete “rutinas” 
centrales. Además, notamos la existencia de 
tres conjuntos de rutinas que apoyan a las fases 
conjuntos de rutinas que apoyan a las fases 
centrales, control de decisión, comunicación y 
políticas, así como seis conjuntos de factores 
dinámicos que ayudan a explicar la relación 

‘entre las rutinas centrales y de apoyo. Juntos, 
estos constituyen los 12 elementos básicos del 
proceso de decisión estratégico. Cada una se 
discute más adelante junto con su tratamiento 
en la literatura, los datos producidos en nues- 
tro estudio así como algunas hipótesis genera- 
das y algún materia1 anecdótico para la ilus- 

tración. 
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II. ELEMENTOS DEL PROCESO DE 

DECISION ESTRATEGICO 

La fase de identificación en la 
toma de decisión estratégica. 

La fase de identificación de la toma d, 
decisión comprende dos rutinas en el marco 
de este trabajo: reconocimientos de la decisión. 
en la que se reconocen oportunidades. proble- 
mas y crisis y provocan actividad decisional 
y diagnosis. en la que la administración busca 
comprender y provocar estímulo y determinar 
relaciones causa-efecto para la situación de 
decisión. 

Rufina de reconocimiento de decisión. 

La mayoría de las decisiones estratégicas 
no se presentan por si solas de una manera con- 
veniente al tomador de decisiones: los probl-- 
mas y oportunidades en particular deben iden- 
tificarse en las corrientes de datos grandemen- 
te verbales y ambiguos que los tomadores de 
decisiones reciben (Sayles. 1964 : 163; Mintz- 
berg. 1973: 67.71). La necesidad de una de- 
cisión se identifica como una diferencia ent-e 
la información acerca de una situación actual 
y algún estándar esperado. En un estudio de 
estas diferencias, Pounds ( 1969) encontró que 
estos estándares estaban basados en tenden- 
cias pasadas, tendencias proyectadas, estánda- 
res en alguna organización comparable, las 
expectaciones de otras gentes y modelos te& 

ricos. 

En al menos 18 de los 25 casos del pre- 
sente estudio. 10s procesos de decisión fueron 
provocados por muchos estimulos, originados 
tanto dentro como fuera de la organización. 
En muchos casos. se colectaron, acumularon 
y almacenaron durante un periodo de años 
(en un caso. 25 años) estimulos de baja am- 

plitud antes de que una señal más intensa 
provocara finalmente la acción. 

Las decisiones de problema, oportunidad 
y crisis se distinguen más claramente en la 
rutina de reconocimiento. La decisión de opor- 

tunidad a menudo es provocada por una idea, 
tal vez un simple estimulo, aunque puede per- 
manecer latente en la mente de un individuo 
hasta que está en posición de actuar sobre 
ellas. Hubo 6 casos claros de esto en los 25 
procesos de decisión. Las decisiones de crisis 
fueron disparadas típicamente por un simple 
estímulo. Se presentan ellas mismas repentina 
e inequívocamente y requieren atención inme- 
diata, como en los casos, por ejemplo, de un 
despido o una bancarrota. Las decisiones pro- 
blema tipicamente requieren estímulos múlti- 

ples. LOS tomadores de decisiones, presumible- 
mente, des,ean estudiar la situación antes de 
tomar acción. 

un f enómeno interesante en el reconoci- 
miento es el de aparejamiento. Un tomador de 
decisión puede ser renuente a actuar sobre un 
problema al que no se ve solución aparente: 
similarmente puede vacilar en emplear una 
nueva idea que no se ocupa de una dificultad. 
Pero cuando una oportunidad es aparejada 
con un problema, es más probable que el ad- 
ministrador inicie una acción de toma de deci- 
sión. 

iQué determina exactamente el momento 
de acción? El factor determinante puede ver- 
se como la relación entre la amplitud acumu- 
lada del estímulo y un umbral de acción. La 
amplitud de cada estímulo depende de nume- 
rosos factores, incluyendo la influencia de SII 
fuente, el interés del tomador de decisión en 
ella, la utilidad percibida por tomar la ac- 
ción, la incertidumbre asociada con ella 
y la probabilidad percibida de terminación 
exitosa de la decisión. Cuando se acumulan 
los estímulos, podría esperarse que su ampli- 
tud combinada sea una función de la ampli- 
tud de cada uno, así como su patrón y fre- 
cuencia de ocurrencia. Podemos establecer la 
hipótais de que la amplitud percibida de un 
estímulo sólo decae con el tiempo; que el rá- 
pido reforzamiento de un estímulo por otro 
aumenta sus amplitudes combinadas percibi- 
das: y que entre mayor sea la frecuencia, cla- 
ridad o consistencia del estímulo relacionado, 
mayor será su amplitud combinada percibida. 
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Nuestro estudio revela poco acerca de los 
niveles umbrales, pero Radomsky (1967) en- 
contró que el nivel de umbral de un admi- 
nistrador cambia continuamente de acuerdo a 
su carga de trabajo y al número y tipo de 
los proccsos de decisión en su inventario ac- 
tivo. Un administrador enfrentado a numero- 
sas crisis presumiblemente no busca problemas, 
mientras quien se enfrenta a problemas li,geros 
es posible que busque activamente oportuni- 
dades. Así, hay la necesidad de reevaluar el 
punto de vista popular creciente en la litera- 
tura descriptiva de que las organizaciones 
tienden a reaccionar ante los problemas y evi- 
tar la incertidl!mbre más que buscar oportuni- 

dades riezgosas (Cyert y March, 1963: Bray- 
broke and Lindbloom, 1963). Basados en 
nuestra evidencia. una conclusión más balan- 

ceada y apoyable podría ser que la toma de 
decisiEn estratégica comprende tanto la explo- 
tación de oportunidades como la reacción cl 
problemas y crisis. tal vez con el último com- 
portamiento más prevaleciente. De las 75 de- 
cisiones escogidas para estudio, 5 podrían 
denominarse oportunidades puras y 6 opor- 
tunidades-p:cb!emas. Las 14 restantes se cla- 
sificaron como problemas. crisis o problemas- 
crisis. 

Rufina de diagnosis. 

Una vez que una acumulación de estimw 
los alcanza un nivel umbral, se inicia un pro- 
ceso de decisión y se movilizan recursos para 
tratar con él. En este punto el tomador de 
decisión se enfrenta a un despliegue de datos 
parcialmente ordenado y a una situación nue- 
va. Ninguna situación de decisión estratégica 
llega a él preformulada. Establecemos la hi- 
pjtesis de que la primera etapa que sigue el 
reconocimiento es el cierre de los canales de 
información existentes y la apertura de otros 

nuevos para clarificar y definir los asuntos. 

Este comportamiento es el que prevalece en 

nuestro estudio, con evidencias en 18 de los 

25 procesos de decisión. Tal comportamiento 

representa una primera etapa en la rutina de 

diagnosis. 

Es difícil imaginar la toma de decisión 
estratégica sin alguna forma de diagnosis. No 
obstante, la discusión sustantiva de esta ruti- 
na está casi totalmente ausente en la literatu- 
ra descriptiva y normativa. Dos excepciones 
en la literatura normativa son Bonge (1972) 
y Emory y Niland 1966:50,66). También 
Drucker (1971) arguye que una atención cui- 
dadosa a la diagnosis es un factor que distin- 
gue a los, tomadores de decisiones japoneses 
de los americanos. 

Ll diagnosis no necesita ser una rutina 
explícita formal. Encontramos evidencia dz 
una etapa de diagnóstico formal, por ejemplo. 
la creación de un comité de investigación o 
fuerza de trabajo o la solicitud de que el asun- 
to sea analizado por consultores, en 14 de los 
25 procesos de decisión, En los ll casos res- 
tantes. la dlagno;is fue presumiblemente una 
actividad informal o implícita o simplemente no 

informada. Hay alguna evidencia en nuestro 
estudio de que la diagnosis formal es más co- 

mún en los problemas en el rango de ligeros 
del continuo oportundad-problema-crisis. Se 
informó de una etapa de diagnóstico explicita 
en 2 de los 5 casos de procesos de decisión 
de oportunidad, 4 de los 6 de oportunidad- 
problema. 7 de los 9 problemas, 1 de los 4 
de problemas-crisis y 0 de 1 de crisis,. Tal vez 
las oportunidades no requieren mucha investi- 

gación (no hay nada que corregir, sólo algo 
que mejorar) mientras que los problemas in- 
tensos y las crisis pueden producir presiones 
de tiempo y cognoscitivas que desaniman del 
uso de la diagnosis formal. 

La fase de desarrollo. 

El corazón del proceso de toma de deci- 
sión cs el conjunto de actividades, que conduce 
al desarrollo de una o más soluciones, a un 
problema o crisis o a la elaboración de una 
oportunidad. Nuestra evidencia apoya la hi- 
pótesis de que la mayor cantidad de recursos 
para la toma de decisión se consumen en la 
fase de desarrollo del proceso de decisión es- 
tratégica, En 22 de los 25 casos hubo consi- 
derable actividad de desarrollo, y esta activi- 
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dad pareció dominar a las otras dos fases en 
21 de los procesos de decisión estudiados. Só- 
lo en 3 casos las organizaciones empezaron 
con soluciones completamente desarrolladas y 
en uno de estos la organización incursionó en 
la actividad de desarrollo (rediseño de su 
estructura) para vigorizar la aceptación de 
la solución propuesta. 

El desarrollo puede describirse en térmi- 
nos de dos rutinas básicas, búsqueda y diseño. 
Se evoca la búsqueda para encontrar solucio- 
nes ya hechas; el diseño se usa para desarro- 
llar soluciones a la medida o para modificar 
las ya hechas. Esta distinción es fundamental. 
es la diferencia entre lo que los psicólogos 
llaman pensamiento convergente y divergen- 
te. Una cosa es encontrar una aguja en un 
pajar y otra muy distinta es escribir una fuga 
(Reitman, 1964). 

