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Introduccion.

El presente trabajo ha tenido como objetivo principal analizar el proceso estratégico de
pequenias y medianas empresas (Pymes) centrandonos en la articulacion organizacional de los
componentes explicitos y tacitos que sirven como guia para la toma de decisiones. Se partid
del supuesto de que la mayoria de los analisis de la literatura especializada carecen de
precisiones acerca de la naturaleza de la gestion estratégica en este tipo de firmas. Y que el
proceso estratégico en las pymes tiene ciertas especificidades que lo diferencian de los
procesos de las grandes firmas.

En el mismo confluyen recursos, capacidades organizacionales, habilidades, trayectorias
empresariales y la centralidad del empresario Pyme. Estas especificidades otorgan ventajas y
limitaciones en el desarrollo de las etapas de un proceso decisorio que implica la definicion de
estrategias para la organizacion; donde los componentes tacitos y codificados juegan un papel
fundamental. A diferencia de las firmas de mayor tamafio, este tipo de procesos se ven
condicionados por las reducidas capacidades de absorcion, dificultades para delegar en la
toma de decisiones, y la preeminencia del empresario Pyme (owner-manager) como aquel que
lleva adelante en ultima instancias la formulacion de la estrategia (Jocumsen, 2004; Zahra y
Gerard, 2002; Brouthers, Andreissen, and Nicolaes, 1998; Lane y Maxfield,1996; Cohen y
Levinthal, 1989).

El proceso de investigacion se establecid en base a una perspectiva sociologica cualitativa, de
estudio de casos, con un proceso de postcodificacion en base a entrevistas en profundidad
efectuada a empresarios pymes (del nivel directivo y gerencial). Se ha trabajado, con el
analisis de las fortalezas especificas de las Pymes que posean cierta trayectoria en su rubro
(con al menos 10 afios de antigliedad), de dos provincias de Argentina: Buenos Aires y Entre
Rios. El andlisis se logré mediante el uso de una grilla de diferentes dimensiones tales como:
disparadores de la toma de decisiones, caracteristicas del proceso, informacion, deliberacion,
generacion de opciones, tecnologias de gestion, caracteristicas personales del empresario,
alcance de las decisiones estratégicas, y percepcion del entorno. A su vez estas dimensiones
se caracterizaron conforme a patrones de conocimiento en: racional, racional limitada e
intuitivo.

Con el objeto de identificar el conocimiento tacito con el que guian su accion estratégica y
como pueden fortalecer sus capacidades estratégicas y competencias organizativas. Los
resultados del estudio contribuyen a la reflexién y la accion sobre la toma de decisiones
estratégicas en el &mbito de Pymes en América Latina y posibiliten su desarrollo. Conforme
al analisis de las diferentes dimensiones antes mencionados, nuestra investigacion concluye
que las firmas Pymes encuadran sus procesos decisorios estratégicos de manera oscilante



entre el patron racional-limitado y el intuitivo, por lo que resultaria interesante plantear
cuestiones sobre la especificidad de estos procesos en este tipo de firmas, como asi también
poner en discusion los supuestos positivistas-normativos que guian los estudios sobre
procesos estratégicos en las mismos.

MARCO TEORICO

La estrategia es la definicion sobre como la empresa va a competir, es decir, la determinacién
de las politicas necesarias para alcanzar los objetivos empresariales. En esta linea, la
formulacion de la estrategia competitiva implica un andlisis interno que configure los puntos
fuertes y débiles que conforman su perfil de activos y habilidades y que determine su posicion
en relacion con sus competidores. Por otro lado, también es necesario un analisis externo del
sector industrial y del entorno de la empresa (Porter, 1980 y Baiién y Sanchez 2009).

Sanchez Quintero (2003) sefiala algunas de las diferencias que se encuentran entre las
estrategias disefiadas por grandes empresas y las pymes o microemprendimientos. Mientras
las grandes empresas utilizan habitualmente indicadores de gestion y de desempefio las pymes
no tienen definidos sus propoésitos basicos, es decir, mision, vision, objetivos, lo que impide la
mejora en los resultados.

El grado de racionalidad también parece una variable en la cual se manifiesta gran diferencia
entre grandes y pequefias empresas. “Dicha racionalidad esta entendida como la coherencia
entre intencionalidad de actuaciones deliberadas para lograr propositos predeterminados”
(2003: 43).El autor también sefiala la presencia en las pymes de un “activismo ciego”, es
decir, no estan claros los fines ni los medios y no se cuantifica ni evalta la efectividad de sus
resultados ni de sus procesos. Se considera que esto ocurre porque se concentran en lo urgente
y no tienen tiempo para pensar o prepararse en el mejoramiento de sus resultados.

Segun Bandn Sanchez (2009), las empresas tienen diversas alternativas a la hora de fijar sus
objetivos estratégicos. La literatura en administracién de empresas los ha concretado en varias
opciones, como la busqueda del maximo beneficio (Kallerbeg y Leicht, 1991), la mejora de
los ingresos (Chaston y Mangles, 1997), el incremento de la cuota de mercado (Chang y
Shing, 2000), la mejora de la productividad (Drucker, 1995) o el aumento del éxito
competitivo (Camison, 1997).

Desde el punto de vista de las herramientas de gestion, el enfoque prescriptivo de la
administracion estratégica ha sufrido diversas criticas en su intento de aplicacion a las firmas
de menor tamafio relativo. Se sostiene que no resulta facil integrar coherentemente el
planeamiento en el analisis de la pequefia empresa. La estructura organica y desestructurada
de la pequefia empresa justifica que la administracion estratégica se practique instintivamente
(Leonardo y Viego, 1997)

El caracter prescriptivo de la aplicacion automatica de las grandes firmas a las Pymes es
rescatado y cuestionado por Mintzberg et al (1999) quien propone alejarse de esta perspectiva
tradicional y pensar en el managment estratégico, el cual supone alejarse de la formalizacion,
en tanto falacia (Mintzberg, 1994) y entender a la gestion de forma simultdnea, relacional, y
holistica en vez de lineal, secuencial y ordenada.

