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RESUMEN

Las empresas multinegocios se han convertido en instituciones con una gran influencia mundial. La
mayor parte de los bienes y servicios que se consumen diariamente estan siendo provistos por
empresas de esta naturaleza. Coordinar la diversidad y capturar las sinergias son aspectos
considerados por teoricos de la estrategia como la esencia de la estrategia multinegocios; v, el trabajo
de campo en Suramericana muestra la sinergia como el mayor reto del equipo de la alta direccién. La
complejidad creciente que enfrentan estas empresas exige un conocimiento gerencial que va mas alla
del éxito de su estrategia competitiva. A pesar de esto, el conocimiento gerencial en el nivel corporativo

ha sido poco explorado en los campos de la estrategia y la gestion del conocimiento.

Esta tesis doctoral tiene como propésito comprender y modelizar (conceptualmente) el proceso de
despliegue del conocimiento gerencial en una empresa multinegocios. La investigacion se sustenta en
el paradigma de la complejidad, la epistemologia constructivista y la l6gica abductiva. EI método de
investigacion fue el estudio de caso y las técnicas de recoleccion de datos fueron la observacion no
participante, la entrevista semiestructurada y la revision documental. El sujeto de andlisis seleccionado
fue el equipo de alta direccidn, el nivel de analisis fue el corporativo y las reuniones gerenciales se
constituyeron en las unidades de analisis. Para el tratamiento de los datos se combinaron dos métodos

de analisis: codificacion de la teoria fundada y Juegos de frontera.

La originalidad de esta tesis se expresa en la profundizacién del concepto de conocimiento gerencial en
el nivel corporativo como sistema complejo adaptativo, en la adopcion de la perspectiva interpretativa
compleja, en el analisis de “Suramericana S.A” caso Unico y en la combinacién de métodos de analisis.
Se considera que las principales contribuciones practicas de esta tesis, para las empresas
multinegocios, son: i) la caracterizacion del conocimiento gerencial y su proceso de despliegue, tema de
interés para la formacién de directivos; ii) la identificacion de formas estructurales temporales que
actian como mecanismos de ruptura de silos de conocimiento y como mecanismos de integracion de
conocimiento especializado; vy iii) la operacionalizacion de la sinergia, sus inhibidores y facilitadores.
Finalmente, se espera que al abordar el conocimiento gerencial como un sistema complejo adaptativo

se favorezca la descentralizacion de la toma de decisiones.

Palabras clave: conocimiento, gerencia, empresa multinegocios, conocimiento gerencial, estrategia

corporativa, sistemas complejos adaptativos.



ABSTRACT

The multibusiness firms have become institutions with a global influence. Most of the goods and services
consumed daily are being provided by companies of this nature. Strategy theorist asserts that coordinate
diversity and capture the synergies are the essence of the multibusiness strategies; and, the field work in
Suramericana S.A shows synergy as the biggest challenge of the top management team. The increasing
complexity that these companies have to face requires a managerial knowledge that goes beyond the
success of their competitive strategy. Despite this, the knowledge management at the corporate level

has been little explored in the fields of strategy and knowledge management.

This thesis aims to understand and (conceptually) model the deployment process of managerial
knowledge in a multibusiness firm. This research is based on the paradigm of complexity, the
constructivist epistemology and the abductive logic. The research method was the case study and data
collection techniques were non-participant observation, semi-structured interviews and document review.
The subject of analysis selected was the top management team, the level of analysis was the corporate
and the unit of analysis was the management committees. For the data treatment two methods of
analysis were combined.: grounded theory coding and boundary Games. The originality of this thesis is
expressed by the deepening of the concept of managerial knowledge at the corporate level as a complex
adaptive system; in the implementation of complex interpretive perspective to “Suramericana S.A” as a
unique study case; and, in the combination of methods of analysis. In addition to theoretical and
methodological contributions described, it is considered that this thesis makes practical contributions to
the multibusiness firms as: i) the characterization of managerial knowledge and its deployment process
is a topic of interest for the training of managers; ii) temporary structural forms, that act as breaking
mechanisms of knowledge silos, and integration mechanisms for specialized knowledge; and iii) the
operationalization of synergy, their inhibitors and facilitators. Finally, it is expected that when addressing
the managerial knowledge as a complex adaptive system decision-making could be decentralized.

Key Words: Knowledge, Management, Multibusiness Firm, Managerial Knowledge, Corporate Strategy,
Complex Adaptive Systems.
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PROLOGO

Aprender a investigar parecia una meta tan alcanzable como cumplir con los indicadores anuales de
desempefio. En medio de esa ingenuidad, e incluso ignorancia, tomé la decision, para algunos tardia,
de dejar mi practica profesional para formarme como investigadora. Ha sido mil veces mas dificil de lo

que imaginé, pero también mucho mas satisfactorio de lo que crei.

Esta tesis esta inspirada, principalmente, por una necesidad infinita de aprender, cuestionar y proponer.
Los docentes que me ensefiaron los principios basicos de la economia y la administracion, se basaron
en textos importados que presentaban definiciones como verdades definitivas sin ningun tipo de
contexto, algo que tuve que aceptar resignadamente. Posteriormente, en mi vida laboral, me vi
enfrentada a seguir lineamientos y decisiones sin la opcion de preguntar por qué o para qué, situacion
que lentamente fue aumentando una inconformidad latente. Con el tiempo, el peso de mil preguntas

pendientes por responder termind por cuestionar la coherencia entre lo que era y lo que hacia.

Ordenar y priorizar esas preguntas hasta llegar a definir un problema de investigacion ha sido uno de
los retos mas dificiles de la Maestria en Ciencias de la Administracion y el Doctorado en Administracién.
En la maestria logré plantear como problema de investigacion, el caracter limitado y reduccionista de la
vision gerencial tradicional, frente a una visién mas compleja de las realidades humanas. Este problema
lo abordé a la luz del pensamiento complejo orientado al estudio de una decision estratégica en
particular que tuvo lugar en Suramericana S.A'. De los resultados de dicha investigacion, se generaron
nuevas preguntas que se convirtieron en materia prima para la definicién del problema de esta tesis

doctoral.

Suramericana S.A. me mostré que el conocimiento no es solamente un recurso que puede ser
faciimente adquirido y transferido, sino que puede incluso llegar a investir de un poder peculiar a
quienes lo ostentan en esta organizacion. De alli surgieron cuestiones como: ;Qué es el conocimiento

para los directivos de Suramericana? ;Por qué es tan importante para ellos? ;Es el conocimiento

Rivas, L (2011). Decisiones Estratégicas : una aproximacion desde el pensamiento complejo. Universidad EAFIT. p.218
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técnico en seguros el mas valorado? ;Qué tipo de conocimiento es el més dificil de abordar desde la

estrategia de la organizacion? ¢ Es posible la sinergia de conocimientos?

Las revisiones tedricas sobre las decisiones estratégicas en el campo de la estrategia corroboraron mis
intuiciones acerca del impacto y de la responsabilidad que tienen los directivos de una organizacion.
Siendo parte de una Escuela de Administracion, se volvié casi un imperativo ético para mi, el investigar
acerca de las distintas maneras como los directivos de empresas con una complejidad creciente no sélo
enfrentan las dificultades sino que aprenden de ellas, se adaptan a condiciones cambiantes e incluso

logran tener éxito.

Teniendo estas inquietudes, al tomar el curso de Administracién, Conocimiento e Innovacién con la
profesora Silvia Ponce —asesora de esta tesis—, me pregunté porqué el conocimiento, en el contexto
de la sociedad capitalista en Occidente, se entiende como un recurso que se puede poseer, y se ignora
que éste, en términos de Morin (1990), es un fendmeno multidimensional que no puede reducirse a lo
meramente objetivo. Y, tomé consciencia también que, de acuerdo con los planteamientos de la
profesora Ponce, el conocimiento y el conocer — como objeto, accidn y facultad — son intrinsecos a la
naturaleza humana y por ende a la empresa. En este curso me di cuenta también que tanto el campo de
la estrategia como el de la gestion del conocimiento plantean que el conocimiento es el activo méas
valioso que tiene una empresa para construir 0 sostener su ventaja competitiva. De ahi vino el interés
por encontrar el lugar que se le daba al conocimiento en un nivel distinto al de la estrategia competitiva.
Fue esto lo que me llevo a interesarme por la estrategia corporativa y por las empresas que requieren

de ésta en su gestion.

Las experiencias gerenciales e investigativas en Suramericana S.A., los seminarios doctorales y el
examen escrito de sintesis, permitieron que, muy lentamente, se fuera configurando la tesis doctoral
que se presenta en este documento. Como el lector podra darse cuenta, la tesis esta escrita no sdlo con
la intencién de mostrar el proceso de investigacion realizado y los hallazgos obtenidos, sino con el
propdsito de hacer evidentes los aprendizajes obtenidos al hacer una investigacion cualitativa. De esta
manera, se espera que otras personas interesadas en la investigacion en gerencia, o en las realidades
empresariales y los sentidos que de ellas emergen, encuentren aca algunas referencias y conceptos

que les ayuden a construir su propio camino.
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INTRODUCCION

“En el seno de cada organizacion hay un conjunto de comunidades
de practica interconectadas. Cuanto mayor sea el nimero de
personas implicadas en esas redes informales y mas complejas y
desarrolladas sean éstas, mas capacitada estara la organizacion
para aprender, para responder creativamente a circunstancias
nuevas inesperadas,

para cambiar y para evolucionar”

(Capra, 2002, p. 148)

Las empresas multinegocios, conocidas comunmente como corporaciones, se han convertido en
instituciones con una gran influencia mundial. La mayor parte de los bienes y servicios que se
consumen diariamente estan siendo provistos por empresas de esta naturaleza. Estas son empresas
cuyo poder les permite moldear o inducir el comportamiento de los consumidores a través de promesas
de valor que exigen procesos centrados en la innovacion y flexibilidad. Gerenciar estas empresas es
una responsabilidad mayor que exige trabajar conjuntamente con personas talentosas vy
comprometidas. En palabras de la profesora Gratton del London Business School “It now seems that
these capabilities (to innovate and change) are becoming more crucial. Faced with a fragile and volatile
world, intelligence and wisdom are the most valuable assets that any individual, group or society can
have” (Gratton, 2014).

Coordinar la diversidad que caracteriza a este tipo de empresas y capturar las sinergias que promete la
estrategia corporativa, al mismo tiempo que se innova y se cambia al ritmo del mercado, se constituyen
en retos de talla mayor para los equipos de direccion de las empresas multinegocios. La complejidad
creciente que enfrentan estas empresas exige un conocimiento gerencial que va mas alla del dominio
de un negocio o del éxito de su estrategia competitiva. Es paraddjico que las competencias del gerente,
que se adquieren a través de la experiencia y la influencia de su historia, sean al mismo tiempo su
mayor fortaleza y debilidad. La experiencia laboral adquirida a través de afios fortalece el criterio, el
buen juicio y la intuicion del directivo para tomar decisiones oportunas; pero, también, los esquemas

mentales que desarrolla pueden convertirse en rigidices que obstaculizan el cambio y la innovacion.



La coordinacién de actividades y toma de decisiones centralizada en un centro corporativo? ha
mostrado ser un modelo apropiado cuando las condiciones estables del entorno lo permiten. Sin
embargo, de acuerdo con la perspectiva de la complejidad, ante las turbulencias del entorno actual
caracterizado no solo por crisis financieras y de valores sino por cambios tecnolégicos radicales, la
empresa multinegocios necesita una estrategia corporativa orientada hacia la descentralizacion y el
empoderamiento de los agentes locales que permita responder oportunamente a la diversidad de

fendmenos que enfrenta.

Suramericana S.A., empresa multinegocios seleccionada como caso de esta tesis doctoral, es un claro
ejemplo de este tipo de corporaciones globales con gran poder e influencia, particularmente sobre la
sociedad colombiana e incluso latinoamericana. Esta empresa se debate entre la necesidad de cuidar
las tradiciones y valores que la identifican y al mismo tiempo tener la flexibilidad necesaria para
promover una cultura de la innovacion. El trabajo de campo permiti6 identificar la captura de sinergias

como el mayor reto que enfrenta su equipo de alta direccion.

Sus directivos han tenido una gran influencia en la historia de casi 70 afios gracias a un experiencia
gerencial que han adquirido a través de largos periodos de ejercicio laboral en Suramericana. Formar
los directivos internamente a través de los afios ha sido uno de los grandes pilares sobre los que se
soporta el modelo gerencial de esta empresa multinegocios. Sin embargo, estabilidad y permanencia no
son motivos de preocupacion para los jévenes de hoy; mucho menos son el anhelo para su desarrollo

personal y profesional.

Encontrar la manera de retener el talento y de formar sus directivos es un gran desafio para
Suramericana. Reconocer lo que son sus directivos, lo que han logrado y la manera como han
enfrentado los retos de la administraciéon conjunta de sus unidades de negocio, podria ser un buen
comienzo. Para poder innovar en su modelo gerencial es fundamental la investigacion de sus realidades

organizacionales y, esta tesis doctoral, constituye un primer paso en esa direccion.

Pero el reto de formar directivos idoneos para administrar las empresas multinegocios no sélo es una

responsabilidad de Suramericana, sino también de otras empresas multinegocios y, especificamente,

2 El centro corporativo es “una estructura encargada de un conjunto de funciones propias de las organizaciones integradas
por diferentes negocios, en donde se efectlian los cambios en el portafolio, se define no so6lo la asignacion de recursos entre
las diferentes empresas sio también la forma como se coordinan las actividades entre los negocios centralizados” (Londono-
Correa, 2003, p. 27)



de las escuelas de negocios. Si bien la gerencia no puede ensefiarse en un salén de clase, si es posible
desarrollar habilidades y generar preguntas que incidan en la formacion del criterio y el buen juicio de
los futuros administradores. La responsabilidad de gerenciar estas empresas ya no recae solamente
sobre los hombros de sus presidentes como se creia anteriormente, sino en las redes de trabajo y
comunidades de practica en las cuales participan agentes de todos los niveles de la organizacion. En
este sentido, la formacién del “buen criterio gerencial” para tomar decisiones cada vez es mas necesaria
y pertinente. Conocer las experiencias de nuestras realidades organizacionales, a través de casos de
empresas que los estudiantes sientan cercanas a su dia a dia, es una manera de contribuir al logro del

aprendizaje significativo.

Esta tesis doctoral tiene como proposito trascendental el aporte a la investigacion en administracion en
Colombia que aun se encuentra en un estado embrionario de desarrollo (Calderén, 2010). También se
espera abrir el debate académico sobre la importancia de cuestionar, reflexionar y proponer desde la
perspectiva de los sistemas complejos. Esta perspectiva no sélo responde al llamado que hacen Hafsiy
Thomas (2005) sobre la urgencia de tener una perspectiva holistica para abordar los problemas que
enfrentan los practicantes y teoricos del campo de la estrategia, sino que también permite el abordaje
del conocimiento como fenémeno multidimensional. Esta multidimensionalidad se entiende en esta tesis
como una relacion indisoluble entre sujeto cognoscente, objeto cognoscible y contexto que comparten.
Adicionalmente, se entiende que el conocimiento ha si do una preocupacion filoséfica a través de la
historia de la humanidad y por tanto ha sido abordado desde distintas perspectivas. Otro de los
propdsitos de la tesis es que sus hallazgos y aportes permitan la reflexion acerca de las posibles
maneras de facilitar el proceso de construccion de conocimiento gerencial por parte de los estudiantes

de las escuelas de administracion.

Esta tesis contribuye especificamente al fortalecimiento del concepto de conocimiento gerencial que
han aportado tedricos del campo de la estrategia, en particular de la estrategia corporativa. El problema
de investigacion emergié no sélo de las realidades empiricas anteriormente mencionadas, sino por una
pregunta en particular del grupo de interés de estrategia corporativa de la Strategic Management
Society sobre cémo administrar coherentemente la “familia resultante”™ (SMS, 2010). Ademas, la
revision de literatura hizo evidente el énfasis que teoricos del campo de la estrategia y de la gestion del

3 En referencia al conjunto de negocios que se forma cuando la decisién de crecer es a través de fusiones y adquisiciones,
generalmente por una estrategia de diversificacion.



conocimiento han puesto en el conocimiento como activo fundamental para crear o sostener la ventaja

competitiva, pero poco se ha explorado el conocimiento gerencial en el nivel corporativo.