Rutina de búsqueda. 

Se encontró evidencia de búsqueda en 13 
de las 25 decisiones, con una ocurrencia total 
de 25. Basados en la evidencia de este estu- 
dio y en el de la literatura, pueden aislarse 

cuatro tipos de comportamiento de búsquedas 
( 1) La búsqueda en memoria es la explora- 
ción en la memoria existente de la organiza- 
ción, seres humanos o papeles. (2) La btis- 

queda pasiva es la espera para que aparezcan 
alternativas no solicitadas. Cyert y March 
(1963:8(l) hacen notar que “no sólo las os.- 
ganizaciones buscan alternativas, las alterna- 
tivas también buscan organizaciones”. (3) La 
búsqueda con trampa involucra la activación 
de “generadores de búsqueda” para producir 
alternativas, tales como dejar que los provee- 
dores sepan que la firma está buscando cierto 
equipo (Soelberg). 1967). (4) Búsqueda zk- 
tiva es la búsqueda directa de alternativas, ya 
sea explorando un área amplia o enfocándose 
en una estrecha.3 

3 Newell y Simon (1972) discuten numerosas 
combinaciones de exploración, y enfoques, 
incluyendo “escudriño-búsqueda”, “a fondo 
primero”, “amplio primero” y “profundiza- 
ción progresiva”. 

Hay considerable apoyo para la preten- 
sión de que la búsqueda es un proceso jerár- 
quico por pasos. En general, podría esperarse 
que el tomador de decisión empiece con la 
búsqueda en memoria y pasiva, así como con 
algunas formas convenientes de búsqueda con 
trampa. Cyert y March (1963: 120-122) esta- 
blecen la hipótesis de que la búsqueda em- 
pieza en áreas locales o inmediatamente acce- 
sibles, con fuentes familiares. En nuestro es- 
tudio aparecen numerosos ejemplos de esto. 
El fracaso inicial en la búsqueda conduce pre- 
sumiblemente al empleo de procedimientos de 
búsqueda más activos y a buscar en áreas más 
remotas y menos familiares. Hay clara evi- 
dencia de esto en 8 de los 25 casos. Finalmen- 
te, parece razonable la hipótesis de que el en- 
frentamiento con fracasos repetidos en la bús. 
queda de una solución ya hecha aceptable 
orienta a la organización al diseño de una 
solución hecha a la medida. 

Rutina de diseño. 

En 20 de los 25 procesos de decisión se 
informa del uso de la rutina de diseño. Estas 

decisiones caen en dos grupos: aquellas con 
soluciones hechas a la medida y aquellas con 
soluciones modificadas, donde se usó la bús- 
queda para reducir las alternativas disponibles 

ya hechas y luego se usó el diseño para mo- 
dificarlas para la aplicación especial. 

Los resultados de este estudio sugieren 
que el diseño de una solución hecha a la me- 
dida es un procedimiento complejo iterativo, 
que procede como sigue: los diseñadores pue- 
den empezar con una imagen vaga de alguna 
solución ideal, Factorizan su decisión en una 
secuencia de diseño anidado y ciclos de bús- 
queda, trabajando esencialmente en forma de 
un árbol de decisión, con las decisiones en 
cada nodo más estrechas y enfocadas que en 
nodo anterior. El fracaso o falla en cualquier 
nodo puede conducir a un regreso cíclico a 
un nodo más anterior. Así, una solución cris- 
taliza a medida que los diseñadores caminan- 
rlo a tientas construyen tabique por tabique 
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jin realmente saber lo que será hasta que se 

haya completado4. 

En los 20 casos en donde se presentó algún 
diseño se informó de 63 actividades de dise- 
ño, muchas de estas anidadas. Para los pro- 
cesos de decisión con soluciones hechas a la 
medida, se informó del diseño en más de 
tres veces en promedio, mientras que para 
aquellcs con soluciones modificadas el prome- 
dio fue de 25. 

La hipótesis con mayor apoyo en nuestro 
estudio se refiere a que la organización dise- 

ña solamente una solución hecha a la medida 
totalmente desarrollada. Para todos los 14 
procesos de decisión que condujeron a solu- 
ciones hechas a la medida, aunque algunas 
selecciones de entre alternativas competitivas 
se hicieron algunas veces en nodos simples, 
en cada caso sólo un árbol de decisión fue 
seguido hasta su última conclusión. Esto es. 
sólo una decisión surgió del proceso de dise- 

ño. Snyder y Paige (1958:320) apoya este 
hallazgo. haciendo notar que “los tomadores 
de decisión se enfrentaron (en eEte caso en 
los principales nodos) con conjuntos sencillos 

de cursos de acción propuestos más que con 
alternativas conflictivas, “En contraste. las 

organizaciones que escogieron soluciones ya 
hechas típicamente las seleccionaron de entre 

numerosas alternativas y en los cinco casos de 
soluciones modificadas, esto es. de búsqueda 
seguida de diseño, sólo dos organizaciones 
produjeron una solución totalmente desarro- 
llada. En los otros tres casos, todas sus deci- 
siones que involucraban modificaciones a 

equipo electrónico o estándar, desarrollaron 
dos soluciones completas. Aparentemente, de- 

bido a que el diseño de soluciones hechas a 

la medida es caro y consume tiempo, las or- 

ganizaciones no están dispuestas a gastar 10s 
recursos en más de una alternativa. En con 

traste. el costo de generar alternativas extras 

4 Reitman (1964), Klein (1962) y Manheim 
(1966) discuten el dise& en términos simila. 
res a estos. Sin embargo, desgraciadamente 
casi no ha habido atención a la rutina de di. 
seiio en la literatura administrativa. 

durante la rutina de búsqueda es pequeño, y 
cuando se requiere relativamente poco diseño. 
como en las soluciones modificadas, las orga- 
nizaciones están preparadas para desarrollar 
completamente una segunda solución para 
compararla con la primera. (Soelberg ( 1967) 
discute la noción de un “candidato de con- 
firmación”) 

La fase de selección. 

La selección es considerada lógicamente 
como la última etapa en el proceso de deci- 
c.ión; sin embargo, debido a que la fase de 

d esarrollo frecuentemente involucra la facto- 
rización de una decisión en una serie de 
subdecisiones, requiriendo cada una al menos 
una etapa de selección, un proceso de deci- 
sión podría involucrar un gran número de eta- 
pas de selección, muchas de estas unidas in- 

trincadamente con la fase de desatrollo. 
Witte (1972) encontró un promedio de 6 y 
un máximo de 51 selecciones distintas en ios 
procesos de decisión que él estudió. Estas 
estaban distribuidas a través de 10 períodos 
iguales, aunque ocurrieron con más frecuencia 
en el último período. 

La literatura normativa describe la fase 
de selección en términos de tres rutinas se- 
cuenciales: determinación de los criterios de 

selección. evaluación de las consecuencias de 
!as alternativas en términos de estos criterios 

y la realización de la selección. En realidad, 
la selección rara vez permite una clara deli- 
neación de estas tres rutinas, y nuestro estu- 
dio sugiere que es más apropiado describirlas 
en términos de despliegue. evaluación-selec- 
ción y autorización. 

Nuestro estudio y los de la literatura em- 
pírica sugieren que la selección es típiCame*- 
te un proceso de varias etapas e iterativo. 

que involucra una investigación progresiva- 
mente más profunda de las alternativas. La 

selección de múltiples etapas aparece virtual 
mente en cada uno de los 20 casos de nues- 
tro estudio donde la selección se describió 

con algún detalle. Dos patrones de etapas 



múltipes de las tres rutinas aparecieron en 
nuestro estudio. Primero, las rutinas de selec- 
ción se aplicaron secuencialmente a una selec- 
ción simple. Se usó primero un despliegue pa- 
ra reducir un gran número de alternativas ya 
hechas a unas cuantas factibles; luego se usó 
la evaluación-selección para investigar las al- 
ternativas factibles y seleccionar un curso de 
acción: finalmente, se usó la autorización pa- 
ra ratificar a un nivel superior de la jerar- 
quía organizacional el curso de acción selec- 
cionado. En el segundo patrón, una simple 
etapa de selección es en sí misma de etapas 
múltiples o anidadas. Una alternativa puede 
ser evaluada de una manera general, luego 
en formas exitosamente más intensas, una se- 
lección se somete a autorización en los nive- 
les jerárquicos sucesivamente superiores. 

En los 25 procesos de decisión. se notó la 
actividad evaluación-selección en 83 casos. y 
la autorización en 33. En consecuencia, cada 
proceso de decisión promedió casi 5 etapas 
de selección. 48 para soluciones hechas a la 
medida, 6.4 para soluciones modificadas, 2 
para soluciones ya hechas y 2.8 para solucio- 
nes dadas. 

Rutina de despliegue. 

La rutina de despliegue fue evocada cuan- 
do se esperaba que la búsqueda generara más 
alternativas ya hechas que las que podrían 
evaluarse intensivamente. El despliegue es 
discutido en la literatura por Cyert y March 
(1963:80), Cyert y MacCrimon (1968:580) 
y Soelberg (1967). Es una rutina superficial, 
más interesada con la eliminación de lo que 
no es factible que con la determinación de lo 
que es apropiado. El despliegue parece poner 
en tela de juicio la aptitud de las alternativas 
que nunca antes han sido usadas y reducir 
las alternativas a un número que pueda alma- 
cenarse y ser manejadas más tarde por los 
tomadores de decisiones restringidos en tiem- 
po. Los 25 casos indican poca evidencia del 
despliegue, con toda posibilidad no debido a 
que hay ausencia del despliegue sino debido 

a que fue una parte implícita en la búsqueda: 
a medida que aparecian alternativas ya he- 
chas. rápidamente eran desplegadas e inmedia- 
tamente eliminadas o almacenadas. 

