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Un estudio de campo de 25 procesos de
decisiones estratégicas, junto con una revi-
sién de la literatura empirica relacionada, su-
giere que una estructura basica subyace a es-
tos procesos no estructurados”. Esta estruc-
tura se describe en términos de 12 elemen-
tos. 3 fases centrales, 3 conjuntos de rutinas
de apoyo y 6 conjuntos de factores dinamicos.
Este trabajo discute cada uno de estos ele-
mentos y luego propone un 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.
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;Cémo acttian las organizaciones para to-
mar decisiones estratégicas no estructuradas?
Los investigadores de los procesos administrati-
vos han prestado poca atencion a tales decisio-
nes, prefiriendo en su lugar concentrase en de-
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cisiones operativas de rutina, las mas accesibles
a la descripcion precisa y analisis 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
organizacién y casi ninguna influencia sobre
los niveles superiores. Pero es en los niveles
superiores de las organizaciones donde més se
necesitan mejores métodos para la toma de
decisiones; excesiva atencién por parte de los
cientificos administradores a las decisiones
operativas puede muy bien causar que las or-
ganizaciones logren mas -eficientemente cur-
sos de accién inapropiados.

Aunque hay bastante de literatura norma-
tiva sobre técnicas para la toma de decisiones
estratégicas, por ejemplo, planeacién estrate-
gica, modelos de la firma, analisis costo-bene-
ficio, la evidencia de estudios empiricos de
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su aplicacién indican que con demasiada fre-
cuencia estas técmicas 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 [a complejidad de los procesos encontra-
dos a mnivel estratégico, acerca de los cuales
poco se sabe.

Este trabajo define una decisién como un
compromiso especifico para actuar (comin-
mente wun compromiso de recursos) y un
proceso de decisién como un conjunto de ac-
ciones y factores dindmicos que empieza con
la identificacién de un estimulo para la ac-
cién y termina con el compromiso especifico
para actuar. Lo no esfructurado se refiere al
proceso de decision que no ha sido encontrado
en la misma forma y para el que no existe en
la organizacién un conjunto preterminado y ex-
plicito de respuestas ordenadas. Y estratégico
simplemente significa importante, en término
de las acciones tomadas, los recursos compro-
metidos o el conjunto de p-ecedentes Este tra-
bajo emplea investigacién empirica pa-a suge-
rit un marco basico que describa procesos de
decision estratégicos no estructurados. El mar-
co sugerido comprende los resultados de nues-
tro propio estudio de 25 procesos de decision
asi como evidencias de estudios empricos p-:-
blicados.

I. INTRODUCCION A LA TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS

Investigacion publicada sobre
procesos de decisiones,

La mayor parte de la literatura empirica
puede clasificarse nitidamente en tres grupos:
investigacién hecha por psicélogos cognosciti-
vos sobre la toma de decisiones individual en
situaciones de juego; investigacion hecha por
psicologos sociales sobre la toma de decisiones
por grupos en laboratorio; e investigacién he-
cha por los tedricos de la administracion y cien-
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tificos politicos acerca de la toma de decisiones
organizacionales en el campo.

La investigaciéon acerca de la toma de deci-
siones individual, tal vez mejor representada por
el libro de Newel y Simon titulado Human pro-
blem solving (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 decision. Esta investigacién indica que
cuando el tomador de decisiones se enfrenta
con una situacién compleja no programada, bus-
ca reducir la decisién a subdecisiones a las que
aplica conjuntos intercambiables de procedi-
mientos o rutinas de propésito general. En otras
palabras el tomador de decisién maneja a las
situaciones no estructuradas mediante su facto-
rizacién en elementos familiares estructurables.
Ademas, el tomador de decisiones individual
emplea numerosos atajos o métodos abreviados
de solucién de problemas, métodos que son
“satisfactores” méas que maximizadores, que no
ven muy adelante, que reducen un ambiente
complejo a una serie de “modelos conceptuales”
simplificados.

Asi, puede concluirse de los estudios de
la toma de decisién individual que los proce-
sos de decision estan programados aun cuando
de hecho no sean programables; aunque el
proceso usado no esté predeterminado v ex-
plicito, hay fuerte evidencia de que subyace
una légica o estructura basica en lo que el
tomador de decisibn hace y de que esta es-
tructura puede describirse mediante el estudio
sistematico de su comportamiento.

Mucha de la gran cantidad de investiga-
cién sobre la toma de decisiones en grupo,
desarrollada principalmente en los laboratorios
de psicologia social, es de poca utilidad para
nosotros hasta ahora por dos razones: Primera,
no estd muy relacionada con la estructura del
proceso de decision sinc mas bien con las in-
teracciones entre los. participantes.” Segunda,
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debido a que la estructura del proceso de de-
cisién estratégica esta determinada por su com-
plejidad, la sobresimplificacién del laboratorio
elimina’ el elemento basico sobre el que debe
enfocarse la investigacion.

En la investigacion de campo acerca de
la toma de decisién organizacional, un estudio
hecho por Cyert, Simon y Trow (1936) en
la Universidad Carnegie Mellon acerca de un
procesc de decision de negocios no estructu-
rado, estimulé la continuacién de algunos es-
tudios que han producido numerosas guias.
Cyert y March (1963) informaron de 4 pro-
cesos de decisién; 2 fueron analisis posteriores
del proceso de decision de adquisicion de equi-
po (EDP descrito en el estudic de Cyert,
Simon y Trew, mientras que 2 fueron estudios
nuevos, Carter (1971a y 1971b) analizé 3
procesos de decisién relacionados con un equi-
po computador y 3 relacionados a adquisicio-
nes, todos en una empresa. En Australia, Dufty
y Taylor (1962) estudiaron en detalle el
procese de decisidn de una compafiia de trans-
portes que tenia que transferir a ciertos em-
pleados después de una fusion; mientras que
en la Alemania Federal Witte (1972) analizé
la evidencia documental de 233 procesos de
decisién que involucraban la adquisicion de
equipo para procesamiento de datos. En el
sector publico, Gore (1956) analizé los proce-
sos de 33 decisiones hechas por las oficinas
de campo federales en ¢l estado de Washing-
ton, mientras que Snyder y Paige (1959 exa-
minaron “la decisién de EE.UU. a resistir la
agresion en Corea”. Finalmente, Pliflner
(1960) informé scbre los estudios de Nicolai-
dis (1960) de 332 procesos de decision “po-
litica” en el sector piiblico. Un noveno estudio
(Soelberg, 1967), no estrictamente organiza-
cional pero no carente de importancia en sus
resultados, analizé6 cémo un grupo de candida
tos al grado de Maestro en Ciencias decidid
qué trabajo hacer después de la graduacién.

Investigacién en 25 procesos
de decisién estratégica,

Este trabajo informa sobre la evidencia em-
pirica colectada en el pericdo de cinco afios

por mas de 50 equipos de 4 a 5 estudiantes
participantes en el curso de Politica Adminis-
trativa a nivel de Maestria. Cada equipo es-
tudié una organizacién por un periodo de 3
a 6 meses. Un primer trabajo fue aislar una
decision estratégica hecha por la organizacién,
describir el proceso en forma narrativa y, lue-
go, 'programario”. El trabajo se interpreta en
parte: “Por “programa’’, el instructor pide se
describan las etapas incluidas en la decisién
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 guia numeradas hasta 21, para es-
timularlos a ver comprensivamente el proceso
de decisién. Las preguntas tipicas fueron:
jeual fue la fuente del estimulo inicial? ;el
estimulo fue frecuente y/o intenso? ;se esta-
blecicron inicialmente restricciones y objetivos
especificos? ;dénde buscaron soluciones los ad-
ministradores? ;hubo muchas soluciones alter-
nativas propuestas o la administracién se “'sa-
tisfizo” tomando y probando una alternativa
a la vez? jen 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 estimulé a desechar
o ampliar la teoria segiin lo necesitaran. Mu-
chos escogieron hacerlo asi. Los equipos tipi-
camente condujeron entrevistas estructuradas
basadas en las preguntas guia. con numerosos
tomadores de decisiones y otras gentes invo-
lucradas en los procesos; las entrevistas se
efectuaron después de que la decisién fue to-
mada o cerca de la terminacién del proceso.
Algunos grupos también analizaron documen-
tacién cuando estuvieron disponibles, En la
conclusiéon de las series de entrevistas, los
equipos reconstruyeron los procesos de deci-
sién vy extrajeron conclusiones generales com-
parandolas con las de la teoria, Un informe
tipico tenia 2 500 palabras, mas figuras, aun-
que muchos fueron mas largos.

;Qué tan confiable es tal base de informa-
cién para la investigacién? El proceso de de-
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cisidn estratégica puede ser investigado por
observacién, mediante estudio de los registros
organizacionales y mediante entrevistas o cues-
tionarios. La investigacion de registros con
frecuencia es imposible debido a que el pro-
ceso de decision estratégica rara vez deja hue-
llas confiables en los archivos de la organiza-
cién.l 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 decisién. Es un hecho sorpren-
dente que la mayoria de las decisiones ejecu-
tivas no producen evidencia directa de ellas
mismas y que el conocimiento de ellas sélo pue-
de derivarse de la acumulacién de evidencia
indirecta. En gran parte deben inferirse de re-
sultados generales en los que ellos son mera-
mente un factor, y de indicaciones sintomati-
cas de caracter vago o indirecto”.

La observaciéon es ciertamente un método
poderoso y conlfiable, pero extremosamente de-
mandante de investigacidon de fuentes debido a
que los procesos de decision estratégica cu-
bren periodos de afios; a menudo forzan a es-
tudiar el proceso después de realizado, por
tanto, el investigador estd obligado a confiar
grandemente en la entrevista. La mejor huella
del proceso realizado permanece en las mentes
de las gentes que lo Hevaron a cabo.

Registrar las memorias de los tomadores de
decisién podria introducir dos formas de error;
distorsién y falla de memoria. No hay razén
para suponer alguna distorsién sistematica en
este estudio, v sentimos que la posibilidad de
distorsién aleatoria fue reducida en muchos ca-
sos mediante la entrevista miltiple. En lo que
se refiere a fallas de memoria, no hay duda
de gque alguna informacién 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,
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cesos de decision no fueron informados. Sin
embargo, debe hacerse notar que los procesos
de decisién seleccionados para estudio fueron
tipicamente los realizados recientemente; fue-
ron seleccionados debido a que fueron intere-
santes a los administradores involucrados y las
partes Gltimas, al menos, permanecian frescas
en las mentes de los adminisiradores: En ge-
neral, esta investigacién procedié 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 analisis de los datos de los infor-
mes de estos estudiantes procedié iterativamen-
te, en tres etapas. La primera comprendié 28
procesos de decision v buscd determinar la es-
tructura basica de los procesos de decisién es-
tratégica. La segunda se enfocé en otros 20
procesos de decisiéon informados por equipos
de estudiantes de los ltimos cursos, tipica-
mente en mas detalle. Aqui se elaboré la es-
tructura inicial y se probaron numerosas hipé-
tesis. La etapa final examiné maéas intensiva-
mente 25 procesos de decisién de los primeros
dos estudios, 9 del primero y 16 del segundo.
Dos investigadores independientemente redu-
jeron cada proceso de decisién a una secuencia
de rutinas y factores dinamicos, y se genera-
ron datos que apoyaban a muchas de las hipé-
tesis avanzadas en este trabajo. Los criterios
para incluir un proceso de decisién en el estu-
dio final fueron indicaciones claras de que el
resultado se percibié como estratégico, esto es,
importante, por la organizacién que lo produjo
y que las descripciones fueron lo suficiente-
mente completas y detailadas para el propésito
del estudio,

Caracteristicas de la toma
de decisidn estratégica,

Ciertas caracteristicas de la toma de deci-
sidn estratégica estan indicadas por el analisis
de los 25 procesos de decision., 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 DE DICISION ESTUDIADO.
Tipo de proceso.deci§go Nimerc de pasos reportados