La pregunta de investigacion ha sido formulada en los siguientes términos de: ;Como se despliega el
conocimiento gerencial en la administracién de una empresa multinegocios? Con el objeto de elaborar
una respuesta a esta pregunta de investigacion, se planted6 como objetivo general Comprender y
modelar conceptualmente el proceso de despliegue del conocimiento gerencial en una empresa
multinegocio. Y, los objetivos especificos se plantearon en los siguientes términos: 1. Caracterizar la
empresa multinegocios como un sistema complejo adaptativo; 2. Describir el sujeto cognoscente y el
objeto cognoscible del conocimiento gerencial; 3. Identificar los estimulos y respuestas adaptativas
consideradas importantes por los directivos corporativos para la creacién de valor conjunto; 4. Destacar
los sistemas de accion que despliegan los directivos corporativos como respuestas adaptativas
recurrentes a los estimulos mas relevantes. La definicién de la pregunta de investigacion y el desarrollo

de los objetivos se presentan a través de los 7 capitulos de esta tesis.

En el primer capitulo, se presenta el lugar que ha tenido el conocimiento en el campo de la estrategia.
Inicialmente se pretende dar al lector un conocimiento basico sobre el campo de la estrategia y por
tanto se hace una sintesis de su evolucion y se distinguen los niveles de la estrategia. Con este
contexto del campo de la estrategia, se presenta la revisidn del concepto de conocimiento en este
campo. Luego, se explora este mismo concepto en el campo de la gestion del conocimiento, se indican
las complementariedades identificadas entre ambos campos que permiten la construccion del problema

de investigacion.

En el segundo capitulo, también se explica la perspectiva de analisis adoptada y elementos clave de la
tesis. Por tanto, se presentan los aportes, principios y caracteristicas de los sistemas complejos como
perspectiva de andlisis de esta tesis doctoral, que responde al llamado de Hafsi y Thomas (2005) por
perspectivas holisticas, como la compleja, que permitan acercar mas la investigacion del campo a las
realidades empresariales (en contraste con las analiticas). Y, se hace claridad sobre dos ideas
fundamentales de esta tesis doctoral: la especificidad de la empresa multinegocios y la
multidimensionalidad del conocimiento. En este sentido, se exploran conceptualmente la empresa
multinegocios (EMN) y el conocimiento desde distintas perspectivas que enriquecen el concepto de

conocimiento identificado en los campos académicos presentados en el capitulo anterior.



En el tercer capitulo se aborda otro de los elementos claves de la tesis: la gerencia. Asi mismo, se
establecen las relaciones entre los tres elementos fundamentales: conocimiento, gerencia y empresa
multinegocios. Es asi como se explica la gerencia de una empresa multinegocios, el conocimiento
colectivo, la gerencia, el conocimiento gerencial y, el equipo de la alta direccion. Finalmente, se hace
una sintesis del capitulo en la cual se indica el marco conceptual de la tesis, entendiendo éste como las
delimitaciones, relaciones, aclaraciones que se concretaron en dos proposiciones que se consideran

punto de partida para abordar el fenémeno de investigacion.

La metodologia de la investigacion se aborda en el cuarto capitulo. Las tres primeras secciones (4.1.1,
4.1.2'y 4.1.3) estan centradas en presentar los distintos paradigmas de la investigacion cualitativa con el
proposito de aportar una base tedrica a los posibles lectores-investigadores, particularmente, del
contexto colombiano donde, como se comentd anteriormente, la investigacidn en administracion es
incipiente y la tendencia dominante esta en los estudios cuantitativos. Una vez se establece el marco
epistemoldgico, en la subseccion 4.1.4, se aclara el posicionamiento epistemolégico de esta tesis
doctoral y a continuacion, en la seccion 4.2 se explica el estudio de caso como método y el disefio del
estudio de este caso en particular. También se indican las técnicas de recoleccion utilizadas (4.3), el
trabajo de campo (4.4), el tratamiento de los datos (4.5) y, por ultimo, se sustenta la credibilidad de la
investigacion (4.6). La integracion de técnicas de tratamiento de datos, codificacidn y juegos de frontera,
permitié abordar las interacciones del equipo de alta direccion e identificar sus patrones de interaccion,

asi como posturas y propuestas.

El quinto capitulo, titulado Estudio de Caso: Suramericana S.A, se divide en cuatro secciones. En la
primera se hace una sintesis de los antecedentes historicos de la empresa; en la segunda y en la
tercera, se explican la estrategia y la estructura en el nivel corporativo, respectivamente. Y, en la cuarta,
se analiza el quehacer gerencial de Suramericana. Este capitulo permitié caracterizar el equipo de alta
direccion (EAD) como los agentes en interaccion que son, a su vez, los sujetos cognoscentes. Asi
mismo, permitio identificar la sinergia como el estimulo corporativo mas relevante para este equipo,
pero ademas permitié el enriquecimiento de la sinergia, en tanto objeto cognoscible, desde las distintas
percepciones que se tiene de ella en los diferentes niveles de Suramericana S.A. Adicionalmente, fue
posible comprender a Suramericana a través de su cultura y sus valores; es asi como fue posible
identificar el privilegio que tiene el conocimiento especializado, la tendencia al perfeccionismo, la
preocupacion por la formacion interna de sus directivos, entre otras especificidades.



El analisis y discusion se plantea en el sexto capitulo, el cual se estructurd en respuesta a la pregunta
de investigacién y objetivos planteados. La riqueza de informacion que se logré alcanzar con el
desarrollo del caso, permitid la comprension de los elementos que constituyen el conocimiento gerencial
como sistema complejo adaptativo: el sujeto cognoscente (EAD), el objeto cognoscible (sinergia) y el
contexto en el que se encuentran (Suramericana como EMN). Adicionalmente, el analisis con juegos de
frontera y la restriccion contextual de segundo orden, permitié comprender las interacciones del equipo
de alta direccion, en particular, los debates mas intensos en relacion con temas de nivel corporativo. De
esta manera se identificaron los estimulos que desataban el debate, la manera como el EAD respondia
a estos estimulos asi como la recurrencia en los debates develaron posturas y propuestas que
dispararon la emergencia de sistemas de accion, entendidos como estrategias y/o estructuras. Todo
esto permiti6 que en la primera seccion se caracterizara el conocimiento gerencial como sistema
complejo adaptativo y en la segunda, su proceso de despliegue. Por Ultimo, en la sintesis del capitulo,
se presentan las proposiciones emergentes que permitieron la construccidén de una concepcion tedrica

sobre el conocimiento gerencial de nivel corporativo en Suramericana S.A.

En el capitulo siete, se presentan las conclusiones de la tesis. En primer lugar se hace un balance
entre la propuesta, el proceso de investigacion y los resultados obtenidos, lo que permite confirmar el
cumplimiento de los objetivos planteados inicialmente y por tanto la respuesta a la pregunta de
investigacion. Luego, se aclaran el alcance y limitaciones de la tesis para después sintetizar las
contribuciones conceptuales y practicas que aporta esta tesis al campo de la estrategia. Se destacan,
por ejemplo, el enriquecimiento del concepto del conocimiento gerencial en el nivel corporativo, la
identificacién de un nivel de interfase adicional al presentado en la teoria sobre estrategia corporativa y
el reconocimiento de formas estructurales distintas a la multidivisional que tradicionalmente ha
caracterizado a la EMN. En la tercera seccion, se plantean algunas posibles investigaciones futuras,
como por ejemplo la posibilidad de profundizar las caracteristicas del conocimiento gerencial en el nivel
corporativo, la identificaciéon de otras formas estructurales y la aplicacion del modelo conceptual del

despliegue del conocimiento gerencial en otras EMN, entre otras.



1. EL CONOCIMIENTO EN EL CAMPO DE LA ESTRATEGIA

“Strategic Management’s apparent weakness seems to be its
strength. Its amorphous boundaries and inherent pluralism act as
common ground for scholars to thrive as a community, without
being constrained by a dominant theoretical or

methodological strait-jacket’

(Nag, Hambrick, y Chen, 2007, p. 952)

El propésito de este capitulo es mostrar el lugar del conocimiento en el campo académico de la
estrategia desde el cual se aborda la problematica de investigacion y al cual se busca contribuir en esta
tesis doctoral. También se aborda el campo de la gestion del conocimiento por su interés en el papel
que juega el conocimiento como activo valioso en la organizacion. Este capitulo es pues una primera
aproximacion general al tema de interés, con la intencién de construir una “coherencia intertextual”
(Golden-Biddle y Locke, 2007, p. 408) que permita establecer relaciones entre conceptos y aportes de
autores claves que fundamentan posturas epistemolégicas compatibles. De ahi que, el enfoque de esta
revision se apoya en la vision de Marshall y Gretchen (2011), quienes sostienen que “a través de la
revision de literatura, los investigadores desarrollan un argumento, por la identificacién de aquella
literatura que es util y por la manera como es fechada, limitada, y las preguntas que deja sin resolver”
(p. 1088).

Siendo los tedricos del campo de la estrategia quienes se interesan en los temas gerenciales, la
busqueda bibliografica de la palabra clave « conocimiento » cubre, en un principio, las publicaciones de
cinco afos (2007-a marzo 2013) en cuatro de los journals mas representativos de este campo, a saber,
Strategic Management Journal, Academy of Management Journal, Academy of Management Review y
European Management Journal. En total, se revisaron los titulos y palabras claves de 1733 articulos y
se seleccionaron108 abstracts o resimenes relacionados con el tema de interés. Ademas, dado que la
mayoria de estos restimenes (55,5 %) provenian del Strategic Management Journal, se hizo una
revision exhaustiva de todas las publicaciones de este journal, desde 1980 hasta marzo de 2013. En
total se identificaron 85 articulos pertinentes, 60 de los cuales han sido publicados durante el periodo
2007-2013, lo que muestra el interés creciente por el tema del conocimiento y la gerencia en el campo

en los Ultimos afos.



Posteriormente, se realizé una busqueda general de la palabra « conocimiento gerencial » en las bases
de datos EBSCO, PROQUEST, JSTOR, ISI. Esta busqueda arrojé 18 articulos. Sin embargo, solo uno
de éstos se encuentra en relacidn con el interés de esta investigacion. Se trata de un estudio de tipo
cuantitativo, en el cual los autores aportan solamente una definicién limitada el sobre conocimiento
gerencial (Tanriverdi y Venkatraman, 2005) la cual no permite establecer mayores conexiones con el
presente trabajo pero que contribuye a la justificacion de la necesidad de una investigacion sobre el
tema. Ademas, se rastrearon las revistas académicas mas representativas de Colombia en el campo de
la administracién, por ejemplo, Innovar, de la Universidad Nacional de Colombia, Cuadernos de
Administraciédn, de la Universidad Javeriana, Cuadernos de Administracion de la Universidad del Valle, y
Estudios Gerenciales de la Universidad ICESI. En ninguna de estas revistas se encontr6 referencia

alguna al conocimiento gerencial.

De los 85 articulos seleccionados, se identificaron aquellos relacionados con las revisiones de campo
(los reviews) y de alli se seleccionaron los textos mas citados. También, se seleccionaron los articulos
relacionados con la perspectiva de los sistemas complejos, y se identificaron autores como Kathleen
Eisenhardt, quien se aproxima a la estrategia corporativa desde la perspectiva de la complejidad. Por lo
tanto, se revisaron 30 articulos publicados por esta autora, seis de los cuales corresponden a las
décadas del 80 y del 90, y 24 de ellos a las décadas del 2000 y 2010. Finalmente, se identificaron
articulos de revision (reviews) del campo de la gestion del conocimiento, lo que permitio identificar al
autor Max Boisot, quien sostiene que la perspectiva compleja es pertinente para abordar el
conocimiento como un constructo subjetivo. Fue asi como se identificaron tres libros que presentan las

tesis principales de este autor, asi como 10 articulos de su autoria o coautoria.

Dada la importancia que para esta investigacion tiene la relacidén entre gerencia y pensamiento
complejo, se revisd también The SAGE Handbook of Complexity and Management, el cual no sélo dio
excelentes orientaciones sobre el tema, sino que permitid identificar que la complejidad es la
perspectiva que comparten Einsenhardt y Boisot. En la revision de libros, articulos, tesis doctorales y en
la bibliografia de los cursos doctorales, fue posible ir identificando poco a poco los autores y
perspectivas que permitieron dar forma no sélo a la revision de literatura que se presenta a
continuacion, sino también al marco conceptual y teérico que se presenta en el capitulo siguiente. Por lo

tanto, el marco conceptual y teérico de esta tesis doctoral integran, el campo de la estrategia y el de la



gestién del conocimiento desde la perspectiva de los sistemas complejos, como podra constatar el

lector en el capitulo dos.

Cabe destacar que una nueva busqueda bibliografica reciente (abril 2014) de la palabra clave
Managerial Knowledge permitio identificar 12 nuevos articulos, de los cuales ninguno aporta una
definicién del conocimiento gerencial en el contexto de empresas multinegocios. Solamente dos de ellos
hacen referencia a alguna de sus caracteristicas. Xiaolan Fu (2012); (2012) se refiere al caracter
multifacético de este tipo de conocimiento y a su dificultad para ser medido y Chia y Holt (2008), por su

parte, lo consideran como un conocimiento de tipo situacional.

En este capitulo, los resultados de la revision de la literatura se presentan en el siguiente orden:
Primero, se presenta el campo académico de la estrategia, desde el cual y para el cual se hacen
aportes en esta investigacion (seccién 1.1). En segundo lugar, se fundamenta el concepto del
conocimiento (seccién 1.2), particularmente, en el campo de la estrategia y se profundiza en uno de sus
campos subsidiarios, el Knowledge Management o Gestién del Conocimiento. Y en tercer lugar, se
realiza un contraste entre estos dos campos (seccion 1.3), con el objeto de identificar los puntos de
complementariedad e interés para la presente investigacion. El capitulo termina con la presentacion del

problema de investigacion que se aborda en esta tesis doctoral (seccion 1.4).

1.1 EL CAMPO DE LA ESTRATEGIA

La estrategia como campo académico se ha preocupado por entender y explicar las responsabilidades y
roles de la gerencia en el logro de la viabilidad de las empresas. Por esta razon, se presenta en este
apartado las diferentes etapas que caracterizan al campo de la estrategia, asi como sus tendencias en
investigacion. Se destacan los niveles de estrategia dado que este trabajo se circunscribe
particularmente en el nivel corporativo y se revisan las perspectivas del campo que se preocupan por la
perspectiva de la alta gerencia. Es importante advertir que en esta investigacion no se busca adoptar la
perspectiva individual del Presidente o CEO como lider, sino la perspectiva colectiva del equipo de

responsables de la gerencia de la empresa multinegocios.

Segun Rummelt, Schendel y Teece (1994), la reflexion acerca de la gerencia estratégica de las
empresas no se dio al interior de las mismas, sino en los salones de clase de Escuelas de Negocios
como Wharton* y Harvard, en la década de los 60 del siglo pasado. Particularmente el curso de Politica

4 Escuela de Negocios de la Universidad de Pensilvania.



de Empresas de Harvard, se constituyé en el foro donde los gerentes mas experimentados y los
profesores considerados expertos en diferentes areas funcionales de la organizacion, compartian con
los alumnos su manera de enfrentar los problemas mas dificiles en el desempefio de sus roles y tareas

organizacionales.

Siguiendo a Rummelt et al (1994), aunque el curso de Politica de empresas generd casos de estudio
interesantes para la ensefianza del tema, se quedo corto en la generacion de debate, y fue necesario
desarrollar un corpus tedrico sobre las experiencias gerenciales compartidas. En este sentido, los hitos
que dieron origen al campo académico de la estrategia son los trabajos de Chandler (1962), Ansoff
(1965) y Christensen, Andrews , y Bower (1973). Estos autores sentaron las bases conceptuales de la
estrategia® mientras que el aporte del Boston Consulting Group permitié la diferenciacién entre las

decisiones de tipo operacional (eficiencia) y la estrategia empresarial.

Quienes fundamentaron el campo se enfocaron principalmente en ofrecer conceptos® y proposiciones
acerca de como se llega a la estrategia. Posteriormente, las preguntas por el contenido estratégico
complementaron las inicialmente planteadas, razéon por la cual se considera que la tradicion

investigativa en el campo se divide entre el proceso y el contenido estratégico.