Rutina evaluación-selección 

Con mucho la mayor parte de la litera- 
tura sobre el proceso de decisión estratégica 
se ha enfocado sobre la rutina evaluación-se- 
lección. Esto ez muy curioso ya que esta ru- 
tina parece ser menos significativa, en mucho 
de los procesos de decisión que estudiamos. 
que la diagnosis o diseño. Particularmente en 
el caso de la solución hecha a la medida, la 
evaluación-selección con frecuencia parece ser 
un tipo de adaptación del proceso, una ratifi- 
cación de la solución que se determinó explí- 
citamente durante el diseño así como en par- 
te implícitamente durante la diagnosis. 

Puede considerarse que la rutina evalua- 
ción-selección usa tres modalidades: juicio, 
negociación y anáisis5. En el juicio un indi- 
dividuo hace una selección en su mente con 
procedimientos que tal vez él no pueda expli- 
car: en la negociación la selección se hace por 
un grupo de tomadores de decisiones con 
sistemas de metas en conflicto, cada uno ejec. 
ciendo juicio; y en el análisis, como se descri- 
bió anteriormente, se efectúa una evaluación 
factual, generalmente por tecnócratas, seguida 
de una seleccii>n administrativa, por juicio o 
por negociación. 

Nuestro estudio revela varios hallazgos in- 
teresantes acerca de estas tres modalidades. 
El juicio parece ser el modo de selección más 
favorecido, tal vez debido a que es el más 
rápido, el más conveniente y el que provoca 
menor tensión de los tres: está especialmente 
adecuado a las clases de datos encontrados 
en la toma de decisiones estratégicas. La ne- 
gociación aparece en más de la mitad de los 
procesos de decisión, típicamente donde ha- 

5 Esto representa una modificación de los mar- 
cos presentados por March y Simon (1958: 
213) y por Thompso” y Trude” (19W. 
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bia algún tipo de control externa o participa- 

ción extensiva dentro de la organización y 
los asuntos estaban en pugna. 

La literatura normativa enfatiza la moda- 

lidad analítica, distinguiendo claramente he- 
chos y valores en la fase de selección. Pos- 
tula que las alternativas son evaluadas cuida- 
dosa y objetivamente, sus consecuencias fac- 
tuales explícitamente determinados según va- 
rias metas, o valores. y dimensiones y luego 
combinados de acuerdo a alguna función de 
utilidad predeterminada, haciéndose finalmen- 
te una selección para maximizar la utilidad. 
Una versión más pragmática de este punto de 
vista considera al analista presentando al ge- 
rente su análisis factual de las consecuencias 
de varias alternativas, quien determina los 
intercambios de valores en su cabeza y en 
consecuencia hace una selección. 

Nuestro estudio revela muy poco uso de 
tal enfoque analítico, un hallazgo sorprenden- 
te dada la importancia de los procesos de 
decisión estudiados. De los 83 casos de acti- 

vidades de evaluación-selección, en sólo 18 
podría distinguirse la evaluación de la selec- 
ción. (Estos casos ocurrieron típicamente en 
grandes empresas y se referían a decisiones 
técnicas: sorprendentemente, el análisis no 
era más prevalente en el rango de oportuni- 
dad). Por tanto, en la situación tipica, la 
evaluación y la selección estaban inextrica- 
blemente entrelazadas. Los datos fuente de 
partida, presumiblemente hechos y valores, 
están indistinguiblemente conectados en la 
mente o en una reunión, y surge más tarde 
una selección. 

Los otros estudios empíricos también su- 

ministran poca evidencia que apoyen los pun- 
tos de vista normativos de la toma de deci- 
sión que prevalecen actualmente. LOS que 

han manejado el tema de las funciones de 
utilidad, notablemente Soelberg (1967) y CX- 
ter (197la y 1971b) no encuentran evidencia 
para apoyar su existencia. Estos dos investi- 

gadores. así como Cyert, Simon y Trow 
(1956). notaron que los criterios de decisión 
empleados en los procesos de decisión son 

múltiples y no comparables. Ningún estudio 
encontró siquiera que las ponderaciones so- 
bre dimensiones de metas individuales se es- 
tablecieran con anticipación a la selección; 
más bien las ponderaciones se determinan im- 
plícitamente, en el contexto de las seleccio- 
nes. Soelberg va un paso más allá y describe 
un periodo de confirmación antes del anun- 
cio de una decisión, durante la que el toma- 
dor de decisión racionaliza para si mismo su 
selección implícita así como las metas que re- 
presenta. Aquí, en efecto, la determinación de 

los criterios sigue a la selección. 

Virtualmente cada estudiante de los pro- 
cedimientos de selección real está de acuerdo 
en que la selección de alternativas estratégi- 
cas requiere la consideración de numerosos 
factores, la mayoría de ellos ‘suaves”, o no 
cuantitativos: como resultado encontraron que 
la rutinas evaluación-selección en la práctica 
es muy tosca. Deben considerarse una plétora 
de valores y asuntos factuales, pocos de ellos 
concretos. muchos de ellos involucrando emo- 
ciones. política. poder y personalidad. Esto 
se complica más por los factores dinámicos 
y la incertidumbre. Así, la rutina evaluación- 
selección se distorsiona. tanto por limitacio- 

nes cognoscitivas, esto es, por sobrecarga de 
información, así como por prejuicios intencio- 
nados o no intencionados, Se ha encontrado 

que esto se aplica a todos los modos de se- 
lección, incluyendo el análisis. (Ver Snyder 
y Paige. 1958: Pfiffner, 1960: Cyert y March, 
1963: Feldman y Kanter. 1965: Soelberg. 
1967; Whitehead. 1967; Stagner. 1969: Car- 
ter, 1971a y 1971b: Kakar, 1971.1972: y 

Newell y Simon, 1972). 

iC&no abordan los tomadores de decisio- 
nes el esfuerzo cognoscitivo de selección? Nu- 
merosos investigadores sugieren varios medios 
de selección poderosos, tales como el uso de 
imitación o la tradición (Pfiffner,1960: 130) 

o la evaluación del patrocinador de la alter- 
nativa en lugar de la alternativa misma (Car- 
ter, 1971; Mintzberg. 1973:89). Tanto Soel- 
ber (1967) como Carter (1971a y 1971b) 
proponen elaborar esquemas que describan có- 
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mo se hacen realmente las selecciones. Soel- 
berg. por ejemplo, distingue metas principales 
y restricciones secundarias en una teoría que 
combina las nociones de maximización y sa- 
tisfacción. Soelberg piensa que el escalamien- 
to es esencialmente desquiciador: cada alte;- 
nativa es evaluada independientemente a lo 
largo de dimensiones de metas independien- 
tes. En algunos criterios el tomador de deci- 
sión busca sólo una actuación satisfactoria. 
En otros, comúnmente uno y nunca más de 
tres, según el punto de vista de Soelberg, 
busca conseguir lo más que sea posible. En 
el despliegue se emplean las restricciones se- 
cundarias para eliminar alternativas, Las al- 
ternativas restantes se clasifican como acepta- 
bles, inaceptables o marginales en términos 
de las dimensiones de las metas principales. 
Las aceptables entran a un “orden o lista ac- 
tiva” donde so” comparados después co” 
otras. a menos que se encuentre una alterna- 
tiva “sobresaliente”. en cuyo caso termina la 
búsqueda. Al hacer esta comparación, el to- 
mador de decisión prefiere una alternativa do- 

minante, una que es mejor en todas las di- 
mensiones de las metas principales, Si no 
puede enconrarse ninguna, entonces usa es- 
das internas burdas tales como “significati- 
vamente mejor” y “un poco mejor”, para 
comparar las alternativas. 

Rutina de autorización 

Las decisiones tienen que ser autorizadas 
cuando el individuo que hace la selección no 
tiene autoridad para comprometer a la orga- 
nización a un curso de acción. La decisión de. 
be seguir una ruta en fila de aprobaciones ha- 

cia arriba de la jerarquía y también hacia 
fuera de la organización a partes del am- 
biente que tengan poder para bloquearla, Tí- 
picamente, la autorización es una búsqueda 
de una solución completa. después de la eva- 
luación-selección final: pero también encontra- 
mos casos de la búsqueda de autorización pa- 
ra continuar co” un proceso de decisión. ya 
sea al principio o durante el desarrollo, 

La autorización es común en una toma de 

decisión estratégica; apareció en 14 de los 25 
casos bajo estudio, para un total de 33 veces. 
De los 11 casos donde no se informó de la 
autorización, 6 fueron decisiones de negocios 
hechas pox el ejecutivo principal en organiza- 
ciones autónomas y 4 fueron decisiones loca- 
les que involucraban el compromiso de pocos 
recursos, hechas por la alta gerencia de or- 
ganizaciones subsidiarias: el caso restante. la 
decisión 20, casi co” certeza involucró auto. 
rización, aunque no fue informada. En los cu- 
sos en que se efectuó autorización y fue in- 
formada, involucró la aprobación por parte de 
la alta gerencia, en 12 casos; por parte del 
consejo de directores, en 6 casos: por parte 
de una empresa matriz o propietaria, en 4 
caso--; por parte de un nivel gubernamental 
superior, en 6 casos: o por parte de agencias 
externas, en 5 casos. La autorización fue más 

ccmún en instituciones gubernamentales. apa- 
reciendo en 8 de 10 casos, para un total de 
21 ejemplos: se reportó sólo en 6 de 15 em- 
presas manufactureras y de servicios, co” un 
total de 12 ejemplos. 

Parece que la autorización es un proceso 
típicamente binario, aceptación o rechazo de 
tcda la solución. La aceptación conduce a la 

presentación de la solución al siguiente nivel 
superior si es necesario: el rechazo conduce a 
su abandono o a un redesarrollo. En muy po- 
cos casos ocurrió una aceptación condicional. 

que condujo a un reciclaje de la solución a 
través de la fase de desarrollo co” un inten- 
to realizado de sobrepasar 1~s objeciones sin 
alterar los aspectos esenciales de la solución. 