DECISION |Afios de Tipo de TOT POT POT
Duracidn organi- estimulo Solu Proce rec. Diag Desa Dise Eval Aut Inte Rama
zacion cidén so rro fio Alt rrup ¥y
Cicl
i.-cambio de politicas 4 Manuf Problema Dada Inte- 3 1 - - 1 - 2 1
sobre edad de reti- rrup-
ro en una empresa g cion
lectrica grande. simple
2.-Adquisicidén de una 1 1iInsti- Problema Inte- 1 1 - -- 3 1 2 1
agencia de distribu tucion rrup-
cidén para el conse- cion
jo de mercadotecnia simple
3.-Instalacién de una 4 Insti- Problema Dada Disefio 1 1 - 5 3 - 6 5
nueva forma de trata tucion crisis Politi
miento en un hosgpital co
4.-Compra de sillones pa 4 Servi- Oportuni Modi Disefic 1 - 1 3 5 4 3 8
ra cambiar los exis—- cie dad fica Politi
tentes, da co
5.-Eliminar un anuncia- 1 Servi- Problema Dada Bdsico 1 1 1 - 3 - - 1
dor de radio cio
6.-Fusidn de una firma 1 Servi- Crisis Pre- Bésico 1 - 2 - 3 - - 2
de consultoria cic para
da
7.-Adquisicién de un Jet 1-2 Servi- Problema Pre- B&sico 1 - 3 - 3 -- 2 4
para una aerolinea re cio para
gicnal. da




8.-Compra de un nuevo 1.2 Insti- Problema Modli Desarro 1 1 [ —
equipo de Radiolo- tucidn fica 1llo mo-
gla para un hospi- da difica-
tal do.
9.-Compra de nuevo e- 2 Gober- Prcblema Modi Desarro - 2 3 _
quipo de telecomu- namen- optativo fica 1llo modi
nicacidn. tal da ficado
10.-Compra de un nue- 1-2 Gober- Problema Modi Desarro 1 - 3 1
vo gistema de pro- namen- optativo fica 1l¢ modi
cesamiento de da- tal da ficado
tos para una muni-
cipalidad.
11.-Compra de un nuevo 1-2 Servi~ Problema Modi Desarro 1 4 2 -
sistema de procesa cio fica 1llo modi
miento de datos pa da ficado.
ra una empresa.
/I
12.-Desarrollo de un - 1 Servi~ Problema a la Disefio - - - -
nuevo programa de cio medi Basico
Television da
13.~Desarrcllo de una 1-2 Manu-- ocportuni a la Disefio - 1 1 1
nueva cerveza pa- fact. dad medi Béasico
ra una cerveceria da
1l4.-Desarrollo de una 1 Manu-- oportuni a la Disefio 1 1 - =
nueva Postura en fact. dad medi basico
un nuwevo mercado da
industrial
15.-Desarrollo de wun 1-2 Manu-- Prcblema A la Disefio 1 1 - -
nuevo Producto -- fact. de oportu medi 'Basico
electronico, nidad da
16.-Desarxrocllo de un ~ 1 Servi- Problema a la Disefio 1 - — 1
programa Promocio- cio medi Bdsico
nal para un velo-- da

dromo



17.-Desarrollo de un 1

Servi- Oportuni a la Disefio -— - I 3
nuevo restaurant- ecio dad medi Basico
exclusivo en un -- da
hotel
18.-Desarrollar un nug Gobier Problema a la Disefio 1 1 1 1 3
vo recipiente ter- no oportuni medi Bésico
minal Para aeropuer dad da
to
19.-Desarrollar un nue- 1 Manu-- QOportuni+ A la Disefio 2 -— 1 - 6
vo mercado para de-— factu- dad medi Bdsico
sodorantes, rera da
20.-Desgarrollo de un pro 4 Gobier Problema A la Disefio 1 - —--= 1 1
grama de renovacién no de opor- medi de Imr-
urbana tunidad da plemen
tacion
21 .-Desarrollo de un nue~ 2-4 Gobier Problema A la Desarrg - - 4 4 5
~vo corredor para Aero no de opor- medi 1llo de
puerto tunidad da imple-.
mentac.
22.-Desarrollo de un nue- 1-2 Insti- Problema A la Disgefio - 3 - 2 4
vo edificio para el - tucidn Crisis medi dindmi
programa de un nuevo da co
colegio
23.-Desarrocllo de un - 2-4 Institu Problema A la Disefio 1 - 3 3 5
nuevo laboratorio cidn medi dinami
para universidad da co
24.-Desarrollo de una 4 Manufac Problema A la Disefio - 4 1 3 6
nueva planta para crisis medi- dindmi
una empresa grande da co
25.-Desarrollo de nue- 4 Servi- Problema A da Disefio - - - 4 6
vos controles para cio crisis medi Dindmi
el edificio de un da co

Banco.



agencias del gobierno. Tipicamente, los pro-
cesos cubrieron largos periodos, § menos de
un afio, 7 de uno a dos afios, 2 de dos a cua-
tro afios y 6 mas de cuatro afios; datos de tiem-
po no pudieron inferirse exactamente en dos
de los informes. Las decisiones variaron am-
pliamente: una aerolinea seleccionaba en nue-
vo aviébn jet, una radio-estacién despedia un
locutor estrella, una firma consultora negocia-
ba una fusién después de perder a su principal
cliente, un hospital instituia una nueva forma
de tratamiento después de una intensa activi-
dad politica, etc, La mayoria de las decisio-
nes involucraba alguna clase de nuevo equipo
o instalacién o una aventura en un nuevo
mercado, producto o servicio.

Estas 25 descripciones sugieren que un pro-
ceso de decisidn estratégica se caracteriza por
novedad, complejidad y apertura sin fin, por
el hecho de que la organizacién comiinmente
empieza con poco entendimiento de la situa-
ciéon de decisibn que encara o de la ruta de
su solucién, y sélo una idea vaga de lo que
la solucién puede ser y cémo podria evaluarse
cuando se desarrolle. Sélo mediante tanteos a
través de un procesc recursivo discontinuo que
involucra muchas etapas dificiles y una mul-
titud de factores dinamicos durante un periodo
considerable es que se hace una seleccién. Es-
to no es la toma de decisidon bajo incertidum-
bre de los libros de texto, donde estan dadas
las alternativas aun cuando sus consecuencias
no lo estén, sino la toma de decisién bajo am-
bigiiedad, donde casi nada esta dado o facil-
mente determinado.

Decisiones categorizadas por
proceso, solucion o estimulo,

Las decisiones estudiadas aqui fueron cate-
gorizadas por (a) el estimulo que las provocso,
(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
estimulo que las provocé a lo largo de un con-
tinuo. En un extremo estan las decisiones de
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oportunidad, las iniciadas sobre una base pu-
ramente voluntaria, para mejorar una situacién
va segura, tal como la introduccién de un nue-
vo producto para agrandar una participacién
de mercado ya segura. En el otro extremo
estan las decisiones de crisis, donde las orga-
nizaciones responden a presiones intensas, por
ejemplo, buscar una fusion para evitar la ban-
carrota. Asi, las decisiones de oportunidad vy
crisis pueden considerarse que forman los dos
extremos de un continuo, Entonces, las decisio-
nes problemas pueden definirse como las gque
caen en el medio, provocadas por presiones mas
suaves que las crisis,2 Las 25 decisiones
fueron categorizadas como sigue: 1 decisién 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. Purante el desarrollo de una
sclucién, un proceso de decisién dado puede
cambiar a lo largo del continuo debido a un
retraso o a una accién administrativa: una
oportunidad ignorada puede surgir mas tarde
como un problema o hasta come crisis, y un
administrador puede convertir una crisis en un
problema mediante la bfisqueda de una solu-
cién temporal, o puede usar una situacién de
crisis o problema como una oportunidad para
innovar.

Las decisiones pueden clasificarse por la
solucién de cuatro maneras; Primera, las solu-
ciones pueden estar dadas completamente de-
sarrolladas al principio del proceso. Segunda,
pueden encontrarse ya hechas, esto es, com-
pletamente desarrolladas, en el ambiente du-
rante el proceso, como en el caso de comprar
un avién jet. Tercera, soluciones hechas a la
medida, desarrolladas especialmente para la de-
cisién, por ejemplo, construccién de un nuevo
edificio para las oficinas principales. Final-
mente, la solucién puede ser una combinacién
de aspectos de la ya hecha y de la hecha a la
medida, esto es, las soluciones ya hechas son

2 Una decisién 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 seglin nuestra
definicion,




modificadas pada adaptarlas a situaciones par-
ticulares, Las 25 decisiones incluyeron 4 da-
das, 2 ya hechas, 14 hechas a la medida v 5
soluciones modificadas.

El tercer método para categorizar decisio-
nes es mediante el proceso usado para llegar
a cllas. A lo largo de la seccién final de este
trabajo se discute un esquema de categoriza-
cion de procesos.

Las fases de la toma de decisidn.

Muchos marcos se han propuesto para des-
cribir las fases de la toma de decisién. En
1910, John Dewey sugiri6 5 fases de pensa-
miento reflexivo: (1) sugestién, donde Ia men-
te da un salto a una posible solucién; {2} in-
telectualizacion de la dificultad sentida a un
problema o pregunta; (3) desarrollo de hipé-
tesis; (4) razonamiento o elaboraciébn mental
de éstas; y (5) prueba de las hipétesis (De-
wey, 1933:107). Usando estoc como una guia
o seflal, se han propuesto otros muchos mar-
cos, con el nimero de fases variando de tres
a ocho o mas, Tal vez el mas conocido es la
tricotomia inteligencia-disefio-seleccién de Si-
mon (Simon, 1965:4).

En su investigacién, Witte {1972) traté el
asunto del “tecrema fase”, buscando descubrir
si existen distintas fases y si siguen una sim-
ple secuencia como se sugiere en la mayoria de
la literatura, Encontré que los 233 procesos
de decisién 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 maximo de 452
Sin embargo, la secuencia de cinco fases, re-
conocimiento del problema a obtencion de in-
formacién a desarrollo de alternativas a eva-
luacion de alternativas a seleccién, no fue apo-
yada por toda su muestra ni por la submues-
tra de las decisiones mas eficientes, Witte
encontréd que el proceso de decisidn consistid
de una pluralidad de subdecisiones, y cuando
probé el teorema fase en términos de las sub-

decisiones, de nuevo no encontré apoyo para
la secuencia. Witte realizé sus pruebas median-
te la division del proceso de decision en 10
intervalos iguales de tiempo y luego observan-
do el nivel y tipo de actividad en cada uno.
El no precbé ¢l reconocimiento del problema
que por definicién es el inicio del proceso. En-
contré que la actividad de comunicacién do-
minaba en cada intervalo de tiempo y que et
nivel de actividad total tenia un pico al prin-
cipio y al fin del proceso total, pero fue infe-
rior en los puntos medios. También encontré
que el nimero de selecciones tenia un pico al
final. Witte concluyé {p. 180):

“"Pensamos que los seres humanos no pue-
den obtener informacién sin en alguna forma
desarrcllar simultaneamente alternativas. No
pueden evitar evaluar alternativas inmediata-
mente, y al hacerlo asi estan forzados a una
decision. Esto es un paquete de operaciones
y la sucesién de estos paquetes en el tiempo
constituye e] proceso total de toma de deci-
siones’’,

El marco usado en este trabajo esta de
acuerdo con las conclusiones basicas de Witte.
Encontramos l6gica en delinear distintas fases
del proceso de decisién estratégica, pero no
en postular una simple relacién secuencial en-
tre ellas. Nuestro marco central se parece a
la tricotomia de Simon, aunque definimos las
fases diferentemente, usando los términos iden-
tificacion, desarrollo y seleccién. Describimos
estas tres fases en términos de siete “rutinas’
centrales. Ademas, notamos la existencia de
tres conjuntos de rutinas que apoyan a las fases
conjuntos de rutinas que apoyan a las fases
centrales, control de decisidn, comunicacion y
politicas, asi como seis conjuntos de factores
dinamicos que ayudan a explicar la relacién

“entre las rutinas centrales y de apoyo. Juntos,

estos constituyen los 12 elementos basicos del
proceso de decisién estratégico, Cada una se
discute mas adelante junto con su tratamiento
en la literatura, los datos producidos en nues-
tro estudio asi como algunas hipbtesis genera-
das y algan material anecdético para la ilus-
tracion.
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II. ELEMENTOS DEL PROCESO DE
DECISION ESTRATEGICO

La fase de identificacion en la
tama de decisidn estratégica.