El proceso estratégico se entiende como el flujo de actividades necesarias para responder preguntas
sobre el como, quién y cuando de la estrategia, segun plantean De Wit y Meyer (2010). De acuerdo con
estos mismos autores, el contenido es el resultado del proceso estratégico y responde a la pregunta por

el qué de la estrategia, es decir, “cual es, y cual deberia ser, la estrategia de la compariia para cada una

5 Chandler (1962) presenta en su obra clasica Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise, la evolucion de las grandes empresas y el como y el porqué estas empresas alteraban sus estructuras. Ansoff
(1965) presenta en su obra Corporate Strategy, la definicion de estrategia corporativa como un hilo conductor entre cinco
elecciones estratégicas: ambito producto mercado; crecimiento; ventaja competitiva; sinergias generadas internamente por la
combinacion de capacidades y competencias; y, decisiones de compra o venta. y Christensen, Andrews y Bower (1965), en
su obra Business Policy: text and cases, se proponen presentar la politica de empresas como un nuevo campo de estudio de
la administracion.

6 Por ejemplo las definiciones que cada uno de los autores plante6 sobre la estrategia:1) La estrategia puede ser definida
como la determinacion de metas y objetivos de largo plazo de la empresa y la adopcién de vias de accion y asignacion de
recursos necesarios para el cumplimiento de estas metas.(Chandler, 1962, p. Introduccién. 12);2) Estrategia es el patrén de
objetivos, propositos y metas, asi como las politicas y planes para alcanzar estas metas, expresadas en una forma tal que
definan el negocio en el que se encuentra la compafiia, 0 en el que espera estar, asi como la clase de compafiia que es o
espera ser.(Andrews, Christensen, y Bower, 1965, p. 107); 3) “...para desarrollar un concepto de estrategia que 1.
Proporcione un concepto amplio del negocio en el que se encuentra la empresa 2. Defina unas guias especificas por las
cuales la compafiia conduzca su investigaciéon (busqueda) y 3. Complemente sus objetivos con reglas de decision que
reduzca el proceso de seleccion que la compafia hace entre las oportunidades mas atractivas...posteriormente la pregunta
es si, y bajo que condiciones, la empresa necesita una estrategia”. (Ansoff, 1965, p. 94)
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de sus unidades constitutivas” (p. 5). De esta manera, los investigadores del campo se pueden clasificar
como aquellos que se preguntan por como llegar a la estrategia y quienes se preocupan por qué es

estrategia.

El contenido estratégico plantea que la estrategia debe abordarse al menos desde tres niveles:
funcional, de negocio, corporativo. El nivel funcional de la estrategia no ha sido objeto de estudio de
este campo académico, sino de los campos subsidiarios como mercadeo, finanzas, entre otros. Por

consiguiente, el campo se ha ocupado de dos niveles: el de negocio y el corporativo.

La estrategia de negocios se encarga de la manera como la organizacion compite o colabora para
lograr una posicidn en el mercado, que le permite ser rentable y sostenible en el tiempo. Esta es la
estrategia que le corresponde a las unidades estratégicas de negocio (UEN), entendiendo éstas como
‘la parte de una organizacion para la que existe un mercado externo diferenciado de bienes o servicios
y que es distinto al de otra UEN” (G. Johnson, Scholes, y Whittington, 2006, p. 12). Por otra parte, la
estrategia corporativa también se denomina multinegocios por tener preocupaciones que van mas alla

de la ventaja competitiva de un negocio, como se vera mas adelante.

1.1.1 Evolucion y perspectivas de la estrategia como campo académico

El curso de Politica de Empresas marcd el origen del campo académico (en los afios 60). La necesidad
de fundamentar tedricamente motivé el debate académico a través de la asociaciéon en comunidades.
Es asi como “el campo de la gerencia estratégica solo empieza a desarrollarse en términos de
acumulacion de investigacion en los primeros afios de 1970” Rumelt et al. (1994, p. 12). Esta primera

etapa del campo se concentrd en estudiar el proceso y la planeacion estratégica.

De acuerdo con estos autores, la influencia de las turbulencias del entorno econdmico en la década del
70 marco esta segunda etapa que se caracteriza por la disminucion de la popularidad de la planeacion
estratégica de largo plazo. La manera como las organizaciones lograron sortear las dificultades del
momento inspiraron observaciones sistematicas que permitieron concluir que la estrategia no sélo
puede llegar a ser coherente cuando se define anticipadamente, sino también, cuando emerge de
manera no intencional. Algunos conceptos que representan esta nueva tendencia son: Estrategia
emergente de Henry Mintzberg y Waters (1982) e Incrementalismo légico de Quinn (1986). Sin
embargo, la mayor caracteristica de la década de los 70, es el auge de la teoria econdmica en los

estudios de la estrategia. Es en este periodo en el que se gestan las bases de investigacion sobre la
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estrategia y el desempefio econémico de la empresa. También fueron importantes los aportes que
hicieron estudiosos de las grandes multinacionales, cuyos retos para la coordinacion de actividades
eran cada vez mas diversas y complejas. En la investigacion sobre estrategia global y firmas
multinacionales se destacan los aportes de Coimbatore Prahalad (1976), Coimbatore Prahalad y Doz
(1980), Ghoshal y Bartlett (1990). Estos autores resaltaron la importancia de la diversificacion, las

economias de escala y las de enfoque.

En la década de los 80, particularmente la corriente que representa Michael Porter se constituy6 en un
hito por el puente solido que construyé entre la economia Industrial y la estrategia. Esta nueva
perspectiva permitio aclarar las ideas precedentes sobre el entorno, particularmente el industrial. Su
trabajo acerca de las cinco fuerzas’ que dan forma a la estrategia hace explicita la relacion de la
empresa no solo con sus competidores (y el grado de su rivalidad), sino también con sus proveedores y
clientes. Segun Furrer, Thomas, y Goussevskaia (2008), después de los afios 80, el campo da
nuevamente un giro, pasando de la estructura de la industria a la estructura interna de la firma, en
términos de sus recursos y capacidades. Surgen asi dos corrientes de investigacion en economia
organizacional que atraen la atencién de los investigadores en gerencia estratégica: “economia de los
costos de transaccion (Williamson 1975, 1985) y teoria de la agencia (Fama 1980; Jensen y Meckling
1976)” (p. 4).

La pregunta central de la teoria de los costos de transaccion (TCT) es ¢ Por qué existen las firmas?. En
palabras de Furrer et al. (2008), la busqueda de respuestas se ha centrado en tres objetivos que se
constituyen en el principal aporte de esta teoria: a. Proveer razones teoricas para la adopcion de la
estructura multidivisional (M) por parte de las grandes firmas diversificadas y resaltar la relacién entre la
estructura M y el desempefio de la firma; b. Explicar el funcionamiento de formas hibridas de
organizacion como las alianzas estratégicas y joint ventures, formas consideradas como un
intermediario en las relaciones entre el mercado y las jerarquias; c. Explicar la eleccion de las formas de

entrada a los mercados internacionales.

Por su parte, la teoria de la agencia se ha enfocado en la explicacion de la relacién entre propiedad y
control de las corporaciones, dada la divergencia de intereses entre los accionistas y los directivos: “En

este contexto, los gerentes buscaran la maximizacion de sus propios intereses a expensas de los

7 (Porter, 1980); Porter (2008) (1980).
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intereses de los accionistas” (Furrer et al., 2008, p. 4). Esta teoria también ha sido aplicada en temas

diversos como innovacién, gobierno corporativo y diversificacion.

Todo el interés por las firmas diversificadas y las multinacionales, generd una inquietud en particular
con respecto a la dificultad en definir una estrategia para la diversidad de negocios y mercados. Es asi
como Porter (1995), en su intencion de clarificar y resaltar la importancia de la estrategia competitiva, la
distingue de la corporativa: “En una compaiia diversificada, hay dos niveles de estrategia: a nivel de la
unidad de negocio (0 sea estrategia competitiva) y a nivel de corporaciéon ( o sea para toda la

compaiiia)” (p. 55). Esta distincion se profundiza a partir del interés por el contenido en la estrategia.

El reto de alcanzar ventajas competitivas que garanticen un desempefio superior, desato el interés de
tedricos desde una perspectiva distinta que se denomind la Escuela de los Recursos y las capacidades
(RBVF). Esta corriente se focaliza en las rutinas organizacionales mas que en las fuerzas del mercado.
De acuerdo con la revisiones tedricas realizadas por Newbert (2007) y Ambrosini y Bowman (2009), fue
Penrose® en 1959 quien reconoci6 la importancia de los recursos para la posicién competitiva de la
organizacion; y, adicionalmente, afirmé que los procesos de crecimiento a través de fusiones,
adquisiciones y diversificacion se debian a la manera como se empleaban los recursos. Pero, también
advirtio que su valor dependia de la posibilidad de darles el mejor uso posible. En palabras de
Wernerfelt (1984)°: “Para la firma, recursos y productos, son dos caras de la misma moneda” (p. 171).
Puede decirse entonces que las corrientes tedricas que se focalizan en la importancia de la ventaja
competitiva de los productos y servicios son una cara de la moneda, mientras que la manera como se
logra dicha ventaja al interior de la organizacion es la otra cara que aporta la Escuela de los recursos y
capacidades (RBVF).

Esta perspectiva contribuye al fortalecimiento de la ventaja competitiva de la unidad de negocios en
temas como: a. Perspectiva de la firma desde sus recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984); b.
Competencias Esenciales (C. Prahalad y Hamel, 1990); c. Capacidades dinamicas (Stuart y Podolny,
1996) (Teece, Pisano, y Shuen, 1997); c. Perspectiva de la firma desde el conocimiento (Barney, 1991)
(Grant, 1996); y, d. Relacién entre las competencias y el desempefio de la firma (Coimbatore Prahalad y

Bettis, 1986) (C. Prahalad y Hamel, 1990). Este breve recorrido por la historia del campo de la

8 El autor cita a Penrose (1959).The Growth Of The Firm. Wiley: New York; Rubin (1973).The Expansion Of Firms. Journal Of
Political Economy 84: 936-949.
9 “For The Firm, Resources And Products, Are Two Sides Of The Same Coin” (Wernerfelt, 1984, P. 171).
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estrategia permite identificar los temas centrales, autores y caracteristicas de cada periodo, tal como se

observa en la tabla 1.

Tabla 1. Cinco décadas de desarrollo del campo de la estrategia

Periodo
1960

1970

1980

1990

2000

Temas centrales

Estrategia como definicion
de propdsitos y decisiones
estratégicas.

Cuestionamiento de la
planeacion estratégica;
opcion de la estrategia no
intencionada.

Estrategia corporativa:
estructura.

Estrategia global

Influencia del entorno

Estrategia competitiva
Competencias esenciales
Relacién entre
diversificacion y desempefio

Perspectiva de la firma
basada en sus recursos y
capacidades

Perspectiva de la firma
basada en el conocimiento.
Diversificacion corporativa

Sostenibilidad, gobierno
corporativo, innovacion,
Capacidades dinamicas,
emprendimiento y
conocimiento,

estrategias globales, Manejo
del riesgo y la incertidumbre,
entornos turbulentos.

Autores

Chandler
Andrews

Ansoff

Boston consulting
Group (BCG)

Chandler

Porter

Hatten y Schendel
Mintzberg y waters
Rummelt

Prahalad

Porter
Williamson
Wernerfelt

Prahalad y Hamel
Teece

Barney

Bettis

Teece, Eisenhardt,
Christensen

Caracteristicas del Periodo

Politica de empresas: foro universitario donde se
inician los debates académicos.

Definicién de conceptos base

Enfasis en el proceso.

Necesidad de fundamentar tedricamente el curso
de politica de empresa.

Influencia  de  teorias  econbémicas en
investigacion sobre la estrategia

Interés en grandes corporaciones

Enfasis en estrategias de diversificacion,
diferenciacion y crecimiento

Enfasis en proceso y contexto

Fuertemente
industrial
Del andlisis de la estructura de la industria se da
el transito hacia los recursos y capacidades.

influenciado por la economia

Las preocupaciones no estan en el mercado ni
las presiones del entorno sino en las
capacidades de la organizacion.

El conocimiento es un activo intangible valioso
para alcanzar la diferenciacién requerida para
ser competitivo.

Los entornos cambiantes e inciertos exigen
mayor flexibilidad, rapidez y transparencia en las
decisiones, situacion que obliga a replantear los
supuestos de la estrategia tradicional.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Rummelt, Schendel, y Teece,1994), (Furrer, Thomas, y Goussevskaia,
2008) (Newbert, 2007)(Grant y Jordan, 2012).
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Durante estas cinco décadas, el campo de la estrategia logré desarrollar comunidades y journals que
han sido testigos de los debates suscitados. De acuerdo con el analisis de contenido realizado por
Furrer, Thomas y Goussevskaia (2008), los Journal que han liderado las discusiones del campo son:
The Academy of Management Journal (AMJ); Academy of Management Review (AMR); Administrative
Science Quarterly (ASQ); y, Strategic Management Journal (SMJ).

Pero, ;qué ha pasado con el campo en la década del 2000 y afios posteriores? Hasta el momento no
ha sido posible identificar un articulo de revisién que haga referencia al campo en general sino a las
distintas corrientes teoricas que nutren. Pero, si se tiene como criterio los eventos anuales que realiza la
Strategic Management Society ("Annual International Conferences," 2013), es posible advertir que los
ultimos afios han dejado atras la preocupacion por la relacion entre el mercado y el desempefio de la
firma, para centrarse en aspectos como: sostenibilidad, gobierno corporativo, innovacion,
emprendimiento y conocimiento. Todos estos topicos en el marco de un entorno incierto, cambiante,

multicultural y diverso.

Los textos publicados por Eisenhardt en este periodo son ejemplo de los intereses que motivan la
investigacion en el campo. Sus articulos reflejan su preocupacion por las paradojas, la ambivalencia, el
cambio, el pluralismo, el dinamismo del mercado y la estrategia como reglas simples. La autora se ha
interesado en el sector de la tecnologia por la velocidad de los cambios que enfrentan y por las
maneras como las empresas enfrentan este tipo de situaciones. Es asi como sus publicaciones sobre
estrategia corporativa de este periodo se centran en temas como: las sinergias, particularmente las
llamadas cross business synergies; la integracion del conocimiento; las capacidades dindmicas; la
modularidad y la optimizacion de la estructura; las relaciones corporativas; el origen de los portafolios
de negocios; v, Ultimamente, la complejidad como perspectiva de analisis. El aporte de esta autora a la
investigacion sobre el nivel corporativo de la estrategia es relevante, como se podré corroborar a lo

largo del presente trabajo.

Desde una mirada critica, Hafsi y Thomas (2005) retoman el cuestionamiento de autores como
Pettigrew (2001), acerca de si en realidad existe un campo de la estrategia. Como conclusion de su
trabajo de revisidn, los autores consideran que si bien existe, éste aun tiene mucho por desarrollar. Las
mayores dificultades del campo se dan por: falta de consenso frente a los conceptos tedricos

fundacionales; deficiencias en las metodologias; lejania de la realidad practica. Adicionalmente, los
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autores consideran que el campo ha tomado prestado de otras disciplinas el objeto y el método de

investigacion.

En este sentido, Nag et al. (2007) consideran que los académicos ortodoxos ven esta comunidad como
fragil, por la ausencia de definiciones Unicas; pero, segun estos mismos autores, si existe un campo
donde hay un consenso subyacente que facilita y atrae multiples perspectivas. Quizas por ser joven, el
campo tiene como dificultad la re conceptualizacion abrupta por las que ha pasado desde que se inicio
en el curso de Politica de Empresa. Adicionalmente, sus aspectos de interés “suelen traslaparse con
otros campos mas vigorosos como la economia, la sociologia, el mercadeo, las finanzas y la psicologia”
(Hambrick y Cannella, 2004, p. 935).

A pesar de esto, Nag, Hambrick y Chen (2007) afirman que su estudio muestra un alto nivel de
correspondencia entre las definiciones implicitas y explicitas del campo. Por tanto, esta comunidad
académica “se beneficia de la combinacion entre el consenso de fundamentales y la variedad sustancial
acerca de como se exploran y enmarcan los asuntos de la gerencia estratégica” (p. 950). En otras
palabras, la interseccion con otros campos es parte de la naturaleza misma del campo de la estrategia.
Y esta diversidad de perspectivas permite verlo como un manera alternativa de comunidad académica
‘como entidades dinamicas y maleables, pero al mismo tiempo unidas por un nucleo comun,

subyacente y permeable” (p. 952).

Desde otro punto de vista, Hafsi y Thomas (2005) afirman que el campo ha perdido su vision holistica
de la empresa y se ha concentrado en la utilizacion de métodos analiticos de investigacion que no
permiten ver la complejidad de sus interacciones sociales. Su propuesta esta en construir guias
(walking sticks) que permitan a los académicos y practicantes del campo aclarar los conceptos

esenciales de la estrategia.