A partir de los 90 se comienza a trabajar bajo la conceptualizacién de que el disefio de
indicadores carece de sentido si el analisis de la informacion obtenida no se traduce en planes
de accion. En el caso de las Pymes la mayoria de los andlisis carecen de precisiones acerca de
la naturaleza de la gestion estratégica en este tipo de firmas. En otros casos, se trata de juicios
centrados en la falta de formalidad del proceso de formulacion de estrategias, en la ausencia
de actividades sistematicas y de rutinas orientadas a definir objetivos y acciones articuladas
en torno a un plan estratégico (Kantis, 1996). Sin embargo, éstas no afectan su capacidad
(Gibb y Scott, 1985) y poseen capacidades basicas empresariales sin las cuales tales firmas no
hubieran conseguido sobrevivir (Leonardo y Viego, 1997, Sdnchez Quintero, 2003).



Los empresarios Pyme con mayor capacidad estratégica se distinguen no so6lo por su
capacidad para identificar oportunidades sino también por su elevada flexibilidad y eficiencia
para liderar el proceso estratégico, movilizar recursos externos e internos a través de su red de
contactos personales y desarrollar un adecuado soporte organizacional interno a través de la
delegacion y el trabajo en equipo (Kantis, 1996). El conocimiento empirico e intuitivo de los
empresarios es realmente significativo para el desarrollo de las estrategias.

El empresario Pyme pone en juego un conjunto de conocimientos que se transforman en un
recurso clave para el mantenimiento de la ventaja competitiva. Por ello, identificar el
conocimiento tacito y el explicito (Nonaka, 2000) supone un desafio a la hora de tomar
decisiones estratégicas. El conocimiento tacito es un conocimiento contextual, que surge de la
experimentacion, utilizable en un contexto particular, dificil de asir, de poner en palabras y
complejo de expresar. Se articula desde la accion orientada a la resolucion de problemas
particulares, complementario al conocimiento explicito, codificable, estandarizado, que
pretende ser universal.

Proceso de decisiones estratégicas en pymes

El proceso de decisiones estratégias en firmas de diferentes portes ha sido objeto de diversos
modelos de analisis y explicacion (Kingsley y Malecki, 2004; Jhonson, Melin, y Whittington,
2003; Beal, 2000; Brouthers, Andreissen y Nicolaes, 1998).

Implica un proceso cognoscitivo individual y colectivo que pone en juego mecanismos
diversos de exploracion, percepcion, aprendizajes acumulados e implicitos y otros fendmenos
organizacionales (Cole Wright, 2010; Nooteboom, 1999; Nonaka y Kono, 1998; Nonaka,
1998).

Notado esta por la literatura especializada que, en el ambito de las decisiones estratégicas en
Pymes, los modelos de racionalidad plena aplicables a grandes firmas lejos se encuentran de
evidenciar la dindmica de estos procesos en las mismas. Las referencias a la toma de
decisiones estratégicas en éstas ponen de manifiesto particularidades en torno a los modelos
de racionalidad limitada e intuitivos. Esto quiere decir que representan procesos que van
desde principios incrementales, iterativos, no lineales y con informacion imperfecta hasta
aquellas guiadas por corazonadas (“gut feeling”), independientes del conocimiento empirico y
no conciente. (Cole Wright, 2010; Miller y Ireland, 2005; Mitchell, Friga, y Mitchell 2005,
Jocumsen, 2004; Simon y Houghton, 2002; Harfield, Driver, and Beukman, 2001).

Esto no significa que el proceso de toma de decisiones estratégicas en Pymes no sea
complejo. Es mas, se relaciona con una diversidad de factores y particularidades en este tipo
de firmas tales como el grado de desarrollo de sus capacidades organizacionales y gerenciales,
los recursos humanos implicados en los procesos de aprendizaje, la centralidad del empresario
en la toma de decisiones, la toma de decisiones simultaneas en diferentes areas de
especializacién, el manejo permamente entre lo operativo y lo estratégico y el
condicionamiento a las experiencias, limitaciones y supuestos cognitivos del empresario.

En las pymes, a diferencia de las firmas de mayor tamafio, este tipo de procesos se ven
condicionados por las reducidas capacidades de absorcion, dificultades para delegar en la
toma de decisiones y la preminencia del empresario Pyme (owner-manager) como aquel que
lleva adelante en ultima instancia la formulacion de la estrategia (Jocumsen, 2004; Zahra y
Gerard, 2002; Brouthers, Andreissen and Nicolaes, 1998; Lane y Maxfield,1996; Cohen y
Levinthal, 1989).

Recientes aportes al estudio de los procesos de toma de decisiones estratégicas en firmas
Pyme han propuesto una serie de dimensiones de analisis que van desde considerar los
disparadores (internos y externos) para la toma de decisiones, pasando por la relacion iterativa
entre subprocesos de generacion de informacion, deliberacion y generacion de alternativas de
opciones estratégicas. Estos tres subprocesos (no lineales) dependen de las caracteristicas



personales del empresario Pyme, como asi también de las capacidades y recursos internos de
la firma. Todos estos componentes dan lugar a una decision estratégica determinada que se

desarrolla siempre en un contexto (enviromental context) (Liberman-Yaconi, Hooper y
Hutchings, 2010).

Categorias. Definicion y alcances.

Se han establecido para el presente estudio una serie de categorias de andlisis, conforme a los
aportes recientes de la literatura especializada. En especial al trabajo de Liberman-Yaconi,
Hooper y Hutchings que enunciamos anteriormente (2010). A continuacion se detallan las
categorias de analisis con su correspondiente definicion operacional:

Los disparadores de la toma de decisiones estratégicas: son aquellas situaciones, hechos y/o
acciones que dan inicio a los procesos de toma de decisiones estratégicas. Esta categoria
implica el analisis de la naturaleza interna o externa del inicio de los procesos,
independientemente del grado de sistematicidad y periodicidad en la generacion de los
mismos. Con respecto a la naturaleza interna y/o externa, los disparadores pueden presentar
gradualidades. Los internos tienen relacion con procesos endogenos de las firmas, ya sea de
tipo cultural, estructural, desarrollo de capacidades y/o recursos. Por otro lado, los externos
representan situaciones, contingencias, cuestiones contextuales que desencadenan los
procesos de toma de decisiones.