La fase de identificacion de la toma d:
decision comprende dos rutinas en el marco
de este trabajo: reconocimiento de la decision,
en la que se reconocen oportunidades, proble-
mas y crisis y provocan actividad decisional
y diagnosis, en la que la administracién busca
comprender v provocar estimulo y determinar
relaciones causa-efecto para la situacién de
decisién,

Rutina de reconocimiento de decisién.

La mayoria 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-
cision se identifica como una diferencia ent-e
la informacién acerca de una situaciébn actual
y algin estandar esperado. En un estudio de
estas diferencias, Pounds {1969} encontré que
estos estandares estaban basados en tenden-
cias pasadas, tendencias proyectadas, estanda-
res en alguna organizacién comparable, las
expectaciones de otras gentes y modelos ted-
ricos.

En al menos 18 de los 25 casos de] pre-
sente estudio, los procesos de decisién fueron
provocados por muchos estimulos, originados
tanto dentro como fuera de la organizacién.
En muchos casos, se colectaron, acumularon
y almacenaron durante un periodo de afios
(en un caso, 25 afios) estimulos de baja am-
plitud antes de que una sefial mas intensa
provocara finalmente la accién,

Las decisiones de problema, oportunidad
y crisis se distinguen méas claramente en la
rutina de reconocimiento. La decisién de opor-
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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 estd en posicién de actuar sobre
ellas. Hubo 6 casos claros de esto en los 25
procesos de decisién. Las decisiones de crisis
fueron disparadas tipicamente por un simple
estimulo. Se presentan ellas mismas repentina
e inequivocamente y requieren atencién inme-
diata, como en los casos, por ejemplo, de un
despido o una bancarrota. Las decisiones pro-
blema tipicamente requieren estimulos miilti-
ples. Los tomadores de decisiones, presumible-
mente, desean estudiar la situacién antes de
tomar accién.

Un fenémeno interesante en el reconoci-
miento es el de aparejamiento. Un tomador de
decision puede ser renuente a actuar sobre un
problema al que no se ve solucién aparente;
similarmente puede wvacilar en emplear una
nueva idea que no se ocupa de una dificultad.
Pero cuando una oportunidad es aparejada
con un problema, es mas probable que el ad-
ministrador inicie una accién de toma de deci-
sién.

;Qué determina exactamente el momento
de accion? El factor determinante puede ver-
se como la relacion entre la amplitud acumu-
lada del estimulo y un umbral de accion. La
amplitud de cada estimulo depende de nume-
rosos factores, incluyendo la influencia de su
fuente, el interés del tomador de decision en
ella, la utilidad percibida por tomar la ac-
cién, la incertidumbre asociada con ella
y la probabilidad percibida de terminacién
exitosa de la decisién, Cuando se acumulan
los estimulos, podria esperarse que su ampli-
tud combinada sea una funcién de la ampli-
tud de cada uno, asi como su patrén y fre-
cuencia de ocurrencia, Podemos establecer la
hipotesis de que la amplitud percibida de un
estimulo s6lo decae con el tiempo; que e] ra-
pido reforzamiento de un estimulo por otro
aumenta sus ampliludes combinadas percibi-
das; y que entre mayor sea la frecuencia, cla-
ridad o consistencia del estimulo relacionado,
mayor serd su amplitud combinada percibida.



Nuestro estudio revela poco acerca de los
niveles umbrales, pero Radomsky (1967) en-
contré que el nivel de umbral de un admi-
nistrador cambia continuamente de acuerdo a
su carga de trabajo v al nimero v tipo de
los proczsos de decision en su inventario ac-
tivo. Un administrador enfrentado a numero-
sas crisis presumiblemente no busca problemas,
mientras quien se enfrenta a problemas ligeros
es posible que busque activamente oportuni-
dades. Asi, hay la necesidad de reevaluar el
punto de vista popular creciente en la litera-
tura descriptiva de quz las organizaciones
tienden a reaccionar ante los problemas y evi-
tar la incertidumbre mas que buscar oportuni-
dades riesgosas (Cyert y March, 1963; Bray-
broke and Lindbloom, 1963). Basados en
nuestra evidencia, una conclusién mas balan-
ceada y apoyable podria ser que la toma de
decisién estratégica comprende tanto la explo-
tacién de coportunidades como la reaccién a
problemas y crisis, tal vez con el altimo com-
portamiento méas prevaleciente. De las 25 de-
cisiones escogidas para estudio, 5 podrian
denominarse opo:ztunidades puras y 6 opor-
tunidades-precblemas. Las 14 restantes se cla-
sificaron como problemas, crisis o problemas-
crisis.

Rutina de diagnosis.

Una vez que una acumulacién de estimu-
los alcanza un nivel umbral, se inicia un pro-
ceso de decisién y se movilizan recursos para
tratar con él. En este punto el tomador de
decisién se enfrenta a un despliegue de datos
parcialmente ordenado y a una situacién nue-
va. Ninguna situacién de decision estratégica
lega a &l preformulada. Establecemos la hi-
pdtesis de que la primera etapa que sigue el
reconccimiento es el cierre de los canales de
informacién 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 decision. Tal comportamiento
representa una primera etapa en la rutina de

diagnosis.

Es dificil imaginar la toma de decision
estratégica sin alguna forma de diagnosis. No
obstante, la discusién sustantiva de esta ruti-
na esta 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 atencién cui-
dadosa a la diagnosis es un factor que distin-
gue a los tomadores de decisiones japoneses
de los americanos.

L3 diagnesis no necesita ser una rutina
explicita formal. Encontramos evidencia dz
una etapa de diagnéstico formal, por ejemplo,
la creacién de un comité de investigacién o
fuerza de trabajo o la solicitud de que el asun-
to sea analizado por consultores, en 14 de los
25 procesos de decision. En los 11 casos res-
tantes, la diagnosis fue presumiblemente una
actividad informal o implicita o simplemente no
informada. Hay alguna evidencia en nuestro
estudio de que la diagnosis formal es mas co-
min en los problemas en el rango de ligeros
del continuo oportundad-problema-crisis. Se
informé de una etapa de diagndstico explicita
en 2 de los 5 casos de procesos de decision
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-
gacion (no hay nada que corregir, sélo 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 corazén del proceso de toma de deci-
sién ¢s el conjunto de actividades que conduce

‘al desarrolloc de una o méas scluciones, a un

problema o crisis o a la elaboracion de una
oportunidad. Nuestra evidencia apoya la hi-
potesis de que la mayor cantidad de recursos
para la toma de decisién se consumen en la
fase de desarrollo del proceso de decision es-
tratégica. En 22 de los 25 casos hubo consi-
derable actividad de desarrollo, y esta activi-
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dad parecié dominar a las otras dos fases en
21 de los procesos de decision estudiados. Sé-
lo en 3 casos las organizaciones empezaron
con soluciones completamente desarrolladas y
en uno de estos la organizacién incursioné en
la actividad de desarrollo (rediseiio de su
estructura) para vigorizar la aceptacién de
la solucién propuesta.

El desarroilo puede describirse en térmi-
nos de dos rutinas basicas, bisqueda y disefio.
Se evoca la basqueda para encontrar solucio-
nes ya hechas; el disefio se usa para desarro-
llar soluciones a la medida o para modificar
las va hechas. Esta distincién es fundamental,
es la diferencia entre lo que los psicologos
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 bitsqueda,

Se encontrd evidencia de bitsqueda en 13
de las 25 decisiones, con una ocurrencia total
de 25. Basados en la evidencia de este estu-
dio v en el de la literatura, pueden aislarse
cuatro tipos de comportamiento de busqueda.
(1) La buasqueda en memoria es la explora-
ciébn en la memoria existente de la organiza-
cién, seres humanos o papeles, (2) La bis-
queda pasiva es la espera para que aparezcan
alternativas no solicitadas. Cyert vy March
(1963:80) hacen notar que "'no sélo las o--
ganizaciones buscan alternativas, las alterna-
tivas también buscan organizaciones”. (3) La
biisqueda con trampa involucra la activacion
de “generadores de biisqueda” para producir
alternativas, tales como dejar que los provee-
dores sepan que la firma estd buscando cierto
equipo {Socelberg), 1967). (4) DBusqueda ac-
tiva es la basqueda directa de alternativas, va
sea explorando un area amplia o enfocandose
en una estrecha.3

3 Newell ¥ Simon (1972} discuten numerosas
combinaciones de exploracién, ¥y enfoques,
incluyendo “escudrifio-bisqueda”, “a fondo
© primero”, “amplio primero” y “profundiza-
cién progresiva®.

40

Hay considerable apoyo para la preten-
sion de que la buasqueda es un proceso jerar-
guico por pasos. En general, podria esperarse
que el tomador de decision empiece con la
bisqueda en memoria y pasiva, asi como con
algunas formas convenientes de bfisqueda con
trampa, Cyert y March (1963, 120-122) esta-
blecen la hipotesis de que la bisqueda em-
pieza en areas locales ¢ inmediatamente acce-
sibles, con fuentes familiares. En nuestro es-
tudio aparecen numerosos ejemplos de esto.
El fracaso inicial en la busqueda conduce pre-
sumiblemente al empleo de procedimientos de
bisqueda mas activos v a buscar en areas mas
remotas y menos familiares. Hay clara evi-
dencia de esto en 8 de los 25 casos. Finalmen-
te, parece razonable la hipétesis de que el en-
frentamiento con fracasos repetidos en la bis-
queda de una solucion ya hecha aceptable
orienta a la organizacién al disefio de una
solucién hecha a la medida.

Rutina de disefio.

En 20 de los 25 procesos de decisién se
informa del uso de la rutina de disefio. Estas
decisiones caen en dos grupos: aquellas con
soluciones hechas a la medida y aquellas con
soluciones modificadas, donde se usé la bis-
queda para reducir las alternativas disponibles
va hechas y luego se uso el disefio para mo-
dificarlas para la aplicacién especial,

Los resultados de este estudio sugieren
que e] disefic de una solucién hecha a la me-
dida es un procedimiento complejo iterativo,
que procede como sigue: los disefiadores pue-
den empezar con una imagen vaga de alguna
solucién ideal, Factorizan su decisién en una
secuencia de disefio anidado y ciclos de bus-
queda, trabajando esencialmente en forma de
un arbol de decisién, con las decisiones en
cada nodo mas estrechas y enfocadas que en
nodo anterior. El [racaso o falla en cualguier
nodo puede conducir a un regreso ciclico a
un nodo mas anterior. Asi, una solucién cris-
taliza a medida que los disefiadores caminan-
do a tientas construyen tabique por tabique




s5in realmente saber lo que sera hasta que se
haya completadod.

En los 20 casos en donde se presentd algun
disefic se informé de 63 actividades de dise-
fio, muchas de estas anidadas. Para los pro-
cesos de decision con soluciones hechas a la
medida, se informé del disefic en mas de
tres veces en promedio, mientras que para
aquellcs con soluciones modificadas el prome-
dio fue de 25.