Cabe destacar que, aunque De Witt y Meyer(2010) han mostrado como los tedricos del campo eligen
una de las dimensiones para investigar, en el caso del conocimiento gerencial en la empresa
multinegocio esta separacidén no es tan clara. En primer lugar, porque el tipo de pregunta tedrica del
campo que motiva esta investigacion refiere un interés por el proceso — ;cémo se administra
coherentemente un conjunto de negocios? -, al igual que la pregunta de investigacion misma. En
segundo lugar, el interés por el conocimiento gerencial como “producto” de ese proceso alude al

contenido; y, en tercer lugar, porque la manera como se aborda la empresa multinegocios como
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contexto de investigacion es a partir del anélisis de su nivel corporativo. Todo esto implica que la
presente investigacion no se circunscribe a la tradicion de investigacion en proceso o en contenido, sino

que relaciona temas y perspectivas de interés para ambas.

Como se menciond anteriormente, el tema del nivel de analisis es importante para delimitar el alcance
de la investigacion realizada en el marco de la presente tesis doctoral. Siendo la pregunta tedrica sobre
la administracion del conjunto uno de los pilares del problema de investigacion, se hace necesario
revisar las caracteristicas de los distintos niveles de la estrategia, para finalmente, concentrarse en la

estrategia corporativa, que es la que se preocupa particularmente por el nivel corporativo.

1.1.2 Niveles de la estrategia
Volviendo a la distincion que hace Porter (1995) entre estrategia competitiva y corporativa, desde el

sentido que otorga a la estrategia la tradicion de investigacion del contenido, el autor aclara:

La estrategia competitiva busca como crear una ventaja competitiva en cada uno de los
negocios en que compite la empresa. La estrategia corporativa se refiere a dos cuestiones
distintas: en qué negocios debe estar la compafiia y como debe la oficina central manejar
la serie de unidades de negocio. La estrategia corporativa es la que hace que el todo
corporativo sea mas que la suma de sus partes o unidades de negocio” (p. 55)

Aunque evidentemente Porter (1995) se focaliz6 en la estrategia competitiva, hizo grandes aportes a la
estrategia corporativa a partir de sus estudios criticos en relacion con la firma y el desempefio
econdmico. Los resultados de dichos estudios mostraron poca relacion entre las estrategias
corporativas y el valor agregado para los accionistas, situacion que Porter caracteriz6 afirmando “sélo
los abogados, los banqueros de inversion y los vendedores originales salen ganando en la mayoria de

estas adquisiciones, no los accionistas” (p. 64).
Por su parte, De Wit y Meyer (2010) explican los niveles de la estrategia asi:

a. Funcional, se refiere a preguntas especificas sobre el funcionamiento de la compafiia como la

estrategia de operaciones, la estrategia de mercadeo y la financiera;

b. De Negocios, en este nivel se integran las estrategias funcionales para soportar los productos
y servicios con que se atienden los clientes, es decir, donde se decide como competir en el
mercado. Frecuentemente las empresas sélo operan en un negocio, pero otras tienen dos 0 mas

negocios, razén por la cual se requiere una estrategia de nivel corporativo;

17



c. Corporativo, se encarga de alinear y coordinar las estrategias de cada una de las unidades de

negocio. Este nivel es referido también como el de las empresas multinegocios; y,

d. Redes, cuando las empresas multinegocios realizan alianzas estratégicas, joint ventures u otro
tipo de asociaciones, entonces se requiere también una estrategia para coordinar las actividades

entre varios grupos de empresas.

Como se explicd anteriormente, el campo académico de la estrategia se enfoca en los niveles de
negocio (conocido también como competitivo) y el corporativo. A continuacion se describen las

caracteristicas de cada una de estas estrategias.

1) Estrategia de Negocio
Segun la Strategic Management Society (SMS, 2010), las preguntas concernientes a la estrategia de
negocio son: ;Cuéles son las dimensiones y dinamizadores (drivers) del desempefio del negocio?
¢ Como interactuan los negocios entre si y con el entorno? ;Cual es la naturaleza y el efecto de esas
interacciones? ;,Qué es ventaja competitiva? ;Como pueden las firmas construir y mantener su ventaja
competitiva en un mundo cambiante? ;Cual es el rol que juegan los recursos y capacidades en dar
forma a las industrias en el tiempo? ;Como emergen los grupos y clusters de empresas y cuales son

sus efectos?

Con el objeto de abordar la estrategia de negocio se hace necesario, en primer lugar, aclarar el
concepto de negocio. En el lenguaje comun, éste se utiliza, como sinébnimo de empresa o de
organizacion; sin embargo, en el campo de la estrategia, su significado es bien distinto. Aunque pocas
veces se hace la pregunta ;En qué negocio estoy?, ésta es esencial al momento de hacer elecciones y
renuncias estratégicas. Con frecuencia, la respuesta a esta pregunta se da en términos de producto y
mercado, tal como se observa en esta descripcion del negocio de una compafia manufacturera: “Su
esencia es la fabricacion y comercializaciéon de herramientas manuales forjadas y no forjadas para la
agricultura, jardineria, mineria, industria y construccion”® A pesar de que esta respuesta puede ser
coherente con el presente de la organizacion, es limitante para la construccion de su viabilidad futura. A
manera de reflexién: ;qué ocurre si los mercados actuales se vuelven poco rentables o si el producto se

vuelve obsoleto? 4 Significa entonces que se acaba el negocio?.

10Tomado de Herragro (2012).
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Segun Abell (1980) el negocio se conceptualiza de una manera que va mas alla de la bidimensionalidad
de la matriz producto/mercado. Hace ya treinta afios que el concepto de negocio consiste en la relacion
de tres dimensiones: grupo de clientes, necesidades o trabajos por satisfacer y tecnologias 0 maneras
como se satisfacen. La interseccion entre clientes, necesidades y maneras de satisfacerlas, amplia la
vision del negocio mas alla del mercado actual. Adoptar un concepto, aparentemente abstracto, permite
superar barreras como la obsolescencia de los productos, el cambio de reglas de juego institucionales o
los cambios tecnoldgicos repentinos. Mientras haya clientes con suefios, sufrimientos, trabajos por
hacer, sera posible desarrollar el negocio. Para ello es necesario cambiar la manera tradicional de
segmentarlos, pues no es suficiente con tener tendencias generales, sino conocer qué es lo que ese

cliente valora'".

De acuerdo con Abell (1980) se hace necesario responder a consciencia tres preguntas esenciales:
Quién, qué y como; y el autor sostiene que el concepto de negocio se define por la interrelacion de
estas tres respuestas. . La manera como se responde la pregunta sobre el quién, debe obedecer a un
criterio coherente con la segmentacion de los clientes. En este punto es posible contrastar la manera
tradicional como se han segmentado (por ej: clientes que generan mayores ingresos, mas antiguos,
mas cercanos, etc.) con una nueva manera de conocer los clientes (por ej: mas deseados, mas leales,
de acuerdo con comportamientos de compra, etc.). Es importante en este punto, tener una visién
estratégica de cliente, es decir, de largo plazo y de impacto de la organizacion. Esto implica que los
aportes del area de mercadeo son s6lo una de las diversas perspectivas que se requieren para alcanzar

esta vision.

En cuanto a la pregunta sobre el qué, se refiere a las necesidades, deseos o trabajos que el cliente
necesita que le satisfaga un tercero. Es decir, se trata de la promesa de valor que se ofrece a cada tipo
de clientes. Esta promesa puede tener unos atributos basicos para un grupo de clientes masivos y

diferenciadores a medida que los clientes asi lo exigen.

Por ultimo, la respuesta sobre el como, puntualiza las maneras como se entrega la promesa de valor a

los clientes. Es en este punto donde la eficiencia operacional y la logistica tienen el papel protagénico.

" Gran cantidad de los productos y/o servicios que consumimos hoy no responden a una necesidad basica; por ejemplo,
cuando vamos a comer a un restaurante no implica que vamos a saciar el hambre, sino mas bien a compartir socialmente o
solucionar un problema de tiempo. Lo que los clientes de un restaurante pueden valorar depende de lo que ellos estén
buscando: un ambiente romantico, una receta exclusiva, o simplemente alguien que cocine porque el cliente no tiene tiempo
para hacerlo personalmente. En este sentido, es fundamental tener claro quién es el cliente y cual es el trabajo que
hacemos por él, o cual es el suefio que le ayudamos a cumplir.
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Se trata de coordinar e integrar las actividades primarias y de apoyo de la empresa, de manera que

pueda entregarse el producto o servicio de manera eficiente y oportuna.

Esta relacion tridimensional se materializa o tangibiliza de diferentes formas a través de los modelos de
negocio; éstos “describen las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor’
(Osterwalder y Pigneur, 2011, p. 14). Los modelos de negocios también se entienden como historias
que explican la manera como trabajan las empresas; historias acerca de quiénes son los clientes, como
se consigue el dinero y “cudl es la légica econdmica implicita en la idea de entregar valor econémico al

cliente al costo méas apropiado” (Magretta, 2002, p. 4).

Esto implica que un modelo de negocio es la herramienta a través de la cual se materializa dicho
concepto. La diversidad de modelos responde a los fundamentos de distintas corrientes tedricas'2. Esto
significa que es posible elegir en la diversidad de ofertas de firmas consultoras o autores reconocidos.
Sin embargo, es esencial mantener la claridad frente a las posibilidades y limitaciones de cualquier
herramienta. La clave es pues la multidimensionalidad; en otras palabras, se trata de desapegarse de la
primera idea, del primer disefio y estar abiertos a validarlo con personas con maneras diversas de ver el
mundo. Personas dentro de la misma organizacidn con criterios distintos pero también proveedores,
clientes, asociaciones gremiales, reguladores, entre otros actores, pueden aportar sugerencias para

ajustar el modelo.

Una de las herramientas méas aceptadas recientemente, especialmente por su capacidad didactica, es
la propuesta por Osterwalder y Pigneur (2010). Bajo el slogan de «modelos de negocios de nueva
generaciony, estos autores presentan una herramienta visual que permite compartir un lenguaje comun
simple pero poderoso. En palabras de Marquez (2010), Osterwalder y Pigneur (2010) han propuesto
una “ontologia de nueve bloques y unas reglas de interrelaciones entre ellos, que constituyen una
herramienta que facilita y da claridad sobre las actividades de disefio, evaluacién e innovacién de

modelo de negocio, tanto por su caracter holistico como por la sencillez de los conceptos” (p. 30).

Efectivamente, a través de la metafora de un lienzo en blanco, Osterwalder y Pigneur (2011) sugieren la
construccion de una historia para contar; una historia acerca de la manera como “se mueve la maquina

registradora del negocio”. En la parte derecha del lienzo se definen los bloques relacionados con la

12 Por ejemplo para Rappa (2005) los modelos de negocios basados en internet se clasifican en: de corretaje, de publicidad,
infomediario, comerciante, fabricante directo, afiliacion, comunidad, suscripcién y utilidad. Por su parte, Weill, Malone,
D'urso, Herman y Woerner (2005) se refieren a cuatro modelos basicos: creador, distribuidor, propietario y corredor.
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creacién y entrega del valor al cliente, mientras que en la parte izquierda se encuentran los bloques
relacionados con la eficiencia. De esta manera, recordando a Porter (1997), se puede hacer evidente
como la eficiencia operativa es importante pero no suficiente en términos de estrategia. En este sentido,
el concepto de negocio ayuda a integrar conceptos esenciales en la definicién de una estrategia de
largo plazo que garantice la viabilidad futura de la organizacién. Este instrumento para plantear el
modelo de negocio, quizas como cualquier otro, sirve para validar y revalidar la manera como las
organizaciones generan valor econémico. Es una oportunidad para volver sobre lo obvio, sobre lo que

estd supuestamente claro, sobre lo que se pierde en las rutinas organizacionales.

En la figura 1 se puede observar el modelo de negocios de Osterwalder y Pigneur (2011), en éste, la
responsabilidad de la gerencia esta no sélo en tener claridad sobre los nueve blogues que lo componen,
sino en identificar, establecer y facilitar las relaciones que se dan entre ellos. Por ejemplo, es
fundamental la relacién entre clientes y propuesta de valor para definir la estrategia competitiva, asi
como la relacion entre actividades y recursos clave para aclarar las competencias con que cuenta la

organizacion para sostener la propuesta de valor.

Actividades Propuesta Re(acz’_o’n
clave de veilor com/ el cliente

4 = — P
) \ Segmentos
e de clientes

Red de
asociados

Flujo de
Canales de ingreso
distribucion

Estructura
de costos Recursos

clave

Figura 1. Modelo de negocio.
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011).
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Por lo tanto, en esta tesis doctoral, el modelo de negocio es una herramienta que permite poner en
comun los elementos esenciales del negocio, pero no es el negocio en si. Esto es importante aclararlo
puesto que la proliferacion de modelos de negocio con sus diferentes configuraciones pueden confundir
los fines con los medios. Es decir, el concepto de negocio es la esencia que define a una organizacion,
es el alma que la identifica y distingue de otras. En las multiples posibilidades de interacciones y
relaciones que emergen del cruce de las tres dimensiones - clientes, necesidades y tecnologias —, se
crea y destruye valor. Por esta razén, el concepto de negocio es fundamental para la definicion de una
‘buena” estrategia, incluso podria decirse que es su punto de partida. Esto implica que el concepto de
negocio no cambia permanentemente, pero quizas el modelo de negocio si. Lo importante es repensar

el concepto y revisar el modelo.

Asegurar la viabilidad futura de la organizacion es el principal propdsito de la estrategia y tener claro el
negocio en que se estd es fundamental para alcanzar la estrategia definida. La reflexiéon acerca del
negocio en que se estad es una manera de “poner orden mental” entre los diferentes miembros de la
organizacion. Al mismo tiempo, no se debe olvidar que tener claro el modelo de negocio no garantiza el
logro de la estrategia porque la incertidumbre siempre esta presente. Pero, si permite visualizar los

elementos clave para la definicion y contribuye a la ejecucion de la estrategia.

2) Estrategia corporativa
La estrategia corporativa se enfoca, segun Eisenhardt y Pienzunka (2011), en las elecciones
estratégicas que enfrentan ‘las empresas multinegocios con respecto a la creacidén de ventaja
competitiva y el incremento del desempefio corporativo” (p. 506). Estas decisiones estratégicas suelen
relacionarse con el control de las unidades de negocio por parte de un centro corporativo u oficina
central, la colaboracion entre unidades de negocio para capturar sinergias y, el alcance de la firma; es

decir, la definicién del campo de accién de la firma.

De acuerdo con el planteamiento de la Strategic Management Society (SMS, 2010) la estrategia
corporativa responde a las preguntas: ¢ Cual negocio debe incluirse en el portafolio de la firma? ; Cdmo
administrar coherentemente la “familia resultante™? ;Cémo deberia ser la diversificacién de la firma:
fusiones y adquisiciones o crecimiento organico? ¢Cual es el rol del centro corporativo y de la Junta
Directiva en el manejo de los accionistas y demas actores relacionados con la firma? ;Coémo asegurar
un comportamiento ético y socialmente responsable de la firma? ; Cdmo funciona el control del mercado

en la funcién corporativa?
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Las premisas de la estrategia corporativa, segun Porter (1995), son:
a. La competencia se da en las unidades de negocios;
b. La diversificacion agrega inevitablemente costos y limitaciones a las unidades de negocios; y.,
c. Los accionistas pueden diversificar facilmente ellos mismos.

Sin embargo, Porter advierte que estas premisas significan que la estrategia corporativa debe generar

valor a las unidades de negocio.

En relacion especifica con la administracion del conjunto, Londono-Correa (2003)!3 explica que la
gestion interna de la empresa se ocupa particularmente de la definicidn de la estructura, la asignacion
de recursos, el seguimiento al desempefio, la centralizaciéon de actividades y participacion en la
definicién competitiva de los negocios. Esto implica que la firma o familia resultante de procesos de
fusion, requiere una estructura organizacional particular que se compone de unidades de negocio y, en

algunos casos, de una oficina central que las coordina.

En esta tesis doctoral, la unidad de negocio (UEN) se define como aquel érgano administrativo cuyo
objetivo comun es la viabilidad y sostenibilidad de un negocio en particular. La unidad central se conoce
como oficina central, centro integrado o casa matriz. Esta oficina puede actuar como gestora de
carteras, gestora de sinergias y promotora de desarrollo. Cuando se conforma una estructura formal
para soportar la estrategia corporativa, significa que habra una instancia superior a la unidad de negocio
que se encargara de dar los lineamientos estratégicos comunes para una administracién conjunta

coherente.