Las tecnologias de gestion: hacen referencia a las herramientas y/o modelos para el analisis
interno y externo, la planificaciéon y el desarrollo de procesos estratégicos. Su uso estd
orientado a diversas dimensiones estratégicas de las firmas: capacidades, productos, procesos,
comercializacion, inversiones, etc.

El perfil y caracteristicas personales del empresario Pyme. Comprende los aspectos de la
trayectoria personal, educativa y profesional del empresario. Asimismo, incluye su
conocimiento del sector y la experiencia acumulada en gestion de empresas y/u
organizaciones empresariales. Tiene en cuenta los componentes de la idiosincrasia del
empresario.

Las caracteristicas del proceso de toma de decisiones estratégicas: implica el grado de
racionalidad y sistematizacion del proceso de toma de decisiones, las fuentes de informacion
y la generacion del conocimiento (relacion entre lo tacito-codificado). Es el ntcleo central de
andlisis del proceso y se compone de tres subcomponentes iterativos relacionados entre si: el
manejo de informacién, la modalidad de centralizacion/descentralizacion en la toma de
decisiones, la sistematicidad en la generacion de ideas y propuestas para nutrir las decisiones.
El manejo de Informacion para la toma de decisiones estratégicas: se relaciona con el tipo de
informacion (interna o externa) que se utiliza y su relacion con procesos cognitivos a nivel
organizacional ya sean tacitos y/o codificados implicitos en la toma de decisiones
estratégicas.

La deliberacion para la toma de decisiones: corresponde a los procesos dialdgicos que
vinculan conocimientos tacitos y codificados a partir de instancias con mayor o menor nivel
de participacion de actores a nivel organizacional de la firma. El nivel de centralizacion y
participacion en el proceso de toma de decisiones definen esta categoria.Sistematicidad en la
generacion de opciones. Categoria temporal que toma en cuenta las caracteristicas diacronicas
del proceso de toma de decisiones estratégicas y su sistematizacion desde modelos lineales
altamente metddicos hasta procesos mas esporadicos y de tipo reactivos o arbitrarios.

El alcance de las decisiones estratégicas: representa el significado e importancia que tiene
para el empresario y/o la firma las decisiones estratégicas, desde posiciones mas racionales
(utilidad, productividad) hasta aquellas mas emotivas.



Comprension del entorno. Es entendido aqui como la percepcion y “recorte” del entorno por
parte del empresario y/o la firma al momento de desarrollar el proceso de toma de decisiones
estratégicas. Se relaciona con el manejo de la incertidumbre.

Patrones de toma de decisiones estratégicas

Conforme al andlisis de las diferentes categorias, se establecieron una serie de tipos ideales de
patrones de decisiones estratégicas que van desde un modelo racional, pasando por uno de
raciondalidad limitada, hasta uno de naturaleza totalmente intuitiva.

El patron de tipo racional, se asemeja a los modelos prescriptivos de definiciones de
estrategias (Chandler, 1962; Andrews, 1971). Parten de una busqueda sistematica al interior y
hacia el exterior de la empresa (bajo premisas técnico — cientificas) de disparadores de las
toma de decisiones. El entorno aparece aqui como captado por procedimientos “objetivos”, y
de naturaleza cercana al método cientifico de epistemologia positivista. Presenta un proceso
sistematico, comprensivo, etapista, que opera bajo principios de informacion perfecta y
deliberacion logico — analitica. Las alternativas de decisiones estratégicas aparecen como una
opcion Optima, resultante de un proceso sistematico de analisis de informacion técnica.

En ¢l participa un cuerpo técnico altamente profesionalizado, que utiliza herramientas y
tecnologias de gestion para la elaboracion de conocimientos y su posterior utilizacion en la
toma de decisiones, siendo éste el unico proceso valido y confiable para tomar decisiones a
posteriori. El sentido de la empresa estd en la maximizacion y el logro de altas utilidades y el
liderazgo estratégico se encuentra centrado en un empresario con altos conocimientos técnicos
y cientificos en administracion, con independencia de su trayectoria en el sector de actividad y
el conocimiento de la idiosincracia de las firmas.

El patrén de tipo racional-limitado, es aquel que en la literatura especializada se asemeja al
tipo de estrategias en sentido adaptativo (Mintzberg, 1978), donde el entorno es un
permanente generador de oportunidades y amenazas a los que la empresa debe responder en
forma réapida, poniendo en juego sus capacidades y recursos. Sus generadores de proceso de
toma de decisiones estratégicas son un mix de componentes de captacion via herramientas
técnicas y de observacion de oportunidades del entorno. El proceso, lejos de ser lineal, tiene
limitada comprension analitica, como asi también es acotado en el tiempo. Parte de un
principio de informacidon imperfecta, donde entra en juego lo tacito y lo codificado. En tal
sentido, la deliberacion aqui es iterativa, compleja, con idas y vueltas. Se generan opciones de
decisiones estratégicas que se dan en forma incremental, bajo principios muchas veces de
ensayo y error. Utiliza elementos intuitivos como asi también herramientas de gestion para la
generacion de conocimientos para la toma de decisiones. El liderazgo estratégico, esta
centrado en un empresario con cualidades técnicas pero acompafiado por un amplio
conocimiento del sector de pertenencia de la empresa, y un desarrollo de cierto sentido de
pertenencia a la misma, lo que sustenta su experiencia para la toma de decisiones.

El tipo ideal de caracteristicas intuitivas, se caracteriza por su caracter netamente
interpretativo y escasamente cercano a postulados positivistas aplicados a la toma de
decisiones estratégicas. En la literatura especializada se lo puede considerar cercano a los
planteos interpretativos sobre la estrategia (Dirsmith, 1984). Los disparadores de las tomas de
decisiones se encuentran planteados en términos de contingencias que generar oportunidades
y amenazas que ponen en alerta a la empresa. El proceso de toma de decisiones es repentino,
basado en “corazonadas”, con ausencia de analisis técnico o formulacién en forma lineal. La
informacion es generada en ausencia de procedimientos sistematicos y se legitima por sus
fuentes y en ausencia de método cientifico. La deliberacion para la toma de decisiones no es
deliberadamente conciente. Surge por una generacion asistematica de ideas que pueden
provenir de distintos puntos de la empresa. No existen tecnologias de gestion aplicables a la
generacion de conocimientos. El rol del empresario, sus experiencia y trayectoria en el sector



es clave al momento de definir la estrategia a seguir. En ¢l se sustenta la legitimidad de las
decisiones. Las decisiones estratégicas se sustentan en sentidos arbitrarios, cercanos al
concepto de satisfaccion.