La hipétesis con mayor apoyo en nuestro
estudio se refiere a que la organizacion dise-
fia solamente una solucién hecha a la medida
totalmente desarrollada. Para todos los 14
preceses de decision 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 sélo un arbol de decision fue
sequide hasta su ultima conclusién. Esto es,
s6lo una decision surgié del proceso de dise-
fio, Snyder y Paige (1958:320) apoya este
hallazgo, haciendo notar que "los tomadores
de decision se enfrentaron (en este casoc en
los principales nodos) con conjuntos sencillos
de cursos de accién propuestos mas que con
alternativas conflictivas., "En contraste, las
organizaciones que escogieron soluciones vya
hechas tipicamente las seleccionaron de entre
numerosas alternativas y en los cinco casos de
soluciones modificadas. esto es, de bisqueda
seguida de disefio, sdélo dos organizaciones
produjeron una solucién totalmente desarro-
llada. En los otros tres casos, todas sus deci-
siones que involucraban modificaciones a
equipo electrénico o estandar, desarrollaron
dos soluciones completas. Aparentemente, de-
bido a que el disefio de soluciones hechas a
la medida es caro y consume tiempo, las or-
ganizaciones no estan dispuestas a gastar los
recursos en mas de una alternativa. En con
traste, el costo de generar alternativas extras

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

durante la rutina de biisqueda es pequefio, y
cuando se requiere relativamente poco disefio,
como en las soluciones modificadas, las orga-
nizaciones estan preparadas para desarrollar
completamente una segunda solucién para
compararla con la primera, {Soelberg (1967)
discute la nocién de un “candidato de con-
firmacién™).

La fase de seleccion.

La seleccién es considerada logicamente
como la dltima etapa en el proceso de deci-
sién; sin embargo, debido a que la fase de
desarrollo frecuentemente involucra la facto-
rizaciéon de una decisién en una serie de
subdecisiones, requiriendo cada una al menos
una etapa de seleccién, un proceso de deci-
sién podria involucrar un gran namero de eta-
pas de seleccién, muchas de estas unidas in-
trincadamente con la fase de desarrollo.
Witte (1972) encontré un promedio de 6 y
un maximo de 5! selecciones distintas en los
procesos de decisidn que él estudié. Estas
estaban distribuidas a través de 10 periodos
iguales, aunque ocurrieron con mas frecuencia
en el altimo periodo,

La literatura normativa describe la fase
de seleccién en términos de tres rutinas se-
cuenciales: determinacién de los criterios de
seleccion, evaluacién de las consecuencias de
las alternativas en términos de estos criterios
y la realizacién de la seleccién. En realidad.
la seleccién rara vez permite una clara deli-
neacién de estas tres rutinas, y nuestro estu-
dio sugiere que es mas apropiado describirlas
en términos de despliegue, evaluaci6n-selec-
cidbn y autorizacidén.

Nuestro estudio y los de la literatura em-
pirica sugieren que la seleccién es tipicamen-
te un proceso de varias etapas e iterativo,
que involucra una investigacion progresiva-
mente mas profunda de las alternativas. La
seleccién de miltiples etapas aparece virtual
mente en cada uno de los 20 casos de nues-
tro estudio donde la seleccion se describi6
con algin detalle. Dos patrones de etapas
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multipes de las tres rutinas aparecieron en
nuestro estudio. Primero, las rutinas de selec-
cién se aplicaron secuencialmente a una selec-
cién simple, Se usé primero un desplieque pa-
ra reducir un gran numero de alternativas ya
hechas a unas cuantas factibles; luego se uso
la evaluacién-seleccién para investigar las al-
ternativas factibles y seleccionar un curso de
accién; finalmente, se usé la autorizacién pa-
ra ratificar a un mnivel superior de la jerar-
quia organizacional el curso de accién selec-
cionado. En el sequndo patrén, una simple
etapa de seleccidn es en si misma de etapas
miiltiples o anidadas. Una alternativa puede
ser evaluada de una manera general, luego
en formas exitosamente mAs intensas, una se-
lecciébn se somete a autorizacion en los mive-
les jerarquicos sucesivamente superiores.

En los 25 procesos de decisién, se notd la
actividad evaluacion-seleccion en 83 casos, v
la autorizacion en 33. En consecuencia, cada
proceso de decisidn promedié casi 5 etapas
de seleccién, 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 biisqueda generara mas
alternativas ya hechas que las gque podrian
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,
mas interesada con la eliminacién de lo que
no es factible que con la determinacién de lo
gue 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 ndimero que pueda alma-
cenarse y ser manejadas mas 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 desplieque sino debido
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a que fue una parte implicita en la busqueda:
a medida que aparecian alternativas ya he-
chas, rapidamente eran desplegadas e inmedia-
tamente eliminadas o almacenadas,

Rufina evaluacién-seleccion,

Con mucho la mayor parte de la litera-
tura sobre el proceso de decisién estratégica
se ha enfocado sobre la rutina evaluacién-se-
leccién. Esto es muy curioso yva que esta ru-
tina parece ser menos significativa, en mucho
de los procesos de decision que estudiamos,
que la diagnosis o disefio. Particularmente en
el caso de la solucion hecha a la medida, la
evaluacién-selecciéon con frecuencia parece ser
un tipo de adaptacién del proceso, una ratifi-
cacién de la solucién que se determiné expli-
citamente durante el disefio asi como en par-
te implicitamente durante la diagnosis.

Puede considerarse que la rutina evalua-
cién-seleccién usa tres modalidades: juicio,
negociacién y anaisis5. En el juicio un indi-
dividuo hace una seleccién en su mente con
procedimientos que tal vez él no pueda expli-
car; en la negociacién la seleccién se hace por
un grupo de tomadores de decisiones con
sistemas de metas en conflicto, cada uno ejer-
ciendo juicio; y en el analisis, como se descri-
bid anteriormente, se efectiia una evaluacién
factual, generalmente por tecnécratas, sequida
de una seleccién administrativa, por juicio o
por negociacion.

Nuestro estudio revela varios hallazgos in-
teresantes acerca de estas tres modalidades.
El juicio parece ser el modo de seleccion mas
favorecido, tal vez debido a que es el mas
rapido, el mas conveniente y el que provoca
menor tensién de los tres; estd especialmente
adecuado a las clases de datos encontrados
en la toma de decisiones estratégicas. La ne-
gociacién aparece en mas de la mitad de los
procesos de decision, tipicamente donde ha-

5 Esto representzg una modificacion de los mar-
cos presentados por March vy Simon (1958:
213) y por Thompson y Truden (1964).




bia algun tipo de control externo o participa-
cion extensiva dentro de la organizacion y
los asuntos estaban en pugna.

La literatura normativa enfatiza la moda-
lidad analitica, distinguiendo claramente he-
chos v valores en la fase de seleccion. Pos-
tula que las alternativas son evaluadas cuida-
dosa y objetivamente, sus consecuencias fac-
tuales explicitamente determinados segin va-
rias metas, o valores, y dimensiones y luego
combinados de acuerdo a alguna funcion de
utilidad predeterminada, haciéndose finalmen-
te una selecciébn para maximizar la utilidad.
LIna version mas pragmatica de este punto de
vista considera al analista presentando al ge-
rente su analisis factual de las consecuencias
de wvarias alternativas, quien determina los
intercambios de valores en su cabeza y en
consecuencia hace una seleccion.

Nuestro estudio revela muy poco uso de
tal enfoque analitico, un hallazgo sorprenden-
te dada la importancia de los procesos de
decision estudiados, De los 83 casos de acti-
vidades de evaluacién-seleccién, en sélo 18
podria distinguirse la evaluacion de la selec-
cién. (Estos casos ocurrieron tipicamente en
grandes empresas y se referian a decisiones
técnicas: sorprendentemente, el analisis nc
era mas prevalente en el rango de oportuni-
dad). Por tanto, en la situacién tipica, la
evaluacién y la seleccién estaban inextrica-
blemente entrelazadas, Los datos fuente de
partida, presumiblemente hechos y wvalores,
estan indistinguiblemente conectados en la
mente o en una reunién, y surge mas tarde
una seleccién.

Los otros estudios empiricos también su-
ministran poca evidencia que apoyen los pun-
tos de vista normativos de la toma de deci-
sibn que prevalecen actualmente. Los que
han manejado el tema de las funciones de
utilidad, notablemente Soelberg (1967) y Car-
ter (1971a y 1971b) no encuentran evidencia
para apoyar su existencia. Estos dos investi-
gadores, asi como Cyert, Simon y Trow
(1956),. notaron que los criterios de decision
empleados en los procesos de decision son

miltiples y no comparables, Ningin estudio
encontrd siquiera que las ponderaciones so-
bre dimensiones de metas individuales se es-
tablecieran con anticipacién a la seleccién;
mas bien las ponderaciones se determinan im-
plicitamente, en el contexto de las seleccio-
nes. Soelberg va un paso mas alla y describe
un periodo de confirmacién antes del anun-
cio de una decisién, durante la que el toma-
dor de decisién racionaliza para si mismo su
seleccion implicita asi como las metas que re-
presenta. Aqui, en efecto, la determinacién de
los criterios sigue a la seleccién.

Virtualmente cada estudiante de los pro-
cedimientos de seleccién real esta de acuerdo
en que la seleccion de alternativas estratégi-
cas requiere la consideracion de numerosos
factores, la mayoria de ellos ‘suaves”, o no
cuantitativos; como resultado encontraron que
ta rutina evaluacién-seleccién en la practica
es muy tosca. Deben considerarse una plétora
de valores y asuntos factuales, pocos de ellos
concretos, muchos de ellos involucrando emo-
ciones, politica, poder y personalidad. Esto
se complica mas por los factores dinamicos
v la incertidumbre. Asi, la rutina evaluacidn-
seleccién se distorsiona, tanto por limitacio-
nes cognoscitivas, esto es, por sobrecarga de
informacién, asi como por prejuicios intencio-
nados o no intencionados. Se ha encontrado
que esto se aplica a todos los modos de se-
leccion, incluyendo el analisis. (Ver Snyder
v 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 v Simon, 1972).

;Cémo abordan los tomadores de decisio-
nes el esfuerzo cognoscitivo de seleccion? Nu-
merosos investigadores sugieren varios medios
de seleccion poderosos, tales como el uso de
imitacién o la tradicion {(Pfiffner,1960:130)
o la evaluacién 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 gue describan cé-
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mo se hacen realmente las selecciones. Soel-
berg, por ejemplo, distingue metas principales
y restricciones secundarias en una teoria que
combina las nociones de maximizacién y sa-
tisfaccion, Soelberg piensa que el escalamien-
to es esencialmente desquiciador: cada alter-
nativa es evaluada independientemente a lo
largo de dimensiones de metas independien-
tes. En algunos criterios el tomador de deci-
sidn busca sélo una actuacién satisfactoria.
En otros, cominmente uno y nunca méas de
tres, segin el punto de vista de Soelberg,
busca conseguir lo mas que sea posible, En
el desplieque 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 son comparados después con
otras, a menos que se encuentre una alterna-
tiva “sobresaliente”, en cuyo caso termina la
bisqueda. Al hacer esta comparacién, el to-
mador de decisién 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-
calas internas burdas tales como “significati-
vamente mejor’ y “‘un poco mejor’, para
comparar las alternativas.

Rutina de autorizacién.