En la oficina central se dan diferentes responsabilidades y funciones, tales como la gestiéon de la
propiedad de las inversiones y la administracion conjunta de los negocios y el desarrollo de éstos.
Segun G. Johnson et al. (2006), las decisiones que se toman en el ambito corporativo se relacionan con
el alcance y la creacién de valor. Asi mismo, segln Bourgeois (1980), la estrategia corporativa o
primaria, se encarga de la definicién del dominio de la organizacién y su relacién con el ambiente
general. El dominio se refiere a la seleccion del ambito en el cual se desempefia la organizacion; vy, el

ambiente general consiste en tener claras las tendencias generales en lo social, politico, econdémico,

13 Profesora titular de la Escuela de Administracion de la Universidad EAFIT quien realizé un trabajo de grado para optar al
titulo de Magister en ciencias de la administracion titulado Caracterizacion del Centro Corporativo en el Sindicato Antioquefio
(Londono-Correa, 2002) que dio origen a posteriores publicaciones aqui citadas.
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ambiental, tecnolégico, demogréfico, entre otros. Y tal como la escuela clasica tradicional de la
estrategia lo ha sostenido, la estrategia corporativa ofrece una respuesta general a la pregunta como
administrar eficiente y rentablemente el conjunto de negocios, a partir de las estrategias sinérgicas
(Ansoff, 1965).

1.1.3 Estrategia corporativa desde la perspectiva compleja

Segun Eisenhardt y Piezunka (2011), la estrategia corporativa puede ser abordada desde la perspectiva
tradicional o desde la compleja. La tradicional considera que las decisiones deben estar centralizadas
en los directivos del centro corporativo, quienes tienen las capacidades y la informacién para tomar
decisiones econdmicas racionales. Sin embargo, la perspectiva compleja tiene como supuesto la
racionalidad limitada de sus directivos y privilegia la toma de decisiones descentralizadas a partir de
reglas simples definidas por la alta direccion para que los actores locales puedan auténomamente

responder a las presiones del entorno.

En la tabla 2, se presenta el contraste de estas dos perspectivas, en lo que se refiere a las
generalidades y especificamente a las formas de creacion de valor y sus objetivos. De acuerdo con la
perspectiva tradicional, la estrategia corporativa se sostiene mediante el alineamiento eficiente entre las
unidades de negocios y los objetivos de la firma. Mientras que de acuerdo con la perspectiva de la
complejidad, la estrategia corporativa se plantea como la estructuracion efectiva de las unidades de
negocio en co-evolucion con el mercado. Por lo tanto, al integrar el dinamismo del entorno, la
perspectiva de la complejidad destaca aun mas el rol de los directivos y sus capacidades de decision en

un contexto cambiante.

En relacién con la influencia que tiene el equipo de la alta direccion, la perspectiva compleja destaca la
importancia de nombrar ejecutivos de alta calidad, de manera que puedan ser empoderados en las
decisiones. De esta manera, ejecutivos de distintos niveles de la organizacion con capacidad de
identificar oportunidades promisorias, estan en capacidad de aprovecharlas oportunamente sin esperar
la decision del centro corporativo. El rol de los directivos corporativos para la perspectiva tradicional es
monitorear y controlar a los directivos de las unidades de negocios, mientras que, desde la perspectiva
compleja es motivar el desempefio individual y definir unas reglas simples que actuen a modo de

criterios de decision.

24



Tabla 2. Contrastes entre las perspectivas clasica de la estrategia corporativa y de la complejidad

Formas de

creacion de valor

Objetivo

Rol de los
ejecutivos
corporativos

Rol de los
ejecutivos de
unidad de
negocio

Enfasis

Toma de
decisiones

Etapas

Riesgo

Clasica o Tradicional

Toma de decisiones estratégicas efectiva
(Chandler, 1962; Gailbraith, 1973)

Mitigacion del oportunismo (Berle y Means,

1932; Murmann y Frenken, 2006)

Mejora de la creacion de valor por
colaboracion entre unidades de negocio
(Helfat y Eisenhardt, 2004)

Alineamiento eficiente entre las UN y los
objetivos de la firma

Monitorear las acciones de los ejecutivos
de las UN

Identificar y ejecutar la estrategia de
negocios

Contenido estratégico: Cuél es la
estrategia del negocio?

Centralizada y jerarquica

1. Identificar mercados atractivos
2. Localizar una posicion defendible

3. Fortalecer esa posicion

Gerentes de UN muy lentos y rigidos frente

al cambio

Complejidad

Estructura optima entre eficiencia y flexibilidad
(Davis, Eisenhardt y Binghman, 2009)

Relacion entre estructura 6ptima y entorno (Davis,
Eisenhardt y Binghman, 2009; Eisenhardt y Sull
2001)

Estructuracion efectiva de las UN en coevolucion
con el mercado

Seleccionar ejecutivos de UN de alta calidad e
incentivos orientados al desempefio individual

|dentificar y ejecutar la estrategia de negocio de
acuerdo con reglas simples de tipo corporativo
para dar forma a las UN

Contenido estratégico y nimero moderado de
reglas basicas (Eisenhardt y Sull, 2001; Davis et
al, 2009)

Descentralizada

Identificar procesos clave con el flujo de
oportunidades atractivas

Gerentes de UN tentados por la posibilidad de
ejecutar oportunidades promisorias

Fuente: Elaboracion propia basada en Eisenhardt y Pienzunka (2011).
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1.1.4 La alta direccion en el campo de la estrategia

El papel que juegan los directivos en el desempefio de un negocio es determinante (H. Mintzberg, 1973,
2009); (Hambrick y Mason, 1984); (Christensen et al., 1973); (Drucker, 1954, 1967, 1974). Pero el
impacto de éstos puede ser aun mayor en una empresa multinegocios, donde sus responsabilidades
van mas alla de su estrategia competitiva (Chandler, 1962, p. 351). Los directivos en el nivel corporativo
no solo responden por la gerencia del conjunto, sino también por facilitar la operacion de cada uno de
los negocios. Esto significa que los directivos de este tipo de empresas se enfrentan al reto de coordinar
la diversidad de negocios y capturar las sinergias necesarias para la creacion conjunta de valor

economico (C Prahalad y Doz, 2003).

La importancia que tiene la alta direccion se refleja claramente en la revision de la literatura del campo
de la estrategia (Furrer, Thomas y Goussevskaia, 2008; Nag, Hambrick y Chen, 2007; Hafsi y Thomas,
2005;). Algunos autores se refieren, por ejemplo, al rol estratégico de los gerentes, mientras que otros
afirman que la estrategia se define por la declaracién del lider de la empresa y otros resaltan el papel de

los administradores, al ocuparse de las iniciativas estratégicas en representacion de los duefios.

De hecho, Powell, Lovallo, y Fox (2011), desde su perspectiva de la estrategia del comportamiento o
Behavioral Strategy, presentan las diferentes corrientes tedricas de la psicologia'* que han permeado el
campo de la estrategia. Estas corrientes se han ocupado de explicar los supuestos cognitivos,
emocionales y de interaccion social que hay detras de quienes toman decisiones en la organizacion.
Entre los topicos mas representativos de estas corrientes se destacan los equipos de la alta direccion
estudiados desde la perspectiva de los Upper Echelons de Hambrick y Mason (1984) y las ldgicas
dominantes de Prahalad y Bettis (1986).

La perspectiva de la alta direccion o Upper Echelons plantea que si queremos saber porqué las
organizaciones hacen lo que hacen, o porqué se desempefian como lo hacen, debemos considerar los
sesgos Y disposiciones de los actores mas poderosos de la organizacion, o sea, de sus altos directivos
(Hambrick, 2007). El propésito de esta perspectiva es explicar, parcialmente, el resultado organizacional

14Se refieren a la “investigacion en comportamiento de la decisién (Kahneman y Lovallo, 1993; Schwenk, 1984; Moore,
Oesch y Zietsma, 2007); La teoria del comportamiento de la firma (Cyert y March, 1963; Bromiley, 2005; Gavetti, Levinthal, y
Ocasio, 2007); Esquemas cognitivos, mapas, Sense-making o construccion de sentido, y rivalidad cognitiva (Porac y
Thomas, 1990; Reger y Huff, 1993; Lant y Bauman, 1995; Weick, 1995)"P. 1369.
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a partir de las caracteristicas de sus directivos. El principal argumento es que el decisor no puede
monitorear todos los aspectos de la organizacion y su entorno, no solo por su racionalidad limitada, en
términos de Herbert Simon, sino porque su campo de visidn esta, segun Hambrick y Mason (1984),
limitado por la base cognitiva y valores de cada directivo, los cuales se expresan en los pre-supuestos o

‘los dados” ( “the givens”) (p. 196).

La perspectiva de las I6gicas dominantes de Prahalad y Bettis (1986), por su parte, esta orientada por la
pregunta sobre el porqué se diversifican las firmas. Estos autores buscaron relaciones entre la
diversidad de negocios y el desempefio de la firma, y concluyeron que las capacidades directivas
constituyen uno de los limites a la estrategia de diversificacion; es decir que, entre mas diversidad de
negocios, menos posibilidad de mejorar el desempefio de la firma, debido a la dificultad que tienen los
directivos de “tener varios negocios en la cabeza” como se diria comunmente. La capacidad a la cual se
refieren los autores se limita por las légicas dominantes que definen mapas mentales desarrollados a
través de la experiencia en un negocio base y que, en algunas ocasiones, se aplica inapropiadamente a

los otros negocios.

Tanto la perspectiva de la alta direccion como la de las l6gicas dominantes se preocupan por l0s sesgos
que pueden tener los directivos al tomar decisiones que afectan el desempefio econdmico de la firma.
Si bien los aportes de estos autores son Utiles para comprender el rol estratégico de la alta direccién,
desde una perspectiva interpretativista, puede considerarse inutil tratar de eliminar la subjetividad que
subyace al proceso decisorio y la gerencia. Adicionalmente, es dificil establecer una causalidad entre
las caracteristicas y mapas mentales del equipo de alta direccién y el desempefio de la firma. En este
sentido es que se considera pertinente relacionar el tema del conocimiento con la practica gerencial del
equipo de la alta direccién responsable de una firma multinegocios sin tener como foco el desempefio

econdmico sino la intersubjetividad que caracteriza las dinamicas organizacionales.

Dentro del marco de esta tesis doctoral, la investigacion sobre el conocimiento gerencial busca mover el
foco de la objetividad en la decisidn y su relacién con el desempefio de la firma hacia la caracterizacion
del conocimiento que se pone en comudn en la interaccion del equipo de la alta direccion en la
administraciéon de una empresa multinegocios. El propdsito esencial es profundizar en el concepto de
gerencia, establecer relaciones entre su teoria y su practica asi como establecer relaciones entre
conocimiento y gerencia, como una manera de aclarar ese “algo” al que se refiere Mintzberg (2009) al

definir la gerencia.

27



1.1.5 Conocimiento en el campo de la estrategia

El conocimiento en el campo de la estrategia esta relacionado con la preocupacion acerca de como
generar y entregar valor al cliente. Esta preocupacién es el foco de la Escuela de los recursos y
capacidades (RBVF?9). Esta escuela se centra, especificamente, en el rol que juegan los recursos y
capacidades, en el desempefio y diversidad de las firmas. La RBVF no utiliza con frecuencia el
concepto conocimiento, sino mas bien los de competencias y capacidades. Prahalad y Hamel (1990)
definen estas competencias como el aprendizaje colectivo organizacional, especificamente orientado a
la manera como se coordinan distintas actividades de produccion e integran diversas corrientes
tecnoldgicas (p. 82). En contraste con los recursos fisicos, estas competencias no se deterioran con el
uso sino que por el contrario mejoran a través del tiempo, son dificiles de imitar por la competencia y
requieren de trabajo colectivo para ser desarrolladas. Se diferencian de las competencias individuales,
porque caracterizan las actividades o procesos que mejor realiza la organizaciéon como colectivo social,

que en realidad llegan a ser muy pocas.

Un problema de definicion
De acuerdo con Teece, Pisano y Shuen(1997) las competencias “no pueden ser entendidas en términos
de estados financieros sino de estructuras organizacionales y procesos administrativos que soportan la
actividad productiva’(p. 517). La particularidad de las competencias es que no pueden ser compradas o
vendidas como otro tipo de recursos que tiene la organizacién para el desarrollo de su actividad
productiva. En ese sentido, lo que puede diferenciar a una organizacién de otra, asi como lo mas dificil

de imitar, son las competencias que logra desarrollar y fortalecer colectivamente a través del tiempo.

La revision de la literatura muestra que en el campo de la estrategia, el conocimiento se evoca a través
de diferentes términos, y principalmente, de competencias y capacidades colectivas que se construyen
a partir de las interacciones, procesos Y rutinas organizacionales, orientadas particularmente hacia la
construccion de nuevas ventajas competitivas. En la tabla 3, se ilustran los términos principales
utilizados — capacidad, competencia esencial, capacidades dindmicas y conocimiento organizacional —,
y se puede constatar la dificultad que se debe confrontar para establecer la distincion en sus

significados.

15 Sigla de su significado en inglés Resource Based View of the Firm.
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Tabla 3. Conceptos relacionados con el conocimiento en el campo de la estrategia

Concepto

Capacidad

Competencia
Esencial

Capacidades
dinamicas

Conocimiento
Organizacional

Definicion

“La palabra capacidad se refiere a la habilidad para
realizar una tarea que sea al menos minimamente
aceptable” (Helfat et al., 2007, p. 82).

“‘Aprendizaje colectivo organizacional orientado a la
manera como se coordinan distintas actividades de
produccion e integran diversas  corrientes
tecnolégicas” (Prahalad y Hamel, 1990, p.82).

“El conocimiento y las habilidades que residen en
una organizaciéon. Las competencias esenciales
incluyen Know-how técnico, habilidades técnicas,
Know-how del proceso de negocio y habilidades de
negocio. Capacidades distintivas son aquellas
cosas que la organizacién hace mejor que sus
competidores” (Trott y Hoecht, 2009, p. 65).

‘Habilidad de la firma para integrar, construir y
reconfigurar competencias internas y externas para
hacer frente a entornos cambiantes” (Teece et al.,
1997, p. 510)

“Una capacidad dinamica (dynamic capability) es la
capacidad de una organizacion para crear,
extender o modificar su base de recursos
intencionadamente” (Helfat et al., 2007, p. 70).

‘La teoria de la creacion de conocimiento
organizacional define el conocimiento en tres
partes que indican sus complementariedades.
Primero, es creencia verdadera justificada
[..]Segundo, el conocimiento es: i) la habilidad en la
accion actual [..] i) la potencialidad de definir una
situacion que permita una accién habil. [..] Tercero,
conocimiento es un continuo entre lo tacito y lo
explicito” (Nonaka y von Krogh, 2009, p. 636).

Fuente: Elaboracion propia

Ejemplo

El equipo de mercadeo tiene la capacidad
para estudiar el mercado nacional.

“De acuerdo con el vicepresidente de
Toyota, Mr. lwao Isomura, la competencia
esencial de Toyota es la
comunicacion.|..JEsta clase de
comunicacion genera un entendimiento
mutuo y confianza entre los trabajadores.
Como resultado las acciones coordinadas
ocurren inmediatamente” (Ichijo, 2007, p.
88).

“Karim y Mitchell (2000) examinaron el
proceso de adquisicion como una
capacidad dinamica. Los autores explican
que las adquisiciones le permiten a la firma
reconfigurar su mezcla de recursos, y que
[las adquisiciones] son medios para
modificar su base de recursos en el
tiempo, permiten superar las dificultades y
explotar las oportunidades del entorno.”
(Ambrosini y Bowman, 2009, p. 36).

Este tipo de creacion de conocimiento es
relativamente facil de identificar en
procesos operacionales donde la curva de
aprendizaje permite cuantificar las mejoras
de productividad alcanzadas por la
organizacion. Por ejemplo, la experiencia
de Toyota, segin Dyer y Nobeoka (2000),
muestra como se incrementa la
productividad cuando se comparte el
conocimiento creado y gestionado en red.