La rutina de autorización experimenta di- 
ficultades más fuertes que todas las encontra- 
das en la evaluación-selección. El tiempo pa- 
ra esta rutina está tipicamente limitado; a es- 
te nivel la decisión debe ser considerada a la 
luz de otras decisiones estratégicas y restric- 

ciones en los recursos totales; con frecuencia 

se presentan fuerzas externas que atañen a 

la decisión en el momento de su autorización; 

y los que autorizan co” frecuencia no tiener, 
la profundidad de conocimiento que los desa- 
rrolladores de la solución tuvieron. En la pre- 
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supuestación de capital asi como en tipos me- 
nos formales de autorización, se presenta un 
problema principal por el hecho de que las 
selecciones fueron hechas po: gente que con 
frecuencia no comprende completamente los 
propósitos que les fueron presentados. Así, 
en la autorización, la ignorancia comparativa 
del administrador se acopla con el prejuicio 
inherente del patrocinador (Carter, 1971a y 
197lb: Pettigrew, 19712). Esto explica por 
qué los estudios empíricos de presupuestación 
de capital han mostrado ser algo distorsiona- 
dos, los procesos políticos están lejos de ser 
tan analíticos como sugiere la literatura nor- 
mativa (Carter. 1971a y 1971b: Bower, 1970). 

Tres conjuntos dc rutinas de apoyo 

Los estudios de los procesos de decisión 
estratégica sugieren que tres conjuntos de ru- 
linas apoyan las tres fases centrales. Las ru- 
tinas de control de decisión guían al proceso 
de decisión mismo; las rutinas de comunica- 
ción suministran las entradas y salidas de in- 
formación necesarias para la toma de deci- 
sión: y las rutinas políticas capacitan al to- 
mador de decisión para trabajar a su ma- 

nea una solución en un ambiente de fuerzas 
de influencia y algunas veces hostiles. 

Rutinas de control de decisión 

Ante una situación, el tomador de deci- 
sión no sólo ejecuta los pasos que conducen 

a la decisión sino que también planea su en- 
foque y asigna los recursos organizacionales 
para llegar ahi. Esta metatoma de decisión. 
la toma de decisión acerca del mismo proceso 
de decisión. es análoga al programa de con- 
trol en un sistema de computadora de tiempo 

compartido. 

Las actividades de control de decisión son 
dificiles de estudiar debido a que tienden a 
ser implicitas e informales, realizándose en 
la mente del tomador de decisión y dejando 
pocas huellas de si mismas. No obstante, mu- 
chos investigadores notan su existencia, inclu- 
yendo Newell y Simon, quienes se refieren al 

problema de planeación como “la guía para 
la acción al explorar un espacio problema” 
(1972:82), y Cyert. Simon y Trow (1956: 

247). Consideramos que el control de deci- 
sibn comprende dos rutinas básicas: planea- 
ción de decisión y conexión. 

En pocos de los casos de nuestro estudio 
se hace referencia explícita a la planeación 
de decisión o a la existencia de planes de 
decisión informales. Cuando está ante una 
nueva situación de decisión. el tomador de 
decisión presumiblemente intenta establecer al- 
gunas ligas preliminares en el espacio de deci- 
sión. Puede determinar una cronología e:emen- 
tal para la solución. una estrategia de desarro- 
llo y una estimación de los recursos que est3 
,,reparado a comprometer para desarrollar la 
solución: puede establecer algunas restriccio- 
nes preliminares y tal vez también desarrollar 
una imagen de una xlución ideal (Soelberg. 
1967:,210). Pero como muchas otras cosas en la 
toma de decisión estratégica. estos planes de 
decisión típicamente parecen ser informales y 
flexibles, modificados y clarificados a medida 
que el proceso de decisión progresa. 

La planeación amplia tiene que convertir- 

se en una acción especifica. En la rutina de 
conexión el tomador de decisión dirige SU 

atención a la siguiente etapa. para seleccionar 
la rutina adecuada. tal como diagnosis o bús- 
queda, para determinar qué recursos compro- 
meter en ella y para evocar o disparar la ro- 
tina real. Subsecuentemente, monitora los 
resultados para actualizar sa plan de deci- 

sión. 

Rutinas de comunicación de decisión 

Ya hemos visto evidencias de una corrien- 
te activa de comunicación a través del proceso 
de decisión: explorar el ambiente en busca de 

estimulos, a buscar intensivamente información 
para el diagnóstico e información acerca de 
alternativas y sus consecuencias, transmitir in- 
formación hacia arriba de la jerarquía para 
facilitar la autorización y monitorear el pro. 

greso del proceso de decisión mismo. Wittc 
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(1972) encontró que las acti\+dades de co- 
municación dominaban en cada fase de la to- 
ma de decisión no estructurada. 

Pueden delinearse tres rutinas de comu- 
nicación. La rutina de exploración involucra 
la exploración general de información y la 
revisión pasiva de lo que viene sin ser soli- 

citado. Es posible que se use para identificar 
situaciones de decisión, para construir mode- 
los conceptuales y para desarrollar una base 
de datos generales para la toma de decisión. 
La rutina de investigación involucra la bús- 
queda enfocada y la investigación de infor- 
mación para propósitos especiales. Parece que 

la investigación se usa para encontrar 0 con- 
firmar información durante las actividades de 
diagnosis, búsqueda y evaluación-selección. 
Hay evidencia de que la investigación en los 

procesos de decisión estratégica descansa gran- 
demente en canales de comunicación informa- 
les y verbales (Aguilar, 1967; Snyder y Parge, 
1958:373; Mintzberg, 1973: 38.44, 70). Esta- 
blecemos la hipótesis de que la investigación 
es más activa durante la diagnosis y en las 
primeras etapas de desarrollo y de nuevo du- 
rante las primeras etapas de la evaluación-se- 
lección. En 15 de nuestros casos, la recolección 
de información apareció más activa durante el 
desarrollo y en otros 5.5 casos durante la diag- 
nosis. En 1.5 casos apareció más activa du- 
rante la selección. (En algunos casos apareció 
igual en dos fases, y en 3 no pudimos extraer 
conclusiones obvias a partir de los datos). 

Cyert, Simon y Trow (1956: 247) encontraron 
que el mayor empleo de horas-hombre en el 

proceso de decisión que estudiaron se dedicó 
a la obtención de información para determinar 

las consecuencias de las alternativas. y Witte 
(1972) encontró que la comunicación seguía 
una curva en forma de LI. más activa al prin- 
cipio y al final de los procesos de decisión. 

La tercera rutina de comunicación es la 
diseminación. Encontramos evidencia de que a 
medida que es mayor el número de personas 

involucradas o interesadas en el resultado de 
la decisión, mayor es el tiempo que gastan los 
tomadores de decisión en la diseminación de 
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la información acerca de sus progresos. Esta 

relación se hizo especialmente evidente en seis 
casos de nuestro estudio donde estaban invo- 
lucrados muchos individuos, notablemente don- 
de la autorización más que una formalidad fue 
una parte significativa de la fase de selección 
También encontramos evidencias anecdóticas de 

que a medida que era más largo el proceso 
de decisión mayor es la diseminación de in- 

formación acerca de él. En efecto, entre más 
clara se vuelve la solución y más comprome- 
tido está el tomador de decisión, mayor es su 
propensión a difundir información acerca de 
ella para asegurar su eventual aceptación, 

Rutinas políticas. 

Hay considerable evidencia de que las ac- 

tividades políticas son un elemento clave en 
la toma de decisión estratégica, Pettigrew 
(1972). Carter (1971a y 1971b) y Bower 
(1970:68) enfatizan las actividades políticas 
internas para las decisiones estratégicas en 
organizaciones de negocios, mientras que Go- 
re (1964: 290-291) y otros señalan las fuen- 
tes de presiones políticas internas y externas 
en organizaciones públicas. Las actividades 
políticas reflejan la influencia de individuos 
que buscan satis,facer sus necesidades perso- 
nales e institucionales mediante las decisiones 
tomadas en una organización. Estos individuos 
pueden ser internos o externos a la organi- 
zación: lo que los liga al proceso de decisión 
es su idea de que serán afectados por el re- 
sultado. Sus actividades politicas sirven para 
clarificar las relaciones de poder en la orga- 
nización: pueden también ayudar a llevar con- 
senso y a movilizar las fuerzas para la im- 
plementación de deckiones. Encontramos 8 
casos en nuestro estudio que presentaron in- 
tensa actividad política y muchos otros en 
que dicha actividad era de una naturaleza me- 
nos intensa. Nuestro estudio sugiere una rela- 
ción entre tal actividad y la duración del pro- 
ceso de decisión. Mediante estimaciones con- 
servadoras. suponiendo que las decisiones que 
duraron más de 4 años promediaron 5 años y 
las que duraron menos de un año promedia- 
ron 0.8 años, estas 8 decisiones promediaron 



3.6 años mientras que los otros promediaron 
1.6 años. 

La actividad política generalmente se ma- 
nifiesta en el empleo de la rutina de nego- 
ciaciCn entre los que tienen algún control So. 

bre las seleccionesó. Encontramos dos casos 
de negociación que ocurrieron al principio del 
proceso de decisión, donde los jefes de la 
organización discutieron la necesidad de po- 

ner el asun:o en primer lugar. Uno de esto? 
caso3 condujo a un largo retraso hasta que 

se resolvió el asunto y el otro condujo a un 
rearreglo de la estructura de poder por parte 
del ejecutivo principal para eliminar la fuen- 

te de resistencia, en efecto una actividad de 
diseño politice. En otros dos casos la nego- 
ciación intensiva entre los participantes se 

inició durante el desarrollo y selección: en 
cuatro casos la negociación se efectuó entre 
la organización y elementos externos cuando 
estos últimos se enfrentaron y bloquearon 
temporalmente las decisiones propuestas en 
la fase de selección final. Aparentemen:e, 

cuando los centros de poder interesados no 
son tomados en cuenta durante el desarrollo, 
es posible que se enfrenten más tarde a 1,~ 

organización en la fase de selección. En tres 
casos tal confrontación provocó una renovada 
actividad de desarrollo que intentó modificar 

las soluciones de acuerdo a las objeciones, 
mientras que en un Cuarto caso la organización 
resistió directamente las presiones que inten- 
taban modificar su solución. 