Las decisiones tienen que ser autorizadas
cuando el individuo que hace la seleccion no
tiene autoridad para comprometer a la orga-
nizacién a un curso de accién. La decision de-
be seguir una ruta en fila de aprobaciones ha-
cia arriba de la jerarquia y también hacia
fuera de la organizacién a partes del am-
biente que tengan poder para bloquearla. Ti-
picamente, la autorizacién es una biisqueda

de una solucién completa, después de la eva-.

luacién-seleccién final; pero también encontra-
mos casos de la bisqueda de autorizacién pa-
ra continuar con un proceso de decisidén, ya
sea al principio o durante el desarrollo,

La autorizacién es comfin en una toma de
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decisién estratégica; aparecid en 14 de los 25
cascs bajo estudio, para un total de 33 veces.
De los 11 casos donde no se informo de la
autorizacién, 6 fueron decisiones de negocios
hechas por el ejecutivo principal en organiza-
ciones auténcmas y 4 [ueron decisiones loca-
les que involucraban el compromiso de pocos
recursos, hechas por Ja alta gerencia de or-
ganizaciones subsidiarias; el caso restante, la
decisién 20, casi con certeza involucté auto-
rizacién, aunque no fue informada. En los ca-
sos en gue se efectud autorizaciém y fue in-
formada, involucrd la aprobacién por parte de
Ia alta gerencia, en 12 casos; por parte del
consejo de directores, en 6 casos: por parte
de una empresa matriz o propietaria, en 4
casos; por parte de un mnivel gubernamental
superior, en © casos; o por parte de agencias
externas, en 5 casos. La autorizacién fue mas
comin en instituciones gubernamentales, apa-
reciendo en 8 de 10 casos, para un total de
21 ejemplos; se reportd sélo en 6 de 15 em-
presas manufactureras y de servicios, con un
total de 12 ejemplos.

Parece que la autorizacién es un proceso
tipicamente binario, aceptacién o rechazo de
tcda la solucién. La aceptacién conduce a la
presentacién de la solucién al siguiente nivel
superior si es necesario; el rechazo conduce a
su abandono o a un redesarrollo. En muy po-
cos casos ocurrié una aceptacién condicional,
que condujo a un reciclaje de la solucién a
través de la fase de desarrollo con un inten-
to realizado de sobrepasar las objeciones sin
alterar los aspectos esenciales de la solucién.

La rutina de autorizacién experimenta di-
ficultades mas fuertes que todas las encontra-
das en la evaluacién-seleccién. El tiempo pa-
ra esta rutina esta tipicamente limitado; a es-
te nivel la decision debe ser considerada a la
luz de otras decisiones estratégicas y restric-
ciones en los recursos totales; con frecuencia
se presentan fuerzas externas que atafien a
la decisién en el momento de su autorizacion;
y los que autorizan con frecuencia no tienen
la profundidad de conocimiento que los desa-
rrolladores de la solucion tuvieron. En la pre-




supuestacion de capital asi como en tipos me-
nos formales de autorizacién, se presenta un
problema principal por el hecho de que las
selecciones fueron hechas po: gente que con
frecuencia no comprende completamente los
propdsitos que les fueron presentados. Ast,
en la autorizacién, la ignorancia comparativa
del administrador se acopla con el prejuicio
inherente del patrocinador (Carter, 1971a vy
1971b; Pettigrew, 1972}, Esto explica por
qué los estudios empiricos de presupuestacion
de capital han mostrado ser algo distorsiona-~
dos, los procesos politicos estan lejos de ser
tan analiticos como sugiere la literatura nor-
mativa (Carter, 1971a y 1971b; Bower, 1970}.

Tres conjuntos de rutinas de apoyo.

Los estudios de los procesos de decision
estratégica sugieren que tres conjuntos de ru-
tinas apoyan las tres fases centrales. Las ru-
tinas de control de decision guian al proceso
de decision mismo; las rutinas de comunica-
¢idbn suministran las entradas v salidas de in-
formacién necesarias para la toma de deci-
sién: v las rutinas politicas capacitan al to-
mador de decisiéon para trabajar a su ma-
neia una solucion en un ambiente de fuerzas
de influencia y algunas veces hostiles.

Rutinas de control de decision.

Ante una situacién, el tomador de deci-
sién no sélo ejecuta los pasos que conducen
a la decisién sino que también planea su en-
foque y asigna los recursos organizacionales
para ilegar ahi. Esta metatoma de decision,
la toma de decisién acerca del mismo proceso
de decisién. es analoga al programa de con-
trol en un sistema de computadora de tiempo
compartido.

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

problema de planeacién como “la guia para
la accién al explorar un espacio problema”
(1972:82), y Cyert. Simon y Trow (1956:
247). Consideramos que el control de deci-
sion comprende dos rutinas basicas: planea-
cién de decisidn y conexion.

En pocos de los casos de nuestro estudio
se hace referencia explicita a la planeacion
de decision o a la existencia de planes de
decision informales, Cuando esta ante una
nueva situacion de decisién, el tomador de
decisién presumiblemente intenta establecer al-
gunas ligas preliminares en el espacio de deci-
sion. Puede determinar una cronologia elemen-
tal para la solucién. una estrategia de desarro-
llo v una estimaciéon de los recursos que estd
preparado a comprometer para desarrollar la
solucién; puede establecer algunas restriccio-
nes preliminares y tal vez también desarrollar
una imagen de una solucién ideal (Soelberg.
1967:210). Pero como muchas otras cosas en la
toma de decisién estratégica. estos planes de
decisién tipicamente parecen ser informales v
flexibles, modificados v clarificados a medida
que el proceso de decisién progresa.

La planeaciéon amplia tiene gue convertir-
se en una accién especifica. En la rutina de
conexién el tomador de decision dirige su
atencién a la siguiente etapa, para seleccionar
la rutina adecuada. tal como diagnosis o bis-
queda, para determinar qué recursos Compro-
meter en ella y para evocar ¢ disparar la ru-
tina real. Subsecuentemente, monitorea los
resultados para actualizar su plan de deci-

sion,
Rutinas de comunicacion de decision.

Ya hemos visto evidencias de una corrien-
te activa de comunicacién a través del proceso
de decisién: explorar el ambiente en busca de
estimulos, a buscar intensivamente informacion
para el diagnéstico e informacion acerca de
alternativas v sus consecuencias, transmitir in-
formacidon hacia arriba de la jerarquia para
facilitar la autorizacién y monitorear el pro-
greso del proceso de decisién mismo. Witte
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(1972) encontrd gue las actividades de co-
municacién dominaban en cada fase de la to-
ma de decisién no estructurada.

Pueden delinearse tres rutinas de comu-
nicacién. La rutina de exploracién involucra
la exploracion general de informacion y la
revisién pasiva de lo que viene sin ser soli-
citado. Es posible que se use para identificar
situaciones de decisién, para construir mode-
los conceptuales y para desarrollar una base
de datos generales para la toma de decision.
La rutina de investigacion involucra la bis-
queda enfocada y la investigacion de infor-
maciént para propésitos especiales. Parece que
la investigacidn se usa para encontrar o con-
firmar informacién durante las actividades de
diagnosis, bisqueda vy evaluacion-seleccion.
Hay evidencia de que la investigacion en los
procesos de decision estratégica descansa gran-
demente en canales de comunicacién informa-
les y verbales (Aguilar, 1967: Snyder y Parge,
1958:373; Mintzberg, 1973: 38-44, 70). Esta-
blecemos la hipétesis de que la investigacién
es mas activa durante la diagnosis y en las
primeras etapas de desarrollo y de nueve du-
rante las primeras etapas de la evaluacién-se-
lecciéon. En 15 de nuestros casos, la recoleccién
de informacién aparecié mas activa durante el
desarrollo v en otros 5.5 casos durante la diag-
nosis, En 1.5 casos aparecié mas activa du-
rante la seleccién. {En algunos casos aparecié
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 ei
proceso de decisidn que estudiaron se dedicé
a la obtencién de informacién para determinar
las consecuencias de las alternativas, y Witte
(1972) encontréd que la comunicacién seguia
una curva en forma de U, mas activa al prin-
cipio y al final de los procesos de decisién.

La tercera rutina de comunicacién es la
diseminacion. Encontramos evidencia de que a
medida que es mayor el nimero de personas
involucradas o interesadas en el resultado de
la decisién, mayor es el tiempc que gastan los
tomadores de decisién en la diseminacién de
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la informacién acerca de sus progresos. Esta
relacion se hizo especialmente evidente en seis
casos de nuestro estudio donde estaban invo-
lucrados muchos individuos, notablemente don-
de la autorizacién méas que una formalidad fue
una parie significativa de la fase de seleccion.
También encontramos evidencias anecdéticas de
que a medida que era méas largo el proceso
de decision mayor es la diseminacién de in-
formacion acerca de él. En efecto, entre mas
clara se vuelve la solucién y mas comprome-
tido esta el tomador de decisién, mayor es su
propension a difundir informacién acerca de
ella para asegurar su eventual aceptacién,

Rutinas politicas.

Hay considerable evidencia de que las ac-
tividades politicas son un elemento clave en
la toma de decision estratégica, Pettigrew
(1972), Carter (1971a y 1971b) y Bower
(1970:68) enfatizan las actividades politicas
internas para las decisiones estratégicas en
organizaciones de negocios, mientras que Go-
re {1964: 290-291) vy otros sefialan las fuen-
tes de presiones politicas internas y externas
en organizaciones publicas. Las actividades
politicas reflejan la influencia de individuos
que buscan satisfacer sus necesidades perso-
nales e institucionales mediante las decisiones
tomadas en una organizacién., Estos individuos
pueden ser internos o externos a la organi-
zacién; lo que los liga al proceso de decision
es su idea de que seran afectados por el re.
sultado. Sus actividades politicas sirven para
clarificar las relaciones de poder en la orga-
nizacién; pueden también ayudar a llevar con-
senso y a movilizar las Fuerzas para la im-
plementacién de decisiones. Encontramos 8§
casos en nuestro estudio que presentaron in-
tensa actividad politica y muchos otros en
que dicha actividad era de una naturaleza me-
nos intensa, Niestro estudio sugiere una rela-
cién entre tal actividad y la duracién del pro-
ceso de decision. Mediante estimaciones con-
servadoras, suponiendo que las decisiones que
duraron mas de 4 afios promediaron 5 afios y
las que duraron menos de un afio promedia-
ron 0.8 afios, estas 8 decisicnes promediaron




3.6 afios mientras que los otros promediaron
1.6 afios.

La actividad politica generalmente se ma-
nifiesta en el empleo de la rutina de nego-
ciacién entre los que tienen algan control so-
bre las selecciones6. Encontramos dos casos
de negociacién que ocurrieron al principio del
proceso de decision, donde los jefes de la
crganizacién discutieron la necesidad de po-
ner el asunto en primer lugar. Uno de estos
casoz condujo a un largo retraso hasta que
se resolvié el asunto y el otro condujo a un
rearreglc de la estructura de podzr por parte
del ejecutivo principal para eliminar la fuen-
te de resistencia, en efecto una actividad de
disefio politico. En otros dos casos la nego-
clacion intensiva entre los participantes se
inici6 durante el desarrolloc vy seleccién; en
cuatro casos la negociacién se efectud entre
la organizacién y elementos externos cuando
estos iltimos se enfrentaron y bloguearon
temporalmente las decisiones propuestas en
la fase de seleccidn final. Aparentemen:e,
cuando los centros de poder interesados no
son tomados en cuenta durante el desarrollo,
es posible que se enfrenten mas tarde a In
organizacién en la fase de seleccion. En tres
cascs tal confrontacién provocd una renovada
actividad de desarrollo que intenié modificar
las soluciones de acuerdo a las objeciones,
mientras que en un cuarto caso la organizacién
resistié directamente las presiones que inten-
taban modificar su solucién.

Algunas veces las organizaciones procu-
ran svavizar esta resistencia posterior en la
fase de selecciéon mediante la desiminacién de
informacién acerca de la solucién durante la
tase de desarrollo y primeras fases de selec-
ciébn o invitando a los disidentes potenciales
a participar en la fase de desarrollo.

Gore (1964), Carter (1971a y 1971b),

6 Otra forma de negociacion, gque se efectla
durante la toma de decisién, es entre la or-
ganizaciéon y sus proveedores ¥y se refiere a
precios y arreglos para las entradas (inputs).
Tales negociaciones no son de naturaleza in-
herentemente politica.

Bower (1970) y Pliffner {1960} se refieren
a uno o ambos de estos comportamientos, los
cuales los llamamos, respectivamente, rutinas
de persuasion y rutina de eleccién por vota-
cién. En general. podemos concluir que a me-
dida que el resultado de una decisién es mas
importante y discutible y entre mas descansa
en elementos externos a la organizacién la
influencia de seleccién, mayor es el énfasis en
los procesos de seleccibn y comunicacién en
general v en las rutinas de negociacién y per-
suasién en lo particular.