Tabla 1: Patrones de decisiones estratégicas: Tipos ideales

Patrones de

roceso de . . . A o
P Racional Racionalidad limitada Intuitiva
toma de
decisiones
Disparadores | Componentes internos y Puede ser interno o
de l1a toma de externos basados en externo, con componentes .
.. .. o Oportunidades,
decisiones procedimientos de de captacion técnicos y . .
. .. ., . contingencias
(internos — seguimiento cientifico — observacion de
externos) técnico oportunidades
Repentino,
, Sistematico, Limitado en el tiempo, “corazonada” (gut
Caracteristicas . . L, ) .
Comprehensivo, paso a | Limitada comprension, no | feeling). Ausencia
del proceso . e
paso, fases lineal, de analisis o
formulacion
Aparentemente
. . S independiente del
Informacion Informacion perfecta Informacion incompleta pentic
conocimiento
cientifico
. < - o iterativo, complejo )
Deliberacion Logico, analitico [1VO, compigjo, No conciente
combinacion de pasos
. Una opcidn optima Automatica,
Generacion de
. resultante de un proceso Incremental respuestas
opciones . - e
sistematico arbitrarias
Limitadas, centradas en el
Altamente empresario y y su equipo
, profesionalizado. Uso de mas cercano. Muy limitadas,
Tecnologias de .
o herramientas y Escasamento centradas en el
gestion , ., . . .
tecnologias de gestion profesionalizado. Poco empresario
flexibles uso de herramientas y
tecnologias de gestion
Centrado en la
Altamente experiencia
profesionalizado en . Lo P cay
;o ., L Mix de experiencia y trayectoria del
Caracteristicas | gestion estratégica, con s
. trayectoria con rubro, rama o
personales del | experiencia no centrada . .
e v e e capacidades profesionales sector de
empresario en lo idiosincratico o del . . .
de gestion estratégica pertenencia.
rubro, rama o sector de
. Altamente
pertenencia e
idiosincratico.

Alcance de las
decisiones
estratégicas

Utilidad, maximizacion

Utilidad y maximizacioén
no siempre como fin
ultimo, “satisfaccion”,
“sufientemente bueno”

Ideas, conclusiones
y elecciones por
procesos mentales
inconcientes.

Percepcion del
Entorno

Fundamentos objetivos,
empiricos, investigativos

Mix fundamentos
empiricos / intuicién

No sustentado en
base empirica,
“objetividad”




Fuente: elaboracion propia en base a Liberman-Yaconi, Hooper y Hutchings (2010).

METODOLOGIA

El trabajo de campo consistio en la realizacion de un estudio de casos focalizado en pymes
industriales. Su implico el uso tanto de datos cualitativos como cuantitativos. En este estudio
se hacen las mismas preguntas a los distintos casos, comparando las respuestas para llegar a
conclusiones.

Los criterios de seleccion de la muestra fueron los siguientes: de capital nacional y con una
planta de personal de menos de 500 empleados y con una antigliiedad minima de por lo menos
10 afios. Se propuso relevar una muestra heterogénea de aproximadamente 20 empresas
PyMes de diferentes sectores de la provincia de Entre Rios y de Buenos Aires con la mayor
heterogeneidad posible en cuanto al tipo de actividad de las organizaciones, de manera de
arribar a aspectos comunes entre empresas de sectores diferentes. La diversidad,
consideramos, nos permitid acercarnos e intentar establecer conclusiones generalizables. En
cuanto al nimero de casos, debe sefialarse que se trata de una cantidad arbitraria definida a
priori, siguiendo a tal fin un criterio de saturacidon tedrica. Las elecciones iniciales de
informantes guian hacia otros informantes similares o diferentes; el observar un tipo de
sucesos invita a la comparacion con otro tipo; y el entendimiento de una relacion clave en un
contexto revela aspectos a estudiar en otros. Esto es muestreo secuencial conceptualmente
conducido. (Valles, 1997).

Se logré una muestra de 14 casos: 9 de la provincia de Buenos Aires y 5 de Entre Rios.

A partir de la muestra seleccionada se busca obtener un tipo de generalizacion analitica a
proposiciones tedricas, es decir que a partir de un conjunto particular de resultados se busca
ampliar y generalizar teorias (Yin, 1994).

Finalmente se realizaron entrevistas en catorce pequeias y medianas empresas.



Tabla 2: Tipos de empresas entrevistadas

Buenos Aires Entre Rios
Empresa dedicada a la fundicion en hierro | Empresa dedicada a la fabricacion de
nodular gris y aleadas, tapas tulipas, morseteria, | acoplados, remolques y
piezas varias (pyme a) semirremolques. (pyme j)
Empresa dedicada al Tratamiento de semillas: | Empresa del rubro alimenticio.

inoculantes, curasemillas, pesticidas, peleteo de
semillas, tratamiento de recubrimiento de
semillas, y coadyuvantes (pyme b)

Principal producto: fideos (pyme k)

Empresa dedicada a la realizacion de Implantes
ortopédicos- metalurgica: implantes, protesis e
instrumental para cirugia ortopédica (pyme c)

Empresa dedicada a la fruticultura y la
citricultura (pyme 1)

Empresa dedicada al equipamiento comercial y
muebles para el hogar.

Principales productos: arquitectura comercial,
almacenaje y logistica (racks para exhibicion y
deposito), muebles para el hogar, rieles, ménsulas
y herrajes, cafios estructurales (pyme d)

Empresa que se dedica al acopio,
industrializacion y comercializacion de
arroz, elaboracion de  alimentos
balanceados para bovinos (pyme m)

Empresa textil con tres principales lineas de
productos: corseteria, trajes de bafio y lenceria
femenina (pyme e).