Algunas veces las organizaciones procu- 
ran suavizar esta resistencia posterior en la 
fase de selección mediante la desiminación de 
información acerca de la solución durante la 

tase de desarrollo y primeras fases de selec- 
ción o invitando a los disidentes potenciales 
a participar en la fase de desarrollo. 

Gore (1964). Carter (1971~~ y 197lb). 

6 Otra forma de negociación, que se efectúa 
durante la toma de decisión, es entre la or. 
ganización y sus proveedores y se refiere a 
precios y arreglos para las entradas (inputs). 
Tales negociaciones no son de naturaleza in. 
herentemente política. 

Bower (1970) y Pfiffner (1960) se refieren 
a uno o ambos de estos comportamientos, los 
cuales los llamamos, respectivamente, rutinas 
de persuasión y rutina de ekcción por vota- 
ción. En general, podemos concluir que a me- 
dida que el resultado de una decisión es más 
importante y discutible y entre más descansa 
en elementos externos a la organización la 
influencia de selección, mayor es el énfasis en 
los procesos de selección y comunicación en 
general y en las rutinas de negociación y per- 
suasión en lo particular. 

Factores dinámicos, 

La delineación de pasos en casi cualquier 
proceso de decisión muestra que no hay una 
progresión regular y sin disturbios de una ru- 
tina a otra: en lugar de esto, el proceso es 
dinámico, operando en un sistema abierto que 
está sujeto a interferencias, circuitos de retro- 
alimentación, callejones sin salida y otros fac- 
tores. “Se logra un panorama de cada cince- 
lazo después de haber dado otro, procurando 
ajustarse a él . . . . . . ...” (Diesing. 1967: 186). Es- 
tos factores dinámicos son tal vez los aspec- 
tos más característicos y distintivos de los 
procesos de decisión que son estratégicos. Por 
tanto. es sorprendente que sean tan escasa- 
mente mencionados en la literatura. 

En nuestro estudio encontramos que los 

factores dinámicos influyen al proceso de de- 

cisión estratégica de muchas maneras. Lo re. 

trasan, lo detienen, lo reinician. Causan su 

aceleración, su ramificación a nuevas fases. 

su ciclamiento dentro de una o entre dos fa- 

ses 0 el retroceso cíclico a un punto en el 

proceso. Discutiremos seis grupos de factores 

dinámicos: Interrupciones, causadas por fuer- 

zas ambientales, retrasos en programación, re* 

tr0.70~ en cronologiaa y aceleraciones. afecta- 

das por el tomador de decisión, y retrasos de 

retroalimentación, ciclos de comprensión y rf. 

cickjes por fallas. en gran parte inherentes 

al proceso de decisión mismo. 
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Interrupciones 

De los 25 procesos de decisión, 15 infor- 
maron que habían experimentado un total de 
36 eventos repentinos que los interrumpió y 
causó cambios en el paso o en la dirección. 
En 7 de los casos se tuvieron que satisfacer 
restricciones inesperadas, típicamente apare- 
cieron en la fase de selección, provocando re- 
trasos y comúnmente forzando a las organi- 
zaciones a retroceder a la fase de desarrollo. 
Una firma, por ejemplo, encontró una difi- 
cultad de requerimiento de capital y tuvo que 
reestudiar su estructura de capital, mientras 
que otra se enfrentó a una expropiación repen- 
tina de la planta que acababa de comprar. 

En 16 casos, los procesos de decisión en- 
contraron callejones sin salida políticos que 
causaron retrasos. Típicamente, estos sucedie- 
ron en los procesos de decisión cuando gru- 
pos internos o externos bloquearon las pro- 
puestas en la fase de selección, En un caso 
grupos cívicos emplearon acciones legales y 
la legislación para bloquear un nuevo camino 
del aeropuerto, mientras que en otro un gru- 
po asesor conservador en un hospital bloqueó 
repetidamente la aceptación de una nueva for- 
ma de tratamiento. En varios de estos casos 
los tomadores de decisión retornaron al de- 
sarrollo para modificar la solución, para en- 
contrar otra o se ocuparon en actividad de 
diseño politice para quitar a los disidentes 
de las posiciones de poder. En otros casos se 
efectuó una negociación o los tomadores de 
decisión se retrasaron hasta que desapare- 
cieron las fuerzas bloqueadoras. 

En seis casos los procesos de decisión en- 
contraron nuevas opciones inesperadas, p-o- 
puestas que estimularon nuevo desarrollo o 
actividad de selección. Así, algunas opciones 
nuevas causaron retrasos debido a que inte- 
rrumpían “Il proceso cercano a la termina- 
ción, mientras que otros provocaron acelera- 
ciones debido a que las nuevas opciones pa- 
recían ser tan buenas que se dio por termi- 
nado el diseño y se empezó la evaluación- 
selección final. En cuatro casos las nuevas 

opciones fueron aceptadas en lugar de las que 
estaban bajo consideración: en los dos casos 
restantes se desarrollaron nuevas opciones pe- 
ro no fueron seleccionadas finalmente. 

Por último, hubo siete casos en que las 
interrupciones provocaron una aceleración de 
los proax de decisión. Cinco de estas lle- 
gaxm en respuesta a las interrupciones retra- 
sadoras discutidas anteriormente: dos elimina- 
ron restricciones inesperadas y tres respondie- 
ron a callejones sin salida politices. Los otros 
dos casos, uno involucraba tina huelga y el 
otro el descubrimiento de una acción competi- 
dora, desembocaron en una aceleración en la 
selección de las propuestas. 

Muchas de las interrupciones que hemos 
descrito condujeron a otras interrupciones: en 
efecto, una interrupción provocó especifica- 
mente otra. Asi. encontramos 36 interrupcio- 
nes en 15 procesos de decisión, un promedio 
de 2.4 cada uno, y establecemos la hipótesis 
de que las interrupciones engendran interrup- 
ciones. 

Las interrupciones parecen ser más co- 
munes en ambientes de alta presión. Los en- 
contramos en 4 de los 5 problemas-crisis y en 
procesos de decisión crisis, un total de 15 
veces, pero en sólo ll de los procesos de de- 
cisión oportunidad y problema, un total de 21 
veces. También fueron más comunes en las 
organizaciones públicas o casi públicas, apare- 
ciado en 8 de las organizaciones gubernamen- 
tales, un total de 20 veces, comparado con 7 
de las 15 organizaciones de negocios, con un 
total de 16 veces. 

Aquí de nuevo encontramos una fuerte re- 
lación con la duración: los procesos de deci- 
sión sin interrupciones promediaron 1.3 años, 
mientras que los que presentaron interrupcio- 
nes promediaron 3.6 años. Esto está presumi- 
blemente relacionado al primer hallazgo de 
que la duración y la actividad política están 
relaciona¿las, puesta que las interrupciones re- 
trasada-as y la actividad política se encontra- 
ron frecuentemente juntas. De aquí establece- 



mos la hipótesis de que las interrupciones de 
naturaleza política retrasan significativamente 
los procezos de decisión estratégica. 

Retrasos en programación. Debido a que 
los administradores están severamente restrin- 
gidos en el tiempo, ellos factorizan las deci- 
siones complejas en etapas manejables; esto 

los capacita para introducir retrasos en pro- 
gramación de manera que puedan atender a 
la multiplicidad de tareas que siempre espe- 
ran su atención (Mintzberg. 1973: 31-35, 80- 
81) De aquí que cada etapa del proceso de 
decisión estratégica está separado por retra- 
sos de tiempo significativos; presumiblemen- 
te como resultado, sólo 8 de los 23 procesos 
de decisión informaron de una duración de 
menos de un año. 

Retrasos en retroalimentación. Durante un 

retraso de retroalimentación, el tomador de 
decisión espera los resultados de una acción 
tomada previamente. Cada etapa en el pro- 
ceso de decisión estratégica involucra una 
cierta actividad consumidora de tiempo; ade- 
más, muchas etapas requieren reacción. Y en 

un proceso de diseño creativo, puede haber 
un período de incubación antes de que apa- 
rezca una guía (Lonergan, 1967). Así, po- 
dríamos esperar que los procesos de decisión 
especialmente complejos que involucran ele- 
mentos externos cubren mayores períodos. 

Retrasos en tiempo y aceleraciones. La 

cronologia es aparenteinente un factor princi- 
pal en la toma de decisión estratégica, aun- 
que ha sido muy poco estudiada. tal vez debi- 
do a que casi siempre es realizada en la men- 
te de un administrador, Hardwick, y Landuyt 
(1966:283), por ejemplo, analizaron 183 li- 
bros en el área de administración y encontra- 
ron que sólo 10 habian mencionado la crono- 
logia o la sorpresa. Los administradores pue- 

den intencionadamente acelerar o retrasar un 
proceso de decisión para tomar ventaja de cir- 
cunstancias especiales. esperar apoyo 0 mejo- 
res condiciones, sincronizar acción con otras 

qctividades, efectuar sorpresas o ganar tiempo. 
En general, los administradores procuran fija 

tiempos para la inciación de las etapas de de- 
cisión para facilitar su ejecución regular. En 
ambientes competitivos y hostiles, donde los 
asuntos son disputables, podriamos esperar en- 
contrar una mayor incidencia de aceleraciones 
y retrasos. En nuestro estudio encontramos 
ejemplos de aceleraciones para ganar a un com- 
petidor un mercado y retrasos para esperar que 
la resistencia decrezca. En el estudio de pro- 
cesos de decisión crisis Schwartzman ( 1971) 
rncontró que los administradores buscaban re- 
trasos que redujeran las presiones: procuraron 
“ccmprar tiempo” poniendo obstáculos, blo- 
feando y encontrando soluciones temporales. 