Factores dinamicos,

La delineacién de pasos en casi cualquier
proceso de decision muestra que no hay una
progresion regular y sin disturbios de una ru-
tina a otra; en lugar de esto, el proceso es
dinamico, operando en un sistema abierto que
estd sujeto a interferencias, circuitos de retro-
alimentacién, callejones sin salida y otros fac-
tores. "'Se logra un panorama de cada cince-
lazo después de haber dado otro, procurando
ajustarse a eél..." (Diesing, 1967:186). Es-
tos factores dinamicos son tal vez los aspec-
tos mas caracteristicos y distintivos de los
procesos de decision que son estratégicos. Por
tanto, es sorprendente que sean tan escasa-
mente mencionados en la literatura.

En nuestro estudio encontramos que los
factores dinamicos influyen al proceso de de-
cisién estratégica de muchas maneras. Lo re-
trasan, lo detienen, lo reinician, Causan su
aceleracién. su ramificacién a nuevas fases.
su ciclamiento dentro de una o entre dos fa-
ses o el retroceso ciclico a un punto en el
proceso. Discutiremos seis grupos de factores
dinamicos: Interrupciones, causadas por fuer-
zas ambientales, refrasos en programacion, res
trosos en cronologiaa y aceleraciones, afecta-
das por el tomador de decisién, y retrasos de
retroalimentacion, ciclos de comprension y re
ciclajes por [allas, en gran parte inherentes

al proceso de decisién mismo.
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Interrupciones.

De los .25 procesos de decision, 15 infor-
maron que habian experimentado un total de
36 eventos repentinos que los interrumpié y
causé cambios en el paso o en la direccién.
En 7 de los casos se tuvieron que satisfacer
restricciones inesperadas, tipicamente apare-
cieron en la fase de seleccién, provocando re-
trasos y comunmente forzando a las organi-
zaciones a retroceder a la fase de desarrollo.
Una firma, por ejemplo, encontré una difi-
cultad de requerimiento de capital y tuvo que
reestudiar su estructura de capital, mientras
que otra se enfrenté a una expropiacién repen-
tina de la planta que acababa de comprar,

En 16 casos, los procesos de decisién en-
contraron callejones sin salida politicos que
causaron retrasos. lipicamente, estos sucedie-
ron en los procesos de decisién cuando gru-
pos internos o externos bloquearon las pro-
puestas en la fase de seleccién. En un caso
grupos civicos emplearon acciones legales y
la legislacién para bloquear un nuevo camino
del aeropuerto, mientras que en otro un gru-
po asesor conservador en un hospital bloqueé
repetidamente la aceptacién de una nueva for-
ma de tratamiento. En varios de estos caseos
los tomadores de decisién retornaron al de-
sarrollo para modificar la solucién, para en-
contrar otra o se ocuparon en actividad de
disefio politico para quitar a los disidentes
de las posicicnes de poder. En otros casos se
efectué una negociacién o los tomadores de
decisién se retrasaron hasta que desapare-
cieron las fuerzas bloqueadoras.

En seis casos los procesos de decisién en-
contraron nuevas opciones inesperadas, pro-
puestas que estimularon nuevo desarrollo o
actividad de seleccion. Asi, algunas opciones
nuevas causaron retrasos debido a que inte-
rrumpian un proceso cercano a la termina-
¢ién, mientras que otros provocaron acelera-
ciones debido a que las nuevas opciones pa-
recian ser tan buenas que se dio por termi-
nado el disefio y se empezé la evaluacién-
seleccion final. En cuatro casos las nuevas
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opciones fueron aceptadas en lugar de las que
estaban bajo consideracién; en los dos casos
restantes se desarrollaron nuevas opciones pe-
ro no fueron seleccionadas finalmente,

Por dltimo, hubo siete casos en que las
interrupciones provocaron una aceleracidon de
los pro.sos de decisién. Cinco de estas lle-
garon en respuesta a las interrupciones retra-
sadoras discutidas anteriormente: dos elimina-
ron restricciones jnesperadas y tres respondie-
ron a callejones sin salida politicos. Los otros
dos casos, uno involucraba una huelga y el
otro el descubrimiento de una accién competi-
dora, desembocaron en una aceleracion en la
seleccién de las propuestas.

Muchas de las interrupciones que hemos
descrito condujeron a otras interrupciones; en
efecto, una interrupcién provocd especifica-
mente otra. Asi, encontramos 36 interrupcio-
nes en 15 procesos de decisién, un promedio
de 2.4 cada uno, y establecemos la hipétesis
de que las interrupciones engendran interrup-
ciones.

Las interrupciones parecen ser mas co-
munes en ambientes de alta presién. Los en-
contramos ¢n 4 de los 5 problemas-crisis y en
procesos de decisién crisis, un total de 15
veces, pero en sblo 11 de los procesos de de-
cision oportunidad y problema, un total de 21
veces. También fueron mas comunes en las
organizaciones piiblicas o casi piblicas, apare-
cicndo 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,

Aqui de nuevo encontramos una fuerte re-
lacién con la duracién: los procesos de deci-
sién sin interrupciones promediaron 1.3 afios,
mientras que los que presentaron interrupcio-
nes promediaron 3.6 afios. Esto estad presumi-
blemente relacionado al primer hallazgo de
que la duracién vy la actividad politica estan
relacionadas, puesto que las interrupciones re-
trasadoras v la actividad politica se encontra-
ron frecuentemente juntas, De aqui establece-
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mos la hipotesis de que las interrupciones de
naturaleza politica retrasan significativamente
les procesos de decisién estratégica,

Retrasos en programacién. Debido a que
los administradores estan severamente restrin-
gides en el tiempo, ellos factorizan las deci-
siones complejas en etapas manejables; esto
los capacita para introducir retrasos en pro-
gramacion de manera que puedan atender a
la multiplicidad de tareas que siempre espe-
ran su atencién (Mintzberg, 1973: 31-35, 80-
81). De aqui que cada etapa del proceso de
decisién estratégica estd separado por retra-
s0s de tiempo significativos; presumiblemen-
te como resultado, sélo & de los 23 procesos
de decision informaron de una duracién de
menos de un afio.

Retrasos en retroalimentacion. Durante un
retraso de retroalimentacién, el tomador de
decisién espera los resultados de una accion
tomada previamente. Cada etapa en el pro-
ceso de decisién estratégica involucra una
cierta actividad consumidora de tiempo; ade-
mas, muchas etapas requieren reacciéon, Y en
un proceso de disefic creativo, puede haber
un pzriodo de incubacién antes de que apa-
rezca una guia {Lonergan, 1967). Asi, po-
driamos esperar que los procesos de decisién
especialmente complejos que involucran ele-
mentos externos cubren mayores periodos.

Retrasos en tiempo y aceleraciones. La
cronologia es aparenteinente un factor princi-
pal en Ja toma de decisién estratégica, aun-
gue 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 area de administracién y encontra-
ron que sélo 10 habian mencionado la crono-
logia o la sorpresa. Los administradores pue-
den intencionadamente acelerar o retrasar un
proceso de decision para tomar ventaja de cir-
cunstancias especiales, esperar apoyo o mejo-
res condiciones, sincronizar accién con otras
actividades, efectuar sorpresas o ganar tiempo.
En general, los administradores procuran fijar

tiempos para la inciacion de las etapas de de-
cisién para facilitar su ejecucion regular. En
ambientes competitivos y hostiles, donde los
asuntos son disputables, podriamos esperar en-
contrar una mayor inciderncia 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 decisién crisis Schwartzman {1971)
cneontréd que los administradores buscaban re-
trasos que redujeran las presiones: procuraron
“cemprar tiempo’ poniendo obstaculos, bio-
feando v encontrando soluciones temporales,

Ciclos de comprension. A lo largo de este
trabajo, la toma de decisién estratégica se ha
descrito como un proceso ciclico de tanteo. In-
herente en é] estan los factores que provocan
que el proceso de decisién vuelva a fases an-
teriores. Pfiffner hizo notar que “el proceso de
toma de decision no es lineal sino mas bien
circular; se parece al proceso de fermentacion
en bioquim’ca mas que a la linea de ensamble
industrial " (1960:129). Mediante el cicia-
miento dentro de una rutina o entre dos ru-
tinas, el tomador de decisién llega gradualmen-
te a comprender un asunto complejo. Puede
ciclar dentro de la identificacion para reco-
nocer el asunto; durante el disefio puede ciclar
a través de un laberinto de disefio anidado y
buscar actividades para desarrollar una solu-
cién; durante la evaluacion puede ciclar para
entender las consecuencias de alternativas; pue-
de ciclar entre el desarrollo y la investiga-
cién para entender el p-oblema que csta re-
solviendo (Diesing, 1967:187); puede ciclar
entre la szleccion y desarrollo para reconc.-
liar metas con alternativas, medios con fines.
Las decisiones estratégicas mas complejas y
nuevas parecen involucrar la mayor inciden-
cia de ciclos de comprensién. Encontramos
evidencias especificas de ciclamamiento y reci-
clamiento en todos los 25 procesos de decisién,
con un total de 95 ocurrencias. Dos se efec-
tuaron dentro de la fase de identificacién, 14
dentro de desarrollo y 25 dentro de seleccion,
En un caso hubo reciclamiento del desarrollo
a la identificacién, en 50 casos de la seleccién
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al desarrollo v en 3 casos desde la seleccion
retrocediendo todo el camino hasta la identi-
ficacion,

Reciclajes por fallas. Algunas veces los
procesos de decisién son bloqueados por falta
de una solucién aceptable, Las soluciones pue-
den ser rechazadas en la evaluacién-seleccion
debido a gue presentan una utilidad demasia-
do baja; pueden encontrarse con restricciones
que no pueden satisfacer; pueden simplemente
no liegar a lo esperado para autorizarlas. No
teniendo una solucién aceptable, el tomador
de decisibn puede retrasar el proceso hasta
que aparezca una o puede cambiar sus criterios
de manera que una solucién previamente re-
chazada por inaceptable se vuelva aceptable.
Sin embargo, una hallazgo mas tipico en nues-
tro estudio es que la organizacién ante una
falla para encontrar o disefiar una solucién
aceptable cicla a la fase de desarrollo. En-
contramos 13 casos donde los procesos de
decision entraron a una rama de disefio es-
pecial o modificaron una existente siguiendo
una nueva fase a partir de un nodo anterior
del arbol de decisiéon. En algunos casos una
alternativa previamente rechazada se reintro-
dujo bajo las nuevas condiciones. Dado el
fracaso de una solucién, podria parecer que
el tomador de decisiones prueba primero ra-
mificar para eliminar una restriccién y por
tanto hacer aceptable la solucion; si esta no
es factible intenta reciclar a la fase de desa-
rrollo para modificar la solucién; si esto no
es posible procura desarreollar toda una nueva
sclucién; finalmente, si los recursos no per-
miten esto o si se encuentra con fracasos con-
tinuados, el tomador de decisién aceptara una
solucién previamente inaceptable.

Ili. UN MODELO GENERAL DEL
PROCESO DE DECISION
ESTRATEGICA

Ahora los elementos del proceso de deci-
s5idn estratégica pueden ser llevados a una ba-
se comiin, Hemos desarrollado un modelo ge-
neral del proceso, mostrado en la Figura 1,
que comprende las siete rutinas basicas asi
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como algunos de los factores dindmicos dis-
cutidos en este trabajo. Pensamos que este
modelo puede usarse para ilustrar la estruc-
tura de cada uno de los 25 procesos de dJe-
cision estudiados.