Empresa que se dedica a la fabricacion
de vacunas aviares (pyme n)

Empresa de equipamiento médico de plastico
descartable (pyme f)

Empresa textil. Producto principal: ropa interior
masculina (pyme g)

Empresa que fabrica rejillas metalicas y cercos
(pyme h)

Empresa petrolera. Principales productos: petréleo
y gas (pyme i)

Fuente: elaboracion propia

El trabajo de campo consistio en la realizacion de entrevistas en profundidad como fuente
primaria y como fuentes secundarias se realizo el andlisis del material brindando por las
empresas, folleteria, material de paginas web, etc. Las entrevistas fueron desgrabadas en
forma completa y analizada cualitativamente con ayuda del software Atlas-Ti. Se
construyeron formularios de analisis a fin de homogeneizar los criterios de analisis de los
investigadores y sintetizar los hallazgos. A partir de los formularios de analisis se vincularon
los hallazgos con nuestro marco tedrico tomando como guia el cuadro de patrones de toma de

decisiones estratégicas (ver marco teorico).

Finalmente, se elaboraron conclusiones por dimension trabajada y luego con todas las

dimensiones en conjunto.

RESULTADOS.

Presentamos aqui una serie de Tablas donde se analiza la evidencia discursiva de las
entrevistas. Las frases seleccionadas condensan los significados mas relevantes de las
caracteristicas de cada una de las dimensiones estudiadas como asi también la posibilidad de
incluirlas dentro de alglin patron de racionalidad. Al finalizar los cuadros se encuentra el

analisis general de los resultados.




Tabla 3.1.: Disparadores de la toma de decisiones y Patrones de racionalidad. Segin

casos analizados.

“los datos internos de ventas, la
experiencia en el rubro” (caso g)

“los cambios internos,
generacionales” (caso k)

“la empresa debio redefinir su
estrategia a partir de una
redefinicion en el circuito de
venta en Europa” (caso )

“la empresa redefinié su modelo
de gestion orientdndolo sobre
tres ejes estratégicos, por el
cambio en el directorio” (caso
m)

Patrones Racional Racionalidad limitada Intuitiva
“La “Planificamos segun surjan los “lo de ISO9000 no lo
capacidad de | problemas” ( caso a) sentiamos, lo
planificacion. haciamos como un
Tenemos “planificamos, pero las sequias, | problema de
muy en claro | los problemas del mercado nos | marketing (...) fue
qué es lo que | llevan a decisiones correctivas y | puro olfato, intuicion,
queremos y esto es bastante informal” (caso | sentir algo” (caso b)
quiénes b)
somos” (caso “quiza una
C) “En general siempre salen de corazonada o un poco
algin contacto comercial, si hay | el seguir al mercado,
“vigilancia alguna oportunidad” (caso d) la experiencia” (caso
tecnologica d)
permanente” | “viajes, comparando con las
(caso n) grandes, algunos estudios “hecho a vuelo de
especificos” (caso ¢) pajaro o a ojo de buen
Disparador cubero, era un
esdela “con lo que nos dicen los negocio hacerla (...)
toma de vendedores y por las necesidades | (caso f)
decisiones del producto de mucho control”
(internos — (caso f) “de las crisis
externos) aprendemos y

crecimos” (caso c¢)

“Nosotros siempre
creemos que el
momento de crisis es
el momento donde
tenemos que
movernos” (caso j)

Fuente: elaboracion propia




Tabla 3.2.1.: Caracteristicas del proceso (subproceso informacion) y Patrones
racionalidad. Segiin casos analizados

de

Patrones Racional Racionalidad limitada Intuitiva
“usamos “buscamos informacion diversa, | “aceptamos la
investigacion | la compendiamos segun los intuicién pero
es del INTA, | problemas (...)” (caso a) basados en la
universidades | “miramos los datos de la micro, | experiencia” (caso a)
y viajes y de los clientes” (caso b) | “trabajamos mucho
EMBRAPA” | “todos los que sean analistas internamente,

(caso b) estan siempre con el diario de la | tratamos de no mirar
“informes de | mafiana, la verdad es que mi para afuera, es muy
la Camara, experiencia indica que no podes | tendencioso” (caso b)
investigacion | guiarte mucho por lo que sale” “las oportunidades
de mercado y | (caso d) estan, se ven, hay que
planillas de “tomamos lo que sentimos y lo | tomarlas y
clientes” que la informacion nos dice” aprovecharlas” (caso
(caso e) (caso e) d)

“Se usa mucho la informacion “mucha experiencia”

o “leemos que nosotros mismos recogemos | (caso €)

2 publicaciones | internamente y los indicadores “diria que es un 80%

§ cientificas” que da el mercado” (caso f) de intuiciéon y un 20%

= £ (caso ¢) “datos de ventas” (caso g) de los indicadores

3 5 “(la facturacion) no es un ” (caso f)

§ £ “publicacione | indicador fino, pero nos “no es muy complejo,

g £ | scientificas” | informa” (caso h) veo donde podemos ir

E) = (cason) “Utilizamos indicadores para con algo nuevo y

§ diagnosticar y tomar decisiones | punto” (caso g)

S principalmente operativas” (caso | “tenemos afos en

1) esto, no necesitamos
“Recogemos informacion de saber nada nuevo”
clientes, interna y del equipo de | (caso j)

ingenieros” (caso j)

“algunos datos de ventas y “el didologo y los
rechazos” (caso k) afios nos ayudan”
“La eficiencia de la compania (caso m)

esta dada por toneladas por

hectarea, rendimiento de “olfato para ver las
empaque (toneladas oportunidades y salir
exportables), costo por hectarea, | antes” (caso n)
costo por toneladas o kg.