Ciclos de comprensión. A lo largo de este 

trabajo, la toma de decisión estratégica se ha 
descrito como un proceso cíclico de tanteo. In- 
herente en él están los factores que provocan 
que el proceso de decisión vuelva a fases an- 
teriores. Pfiffner hizo notar que “el proceso de 
toma de decisión no es lineal sino más bien 
circular: se parece al proceso de fermentación 
cn bioquimica más que a la linea de ensamble 
industrial~~~~~~~~~” ( 1960: 129) Mediante el ci&- 
miento dentro de una rutina o entre dos TU- 
tinas, el tomador de decisión llega gradualmen- 
te a comprender un asunto complejo. Puede 
ciclar dentro de la identificación pxa reco- 
nocer el asunto: durante el diseño puede ciclar 
a través de un laberinto de diseño anidado y 
buscar actividades para desarrollar una solu- 
ción; durante la evaluación puede ciclar para 
entender las consecuencias de alternativas: pue- 
de ciclar entre el desarrollo y la investiga- 
ción para entender el p:oblema que está re- 
solviendo (Diesing. 1967: 187) : puede ciclar 
entre la selección y desarrollo para reconcl- 
liar metas con alternativas, medios con fines. 
Las decisiones estratégicas más complejas y 
nuevas parecen involucrar la mayor inciden- 
cia de ciclos de comprensión. Encontramos 
evidencias específicas de ciclamamiento y reci- 

clamiento en todos los 25 procesos de decisión, 
con un total de 95 ocurrencias. Dos se efec- 
tuaron dentro de la fase de identificación, 14 
dentro de desarrollo y 25 dentro de selección. 
En un caso hubo reciclamiento del desarrollo 

a la identificación, en 50 casos de la selección 
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al desarrollo y en 3 casos desde la selección 
retrocediendo todo el camino hasta la identi- 
ficación. 

Reciclajes por fallas. Algunas veces los 
procesos de decisión son bloqueados por falta 
de una solución aceptable. Las soluciones pue- 
den ser rechazadas en la evaluación-selección 
debido a que presentan una utilidad demasia- 
do baja: pueden encontrarse con restricciones 
que no pueden satisfacer: pueden simplemente 
no llegar a lo esperado para autorizarlas. No 
teniendo una solución aceptable, el tomador 
de decisión puede retrasar el proceso hasta 
que aparezca una o puede cambiar sus criterios 
de manera que una solución previamente re- 
chazada por inaceptable se vuelva aceptable. 
Sin embargo, una hallazgo más típico en nues- 
tro estudio es que la organización ante una 
falla para encontrar o diseñar una solución 
aceptable cicla a la fase de desarrollo. En- 
contramos 13 casos donde los procesos de 
decisión entraron a una rama de diseño es- 
pecial o modificaron una existente siguiendo 
una nueva fase a partir de un nodo anterior 
del árbol de decisión. En algunos casos una 
alternativa previamente rechazada se reintro- 
dujo bajo las nuevas condiciones. Dado el 
fracaso de una solución, podría parecer que 
el tomador de decisiones prueba primero ra- 
mificar para eliminar una restricción y por 
tanto hacer aceptable la solución: si esta no 
es factible intenta reciclar a la fase de desa. 
rrollo para modificar la solución; si esto no 
es posible procura desarrollar toda una nueva 
solución: finalmente, si los recursos no per- 
miten esto 0 si se encuentra con fracasos con- 
tinuados. el tomador de decisión aceptará una 
solución previamente inaceptable. 

III. UN MODELO GENERAL DEL 
PROCESO DE DECISION 

ESTRATEGICA 

Ahora los elementos del proceso de deci- 
sión estratégica pueden ser llevados a una ba- 
se común. Hemos desarrollado un modelo ge. 
neral del proceso, mostrado en la Figurz 1, 
que comprende las siete rutinas básicas asi 
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corno algunos de los factores dinámicos dis- 
cutidos en este trabajo. Pensamos que este 
modelo puede usarse para ilustrar la estruc- 
tura de cada uno de los 25 procesos de de- 
cisión estudiados. 

La “línea principal” a través del centro 
del modelo muestra las dos rutinas que de. 
ben ser parte de cualquier proceso de decl- 
sión, reconocimiento de la situación y la eva 
luación-selección de una solución. Los tres 
modos del programa evaluación-selección se 
muestran en X3. Por tanto, en teoria, el pro- 
ceso de decisión más básico involucra simple- 
mente el reconocimiento de una solución dada 
y luego la evaluación y selección de ella. No 
es necesario decir que no encontramos casos 
tan simples. 

La mayoría de los procesos de decisión 
involucran actvidad de desarrollo después del 
reconocimiento. Aquí, en X2, hay una rami- 
ficación de la línea principal a la rutina de 
búsqueda (y de despliegue) para encontrar 
una solución ya hecha o a la rutina de dise- 
fio para desarrollar una solución a la medida. 
De hecho, virtualmente en todos los casos el 
desarrollo fue una actividad anidada: aqui, en 
X4. el modelo contiene una rama que procede 
de la rutina evaluación- selección y regresa a 
la fase de desarrollo en X9 para iniciar otro 
ciclo de búsqueda o de diseño. Las soluciones 
modificadas, como se hizo notar antes. siguen 
primero uno o más ciclos de búsqueda para 
encontrar una solución ya hecha, y luego una 
serie de ciclos de diseño, para modificarla. 
Además del desarrollo anidado también se 
presentó frecuentemente selección anidada: de 
aqui que en X4 y X8 hay un circuito que 
procede de la rutina evaluación-selección y 
regresa a ella misma. 

Cwlquier proceso de decisión puede o 
no involucrar diagnosis o autorización for- 
mal. De aqui que el modelo muestre una ra- 
ma en X1 y X5 donde el proceso se desvia 
de la linea principal y después retorna a ella 
cuando se ha completado. Además, la autori- 
zación puede encadenarse, de aquí el circui- 



Int.erru~ión Interrupción por Interrupción 
1nterIEl nueva opciõn externa 

FIGURA 1. Un modelo del proceso de decisión estratégica. 
: 



ta en X6 y X7. y para que proceda la auto- 
rización puede ser buscada después del reco- 
nocimiento o durante el desarrollo, lo que da 
por resultado una rama en X6 que procede 
de la rutina de autorización y regresa al desa- 
rrollo en X9. Y evidencia de que el proceso 
de decisión puede ramificarse a partir de la 
selección en X4 o X6 y regresarse todo el 

camino hasta el diagnosis pera permitir una 
reconsideración de la situación de decisión, 
Todas estas ramas también representan los 
ciclos de comprensión, por ejemplo. el cicla- 
miento dentro de la evaluación-selección en 
X4 y X8 y los reciclamientos por fallas. des- 
de las rutinas de evaluación-selección en 
X4 o de la rutina de autorización en X6 para 

regresar a ser redesarrolladas en X9 para 
modificar una solución inaceptable o desarro- 

llar una nueva 0 regresar a la rutina evalua- 
ción-selección en X8 para modificar criterios. 

Muchos procesos de decisión estratégica 
involucran interrupciones de uno u otro tipo. 
Las tres más comunes son las mostradas en 
el modelo. En X10 están las interrupciones 
políticas o internas en la fase de identifica- 
ción, donde hay desacuerdo acerca de la ne- 
cesidad de tomar una decisión estratégica. Ta- 
les interrupciones vienen desde dentro de la 
organización y pueden conducir el ciclamien.. 
to en la rutina de reconocimiento, o resolva 
el desacuerdo mediante la negociación o per., 
suación, o a retrasos hasta que la resisten 
cia disminuya o a actividades de diseño po- 
lítico para eliminar la resistencia. En X12 es- 
tán las interrupciones externas durante la fa- 
se de selección, donde fuerzas externas blo- 

quean la selección de una solución comple., 
tamente desarrollada. Estas interrupciones ti. 
picamente conducen a la modificación en el 
diseño para ponerla acorde a la dificultad en- 

contrada, o completar el desarrollo de una 

nueva solución si es necesario 0 a la negocia- 

ción para enfrentar directamente la resisten- 

cia. En X11 están las interrupciones por 
RoeVa Opción, las cuales se presentan tipic* 

mente en el desarrollo o durante la rutina 
evaluación-selección. Estas conducen el pro. 
ceso de nuevo al diseño, a elaborar o modi- 
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ficar la nueva opción o directamente a la 
evaluación-selección para seleccionarla 0 re 
chazarla inmediatamente. 

Finalmente, el modelo muestra un retraso 
inherente, en forma de una línea quebrada, al 
final de cada una de las rutinas. Esto refleja 
el hecho de que los retrasos en programa- 
ción, retroalimentación y tiempo separan a 
cada etapa en el proceso de decisión estraté- 
gica. Este modelo no muestra las rutinas de 
apoyo. excepto la de negociación ‘como un 
modo de selección: pero las rutinas de control 
y comunicación de la decisión y las rutinas 
políticas pueden aparecer junto con cualquie- 
ra de las rutinas mostradas en el modelo. 