La “linea principal” a través del centro
del modelo muestra las dos rutinas que de-
ben ser parte de cualquier proceso de dec-
sién, reconocimiento de la situacién y la eva
luacién-seleccion de una solucién. Los tres
modos del programa evaluacién-seleccién se
muestran en X3. Por tanto, en teoria, el pro-
ceso de decisién mas basico involucra simple-
mente el reconocimiento de una solucién dada
y luego la evaluacién y seleccion de ella. No
es necesario decir que no encontramos casos
tan simples.

La mayoria de los procesos de decision
involucran actvidad de desarrollo después del
reconocimiento, Aqui, en X2, hay una rami-
ficacion de la linea principal a la rutina de
biasqueda (v de desplieqgue) para encontrar
una solucidbn ya hecha o a la rutina de dise-
fio para desarrollar una solucién 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 evaluaciéon- seleccién y regresa a
la fase de desarrollo en X9 para iniciar otro
ciclo de bisqueda o de disefio. Las soluciones
modificadas, como se hizo notar antes, siguen
primero uno o mas ciclos de bisqueda para
encontrar una solucién ya hecha, y luego una
serie de ciclos de disefio, para modificarla.
Ademéas del desarrollo anidado también se
presenté frecuentemente seleccién anidada; de
aqui que en X4 y X8 hay un circuito que
procede de la rutina evaluacién-seleccién y
regresa a ella misma.

Cualquier proceso de decision puede o
no involucrar diagnosis © autorizacién 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, Ademas, la autori-
zacion puede encadenarse, de aqui el circui-
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FIGURA 1. Un modelo del proceso de decisidn estratégica.
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to en X6 y X7, y para que proceda la auto-
rizacién puede ser buscada después del reco-
nocimiento o durante el desarrollo, lo gue da
por resultado una rama en X6 que procede
de la rutina de autorizacién y regresa al desa-
rrollc en X9. Y evidencia de que el procesc
de decisién puede ramificarse a partir de la
seleccion en X4 o X6 y regresarse todo el
camino hasta el diagnosis peara permitir una
reconsideracién de la situacién de decisién.
Todas estas ramas también representan los
ciclos de comprensién, por ejemplo, el cicla-
miento dentro de la evaluacién-seleccion en
X4 v X8 y los reciclamientos por fallas, des-
de las rutinas de evaluacién-seleccion en
X4 o de la rutina de autorizacién en X6 para
regresar a ser redesarrolladas en X9 para
modificar una solucién inaceptable o desarro-
llar una nueva o regresar a la rutina evalua-
cién-selecciéon en X8 para modificar criterios.

Muchos procesos de decision estratégica
involucran interrupciones de uno u otro tipo.
Las tres mas comunes son las mostradas en
el modelo. En X10 estan las interrupciones
politicas o internas en la fase de identifica-
cién, donde hay desacuerdo acerca de la ne-
cesidad de tomar una decisién estratégica. Ta-
les interrupciones vienen desde dentro de la
organizacion y pueden conducir el ciclamien-
to en la rutina de reconocimiento, o resolver
el desacuerdo mediante la negociacién o per-
suacién, o a retrasos hasta que la resisten
cia disminuya o a actividades de disefio po-
litico para eliminar la resistencia. En X12 es-
tan las interrupciones exfernas durante la fa-
se de seleccién, donde fuerzas externas blo-
quean la seleccién de una solucién comple-
tamente desarrollada. Estas interrupciones ti
picamente conducen a la modificacién en el
disefio para ponerla acorde a la dificultad en-
contrada, o completar el desarrollo de una
nueva solucion si es necesario o a la negocia-
cién para enfrentar directamente la resisten-
cia. En XI! estan las interrupciones por
nueva Opcidn, las cuales se presentan tipica-
mente en el desarrollo o durante la rutina
evaluacién-seleccién. Estas conducen el pro-
ceso de nuevo al disefic, a elaborar o modi-
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ficar la nueva opcién o directamente a la
evaluacion-seleccion para seleccionarla o re-
chazarla inmediatamente.

Finalmente, el modelo muestra un retraso
inherente, en forma de una linea guebrada, al
final de cada una de las rutinas. Esto refleja
el hecho de que los retrasos en programa-
¢ién, retroalimentacién y tiempo separan a
cada etapa en el proceso de decisién estraté
gica. Este modelo no muestra las rutinas de
apoyo, excepto la de negociaciéon ‘como un
modo de seleccion; pero las rutinas de contral
y comunicacién de la decisién y las rutinas
politicas pueden aparecer junto con cualquie-
ra de las rutinas mostradas en el modelo.

Nuestro analisis final nos condujo a des-
cribir los 25 procesos de decisién en térmi-
nos de este’ modelo. Cada uno se tradujo en
una secuencia de eventos, formados por las
rutinas centrales, las interrupciones. las ra-
mificaciones y los ciclos. (Las rutinas de con-
trol y comunicacién de decisién asi como los
retrasos en programacion y retroalimentacion
se excluyeron porque se presentaron casi re-
gularmente. Las aceleraciones y retrasos en
tiempo fueron dificiles de ser informadas).
Debido a que las descripciones no siempre
fueron consistentemente especificas y debido
a algunas dificultades en la interpretacién
{por ejemplo, ;a 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 bésica, atin cuando no en cada detalle.

Encontramos que todos los 25 procesos
de decisién podrian representarse en térmi-
nos del modelo basico, con adiciones menores
gque no parecian ser comunes/. Encontramos

7 Hay una diferencia consistente entre los in-
formes y el modelo. En alguncs casos se in-
formé de actividad de desarrollo sin actividad
de seleccion después de ella. Suponemos que
esto es una omisién en el informe, y en los
ejemplos gque siguen siempre mostramos la
actividad de desarrollo seguido de la activi-
dad evaluacién-seleccidn, a menos que haya
una interrupcion.



adcmés que los procesos de decisidn 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 solucién y de la naturaleza de los factores
dinamicos encontrados. Es interesante hacer
notar que cuatro de estos siete tipos reflejan
la naturaleza especifica del resultado de la
decision {por ejemplo, todas las decisiones del
tipo 4 involucraban equipo nuevo). A conti-
nuacién se discuten las siete configuraciones
de etapas, mas o menos en orden de com-
plejidad.

Tipo 1. Procesos de decisidn de afollade-
ro simple. Los procesos de decision 1 y 2
fueron las mas simples del estudio y los mas
cercanos a la linea principal del modelo. Ni
siquiera involucraron actividad de desarrollo.
Sin embargo, ambos encontraron interrupcio-
nes que complicaron el flujo de eventos.

El proceso de decision 1 se muestra en
la Figura 2. Aqui, una pequefia empresa ma-
nufacturera considerd tres veces el estableci-
miento de una politica que ordena el retiro
a los 65 afios de edad; la propuesta fue blo-
queada dos veces por los ejecutivos de los
niveles superiores, y la tercera vez que se
presenté, 10 afios mas tarde, en un periodo
de recesion, la propuesta fue aceptada.
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FIGURA 2. Procmao de decisibn de arplladero simple: rerire a la edad de 65
ahos (proceso de decisiéin 1).

Tipo 2. Procesos de decision de disefio
politico. Los procesos de decision 3 y 4 fue-
ron similares a los del tipo 1 porque fueron
evocados por soluciones dadas, pero diferen-
tes porque los atolladeros fueron mas difi-

ciles, y en ambos casos las organizaciones en-
contrazon necesario el ramificarse a una acti-
vidad intensiva de disefio politico. Juntos. es-
tos dos procesos de decisién encontraron 9 in-
terrupciones e involucraron 9 etapas de desa-
reollo v 12 de seleccion.

El proceso de decisién 3 se muestra en la
Figura 3. En este caso, un hospital prominen-
te aceptd finalmente, después de mucha ac-
tividad politica, una nueva forma de trata-
miento que involucraba un cambio principal
en su filosofia, El proceso de decisién empe-
z6 al designar un nuevo director- El reconocié
la necesidad de un nuevo tratamiento y lo
investigd (diagnosis). Sin embargo, después
de encontrar resistencia repetidamente por
parte de un grupo de doctores conservadores,
emprendié una serie de actividades de disefio
paclitico. Primero, contraté 4 doctores con ex-
periencia en el nuevo tratamiento, pero de
nuevo fue blogqueado (interrupciéon). Subse-
cuentemente el jefe de lactancia fue reempla-
zado (disefio politico) y se vigorizaron otras
presiones, incluyendo una acusacidn de ma-
las practicas por parte de una asociacién mé-
dica (interrupciéon). Luego se prepardé un in-
forme sobre la implementacién (disefio} y se
acordé implementar el tratamiento en una
guarderia pablica (evaluacién-seleccion). 18
meses mas tarde hubo una huelga (interrup-
cién) y debido a que el nuevo tratamiento
era méas efectivo bajo condiciones de personal
reducido, fue permitide en una segunda guar-
deria (evaluacion-seleccion).

Con el namero creciente de nuevo perso-
nal que favorecia el tratamiento, hubo una
demanda repentina para una implementacion
tota] vy una amenaza de renuncia por parte
de uno de los miembros médicos mas alta-
mente respetados (dos interrupciones). Dos
doctores que simpatizaban con el tratamiento
fucron promovidos a posiciones ejecutivas su-
periores (disefio politico) y el tratamiento fue
aceptadc finalmente en las guarderias priva-

das (evaluacién-seleccién final).
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FIGURA 3. Un proceso de disedo poiftico: un nuevo Eratamiento em
wn hospital (proceso de decisifn 3).

Hay varios aspectos interesantes en este
proceso de decisiébn. Primero, todas las acti-
vidades de disefio, excepto una, fueron poli-
ticas, iniciadas para cambiar la estructura de
poder. Segundo, es dificil distinguir las ac-
tividades de evaluacién-seleccion y de reco-
nocimiento en este proceso de decisién. ;Hubo
debate acerca de la deseabilidad de la insti-
tucién de una nueva forma de tratamiento,
del reconocimiento de la necesidad de tomar
una decisién o en la evaluacion de la decision?
(Nosotros tomamos e] punto de vista del
director, quien primeramente reconocié la mne-
cesidad vy consecuentemente tratd el debate
como una actividad de evaluacion-seleccién).
Tercero, jesto debid tratarse como un proceso
de decisién oportunidad, problema o crisis?
Aqui podemos ver especialmente que las opor-
tunidades, problemas y crisis estdn en gran
medida en los ojos del espectador. Un grupo
sintié una amenaza a la reputacion del hospi-
tal; el otro no vi6 la necesidad de una opor-
tunidad cuestionable. Cuarto, a pesar de la
percepcion del estimulo de uno, es claro que
la presién aumentd con el transcurso del tiem-
po, llevando el asunto de oportunidad al ex-
tremo de crisis a través del continuo.

Tipo 3. Proceso de decisidon con bisqueda
bisica. En los procesos de decision 5, 6 y
7 las organizaciones pudieron establecer des-
de el principio lineamientos relativamente cla-
ros para solucién, y el desarrollo consistid
simplemente del hallazgo, en una o dos eta-
pas de busqueda anidada, de la mejor solu-
cién disponible ya hecha8. Estos procesos
fueron relativamente directos comprendiendo
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solo dos interrupciones, seis etapas de bis-
queda v nueve de seleccion. Dos de los pro-
cesos duraron menos de un afio, y el otro
entre uno y dos afios.

El proceso de decision 7, que se muestra
en la Figura 4, es el mas interesante de los
tres. Una aerolinea regional gue se expandid
al servicio de carga se vio forzada a conside-
rar la adquisicion de un jet. Se efectué la
bisqueda v se hizo una seleccién. Pero el
Consejo, sin interés por la seleccién hecha,
trajo un nuevo ejecutivo, El répidamente can-
celé el contrato (interrupcién) y empezd de
nuevo una biisqueda 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-
cién y posible financiamiento (evaluacion) y
desde el punto de vista de disponibilidad de
aviones usados de los tipos de modelos pre-
feridos (busqueda). Quedaron tres alternati-
vas factibles de nuevos aviones, y se empe-
zaron las negociaciones para financiamiento.
Repentinamente una aerolinea extranjera fue
intervenida y quedaron disponibles dos avio-
nes usados del tipo deseado, a buen precio y
con financiamiento atractivo (interrupcién por
nueva opcién). El presidente actué rapida-
mente para comprarlos (evalucion-seleccion).