La revision de la literatura también revela que el didlogo entre conocimiento y estrategia, se enfoca en la

estrategia de negocio desde una perspectiva analitica de la ventaja competitiva. Es decir, el

conocimiento se considera el elemento central para obtener desempefios superiores a la competencia,

desempefios que se alcanzan a partir del desarrollo de las competencias y capacidades de la

organizacion.
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Evidentemente, el conocimiento juega un rol fundamental en la definicion estratégica de una

organizacion, puesto que, como afirman Conner y Prahalad (1996):

El modo organizacional a través del cual los individuos cooperan afecta el conocimiento
que aplican a la actividad del negocio...[...] los modos organizacionales afectan el
conocimiento aplicado en el negocio de dos maneras: 1. Como la dotacién de
conocimiento inicial de las partes que se mezclan y usan y 2. Como ocurre el aprendizaje
y el desarrollo durante el trabajo (p. 484).

En este sentido, la preocupacion de la RBVF no solo se centra en la manera mas eficiente de
organizarse para generar conocimiento y capacidades (Nickerson y Zenger, 2004) sino en la innovacion
como principal fuente de ventaja competitiva. Esto significa que tanto el conocimiento, como las
capacidades y la innovacion son estudiadas desde el nivel de negocios de la estrategia, propdsito
compartido con el campo de la gestion del conocimiento, que ha emergido con fuerza en la década de

los noventa.

1.2 EL CAMPO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

El campo de la gestion del conocimiento o Knowledge Management aborda esencialmente la
generacion o fortalecimiento de las ventajas competitivas de la empresa a partir del conocimiento
organizacional. Segun McElroy y Firestone (2003), este campo tiene dos focos de atencion: el
intercambio de conocimiento y la creacidén de conocimiento. Este Ultimo es el punto de union con las
corrientes tedricas de la innovacién, mientras que el primero, se relaciona con las corrientes del
aprendizaje organizacional. En este sentido, McElroy (2003) sostiene que la gestion del conocimiento
esta disefiada para incrementar la oferta del conocimiento de los trabajadores de una organizacién y por
tanto se relaciona con dos premisas tipicas: “1. Se trata de capturar, codificar y compartir conocimiento

valioso, y 2. Se trata de llevar la informacién correcta, a las personas correctas en el tiempo correcto”
(p.24).

Esta perspectiva de la oferta que se denomina también de primera generacion, pone especial énfasis en
las tecnologias de informacién y comunicacién (TIC's) requeridas para cumplir con los propdsitos
expuestos en sus premisas. Pero la gestion del conocimiento de segunda generacion se enfoca en el
lado de la demanda puesto que no se preocupa por incrementar la capacidad de su fuerza de trabajo,
sino en producirla. Se trata entonces de incrementar la capacidad organizacional para satisfacer la
demanda por nuevo conocimiento. En contraste con el énfasis en las TIC's de la primera generacién, la

segunda generacion se preocupa por el proceso social del conocimiento. Por lo tanto, se considera una
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perspectiva mas incluyente, que tiene en cuenta el individuo asi como también los procesos y las

iniciativas sociales que caracterizan el ciclo de vida del conocimiento.

La importancia que le reconocen las perspectivas econémicas y administrativas al conocimiento en el
contexto organizacional, se concreta a través de la emergencia de las diferentes corrientes del llamado
Knowledge Management o gestion del conocimiento. Esta se entiende como una estrategia
intencionada para tomar el conocimiento correcto, de la gente correcta, en el momento correcto,
ayudando a las personas a compartir y poner informacién en accién de maneras que incrementen el
desempefio organizacional. En este mismo sentido, segun Kakabadse, Kakabadse, y Kouzmin (2003),
la gestion del conocimiento es una compilacion de procesos que permiten alcanzar los objetivos

organizacionales a partir de la creacion, diseminacion y utilizacion del conocimiento.

En la revisién del campo de la gestién del conocimiento que hacen Firestone (2003) y Firestone y
McElroy (2003), se presentan diversas aproximaciones a la definicion del conocimiento que dan cuenta
de su complejidad. Por ejemplo, Para James (1979) el conocimiento es el entendimiento basado en la
experiencia; para Aune (1970), el conocimiento es informacion en contexto; y, para Goldman (1991),

basado en los empiristas, el conocimiento tiene que estar justificado por los hechos. '8

Firestone (2003) en particular plantea:

Yo distingo tres tipos de “conocimiento” Mundo 1: Conocimiento en estructuras codificadas en
sistemas fisicos (como el genético codificado en el ADN) que permite a esos objetos adaptarse al
entorno; Mundo 2: Conocimiento de creencias validas (en mentes) acerca del mundo, lo bello y lo
correcto; Mundo 3; Conocimiento de férmulas lingtiisticas validas acerca del mundo, lo bello y lo
correcto. Los tres tipos de conocimiento son estructuras codificadas en un sistema u otro que
podrian ayudarlos a adaptarse. Las distinciones entre mundo 1, mundo 2 y mundo 3 fueron
introducidas por Karl Popper (1972, 1994; Popper and Eccles, 1977). (Joseph Firestone, 2003)

La gestion del conocimiento en los afios 70 a 90 estd claramente enfocada en la codificacion,
estructuracion y difusion del conocimiento. A partir del 2000, esta tendencia evoluciona hacia una mayor

valoracién de las relaciones, fenémenos y evolucidn del conocimiento en cuanto proceso social. Es asi

16 Firestone (2003) y Firestone y McElroy (2003), presentan otras referencias de autores que entienden el conocimiento
como: Allee (1997) quien plantea que el conocimiento es experiencia o informacion que puede ser comunicada o compartida;
Wiig (1998) quien considera que el conocimiento puede ser pensado como un cuerpo de entendimientos, generalizaciones,
abstracciones que llevamos con nosotros de manera permanente o semi permanente y aplicamos para interpretar y
gestionar el mundo que nos rodea; Davenport y Prusak (1997) quienes piensan que el conocimiento es un fluido mixto
enmarcado por la experiencia, valores, informacién contextual, modelos mentales, saber hacer y revelaciones expertas que
proveen un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Este conocimiento se origina y es aplicado
por las mentes de los sujetos que conocen.
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como las creencias, valores, visiones de mundo vuelven a ser conceptos que no pueden ignorarse en el
contexto organizacional. Entre los numerosos aportes, destacan los planteamientos de Boisot que no
solo se aproximan significativamente a la perspectiva de los sistemas complejos, sino que contribuyen,

en una gran medida, a enriquecer sus fundamentos.

Boisot, Child, y Redding (2011), por su parte, argumentan que en el campo de la gestion del
conocimiento hay dos perspectivas que parecen oponerse a lo largo de un continuum. En un extremo
esta la perspectiva tecno-economica, la cual entiende el conocimiento como un inventario de objetos
disponibles para el agente. Al extremo opuesto, esta la perspectiva ecolégica que considera al
conocimiento como un proceso o flujo de actividad del agente. Y en el centro, se encuentra la
perspectiva organizacional que enfrenta el reto de asumir el conocimiento como recurso tecno-

econdmico que se crea y comparte por las actividades de los agentes.

Boisot (2011) advierte que el conocimiento se percibe de manera diferente segun la perspectiva; para la
tecno econdmica, el conocimiento es un objeto que puede ser articulado, codificado, almacenado,
recuperado y difundido. Para la perspectiva ecolégica, el conocimiento permanece incorporado en el
agente (individuo); y para la del aprendizaje organizacional, se trata de construccion colectiva de
sentido para alinearse con las exigencias del entorno de manera que pueda lograrse no solo la

adaptacion y supervivencia sino también la prosperidad del sistema.

La cuestion que se plantea Boisot (2011) es si estas perspectivas son compatibles entre si, o incluso, si
es necesario elegir una de ellas. Adoptando una postura critica, considera que la gestion del
conocimiento es mas un conjunto de practicas que una disciplina intelectual; practicas cuyos
fundamentos no son claramente identificables gracias a la proliferacion y relevancia que han tomado las
tecnologias de informacion y comunicacion. Por tanto, plantea una propuesta desde la perspectiva
compleja que permite entender el conocimiento en relacion con el agente y su ciclo social de

aprendizaje, denominada el I-Space y que se constituye en uno de los principales aportes de este autor.

El “I-Space” de Boisot
Boisot (2011) representa el ciclo social de aprendizaje en el I-Space como un cubo en el cual relaciona
los procesos de codificacion, abstraccion y difusién del conocimiento. A mayores niveles de codificacion
y abstraccion, mayor es la proporcion de agentes de determinada poblacion a los que se les puede

difundir el conocimiento por unidad de tiempo. En el I-space, un agente puede ser una entidad
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organizada que exhibe agencia- seres humanos individuales, firmas, estados nacion, etc. A partir de la
advertencia que hace el autor sobre la descontextualizacion y altas posibilidades de pérdida de
informacién valiosa en los procesos organizacionales, propone un ciclo compuesto por seis etapas: 1)

monitoreo; 2) codificacion; 3) abstraccién; 4) difusion; 5) absorcion; y 6) impacto.

El monitoreo (scanning) se refiere a la “lectura del entorno” en términos de identificacion de
oportunidades y amenazas que, segun (Boisot, 1998a) estan generalmente disponibles como datos
difusos o sefiales poco claras. En este sentido, cuando los datos estan codificados el monitoreo puede
ser una actividad rapida, mientras que, cuando se trata de conocimiento especifico para un contexto no
codificado, el monitoreo no sélo es lento sino aleatorio. La codificacion (problem solving) es el proceso
de dar estructura y coherencia a los hallazgos obtenidos en la etapa de monitoreo o a las intuiciones
que puedan surgir; se trata de eliminar, al menos en parte, la incertidumbre que genera el contexto para
dar definir una forma que haga sentido. La abstraccién (abstraction), en palabras de Boisot (1998a) es
“Generalizing the application of newly codified insights to a wider range of situations”(p. 977). Esto
implica reducir estas sugerencias a elaboraciones codificadas, a sus caracteristicas mas esenciales, es
decir, a conceptualizarlos. En cuanto a la difusion, se trata de poder transferir, intercambiar o compartir
las nuevas ideas creadas a un publico objetivo. Difundirlas cuando estan bien codificadas es menos
problematico que difundir ideas no codificadas o especificas de un contexto. En este sentido advierte el

autor:

Only a prior sharing of context by sender and receiver can speed up the diffusion of
uncodified and concrete data. The probability of achieving a shared context is inversely
proportional to the size of the target population. One’s immediate family is the most plausible
locus of shared context, followed by close colleagues. Beyond the family and the workplace,
the scope for shared context begins to diminish'’(p. 972)

En cuanto a la absorcion, el autor plantea que se da cuando es posible la aplicacién de las nuevas
ideas creadas a diferentes situaciones a través del aprender haciendo (learning by doing) o del
aprender por uso (learning by using). Esto significa que, con el tiempo, las nuevas ideas creadas
adquieren un contexto, es decir, nuevamente se crea un experiencia no codificada que permite su

aplicacion en situaciones particulares. El impacto es la incorporacion de conocimiento abstracto en

17 Traduccion de la autora: Solamente el compartir un contexto previamente por el transmisor y el receptor puede acelear la
difusion de datos no codificados y concretos. La probabilidad de alcanzar un contexto compartido es inversamente
proporcional al tamafio del publico objetiv. Nuestra familia inmediata es el lugar mas claro de contexto compartido, seguido
por los colegas de trabajo mas cercanos. Mas alla de la familia y el sitio de trabajo, el alcance del contexto compartido
comienza a disminuir (Boisot, 1998, p. 972)
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practicas concretas que pueden ser artefactos técnicos, reglas organizacionales o patrones de

comportamiento.

La manera como Boisot (2011) representa el ciclo social de aprendizaje puede observarse en la figura
2. El cubo que utiliza el autor para representar el ciclo social del aprendizaje tiene tres dimensiones de
acuerdo con el tipo de conocimiento; cada dimension presenta el continuum entre estos tipos, por
ejemplo, entre conocimiento concreto y abstracto, entre difundido y no difundido y entre codificado y no

codificado.

Advierte Boisot (1998), que la secuencialidad de las etapas es una mera reduccion pedagdgica, puesto
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que, en las realidades organizacionales pueden darse de manera simultanea varias etapas; ademas, es
posible el ir y venir de manera aparentemente “desordenada” entre ellas y aun asi generarse el ciclo

social de aprendizaje.

Figura 2. Ciclo social de aprendizaje.
Fuente: Tomado de (Boisot, 2011, p. 442) Figure 25.2 The Social Learning Cycle
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Ahora bien, "nuestra habilidad para crecer y administrar nuestra base de conocimiento determinara
cuanta complejidad podemos manejar"(Boisot, 1988, p. 972). La dinamica del ciclo de aprendizaje social
sugiere que no siempre queremos reducir la complejidad organizacional, puesto que, segun la ley de
Ashby sobre los estados de variedad requerida, un sistema que necesita sobrevivir, debe ser capaz de
generar una diversidad interna que le permita afrontar la diversidad externa, “por variedad |éase
complejidad” (Boisot, 2011, p. 437).18

En la siguiente seccion se presentan los puntos de encuentro entre los dos campos académicos
anteriormente revisados. El énfasis en el conocimiento como recurso esencial para crear o fortalecer la
ventaja competitiva es la principal relacion que se encuentra en ambos campos. Ademas, esta revision
permitié identificar que existen autores que abordan la estrategia y la gestion del conocimiento desde

una perspectiva compleja como se mostrara a lo largo de la tesis.

1.3 COMPLEMENTARIEDADES ENTRE LOS CAMPOS DE LA ESTRATEGIA Y LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

El conocimiento en el campo de la estrategia esta ampliamente enfocado en la estrategia competitiva o
de negocio. Su interés por la creacion y sostenimiento de ventajas competitivas ha desatado un auge
por la manera como se crea y comparte el conocimiento en las organizaciones. En este sentido, la
Escuela de los Recursos y Capacidades converge con las proposiciones de la gestion del conocimiento
(Knowledge Management), en cuanto factor de produccion valioso para la competitividad de la empresa.
En otras palabras, el Knowledge Management complementa la estrategia competitiva o de negocio al

compartir el propdsito de crear o fortalecer la ventaja competitiva desde una estrategia funcional.

18 Para Boisot (2011), la respuesta al manejo eficiente de esta diversidad se encuentra en las nuevas tecnologias de
informacion y comunicacién (TIC’s) que facilitan simultdneamente el procesamiento de los datos y el incremento en la banda
ancha permite la transmision de datos estructurados y no estructurados. “Pero, el limite real de la banda ancha reside dentro
de nuestras cabezas: solo podemos procesar una cantidad de datos limitada sin que se nos “sople un fusible™ (Boisot, 2011,
p. 449). En este sentido, no se trata de procesar cantidad de informacién sino de hacer sentido del mundo a través de la
integracién del conocimiento incorporado, narrativo y abstracto-simbolico. El desafio de la gestidn del conocimiento deber ser
mejorar la capacidad para procesar y absorber informacion sin comprometer la habilidad para alcanzar la coherencia. Al
respecto prescribe Boisot: “reducir complejidad cuando se pueda hacer a bajo costo; absorber complejidad cuando no se
pueda’(Boisot, 2011, p. 449).
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Ademas, ‘the management of Knowledge is co-extensive with the management of Complexity” (Boisot,
2011, p. 450), lo que hace interesante la complementariedad de autores tanto del campo de la

estrategia como de la gestion del conocimiento, desde una perspectiva compleja.

Sin embargo, la revision de la literatura permite constatar que lo mismo no ocurre en relacién con la
estrategia corporativa, y particularmente con su preocupacion por la administracion del conjunto. Esta
situacion desata preguntas fundamentales, como por ejemplo : ¢ Qué ocurre con el conocimiento en el
nivel corporativo? ;Cual es el conocimiento que permite responder a las preguntas de la estrategia
corporativa? Y particularmente, ¢Cual es el conocimiento que caracteriza la administracién coherente
del conjunto de negocios? ¢ Cual es el conocimiento construido a partir de las experiencias y dificultades
de la estrategia corporativa? En ambos campos, el conocimiento en el nivel corporativo de la estrategia

ha sido poco estudiado.

De hecho, la insuficiencia de trabajos publicados relacionados con el conocimiento gerencial en el nivel
corporativo no hace honor a la influencia que tiene el equipo gerencial en la sostenibilidad de un
negocio. Incluso se dice con frecuencia que un directivo “tiene el negocio en la cabeza” en referencia al
conocimiento profundo que tiene de su empresa en relacion con el entorno. Pero mas alld de la
importancia del directivo en la administracion de un negocio, lo relevante aca es la complejidad que
emerge cuando ademas de tener un negocio en la cabeza necesita tener todos los negocios del

conjunto corporativo.