Nuestro análisis final nos condujo a des- 
cribir los 25 procesos de decisión en térmi- 
nos de este modelo. Cada uno se tradujo eo 
una secuencia de eventos. formados por la:; 
rutinas centrales, las interrupciones. las ra- 
mificaciones y los ciclos. (Las rutinas de con. 
trol y comunicación de decisión asi como los 
retrasos en programación y retroalimentación 
se excluyeron porque se presentaron casi re- 
gularmente. Las aceleraciones y retrasos en 
tiempo fueron difíciles de ser informadas). 
Debido a que las descripciones no siempre 

fueron consistentemente especificas y debido 
a algunas dificultades en la interpretación 
(por ejemplo, ia cualquier prueba profunda 
se le denomina diagnosis?), a veces tales des- 
cripciones fueron dificiles. Sin embargo, cada 
proceso fue descrito independientemente por 
dos investigadores para asegurarnos de que 
las dos descripciones concordaban en su for- 
ma básica, aún cuando no en cada detalle. 

Encontramos que todos los 25 procesos 
de decisión podrían representarse en térmi- 
nos del modelo básico, con adiciones menores 
que no parecian ser comunes7. Encontramos 

7 Hay una diferencia consistente entre los in. 
formes y el modelo. En algunos casos se in. 
formó de actividad de desarrollo sin actividad 
de selección después de ella. Suponemos que 
esto es una omisión en el informe, y en los 
ejemplos que siguen siempre mostramos la 
actividad de desarrollo seguido de la activi. 
dad evaluación-selección, a menos que haya 
una interrupción. 



además qu~e los procesos de decisión caian en 
siete agrupaciones de acuerdo a las configu- 
raciones de las fases a través del modelo. Es.- 
to parecia depender en gran parte del tipo 
de solución y de la naturaleza de los factores 
dinámicos encontrados. Es interesante hacer 
notar que cuatro de estos siete tipos reflejan 
la naturaleza especifica del resultado de la 

decisión (por ejemplo, todas las decisiones del 
tipo 4 involucraban equipo nuevo). A conti- 
nuación se discuten las siete configuraciones 
de etapas, más o menos en orden de com- 
plejidad. 

Tipo 1. Procesos de decisión de atollade- 
ro simple. Los procesos de decisión 1 y 2 
fueron las más simples del estudio y los más 
cercanos a la línea principal del modelo. Ni 
siquiex involucraron actividad de desarrollo. 
Sin embargo, ambos encontraron interrupcio- 

nes que complicaron el flujo de eventos. 

El proceso de decisión 1 se muestra en 
la Figura 2. Aquí. una pequeña empresa ma- 
nufacturera consideró tres veces el estableci- 
miento de una politica que ordena el retiro 
a los 65 años de edad: la propuesta fue blo- 
queada dos veces por los ejecutivos de los 
niveles superiores. y la tercera vez que SE 
presentó, 10 años más tarde. en un periodo 
de recesión. la propuesta fue aceptada, 

Tipo 2. Procesos de decisión de diseño 
pOlitic0. Los procesos de decisión 3 y 4 fue- 
ron similares a los del tipo 1 porque fueron 
evocados por soluciones dadas, pero diferen- 
tes porque los atolladeros fueron más difí- 

ciles, y en ambos casos las organizaciones en- 
contraron necesario el ramificarse a una acti- 
vidad intensiva de diseño político. Juntos. es- 
tos dos procesos de decisión encontraron 9 in- 
terrupciones e involucraron 9 etapas de desa- 
rrollo y 12 de selección. 

El proceso de decisión 3 se muestra en la 
Figura 3. En este caso. un hospital prominen- 
te aceptó finalmente, después de mucha ac- 
tividad politica, una nueva forma de trata- 
miento que involucraba un cambio principal 
m s:, filosofía. El proceso de decisión empe- 

zó al designar un nuevo director-. El reconoció 
la necesidad de un nuevo tratamiento y Io 
investigó (diagnosis). Sin embargo, después 
de encontrar resistencia repetidamente por 
parte de un grupo de doctores conservadores. 
emprendió una serie de actividades de diseño 
político. Primero, contrató 4 doctores con ex- 
periencia en el nuevo tratamiento, pero de 
nuevo fue bloqueado (interrupción), Subse- 
cuentemente el jefe de lactancia fue reempla- 
zado (diseño político) y se vigorizaron otras 
presiones, incluyendo una acusación de ma- 
las prácticas por parte de una asociación mé- 

dica (interrupción). Luego se preparó un in- 
forme sobre la implementación (diseño) y se 
acordó implementar el tratamiento en una 
guardeyía pública (evaluación-selección) 18 
meses más tarde hubo una huelga (interrup 
ción) y debido a que el nuevo tratamiento 
era más efectivo bajo condiciones de personal 
reducido, fue permitido en una segunda guar- 
dería (evaluación-selección). 

Con el número creciente de nuevo perso- 
nal que favorecía el tratamiento. hubo una 
demanda repentina para una implementación 

total y una amenaza de renuncia por parte 

de uno de los miembros médicos más alta- 

mente respetados (dos interrupciones) Dos 

doctores que simpatizaban con el tratamiento 

fueron promovidos a posiciones ejecutivas su- 

periores (diseño politice) y el tratamiento fue 

aceptado finalmente en las guarderías priva- 

(13s (evaluación-selección final) 
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Hay varios aspectos interesantes en este 
proceso de decisión. Primero, todas las acti- 
vidades de diseño, excepto una, fueron pali- 
ticas, iniciadas para cambiar la estructura de 
poder. Segundo. es difícil distinguir las ac- 
tividades de evaluación-selección y de reco- 
nocimiento en este proceso de decisión. iHubo 
debate acerca de la deseabilidad de la insti- 
tución de una nueva forma de tratamiento. 
del reconocimiento de la necesidad de tomar 
una decisión o en la evaluación de la decisión? 
(Nosotros tomamos el punto de vista del 
director, quien primeramente reconoció la ne- 
cesidad y consecuentemente trató el debate 
como una actividad de evaluación-selección). 

Tercero, iesto debió tratarse como un proceso 
de decisión oportunidad, problema o crisis? 
Aquí podemos ver especialmente que las opor- 
tunidades, problemas y crisis están en gran 
medida en los ojos del espectador. Un grupo 
sintió una amenaza a la reputación del hospi- 
tal; el otro no vió la necesidad de una opor- 
tunidad cuestionable. Cuarto, a pesar de la 
percepción del estímulo de uno, es claro que 
la presión aumentó con el transcurso del tiem- 
po, llevando el asunto de oportunidad al ex- 
tremo de crisis a través del continuo. 

Tipo 3. Proceso de decisión con búsqueda 
básica. En los procesos de decisión 5. 6 y 

7 las organizaciones pudieron establecer des- 
de el principio lineamientos relativamente cla- 
ros para solución, y el desarrollo consistió 
simplemente del hallazgo, en una o dos eta- 
pas de búsqueda anidada, de la mejor solu- 
ción disponible ya hecha& Estos procesos 
fueron relativamente directos comprendiendo 

sólo dos interrupciones, seis etapas de bús- 
queda y nueve de selección. Dos de los pro- 
cesos duraron menos de un año. y el otro 
entre uno y dos años. 

El proceso de decisión 7, que se muestra 
en la Figura 4, es el más interesante de los 
tres. Una aerolínea regional que se expandió 
al servicio de carga se vi6 forzada a conside- 

rar la adquisición de un jet. Se efectuó la 
búsqueda y se hizo una selección. Pero el 
Consejo, sin interés por la selección hecha, 
trajo un nuevo ejecutivo, El rápidamente can- 
celó el contrato (interrupción) y empezó de 
nuevo una búsqueda activa. Al mismo tiempo 
fue abordado por vendedores. Se rechazaron 
muchas alternativas (despliegue), Las alter- 
nativas restantes fueron investigadas intensi- 
vamente desde el punto de vista de la actua- 
ción y posible financiamiento (evaluación) y 
desde el punto de vista de disponibilidad de 
aviones usados de los tipos de modelos pre- 
feridos (búsqueda), Quedaron tres alternati- 
vas factibles de nuevos aviones, y se empe- 
zaron las negociaciones para financiamiento. 
Repentinamente una aerolínea extranjera fue 
intervenida y quedaron disponibles dos avio- 
nes usados del tipo deseado, a buen precio y 
con financiamiento atractivo (interrupción por 
nueva opción). El presidente actuó rápida- 
mente para comprarlos (evalución-selección) 

Tipo 4. Proceso de decisión con btisque- 
da modificada (equipo). Cuatro de los 25 

8 Las decisiones estudiadas por Soelberg (1967) 
acerca de la selección de trabajo por parte de 
los estudiantes encajan en esta categoría. 
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procesos de decisión se caracterizaron por 
una actividad de desarrollo en las que se 
modificaron, mediante una actividad de dise- 
ño limitada, alternativas ya hechas. Es inte- 
resante hacer notar que los cuatro trataro” 
co” la compra de sistemas de equipo tecnoló- 
gicamente complicados9. Los cuatro procesos 
tuvieron ciclamientos intensivos en el desa- 
rrollo, entre 3 y 5 veces, y juntos tuvieron 7 
etapas de búsqueda y 9 de diseño. Los cua- 
tro requirieron autorización, para un total de 
13 Yeces. 

En el proceso de decisión 9, que se mues- 
tra en la Figura 5. una oiganización de tele- 
comunicaciones encontró que era necesario 
automatizar una de sus funciones de cone- 
xión. Se establecieron los requerimientos (di- 

seño) y se consideraron dos opciones amplias. 

electromecánica y computarizada (búsqueda). 
Se pusieron en contacto co” 15 fabricantes 
(búsqueda) de los que se eliminaron 13 (des- 
pliegue). Los dos fabricantes restantes desa- 
rrollaron sistemas específicos y cotizaron (di- 

seño anidado) y se seleccionó a uno (evalua- 
ción-selección). Luego la decisión fue autori- 
zada en tres niveles sucesivos de la jerar- 

quia. 