También se miden los calibres”

(caso 1)

“estamos trabajando en un

tablero de indicadores” (caso m)

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3.2.2.: Caracteristicas del proceso (subproceso deliberacion y generacion de

opciones) y Patrones de racionalidad. Segun casos analizados.

informacion que manejo y la
experiencia en el sector” (caso g)
“con los gerentes , los indicadores
son parte de la discusion, pero no nos
reunimos para analizar indicadores”
(caso 1)

“con el equipo de ingenieros pero al
final siempre somos o uno o el otro
(ambos duefios) los que tomamos las
decisiones” (caso j)

“trabajamos en equipo” (caso m)

Patrones | Racional Racionalidad limitada Intuitiva

“El “lo charlamos con los mas cércanos “A partir de hoy
proceso | en la familia que participamos en la | hacemos esto y el
de busqueda de informacion” (caso a) gerente se encarga”
armado | “Las decisiones finales las voy (caso b)
de la tomando yo y mis tres gerentes “algunas veces las
planifica | dialogando todos los lunes” (caso b) | tomo yo y listo” (caso
cién es “Mi suegro, yo, un médico, los e)
desarroll | vendedores con la informacion y “igualmente las
ado por | experiencia de cada uno” (caso c) ultimas decisiones las
el “las decisiones se consensuan y usan | tomo yo” (caso f)
Director | técnicas (caso d) “las deciciones las

£ | General | “las tomo yo, el equipo y un asesor” | tomo yo, con alguna

'S | junto con | (caso €) consulta” (caso k)

g el “trabajamos en equipo y con aportes

—= | equipo” | de informacion de todos” (caso f) “las decido yo” (caso

A | (casol) | “defino todo solo con algo de n)
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Generacion de opciones

“todos generamos propuestas en base
a los problemas y la informacion que
buscamos” (caso a)

“en las reuniones semanales tiramos
ideas en base a informacion” (caso b)
“tenemos una metodologia para las
reuniones que es traer problemas con
soluciones y las discutimos hasta
lograr un acuerdo” (caso c)

“todos aportamos desde nuestra
especialidad o conocimientos” (caso
d)

“del trabajo en equipo surgen” (caso
e)

“todos tiramos ideas” (caso f)

“todos tiran ideas, las analizamos,
pedimos que elaboren proyectos”
(casoj)

“tiro un par de objetivos anuales”
(caso k)

“planificacion en equipo en forma
anual y semanal” (caso 1)

“pensamos una agenda estratégica y
de ahi avanzamos en el largo plazo”
(caso m)

“a mi se me ocurren
alternativas y vamos

para adelante” (caso
b)

“Vos cuando tomas
una decision por el
estdmago tenés un
parametro positivo y
uno” (caso ¢)

“mi experiencia me
las dicta” (caso f)

“yo busco la
informacion” (caso n)

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3.3.: Tecnologias de gestion, caracteristicas personales del empresario y Patrones
de racionalidad. Segun casos analizados.

Patrones

Racional

Racionalidad limitada

Intuitiva

Tecnologias
de gestion

“Utilizamos
indicadores de
mejora internos y
una encuesta de
satisfaccion de
clientes” (caso a)
“alianzas
estratégicas
formalizadas y
certificaciones de
calidad” (caso b)
“Tenemos
certificacion de
calidad y una
auditoria de
producto” (caso f)
“ tenemos una
planificacion anual
(...) se puede
cumplir o no, pero
por lo menos
sabemos cudnto no
cumplimos, qué es
lo que hicimos,
por qué, por qué
no se le entregd a
un cliente...”
(caso ¢)
“certificamos
calidad” (caso m)

“no nos gustan los papeles”
(caso b)

“de vez en cuando técnicas
de economia o marketing”
(caso d)

“so6lo reuniones semanales
y descentralizamos luego”
(caso e)

“las técnicas para definir la
estrategia, como el FODA
no has dado negativo, y
después nos salia todo
perfecto” (caso 1)
“reuniones técnicas
semanales” (caso j)
“trabajamos en equipo ¢
incorporamos técnicas de
marketing” (caso m)

“Yo sigo pensando que,
en mi caso la mayoria

es olfato, yo voy

bajando la linea” (caso

b)
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Caracteristicas
personales del
empresario

“aunque se que necesito del
apoyo del equipo ” (caso b)

“no se toma una
decision...no sé... voy para
la esquina porque voy para
la esquina...” (caso ¢)

“intuicion, experiencia y
datos duros” (caso f)

“la experiencia y el
contacto con el cliente”

(caso g)

“nos capacitamos y
profesionalizamos” (caso 1)

“mi formacion ingenieril y
mi experiencia en el sector”
(caso k)

“conocimiento del rubro,
experiencia...” (caso 1)

“soy un cientifico dedicado
a la vida empresaria” (caso

n)

“entusiasta, empatico,
creencias positivas”
(caso a)

“tengo muchos afios en
esto, hay cosas que las
siento” (caso b)
“sabiendo escuchar o
sabiendo ver” (caso d)

“afios vendiendo y en
produccion” (caso j)

“Hay que llevar las
frutas en las venas”
(caso ).

“es  importante la
trayectoria y
conocimientos, €so
facilita ver donde va la
empresa a futuro” (caso
m)

Fuente: elaboracion propia

14




Tabla 3.4.: Alcances de las decisiones estratégicas, percepcion del entorno y Patrones de

racionalidad. Segiin casos analizados.

Patrones

Racional

Racionalidad limitada

Intuitiva

Alcance de las
decisiones
estratégicas

“con cierto grado de
prevision en el largo plazo
pero respondiendo a los
problemas” (caso a)
“planificamos pero vamos
acomodando las decisiones”
(caso b)

“ esta puesto en mantener
operativa la empresa,
manteniendo a su vez la
calidad y la relacion con los
clientes sin desaprovechar las
oportunidades” (caso f)
“grandes objetivos anuales”
(casoj)

“pegar antes que otros” (caso

n)

“visualizar las
oportunidades
y tirarse a la
pileta” (caso

d)

Percepcion del
Entorno

“vemos los problemas, pero
miramos la micro en base a
algunos datos” (caso b)
“lectura, conocimiento y
seguimiento de los avances”
(caso ¢)

“se basa en los pedidos de
clientes y en la tecnologia que
nos transfieren (...) con crisis
y problemas pero con
oportunidades” (caso ¢)

“Los nimeros son la realidad,
no mienten” (caso h)

“vemos a lo largo pero sobre
todo el dia a dia” (caso 1)
“algo de lo macro y mucho de
los clientes” (caso j)

“miro al mercado, y algunos
datos generales” (caso k)
“los permanentes cambios en
las reglas del juego” (caso 1)
“repleto de oportunidades”
(caso m)

“atento para ver donde estan
las oportunidades” (caso n)

“lo normal
son los
permanentes
problemas
(...) hay que
sobrevivir”
(caso a)

“qué pasa en
la diaria, es
clave” (caso
b)

“siempre hay
oportunidades,
hay que saber
verlas” (caso

d)

“es percepcion
del dia a dia,
con problemas
como todos”

(caso f)

“no es
complejo”
(caso g)