En la experiencia que cada gerente adquiere al desempenfarse en distintas areas de una empresa, éste
desarrolla conocimientos y habilidades relacionados con la gerencia. Adicionalmente, en la interaccion
con su equipo de trabajo, inevitablemente se genera un conocimiento de tipo colectivo que caracteriza
el estilo gerencial particular de la empresa. A pesar de las pocas referencias y estudios que relacionan
el conocimiento con la gerencia de una empresa multinegocios, su importancia justifica ampliamente los
esfuerzos por abrir un camino de investigacion fundamental, a través de la pregunta:;Cémo se

despliega el conocimiento gerencial en una empresa multinegocio?.

1.4 EL PROBLEMA DE INVESTIGACION
Las reflexiones sobre el campo académico de la estrategia, el campo de la gestién del conocimiento, el
grupo de interés de la estrategia corporativa y la perspectiva de la alta gerencia, no sélo conducen a

identificar los conceptos nucleares a indagar, sino que muestran lo poco que ha sido explorado el
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conocimiento gerencial en el nivel corporativo de la estrategia. A partir de estas reflexiones y de los
resultados de la revision de la literatura, en esta tesis doctoral se busca dar respuesta a la siguiente

pregunta de investigacion:

¢ Como se despliega el conocimiento gerencial en la administracion de una

empresa multinegocios?

Esta pregunta plantea las posibles relaciones entre dos conceptos esenciales: gerencia y conocimiento.
Se asume que la relacion entre ambos conceptos puede ser precisamente el conocimiento gerencial, el
cual se constituye en el objeto de investigacion y, por tanto, es el constructo tedrico que se busca

caracterizar mediante un trabajo de campo y el andlisis de los datos cualitativos recolectados.

El concepto de empresa multinegocios, por su parte, es el contexto en el cual se investiga el
conocimiento gerencial, que como se mencion6 anteriormente se trata de la empresa Suramericana
S.A., esta es entonces la organizacién empresarial bajo estudio. La empresa multinegocios también es
un constructo tedrico que sera abordado desde la perspectiva compleja que plantean Eisenhardt y
Piezunka (2011).

La relacion entre la gerencia y el conocimiento esta mediada por el despliegue, entendido de dos
maneras en el marco de esta tesis doctoral. La primera, se refiere al propdsito de “desenvolver” el
conocimiento tacito que caracteriza la practica gerencial; es decir, de codificar el conocimiento que
emerge en la administracién de un conjunto de negocios. La segunda, tiene que ver con la puesta en
comun que hace cada uno de los directivos que conforman el equipo de la alta direccion; es decir que,
cuando estos directivos interactuan para enfrentar los fendmenos o estimulos que refiere Boisot (2011),
éstos plantean sus ideas a partir de sus mapas mentales o l6gicas dominantes en términos de Prahalad
y Bettis (1986). Esto implica que el despliegue puede ser entendido como el proceso de codificacion
parcial del conocimiento tacito que caracteriza a la gerencia y como el proceso de construccion de
conocimiento colectivo a partir de la base cognitiva y valores individuales que exponen los directivos al

interactuar en sus reuniones gerenciales.

Por lo tanto, para responder la pregunta principal de investigacion, se hace necesario responder a la

siguiente pregunta de apoyo:
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¢ Como se caracteriza el conocimiento gerencial que despliega la alta direccion del nivel

corporativo en la gestion interna de Suramericana S.A. como empresa multinegocios?

La pregunta principal y la pregunta de apoyo de la investigacion seran abordadas desde una
perspectiva compleja de la estrategia corporativa, tal como se menciond anteriormente. Esta
perspectiva asume la empresa multinegocios como un sistema complejo en el cual las unidades de
negocio se entienden como agentes unicos, parcialmente conectados por una cultura comun y practicas
de gestidn humana consistentes, y que muestran colaboraciones moderadas de alto desempefio
(Eisenhardt y Piezunka, 2011).

La revision de la literatura ha permitido inferir que muy poca atencidn se ha prestado al conocimiento en
el nivel corporativo de la estrategia y, particularmente, al conocimiento colectivo que puede construirse
o emerger de la interaccion de los altos directivos que enfrentan los retos particulares de la
administracion de una empresa multinegocios. Ademas, cabe destacar que la revision de la literatura
pertinente, internacional y local, sobre la empresa bajo estudio, también permite concluir que no se han
realizado investigaciones relacionadas con el nivel corporativo de la estrategia en esta empresa. La
publicaciones encontradas hacen referencia a la historia de la compafiia, y contribuyen a profundizar en
las especificidades de dicha organizacion. Por lo tanto, con la integracion de los conceptos gerencia y
conocimiento, en el marco de la empresa multinegocios, se busca contribuir particularmente al campo
de la estrategia. Las contribuciones que justifican y que permiten afirmar que esta investigacion es

relevante para este campo son las siguientes:

1) Tedricas: se espera hacer aportes al campo de la estrategia, particularmente en lo que se refiere a la
estrategia corporativa, en relacion con la administracion coherente del conjunto de negocios, y
especificamente en relacion al tipo de conocimiento que el equipo de la alta gerencia despliega al
enfrentar la variedad estratégica y la dificultad de capturar sinergias que caracteriza a las empresas

multinegocios.

2) Conceptuales: se contribuira con una definicién de conocimiento gerencial que se manifiesta y se
expresa especificamente en la gerencia de une empresa multinegocios real, y por extension, con un
modelo conceptual (aunque no-generalizable) del proceso de despliegue de este tipo de conocimiento

colectivo.
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3) Metodoldgicas: la realizacion de un estudio de caso en Suramericana S.A es un aporte
metodol6gico puesto que no existe un caso que refiera la gerencia en el nivel corporativo de esta
organizacion. Adicionalmente, se espera aportar a la perspectiva interpretativista de los sistemas
complejos adaptativos; perspectiva que permite abordar la gerencia y el conocimiento en el contexto de
la empresa multinegocios, sin pretensiones de generalizacion o prediccion, sino de comprension de las
interacciones entre los agentes que permiten la emergencia de un conocimiento gerencial en el nivel

corporativo.

Adicionalmente, el analisis de la empresa multinegocios y el conocimiento gerencial como un sistema
complejo adaptativo, desde una perspectiva interpretativista, puede también considerarse un aporte
metodoldgico original e interesante, puesto que los estudios identificados sobre conocimiento gerencial
en el nivel corporativo son de caracter cuantitativo (por ejemplo el de Tanriverdi y Venkatraman (2005)

presentado anteriormente ( pagina 6).

4) Practicas: la modelizacion del despliegue de conocimiento gerencial en una empresa multinegocios
puede aportar a la gerencia de una empresa multinegocios de dos maneras. Primero, mediante el
fortalecimiento de la autonomia de los negocios, a partir de la descentralizacién de la toma de
decisiones. Y segundo, mediante la identificacion de elementos esenciales de la gerencia que pueden

facilitar el proceso de sucesion gerencial.

La revision de literatura permite afirmar que existe la posibilidad de complementar los campos de la
estrategia y de la gestion del conocimiento en el nivel corporativo de la estrategia, para encontrar
posibles aportes a la gerencia de las empresas multinegocios por parte de sus equipos directivos. Hasta
el momento, dichos campos se han complementado en el nivel de negocios, donde se proponen crear o
fortalecer la ventaja competitiva de un negocio. Sin embargo, poca referencia se ha hecho a la
importancia del conocimiento que se crea a partir de las interacciones entre los directivos de una firma
multinegocios. En este sentido, las perspectivas de la alta gerencia, constituyen una alternativa que

permite establecer asociaciones entre gerencia, conocimiento y empresas multinegocios.

En el capitulo que sigue se profundizan los conceptos evocados en esta primera aproximacion y se

establece el marco conceptual y teérico que caracteriza y sostiene la presente investigacion.
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2. LA PERSPECTIVA DE LA COMPLEJIDAD Y EL CONOCIMIENTO EN LA
EMPRESA MULTINEGOCIOS.

“Hay aqui dos nociones, el cerebro y el espiritu, unidas en un nudo
gordiano imposible de deshacer a cuyo alrededor giran las visiones
del mundo, del hombre, del conocimiento, y que no puede cortarse
mas que con un golpe de espada barbara.”

Morin (1988, p. 79)*

En el capitulo anterior, se establece el lugar del conocimiento en el campo académico de la estrategia,
campo en el cual se inscribe la presente tesis doctoral. En este segundo capitulo, se profundizan la
perspectiva y los conceptos clave para abordar la pregunta de investigacion planteada, lo que permite

que en el capitulo siguiente se defina el marco conceptual y tedrico de la tesis.

El proposito esencial de este capitulo es presentar la complejidad como perspectiva de andlisis, asi
como aclarar los conceptos clave de la tesis: la empresa multinegocios (EMN) y el conocimiento. El
primer concepto (EMN) es central porque delimita el campo de investigacién al nivel de la estrategia
corporativa y caracteriza el tipo de empresa particular de interés. El segundo, porque se constituye en la
unidad esencial o definicién base para poder caracterizar, posteriormente, el conocimiento gerencial.
Por tanto, en la primera seccidn de este capitulo se aborda la complejidad como perspectiva de analisis
(seccién 2.1). En la segunda seccion se presenta la empresa multinegocios y en particular su caracter
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de sistema complejo adaptativo (CAS') (seccidon 2.2) y, en la tercera seccion, se explica el

conocimiento desde diversas perspectivas, para finalmente, explicarlo también como CAS.

2.1 LA COMPLEJIDAD COMO PERSPECTIVA DE ANALISIS

La nocion de complejidad ocupa un lugar cada vez mas relevante en el contexto de las ciencias
sociales, aunque el término ha sido empleado desde tiempo atras en obras de empiristas reconocidos.
En el Ensayo Sobre El Entendimiento Humano, por ejemplo, John Locke (1689), se refiere a las ideas
complejas como aquellas creadas por la mente al poner juntas varias ideas simples. La concepcion de
Locke (1689) sobre la complejidad esta relacionada con la raiz latina plectere, que significa entrelazar,

entretejer.20

Locke (1689) clasifica las ideas simples como de sensacion, de reflexion, de percepcion y de retencion,
mientras que las ideas complejas las relaciona con el discernimiento. Al caracterizar las ideas complejas
afirma que estas son: “creadas por la mente a partir de las ideas simples [...] creadas voluntariamente
[...] usualmente son de modo, sustancia o relacion [...] modo simple y mixto de ideas [...] ideas de
sustancias simples o colectivas [...] y relacién de comparacion” (p. 2080). Este autor clasico advierte
también que las ideas complejas se obtienen de tres distintas maneras: 1) por experiencia y
observacion; 2) por invencion; y 3) por explicacion de los nombres, acciones 0 movimientos que vemos.
Es asi como este empirista britanico sostiene: “ldeas que han sido creadas a partir de poner juntas
muchas ideas simples, las llamo complejas; como son la belleza, la gratitud, un hombre, un ejército, el

universo” (p. 2086).

Sin embargo, la simplicidad de la nocion de ideas complejas que surge en el contexto del Renacimiento
contrasta con el enfoque actual. Asi, por ejemplo, en relaciéon con la vida —y en particular con
organismos vivos que tienen comportamientos sociales complejos—Mitchell (2009) cuestiona “cémo los
fendmenos que nosotros llamamos ‘inteligencia’ y ‘conciencia’ emergen de sustratos materiales no
inteligentes y no conscientes” (p. 187). Segun la autora, estos son los temas de los sistemas complejos,
en tanto campo interdisciplinario de investigacion que busca la explicaciéon sobre “cdmo grandes
numeros de entidades relativamente simples se auto- organizan, sin el beneficio de un controlador
central, en un todo colectivo que crea patrones, utiliza informacién, y, en algunos casos, evolucionan y

aprenden” (p. 187).

19 Complex Adaptive System (CAS)
20 Es asi como la gratitud, por ejemplo, es una idea compleja a la cual se llega a partir del entretejido de una multitud de
ideas simples.
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2.1.1 Aportes de las perspectivas sistémicas y complejas

Como concepto opuesto a la complejidad, Mitchell (2009) se refiere al reduccionismo como la
aproximacion cientifica dominante desde los afios 1600. El reduccionismo es pues uno de los ideales de
los cientificos modernos, quienes consideraron posible alcanzar la comprension del todo a partir de la
explicacion de sus partes. En palabras de Fuenmayor?', el caracter reduccionista de la ciencia moderna

se caracteriza tanto por la reduccion a priori como por el analisis a priori22.

Sin embargo, la imposibilidad de reducir fendmenos como el comportamiento social han alentado
significativamente las propuestas anti-reduccionistas. Estas propuestas promulgan que el todo es mas
que la suma de las partes, y han dado origen a nuevas corrientes de investigacion como la teoria del
caos, la teoria de sistemas y la economia evolucionista, entre otras. Es asi como aparecen nuevos
requerimientos para observar este tipo de sistemas que no pueden ser explicados por las disciplinas
tradicionales. Incluso, se han desarrollado propuestas complementarias. De acuerdo con Luhman
(1997)23, reduccionismo y complejidad se requieren solidariamente . Es decir que, la reduccion de la
complejidad implica la identificacion de una gran cantidad de relaciones y la posterior reconstruccidn en

un numero menor que permita la comprension de un sistema especifico.

A pesar de la necesidad mutua entre reduccionismo y complejidad que expresa Luhmann (1997), las
corrientes teoricas de la complejidad se reconocen como movimientos anti-reduccionistas que tienen
como propdsito mostrar la insuficiencia del paradigma newtoniano?* y la limitacion de las disciplinas
para explicar ciertos comportamientos. Algunos movimientos reconocidos por promover perspectivas
interdisciplinarias y nuevos paradigmas son la reunién en 1984 de un grupo de 24 cientificos
prominentes en Santa Fe, Nuevo México, y el manifiesto de la transdisciplinariedad propuesto por
Nicolescu (1996)2>.

21 Para mayor profundidad ver Fuenmayor (Medlin, 2012, p. 513)

22 Para explicar los fundamentos epistemoldgicos de una perspectiva holistica o sistémica, este autor utiliza la analogia de
una cebolla para mostrar como al abrirla, capa por capa, se develan los supuestos esenciales de la ciencia moderna: su
caracter reduccionista; el dualismo cartesiano entre mente-cuerpo (o0 materia); dualismo aristotélico entre apariencia-materia;
la concepcidn eledtica de ser y verdad como origen de los dualismos; el proyecto matemético de la ciencia moderna; y, el
principio de la no contradiccion.

23 Corsi, Esposito, Baraldi, y Luhmann (1996).

24 E| paradigma newtoniano se considera el centro de la ciencia moderna, se refiere a una vision mecanicista del mundo que
permite la prediccion; en palabras de Mitchell (2009) se trata de “a clockwork universe” (p. 408).

25 Maldonado (2007), se refiere a dos maneras de comprender la complejidad: como ciencia y como método. Estas dos
maneras, sostiene el autor, son indiferentes entre si, e incluso pueden ser “radicalmente distintas” (p. 19). La primera se
conoce como ciencias de la complejidad, mientras que la segunda se relaciona con los planteamientos particulares de Edgar
Morin. Estas perspectivas emergentes representan dos posturas aparentemente contrarias. El Instituto Santa Fe se identifica
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El manifiesto de la transdisciplinariedad —propuesto por el fisico Basarab Nicolescu— es una de las
posturas blandas (“soft”) anti-reduccionistas, que se asocia con los trabajos de Jean Piaget?6, Edgar
Morin2” y Erich Jantsch?8, entre otros. Su interés esta en mostrar la importancia de superar las barreras
disciplinarias en la educacién, pero su propésito fundamental se expresa en la afirmacion siguiente: “No
hace mucho tiempo, se proclamaba la muerte del hombre y el fin de la historia. La teoria
transdisciplinaria nos hace descubrir la resurreccion del sujeto y el comienzo de una nueva etapa en

nuestra historia” (Nicolescu, 1996, p. 3).

El rescate de la subjetividad (tercero incluido), la existencia de diferentes niveles de realidad, y la
complejidad, son preocupaciones del Centro Internacional de Investigaciones y Estudios
Transdisciplinarios (CIRET, Paris), cuya fundacién se debe a Nicolescu, y al que también pertenece
Edgar Morin. Podria decirse, siguiendo a Maldonado (2005), que esta es la corriente minoritaria cuya
perspectiva consiste en “la identificacion de la especificidad de cada sistema complejo como un sistema

unico o individual en la naturaleza” (p. 30).