Tipo 5. Procesos de decisión con diseño 

básico (mercadotecnia). Este fue el proceso 

más común, se encontró en 8 casos, involu- 
cró una intensa acfividad de diseño que típi- 
camente condujo a soluciones complejas e 

9 Los procesos de decisi6n estudiados por Witte 
W72) y por Cyert, Simon y Trow (1956) en- 
cajan también en esta agrupación. 

innovadoras hechas a la medida. Hay poca 
evidencia de interrupciones, sólo tres veces, 
o de actividad política. Todos los procesos 
fueron disparados por oportunidades o por 
problemas relativamente suaves. y todos fue- 
ro” de una duración relativamente corta. Lo 
más interesante fue que cada caso trató co” 
un asunto de mercadotecnia: cuatro, nuevos 
productos o servicios: tres, nuevos mercados: 
y uno. un nuevo programa de promoción. Sie- 
te de las 8 organizaciones fueron empresas 
privadas, mientras que la octava involucraba 
un contenedor (“container”) terminal cons- 
truido por la autoridad de un puerto propie- 
dad del gobierno. Estas fueron decisiones co- 
merciales tomadas por las empresas de “ego- 
cias y los factores mensurables de utilidad 
claramente pesaron más que las consideracio- 
“es políticas. 

El proceso de decisión 17. uno de los 
casos más simples, se muestra en la Figura 
6. Un hotel se encontró con un gran local 
vacante por las tardes. Debido a que se tenía 
que mantener el personal de cocina para otro 
restaurant. se decidió hacer algo co” el local. 
Esta propuesta fue autorizada por el propie- 
tario del hotel. Un ejecutivo decidió que de- 
bería abrirse un restaurant formal para ce- 
nas (diseño). Otro ejecutivo favoreció, la 

idea de una taberna estilo inglés, pero la idea 

del restaurant formal fue la que prevaleció 

(evaluación-selección). Este proceso de dise- 

ño requirió luego una serie de ciclos de dise- 

ño anidado, muchos de ellos seguidos de au- 

torización por parte del dueño. 



Tipo 6. Procesos de decisión con diseños 

blqueados (trabajos públicos). Dos proce- 
sos fueron idénticos a los procesos de de- 
cisión tipo 5 hasta que entraron a las eta- 
pas finales del proceso de selección. En- 
tonces ambas soluciones propuestas encontra- 
ron fuerte resistencia por parte de grupos ex- 
ternos. Ambos fueron proyectos de trabajos 
públicos desarrollados por agencias guberna- 
mentales, y ambos tuvieron oposición por par- 
te de grupos de ciudadanos quienes protesta- 
ron por las disrupciones que estos proyectos 
podrían causar. 

El proceso de decisión 20 involucró la re. 
sistencia a un plan de redesarrollo de un ba- 
rrio, y el proceso de decisión 21 la resistencia 
a la extensión de un camino del aeropuerto. 
En el proceso de decisión 21, mostrado en la 
Figura 7, era necesaria la extensión del ca- 

mino si el aeropuerto iba a mantener su sta- 
tus. El anuncio del diseño completo fue la se- 

ñal para una serie de ataques a la organiza- 
ción y sus propuestas. Primero. un grupo cí- 
vico propuso un plan aternativo, pero se en- 
contró inaceptable. Luego se introdujeron pro- 

yectos de ley en la legislatura para bloquear 

la propuesta original. Finalmente se instituye- 

ron leyes apropiadas para volver ilegal a la 

propuesta sobre la base de un tecnicismo. La 

organización escogió enfrentar la mayoría de 

estas amenazas mediante la negociación di- 

recta. (A la fecha de terminación de este 

estudio. aun no se habia completado el pro- 

ceso de decisión). 

Tipo 7. Procesos de decisión con di- 
seño dinámico (instalaciones). Los proce- 

sos de decisión con diseño dinámico son 
los más complejos de los procesos de deci- 
sión encontrados. Los procesos 22 a 25 si- 
guieron un patrón de diseño básico o de bús- 
queda modificada, pero los cuatro encontra- 
ron múltiples interrupciones con el resultado 
de que el flujo de actividades se volvió muy 
complicado. Ninguno duró menos de un año, 
y dos duraron más de cuatro años. Uno se 
clasificó como problema y tres como proble- 
mas-crisis. Lo más interesante es que los cua- 

tro casos involucraron el mismo tipo de sa- 
lida. nuevas instalaciones: una nueva planta, 
un nuevo edificio para colegio, un nuevo la- 
boratorio de la universidad y un nuevo edifi- 
cio para las oficinas centrales de un banco. 
Concluimos que la naturaleza diámica de es- 

tas decisiones de instalaciones refleja (a) las 
inversiones relativamente grandes neces,ta- 
das, (b) la actividad de diseño compleja in- 
volucrada en tales instalaciones y, paradóji- 
camente. (c) la posibilidad de interrupciones 
por nuevas opciones debido a la disponibili- 
dad de estructuras ya hechas. 

El proceso de decisión 24 está diagrama- 
do en la Figura 8. Aquí una pequeña empre- 
sa manufacturera enfrentó una serie de pre- 
siones que indicaban que su planta estaba ob- 
soleta. Se desarrolló una propuesta para 
vender el edificio (diseño) y luego se conec- 
taron con un agente de bienes raíces (bús- 
queda). pero no se encontraron compradores. 
Luego se dieron cuenta que la ciudad podría 
expropiar el terreno (interrupción) y se con- 
trató un agente para negociar un buen pre- 
cio en caso de que eso ocurriera. Mientras 
tanto una empresa vecina se mudó de la lo- 
calidad y el lote adjunto fue adq,uirido para 
contar con un lugar para la expansión 0 
para aumentar el valor de expropiación de la 
propiedad (evaluación-selección). Al mismo 
tiempo, la empresa empleó arquitectos para in- 
vestigar dos alternativas, pero ambas prop:ues- 
tas fueron rechazadas por ser demasiado ca- 
ras (evaluación-selección), y entonces la aten- 
ción se enfocó a la mudanza. Se encontraron 



tres sitios alternativos (búsqueda). se consul- 
tó a los empleados y se investigaron la4 redes 
de caminos (evaluación). Una área probh rer 
la más deseable y cuando se encontró ah1 uuas 
instalaciones u buen precio (búsqueda]. fne 
identificada como un candidato favorito y com- 
prada (evaluación-selección. La compañia pla- 
neó la modificación del edificio (diseño j y co- 
menzó dicha modificación. Sin embargo, dos 

meses más tarde el gobierno estatal expropió 
al mismo tiempo tanto la planta antigua como 
la nueva y dio J la empresa un corto twnpo 
para desocupar (interrupción). Ahora la cm- 
presa enfrentaba una crisis. Sin embargo. tov” 
una considerable fuente de fondos debido a !a 
expropiación y podía considerar comprar U!J 

terreno y construir una nueva planta. Solo SC 
investigó una área y se localizó un sitio apro- 
piado (búsqueda). La empresa obtuvo al?tori- 

zación de razonamiento por parte de las nuto- 
ridades municipales, una hipoteca por partr, 
del banco (diseño) y la garantía de que esta 
propiedad no sería expropiada (autorización 1. 
Se compró el lugar (evaluación-selección) y el 
departamento de ingeniería, en consulta con 
el arquitecto. preparó los planos del edificio 
(diseño) ; los planos se finalizaron rápidamen- 
te (evaluación-selección). Para resumir, lo que 
empezó como un proceso de decisión con dise- 
ño básico, tipo 5. se convirtió en un proceso 
con diseño dinámico, tipo 7. debido a una in- 
terrupción gubernamental. 

En este trabajo hemos intentado presentar al 

mismo tiempo que los procesos de decisión estra- 
tégica son inmensamente complejos y dinámi- 
cos y que aun son susceptibles de una estruc- 
turación conceptual. Pensamos que hemos po- 
dido captar algunas de las esencias de su es- 
tructura en nuestro estudio de estos 25 proce- 
sos. Al hacer esta declaración estamos estimu- 
lados por los hechos de que un modelo descri- 
be mucho de lo que observamos, que los pro- 
cesos de decisión caen en distintas agrupacio- 
nes dentro del modelo y que las decisiones de 
cuatro de estas siete agrupaciones involucraron 
resultados similares. 

Sin embargo, apenas si hemos rascado ~n 
la superficie de la toma de decisión organiza- 

cional. Poco se sabe acerca de las rutinas más 
importantes, principalmente diagnosis, diseño y 
negociacibn. La diagnosis es posiblemente la ru- 
tina sencilla más importante, ya que determina 
en gran parte, aunque de manera implicita, 
el subsecuente curso de acción. Sin embargo, 
los investigadores casi no han prestado aten- 
ción a la diagnosis. prefiriendo en su lugar en- 
fccarse a las rutinas de selección, lo cual con 
frecuencia parece ser una trituración en el pro- 
ceso total de decisión. Además, mientras que 
nos hemos enfocado a la cuestión de como las 
organizaciones toman decisiones estratégicas 
sencillas. no hemos observado las interrelacio- 
nes entre tales decisiones a través del tiempo 

en la misma organización y el efecto en el 
proceso de formulación de estrategia. El es- 
tudio empírico de la formulación de estrategia 
tampoco ha sido atendido en la, literatura. Otra 
brecha principal en la literatura es la relación 
entre el proceso de decisión y la estructura. 
La literatura aún no tiene una teoria sencilla 
aceptable para describir cómo fluyen los pro- 

cesos de decisión a través de la estructura or- 

ganizacional. De hecho ni siquiera ha suminis- 

trad” una tipología útil de las clases de deci- 
ciones tomadas en las organizaciones, especial- 
mente la de aquellas decisiones que se encuen- 
tran entre las decisiones operativas de la base 
de la jerarquía y las decisiones estratégicas de 
los altos niveles. Todas estas brechas en la 
literatura nos impiden seriamente aún un en- 
tendimiento elemental de cómo funcionan las 
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organizaciones: todas ellas necesitan grande- 
mente de investigación empírica. 
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