Fuente: elaboracién propia
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Reflexiones a partir de los aportes del analisis discursivo

Los principales hallazgos del estudio corresponden a una sintesis del andlisis de las
dimensiones y categorias esbozadas en la matriz de tipologias ideales de tomas de decisiones
estratégicas. Como cuestion clave hemos comprendido la presencia de un “activismo ciego”
en los empresarios pymes, es decir, que operan bajo principios de racionalidad limitada
(Conlisk, 1996). En los casos estudiados se manifiesta que no estan claros los fines ni los
medios en un sentido explicito y no se cuantifica ni evalua la efectividad de sus resultados y
procesos. Se ve en el empresario un fuerte sentido de la intuicion al momento de decidir, pero
esta decision esta basada en datos (limitados) como son indicadores internos y externos del
funcionamiento del negocio. Juega un rol importante también el apoyo en la historia
empresarial del duefio o gerente de la empresa, comprendido esto en términos de una
experticia, experiencia o trayectoria de resolucion de problemas relacionados con un campo
acotado de fenomenos. Esto implica procesos de aprendizaje sustentados, la mayoria de las
veces, en componentes tacitos. Esto nos lleva a interpretar que en el proceso de tomas de
decisiones estratégicas en las pymes se da una conjuncidon entre el conocimiento tacito y
codificado. El tacito se verifica en la importancia de los saberes previos adquiridos por la
experiencia del empresario y en el contenido dialdgico de la informacién que este utiliza para
tomar decisiones. Las decisiones responden a un proceso logico, el cual no se encuentra
explicitado en ningun manual ni procedimiento pero se da de forma reiterada, a modo de
patréon de comportamiento. En el caso de lo explicito, se puede interpretar al observa que las
decisiones estratégicas, también toman en cuenta la informacidon, de cardcter cuantitativa
basada en variables internas o externas de la empresa. Si bien hay que reconocer que estos
indicadores varian en cada caso y presentan particularidades sectoriales. Otro aspecto
relevante tiene que ver con el rol que presentan en las empresas analizadas los otros actores
relacionadas a la misma, ya sean internos o externos. La deliberacion no lineal al momento de
establecer decisiones y con un fuerte componente iterativo, nutre al proceso de definicion de
las estrategias de la informacion provista por estos, ya sea via modalidades formales
(proyectos especificos, busquedas de informacion, etc.) como asi también informales
(didlogos, encuentros empresarios, etc.). Sobre la cuestion del alcance de los objetivos, las
pymes no coinciden con la gran empresa o bien con el ideal de las concepciones de la eleccion
racional, vinculadas a la concepcion de maximizacion de beneficios. En las pymes analizadas
el patron, a la hora de fijar los objetivos estratégicos, estd estrechamente vinculado a los
objetivos del gerente o duefio, que varia entre diferentes cuestiones tales como: la continuidad
de la empresa, la abstencion de despedir personal, mantenerse en rubros o productos que el
duefio conoce a pesar de haber otros mas lucrativos, etc. La presencia de un sentido
planificador de las acciones estratégicas existe y es importante, especialmente al momento de
reorientar una estrategia a la salida de las crisis; pero no esta formalizada en planes, en el
sentido tradicional. Las estrategias estan generalmente en ideas de los duefios o gerentes los
cuales van generando, a partir de estas, acciones sustentadas en algunos mandos medios o
actores relevantes del contexto del mismo al interior de las firmas. En estos términos, las
capacidades del duefio o gerente de las pymes, conforman un recurso diferenciador de las
mismas, lo cual ata a las pymes a la trayectoria de aprendizajes y decisiones de estos. El
duefio o gerente es en gran parte el que le permite a la empresa absorber conocimiento y
conectarse con clientes, proveedores y otras empresas e instituciones. La intuicion juega aqui
un rol clave en el proceso de toma de decisiones. En tanto modo de conocimiento que articula
informacion técita y codificada, articula la experiencia y resolucién de problemas de una
organizacion y genera alternativas para la absorcion (via aprendizajes) del entorno. La
intuicidn, esgrimida como una modalidad clave de conocimiento por parte de los empresarios
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pymes analizados para la toma de decisiones se constituye en un fendmeno clave del proceso
de toma de decisiones. Condiciona también la modalidad del vinculo adaptativo de la empresa
al entorno. El ambiente funciona como un condicionante para las decisiones del empresario y
su equipo. Es un importante disparador de procesos estratégicos, que se comporta de forma
inestable, generando incertidumbre y estableciendo una idea del tiempo y el espacio en
términos de inestabilidad, riesgos y crisis, sobre las cuales hay que dar respuestas en sentido
adaptativo y no siempre sustentados en evidencias analiticas o empiricas de base técnico —
cientifica. Dado que la aplicacion de tecnologias de gestion en las firmas pymes es escasa o
rudimentaria, vinculada a certificaciones de calidad o procesos de mejoras en aspectos de
produccion, comercializacion, etc. Como se ha podido apreciar, la evidencia empirica del
estudio, nos presenta una serie de caracteristicas de las firmas pymes que dificilmente nos
posibilitan generar encasillamientos analiticos precisos en las tipologias planteadas. Si bien
existen amplias referencias a las caracteristicas del proceso de toma de decisiones estratégicas
propias de los modelos de racionalidad limitada e intuicidn, requerira de futuros estudios
esclarecer, via aportes teoricos y metodologicos refinados, la complejidad de los mismos.

CONCLUSION GENERAL

El proceso estratégico se da siempre en un contexto determinado y conlleva una serie de
caracteristicas que pueden configurarse en por lo menos tres tipos ideales de patrones de toma
de decisiones estratégicas: racional, racional limitado o intuitivo. Las caracteristicas o
dimensiones de analisis consideradas abarcan aspectos contextuales tales como los
disparadores (internos y externos) para la toma de decisiones, pasando por la relacion iterativa
entre subprocesos de generacion de informacion, deliberacion y generacion de alternativas de
opciones estratégicas hasta aspectos tales como las caracteristicas personales del empresario
Pyme y las capacidades y recursos internos de la firma (Liberman-Yaconi, Hooper y
Hutchings, 2010).