Biaqueda

Diagnowinm
=

-
L.

FICURA &, Ua proceso de decisifin con bisqueda bisica: un nuevo jet
para uns aerolfnea regicnal {proceso de deciaidn 7).

Tipo 4. Proceso de decision con busque-
da modificada (equipo). Cuatro de los 25

8 Las decisiones estudiadas por Soelberg (1967)
acerca de la seleccién de trabajo por parte de
los estudiantes encajan en esta categoria.
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procesos de decisibn se caracterizaron por
una actividad de desarrollo en las que se
medificaron, mediante una actividad de dise-
fio limitada, alternativas ya hechas. Es inte-
resante hacer notar que los cuatro trataron
con la compra de sistemas de equipo tecnolé-
gicamente complicados9. Los cuatro procesos
tuvieron ciclamientos intensivos en el desa-
rrollo, entre 3 y 5 veces, y juntos tuvieron 7
ctapas de bisqueda y 9 de disefio. Los cua-
tro requirieron autorizacidén, para un total de
13 veces.

Diagmasis T Auterizacidn

FIGLRA 3. In procese de decisidn con bisqueda moditicada equipa): muevn canipe
de romezifin ¢lértrico.  fpraccsa de dacisida 9.

En el proceso de decision 9, que se mues-
tra en la Figura 5, una ofganizacién de tele-
comunicaciones encontré que era necesario
automatizar una de sus funciones de cone-
xién. Se establecieron los requerimientos (di-
sefio) y se consideraron dos opciones amplias,
electromecanica y computarizada {busqueda).
Se pusieron en contacto con 15 fabricantes
{bisqueda) de los que se eliminaron 13 (des-
pliegue). Los dos fabricantes restantes desa-
rrollaron sistemas especificos y cotizaron (di-
sefio anidado) v se seleccioné a uno (evalua-
cion-seleccién). Luego la decisién fue autori-
zada en tres niveles sucesivos de la jerar-
quia.

Tipo 5. Procesos de decision con disefio
basico (mercadotecnia}. BEste [ue el proceso
mas comdn, se encontré6 en 8 casos, involu-
crd una intensa actividad de disefio que tipi-
camente conduje a soluciones complejas e

9 Los procesos de decisién estudiados por Witte
(1972) y por Cyert, Simon y Trow (1956} en-
cajan también en esta agrupaciom.

innovadoras hechas a la medida, Hay poca
evidencia de interrupciones, sélo tres veces,
o de actividad politica. Todos los procesos
fueron disparados por oportunidades o por
problemas relativamente suaves, v todos fue-
ron de una duracién relativamente corta. Lo
mas interesante fuz que cada caso traté con
un asunto de mercadotecnia; cuatro, nuevos
productos o servicios; tres, nuevos mercados;
vy uno, un nuevo programa de promocién. 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 nego-
cios v los factores mensurables de utilidad
claramente pesaron mas que las consideracio-
nes politicas.

El proceso de decisién 17, uno de los
casos mas simples, se muestra en la Figura
6. Un hotel se encontré con un gran local
vacante por las tardes, Debido a que se tenia
que mantener el personal de cocina para otro
restaurant, se decidié hacer algo con el local.
Esta propuesta fue autorizada por el propie-
tario del hotel. Un ejecutivo decidié que de-
beria abrirse un restaurant formal para ce-
nas (disefio). Otro ejecutivo favorecic la
idea de una taberna estilo inglés, pero la idea
del restaurant formal fue la que prevalecié
{evaluacién-seleccion). Este proceso de dise-
filo requirié luego una serie de ciclos de dise-
fio anidado, muchos de ellos seguidos de au-
torizacién por parte del duefio.
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FIGULA 6. Un procesc de decisifn con disefio bisico (mercadortecnial): un fuevo
testaurant para un hotel (proceso de decisidn 17).
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Tipo 6. Procesos de decision con disefios
bloqueados (trabajos publicos), Dos proce-
sos fueron idénticos a los procesos de de-
cisibn tipo 5 hasta que entraron a las eta-
pas finales del proceso de seleccion. En-
tonces ambas soluciones propuestas encontra-
ron fuerte resistencia por parte de grupos ex-
ternos. Ambos fueron proyectos de trabajos
piblicos desarrollados por agencias guberna-
mentales, y ambos tuvieron oposiciébn por par-
te de grupos de ciudadanos quienes protesta-
ron por las disrupciones gque estos proyectos
podrian causar.

El proceso de decisién 20 involucrd la re-
sistencia a un plan de redesarrollo de un ba-
rrio, y el proceso de decisién 21 la resistencia
a la extensién de un camino del aeropuerto.
En el proceso de decision 21, mostrado en la
Figura 7, era necesaria la extension del ca-
mino si el aercpuerto iba a mantener su sta-
tus. El anuncio del disefio completo fue la se-
flal para una serie de ataques a la organiza-
cién y sus propuestas. Primero, un grupo ci-
vico propuso un plan aternativo, perc se en-
contré inaceptable. Luego se introdujeron pro-
yvectos 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
organizacién escogié enfrentar la mayoria de
estas amenazas mediante la negociaciéon di-
recta. (A la fecha de terminacién de este
estudio, aun no se habia completado el pro-
ceso de decision).
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FIGURA 7. Un proceso de decisin con disefio bloqueado {rrabajo pGblice): un
nueve camina del aeropuerto (procesc de decisién 21),
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Tipo 7. Procesos de decision con di-
sefio  dindmico (instalaciones). Los proce-
sos de decisién con disefio dinadmico son
los mas complejos de los procesos de deci-
sién encontrados. Los procesos 22 a 25 si-
guieron un patrén de disefio basico o de bus-
queda modificada, pero los cuatro encontra-
ron multiples interrupciones con el resultado
de que el flujo de actividades se volvié muy
complicado. Ninguno duré menos de un afio,
y dos duraron mas de cuatro afios. Uno se
clasificé como problema y tres como proble-
mas-crisis. Lo mas interesante es que los cua-
tro casos involucraron el mismo tipo de sa-
lida, nuevas instalaciones; una nueva planta,
un nueve edificio para colegio, un nuevo la-
beratorio de la universidad y un nuevo edifi-
cio para las oficinas centrales de un banco.
Concluimos que la naturaleza diamica de es-
tas decisiones de instalaciones refleja (a) las
inversiones relativamente grandes necesita-
das, (b) la actividad de disefio compleja in-
volucrada en tales instalaciones y, paradéji-
camente, {¢) la posibilidad de interrupciones
por nuevas opciones debido a la disponibili-
dad de estructuras ya hechas,

El proceso de decisién 24 esta diagrama-
do en la Figura 8. Aqui una pequefia empre-
sa manufacturera enfrentd una serie de pre-
siones que indicaban que su planta estaba ob-
soleta. Se desarrollé una propuesta para
vender el edificio (disefic) y luego se conec-
taron con un agente de bienes raices (bus-
queda), pero no se encontraron compradores.
Luego se dieron cuenta que la ciudad podria
exptropiar el terreno (interrupcién) y se con-
tratd un agente para negociar un buen pre-
cio en caso de que eso ocurriera. Mientras
tanto una empresa vecina se mudé de la lo-
calidad y el lote adjunto fue adquirido para
contar con un lugar para la expansién o
para aumentar el valor de expropiacién de la
propiedad ({evaluacién-seleccién). Al mismo
tiempo, la empresa empled arquitectos para in-
vestigar dos alternativas, pero ambas propues-
tas fueron rechazadas por ser demasiado ca-
ras (evaluacidén-seleccién), y entonces la aten-
cion se enfocd a la mudanza. Se encontrarcn
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tres sitios alternativos (bisqueda). se consul-
t6 a los empleados vy se investigaron las redes
de caminos (evaluacién). Una area probd ser
la mas deseable y cuando se encontré ahi unas
instalaciones a buen precio (bisqueda;, fuve
identificada como un candidato faverito y com-
prada (evaluacidn-seleccién. La compafiia pla-
ned la modificacién del edificio (disefio} v co-
menzé dicha modificacién, Sin embargo, dos
meses mas tarde el gobierno estatal expropié
al mismo tiempo tanto la planta antigua como
la nueva y dio a la empresa un corto tiempo
para desocupar (interrupcién). Ahora la em-
presa enfrentaba una crisis. Sin embargo, Luvo
una considerable fuente de fondos debido a !a
expropiacién y podia considerar comprar un
terreno y construir una nueva planta. Solo se
investigd una area y se localizé6 un sitio apro-
piado (bisqueda). La empresa obtuve autosi-
zacidn de razonamiento por parte de las auto-
ridades municipales, una hipoteca por parte
del banco (disefie) y la garantia de que esta
propiedad no seria expropiada (autorizacién}.
Se compré el lugar {evaluacién-seleccion) vy ei
departamento de ingenieria, en consulta con
el arquitecto, preparé los planos del edificio
(disefio); los planos se finalizaron rapidamen-
te (evaluacién-seleccién). Para resumir, lo que
empezd como un proceso de decision con dise-
fio basico, tipo 5, se convirtié en un proceso
con disefio dinamico, tipo 7, debido a una in-
terrupcién gubernamental,

Bisqueda
P =

D iagnosis Auterizacidn
m———— Jaikii
P e
i H T
[} ] t
keconori bmm—o—o . L eedd
mienzo Eval-Selec
Fo——— - 2 et
: 1
i !
=t H 1
i
1
| 4
;
=H |
* =

FIGURA 8. Un proceso de decisidn con disedo dipfmico (instalaciomes)}: una nueva
planta para nna pequefia empresa (proceso de derisifin 26).

CONCLUSION

En este trabajo hemos intentado presentar al

mismo tiempo que los procesos de decision estra-
tégica son inmensamente complejos y dinami-
cos vy que aun son susceptibles de una estruc-
turacién 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 declaracién estamos estimu-
lados por los hechos de que un modelo descri-
be mucho de lo que observamos, que los pro-
cesos de decision caen en distintag agrupacio-
nes dentro del modelo y que las decisiones de
cuatro de estas siete agrupaciones involucraron
resultados similares.

Sin embargo, apenas si hemos rascado en
la superficie de la toma de decisién organiza-
cional. Poco se sabe acerca de las rutinas mas
importantes, principalmente diagnosis, disefio y
negociacién. La diagnosis es posiblemente la ru-
tina sencilla mas importante, ya que determina
en gran parte, aunque de manera implicita,
¢l subsecuente curso de accién. Sin embargo,
los investigadores casi no han prestado aten-
cién a la diagnosis, prefiriendo en su lugar en-
focarse a las rutinas de seleccion, lo cual con
frecuencia parece ser una trituracion en el pro-
ceso total de decisién. Ademas, mientras que
nos hemos enfocado a la cuestidon de como las
organizaciones toman decisiones estratégicas
sencillas, no hemos observado las interrelacio-
nes entre tales decisiones a través del tiempo
en la misma organizacién y el efecto en el
proceso de formulacién de estrategia. El es-
tudio empirico de la formulacién de estrategia
tampoco ha sido atendido en la literatura. Otra
brecha principal en la literatura es la relacion
entre el proceso de decision y la estructura.
La literatura atn no tiene una teoria sencilla
aceptable para describir como fluyen los pro-
cesos de decisién a través de la estructura or-
ganizacional, De hecho ni siquiera ha suminis-
trado una tipologia dtil 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 jerarquia y las decisiones estratégicas de
los altos niveles. Todas estas brechas en la
literatura nos impiden seriamente aun un en-
tendimiento elemental de cémo funcionan las
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organizaciones; todas ellas necesitan grande-
mente de investigacion empirica.
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