Conforme al andlisis de las diferentes dimensiones, nuestra investigacion concluye que la
mayoria de las mismas se encuadran de manera oscilante entre el patron racional-limitado y el
intuitivo por lo que resultaria interesante plantear un cuarto patrébn que se ajustara mas
acertivamente a los resultados obtenidos. En este sentido, nos resulté iluminador los aportes
de Herbert Simon acerca del rol de la intuiciéon y la emocion en la toma de decisiones. En las
pymes estudiadas encontramos un tipo de proceso estratégico que se aleja de la perspectiva
tradicional del planeamiento estratégico y se acerca a un proceso centrado en el empresario
pyme o duefio, que trabaja con proyectos acotados y especificos, valiéndose de cierta
informacion y una triada conformada por conocimiento, experiencia e intuicion. El
empresario pyme tiene recursos clave como el conocimiento experiencial, la pericia, la
técnica y la trayectoria en el rubro, que moviliza a la hora de definir estrategias. Cuando se
pregunta a los empresarios de las pymes por sus decisiones sefialan a la intuicion, esta
respuesta aparece frecuentemente cuando se consulta por las definiciones estratégicas, pero no
se trata de una intuicion despojada de reflexion o caprichosa, se trata de un juicio intuitivo
respaldado de conocimientos y experiencia. Simon (1987) sefala dos conclusiones relevantes.
La primera es que los expertos llegan a diagnodsticos y a resultados pero no pueden decir como
y la segunda es que esta habilidad implica reconocer y recuperar trozos y patrones
almacenados en la memoria. Los expertos son capaces de realizar grandes pasos en el juicio
intuitivo pero no es sélo intuicion sino que se trata de una combinacién muy estrecha entre
analisis e intuicion y este mix depende de la complejidad del problema a resolver.

Por ende, el proceso estratégico basado en un tipo de juicio intuitivo experto es privativo de
los empresarios pyme, fundadores, con largas trayectorias, que son capaces de recuperar en su
memoria antecedes situacionales y definir estrategias por “corazonada”, “olfato”. En las
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pymes estudiadas podria considerarse que las segundas generaciones o niveles jerarquicos
inferiores tienden a incorporar a través de la educacion formal en disciplinas como marketing
y gestion las habilidades que los empresarios pymes fundadores poseen en su bagaje experto y
que les permite definir estas estrategias con una gran dosis de intuicion.

Cuando hablamos de intuiciébn nos encontramos con la dificultad de la diversidad de
definiciones que rondan en la literatura sobre management pero podemos sintetizar que este
patron de toma de decisiones estratégicas intuitivo experto que aparece en las pymes
estudiadas esta por fuera del pensamiento conciente, es rapido y es respaldado por
conocimientos. Sin embargo, que este proceso sea no consciente no implica que no exista un
razonamiento cognitivo ya que se ha demostrado, como gran parte del pensamiento cognitivo,
se produce fuera de la conciencia. En este aspecto es que retomamos a Nonaka y Takeuchi
(1998) para sefalar que tras la intuicion se conjugan una multiplicidad de saberes que
permanecen tacitos en el empresario pyme. Estos saberes nacen del aprendizaje en la accion,
y por ende tiene su base en procederes individuales, es subjetivo e inaccesible. En las pymes
estudiadas el conocimiento que sirve como base para la toma de decisiones estratégicas
permanece en la mente del empresario/duefio y s6lo es posible ver en algunos casos como
aparecen timidamente el desarrollo de la primera y segunda fase.

En linea con otros aportes en la literatura especializada, en este trabajo hemos reconocido que
los procesos de toma de decisiones estratégicas no son plenamente racionales. La estrategia en
términos de un planeamiento totalmente racional es un oximoron, dado que la planificacion es
analitica y la estrategia es sintética (Mintzberg, 1994). A esto se suma en nuestro caso el
considerar, en el contexto de las pymes, que los procesos de decisiones estratégicas implican
cuestiones de racionalidad limitada y especialmente intuicion (Simon, 1987; Pond, 1983).
Esto nos lleva a plantear la necesidad de explorar en futuras investigaciones, sobre el
comportamiento de las pymes, los aportes de diferentes disciplinas, altamente relevantes para
el campo del andlisis organizacional, como son por ejemplo las ciencias cognitivas.
Comprender los aportes recientes en el campo de las ciencias cognitivas, nos llevard a asumir
como supuestos del analisis de las pymes, de que no existe nada de “mistico”, “paranormal” o
“irracional” en los procesos intuitivos (Simon, 1987; Prietula y Simon, 1989), sino que, por el
contrario, los procesos intuitivos implican aprendizajes y una larga experiencia para poder
desarrollarlos. Estos consisten en una “masa de hechos, patrones, conceptos, técnicas,
abstracciones, y generalmente lo que llamamos conocimiento informal o creencias, que se
encuentran en la mente” (Barnard citado por Simon, 1987). La intuiciéon es un proceso
sofisticado de conocimiento que requiere de afos de resolucion de problemas en un campo
especifico, implica un saber experto fundado en detalles de experiencias y saberes sobre una
industria. Aparece en situaciones que de algiin modo se han vivido, testeado, vivenciado y
experimentado en un rama de actividad (Rowan, 1990). Tal como lo ha mostrado Simon, la
“intuicion no es un proceso que opera independientemente del andlisis, ya que ambos
procesos son componentes complementarios de un proceso de decision efectiva” (Simon y
Gilmartin, 1973: 33). De esta forma, implica una percepcion holistica que trasciende los
modos racionales de conocimiento, lo cual reconoce que la intuicidon es un proceso cognitivo
que requiere de la elaboracion de marcos de referencias, con aportes de diferentes enfoques
disciplinares alejados de los postulados del pensamiento positivista en el andlisis
organizacional. La propuesta asi es abrir nuevas lineas de investigacion en el campo de los
analisis organizacionales, estratégicos y de toma de decisiones en pymes que articule aportes
teoricos y metodologicos provenientes de disciplinas cercanas a los procesos del
conocimiento y aprendizaje. Tales como las ciencias cognitivas, la economia evolucionista de
sistemas complejos, la sociologia de la tecnologia y sus enfoques constructivistas, entre otros
aportes. De esta forma profundizar el conocimiento sobre nuevos modos de racionalidad en
la gestion estratégica de las pymes, en contexto de incertidumbre y cambios permanentes.
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