Los sistemas complejos pueden diferenciarse de los demas sistemas, como los sistemas complicados,

en base a ciertos principios, los cuales se presentan en el apartado siguiente.

con las posturas duras (“hard”) o ciencias de la complejidad. Sus temas de investigacién son las dindmicas del
comportamiento, evolucién y emergencia, informacién y computacion, fisica de la complejidad y robustez e innovacién (SFI,
2012). De acuerdo con Maldonado (2005), los trabajos adelantados en el Santa Fe Institute pretenden: "la busqueda de
patrones o leyes fundamentales que expliquen las razones por las cuales existen los sistemas de complejidad creciente y
sean comunes a los distintos sistemas complejos, por ejemplo, el comportamiento de los animales sociales, el
funcionamiento del cerebro, la economias, las redes neuronales, etc.” (Maldonado, 2005, p. 30).

% Piaget (1896-1980) nace en Suiza y se distingue por sus estudios de psicologia infantil pero también por sus estudios
epistemoldgicos. Segun Ferrater Mora (2004), su principal contribucion es “una amplia teoria sobre le epistemologia genética
que debe constituir, a su enteder, la base para las distintas formas del pensamiento cientifico” (p. 2781). Piaget describi6 el
conocimiento de acuerdo a tres conceptos basicos: 1) asimilacién: el proceso continuo de adoptar datos; 2) esquemas
generales: la capacidad interna del organismo para asimilar y 3) acomodacion, proceso continuo de aplicar esquemas
generales a contenidos particulares” (Furth, 1989, p. 22).

27 Morin (1921-) nace en Paris y se distingue porque propugndé por “una totalidad <<abierta>> y un pensamiento
<<planetario>> (Ferrater Mora, 2004, p. 2464). En la presentacién del libro de Morin El método 3. El conocimiento del
conocimiento, se describe a este autor como filésofo, antropélogo y socidlogo francés, quien ha formulado un pensamiento
complejo para abordar la realidad. En Francia, ha sido director del Centro Nacional de Investigaciones Cientificas, del Centro
de Estudios Transdisciplinares de la Escuela de Estudios Superiores en Cciencias Sociales. La Unesco ha creado la Catedra
Itinerante “Edgar Morin” para el Pensamiento Complejo. Su obra més importante es el Método con seis volimenes en los
cuales afronta la dificultad de pensar la complejidad de lo real.

28 Erich Jantsch (1929-1980) naci6 en Viena, se reconoce por su obra “The Evolutionary Vision” en la cual se propuso un
paradigma unificador de la evolucion fisica, biolégica y socio cultural. Su Ultima obra “The self organizing universe” también
es reconocida por entregar a los lectores conceptos acerca de los sistemas abiertos, incluidos los sistemas humanos; se
considera que integra la ciencia y las humanidades en una sola perspectiva (James, 2012)
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2.1.2 Principios de los sistemas complejos

Como se presentd anteriormente, Mitchell (2009) plantea que los sistemas complejos constituyen un
campo interdisciplinario que se interesa por fendmenos como la autoorganizacién y la emergencia.
Segun Richardson y Cilliers (2001), un sistema complejo estd “compuesto por un gran numero de
entidades que muestran un alto nivel de interactividad no lineal” (p. 24). Estos autores presentan siete
principios que los identifican: 1) agentes y su interaccion; 2) adaptabilidad; 3) auto-organizacion; 4)

inestabilidad; 5) influencia de la historia; 6) permeabilidad de sus limites e 7) irreductibilidad.

La interaccion de los agentes y no la cantidad de estos, es una de las principales caracteristicas de un
sistema complejo. Este principio se constituye en uno de los mas importantes a la hora de abordar el
conocimiento desde una perspectiva compleja, pues permite reenfocar el tema de conocimiento como

recurso a conocimiento como relacion sujeto/objeto en un contexto compartido.

De acuerdo con este principio, independientemente de los elementos y/o agentes individuales que
componen el sistema, son las interacciones las que alteran el sistema a través del tiempo. A través de
la interaccidon los agentes no solo se adaptan sino que se auto organizan en un proceso de
supervivencia, o mejor, de evolucidén. Lo que ocurre en este proceso de evolucion no puede ser

vaticinado, por el contrario, cualquier situacion o fenémeno puede emerger.

La adaptabilidad y la autoorganizacidn son principios intimamente relacionados entre si, puesto que un
sistema complejo se adapta a través de sus procesos de autoorganizacion. En este mismo sentido, la
emergencia es también un fenémeno que no puede separarse de la adaptabilidad y la autoorganizacion
puesto que a través de esta es que se crea un nuevo orden al que sera necesario adaptarse
nuevamente y, para ello, es necesaria la autoorganizacion. El ir y venir entre la emergencia de un nuevo
orden, la capacidad de adaptarse a este y luego una nueva emergencia produce un nuevo cambio que
requiere nuevamente otro proceso diferente de autoorganizacién y adaptacion y asi sucesivamente.
Esto explica el principio de inestabilidad de los sistemas complejos, pues la interaccion de sus agentes
estd constantemente actualizando las condiciones del entorno y las respuestas pertinentes ante sus
presiones. Y, adicionalmente, explica la influencia de la historia en el sistema complejo. Es decir que,
este tipo de sistemas no puede ser aislado de su contexto temporal pues perderia sus propiedades y

caracteristicas especificas.
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Los sistemas complejos son sistemas abiertos, es decir, estan fuertemente influenciados por el
ambiente o entorno en el que se encuentran. Esto significa que sus fronteras o limites permiten la
entrada o salida, por ejemplo, de nueva informaciéon de manera que el sistema estd en permanente
adaptacién a los cambios del entorno. De ahi la permeabilidad de sus limites. Gilpin y Murphy (2008),
citan a Varela (1995) y mencionan que la emergencia se da porque las interacciones locales de un
sistema se convierten en patrones que abarcan a todos los agentes. Estos tedricos de la complejidad
advierten acerca de la irreductibilidad de los sistemas complejos al afirmar que: “El entrelazamiento de
relaciones, entorno, historia e intereses individuales hace particularmente dificil la definicion de fronteras
discretas y conlleva a la séptima caracteristica: los sistemas complejos son irreductibles. Si un sistema
es verdaderamente complejo, es mas que la suma de sus partes.” (Gilpin y Murphy, 2008, p. 32). No
separabilidad, no reducciéon, no aislamiento, autoorganizacion, irreversibilidad y coevolucién son

condiciones y fendbmenos que caracterizan a los sistemas complejos.

La imposibilidad de reducir un sistema complejo esta relacionada precisamente con la causalidad no
lineal, no determinista y con la irreversibilidad. Segun Garcia (2007), la realidad no se presenta en
clasificaciones asociadas con una disciplina en particular, ni se expresa en partes que pueden ser
faciimente separables, por tanto la realidad es compleja. Este autor define los sistemas complejos
‘como un recorte de esa realidad, conceptualizado como una totalidad organizada (de ahi la
denominacién de sistema), en la cual los elementos no son ‘separables’ y, por tanto, no pueden ser

estudiados aisladamente” (p. 21).

Lareo (2007) asume que “la complejidad es la propiedad emergente de los sistemas complejos” (p. 67).
Para explicar qué es la complejidad, este autor se refiere asi a lo que sabemos de la complejidad: a) es
una propiedad comun de todos los sistemas; b) pueden existir sistemas artificiales con bajos niveles de
complejidad, pero ninguno tendra un nivel nulo; ¢) a mayor nimero de componentes del sistema, mayor
sera su complejidad; d) los paradigmas cientificos actuales no son suficientes para estudiar en detalle
esta propiedad; y por Ultimo, e) es una propiedad “que se reconoce independientemente de la posicion
que se asuma ante la materia, ya sea esta holista, vitalista, mecanicista o reduccionista” (p. 69).

Volviendo a Mitchell (2009), su ejemplo sobre las economias como sistemas complejos permite
observar los principios mencionados. Esta manera de ver el comportamiento del mercado es una forma

de superar el reduccionismo que, segun los criticos, caracteriza, por ejemplo, la mano invisible de Adam

45



Smith. Este economista clasico consideraba que era posible el equilibrio del mercado entendido como
un todo conformado por las acciones de los individuos. La autora describe las economias como un
sistema complejo que consiste en personas 0 empresas que compran y venden (son los componentes
simples o microscopicos) y el comportamiento colectivo del mercado (dificilmente predecible), entendido

como el todo.

Asumir la economia como un sistema complejo que presenta un comportamiento colectivo del mercado,
significa aceptar que no es suficiente con medir y predecir las tendencias de variables cuantitativas para
dar cuenta de este comportamiento emergente. Como advierte Maldonado (2005): “lo que escapa a la
compresion de las mediciones estadisticas de la complejidad son los fenémenos de auto organizacion,
los cuales no pueden, en manera alguna, ser explicados satisfactoriamente a partir de la mecénica
estadistica”(p. 27). En este sentido, el autor considera que la temporalidad es la respuesta al problema
de la complejidad de los sistemas sociales. Esto significa que, “la complejidad de un sistema social no
coincide necesariamente con el tiempo actual o con la historia del sistema”( p. 20) y quizas por ello

advierte que los “sistemas sociales humanos son los de mayor complejidad’( p. 55).

El analisis de un sistema social humano exige elegir una perspectiva de analisis que permita
comprender la organizacién como un sistema de complejidad creciente. De acuerdo con Anderson,
(1999), la perspectiva de los sistemas complejos adaptativos es pertinente para este tipo de sistemas
en tanto que se preocupa “to ask how changes in the agent’s decisions rules, the interconnections
among agents, or the fitness function that agents employ produce different aggregate outcomes” (P.
Anderson, 1999, p. 220).

2.1.3 Sistemas complejos adaptativos (Complex Adaptive Systems, CAS)

Los sistemas complejos adaptativos representan una nueva manera de simplificar lo complejo. Segun
Anderson (1999), esta manera de representar lo complejo se caracteriza por tener varios niveles puesto
que “the notion that at any level of analysis, order is an emergent property of individual interactions at a
lower level of aggregation™(p. 219). Es por esto que los sistemas complejos adaptativos se consideran

modelos multinivel.

Los agentes tienen la habilidad de interactuar con su entorno y con otros agentes entre si, lo que les
permite responder a lo que ocurre a su alrededor de una manera intencionada o no. Un agente puede

ser una persona, 0 un grupo de personas, un negocio o un pais, que presenta caracteristicas como un
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lugar en el cual operar, unas capacidades a través de las cuales afecta el mundo y una memoria”—what
impressions the agent carry forward from its past’ (R Axelrod y M Cohen, 2000, p. 3). De acuerdo con
Axelrod y Cohen (2000), las poblaciones de agentes son importantes de tres maneras: “as a source of

possibilities to learn from, as recipients for a newfound improvement, and as part of your environment’(
p. 5).

Ahora bien, en el contexto de las organizaciones, estos agentes o poblaciones de agentes que tienen
propositos de adaptacion, despliegan “estrategias” como respuesta a las presiones de su entorno y a
las “metas” impuestas internamente. En este sentido, Axelrod y Cohen (2000) advierten que “A major
way in which complex systems change is through change in the agents and their strategies(p. 5). Los

procesos de cambio a que se refieren estos autores son la seleccion y la adaptacion.

La seleccion es el resultado de mecanismos como el aprendizaje por ensayo y error o la imitacion de
estrategias de agentes aparentemente exitosos; y, la adaptacion se presenta cuando el proceso de
seleccion “lead to improvement according to some measure of success’(Axelrod y Cohen, 2000, p. 7),
en otras palabras, los agentes se adaptan cuando logran tener éxito a pesar de las dificultades del

entorno.

A continuacion se presentan los aspectos fundamentales que caracterizan los sistemas complejos

adaptativos.

2.1.4 Caracteristicas de los sistemas complejos adaptativos (CAS)

Segun Holland (1992b) los sistemas complejos adaptativos (CAS) comparten tres caracteristicas:
evolucién, comportamiento agregado y anticipacion. La evolucién da cuenta de la adaptacion de los
agentes a través de las interacciones con el entorno. EI comportamiento agregado refleja el hecho de
que estos sistemas no solamente tienen en cuenta el comportamiento individual de los agentes, sino
que exhiben un comportamiento que emerge de las interacciones entre ellos. Y, la anticipacion se
refiere a la capacidad que tiene el sistema de estar permanentemente en busqueda de la adaptacién a
las circunstancias cambiantes, llegando asi a desarrollar reglas (o0 patrones) que permiten “anticipar”

las consecuencias de ciertas respuestas.

Ademas, para Holland (1992a), en los CAS se pueden identificar tres tipos de mecanismos clave:
paralelismo, competencia y recombinacion. El paralelismo se expresa cuando el sistema permite la

utilizacion de reglas individuales a manera de bloques de construccion, que activan conjuntos de reglas
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que actan en situaciones cambiantes.. La competencia le permite al sistema mover sus reglas de
acuerdo con las exigencias de la situacién, lo que proporciona flexibilidad y transferencia de
experiencias. Y la recombinacion juega un papel fundamental en el proceso de descubrimiento pues se
generan nuevas reglas de que provienen de otras ya probadas. En otras palabras, significa que los
bloques o conjuntos de reglas utilizados en el pasado pueden ser Utiles en el futuro en contextos

similares.

El paralelismo, la competencia y la recombinacion son mecanismos que les permiten a los CAS
adaptarse “while using extant capabilities stores pond, instant by instant, to its environment” (Holland,
1992b, p. 26). Es asi como el sistema busca el balance entre la adquisicién de nueva informacion y
capacidades (exploracion) y el uso eficiente de esa informaciéon y capacidades disponibles

(explotacion).

Para Anderson (1999), los CAS presentan cuatro aspectos de interés para los tedricos
organizacionales: 1) agentes con esquemas; 2) redes auto-organizadas sostenidas por energia

importada; 3) la co-evolucién al borde del caos; y, 3) la recombinacién y la evolucion del sistema.

Los agentes con esquemas hacen referencia a que el comportamiento del agente esta “dictated by a
schema, a cognitive structure that determines what action the agent takes at time t, given its perception
of the environment’(Anderson, 1999a, p. 219). Esto significa que cada agente tiene sus propias
esquemas de acuerdo con las experiencias de vida y, aunque estos pueden ser modelados en
concordancia con un conjunto de reglas, el agente tiene la facultad de elegir si sigue la regla esperada u

otra que considere mas apropiada para él.

Las redes auto-organizadas se refieren a un conjunto de agentes interconectados parcialmente entre
ellos lo que implica que el comportamiento de un agente particular depende del comportamiento o el
estado de algun subconjunto de agentes del sistema. Anderson (1999) explica: “In system dynamics
models, variables are connected to one another by feedback loops; in CAS models, agents are
connected to one another by feedback loops. Each agent observes and acts on local information only,
derived from those other agents to which it is connected” (p. 220)?°

La co-evolucion al borde del caos explica la co-evolucion de un agente con otro; es decir, que cada

agente se adapta a su entorno al esforzarse por aumentar su resultado en el tiempo. Segin Anderson

29 En esta cita, el resaltado se agrega para reemplazar la cursiva utilizada por el autor.
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(1999) : “each individual’s payoff function depends on choices that other agent make, so each agent’s
adaptive landscape —mapping its behavior to its realized outcomes—is constantly shifting”(p. 220). Esto
significa que los sistemas compuestos por agentes independientes cuyas interacciones estan
gobernadas por un sistema de reglas aplicadas recursivamente genera de manera natural una
estructura estable. Y agrega:
They [systems] self organize; pattern and regularity emerge without the intervention of a central
controller. When we observe order in a system, they argue [Drazin y Sandelands (1992)], we
should search for a set of rules that explain how connections between agents at time t influence

connections at time t+1. Rules generate structure because the state that is output of one
application of rules becomes the input for the next round (P. Anderson, 1999, p. 222)

Las reglas o patrones que emergen de un sistema complejo adaptativo organizacional no son resultado
de las observaciones de los agentes o de las variables, sino de las conexiones entre los agentes.
Siguiendo a Kauffman, Anderson (1999) retoma el concepto de caos para aplicarla a la organizacién y
advierte: “If small changes in behavior lead only to small cascades of coevolutionary change, the
system’s performance can never improve much. On the other hand, if small changes in behavior lead to
wildly different fitness levels (as occurs in chaotic environments), systems can reach extraordinary fitness

peaks but cannot remain on them’(P. Anderson, 1999, p. 224).

Por su parte, la recombinacién y evolucion del sistema, Anderson (1999) las explica a partir de los
planteamientos de Herbert Simon, quien afirma que cualquier entidad adaptativa contiene un entorno
interno adaptativo. Es decir que: “Every aspect of a complex adaptive system—agents, their schemata,
the nature and strength of connections between them, and their fitness functions—can change over
time: new ones may appear, old ones may become extinct, and existing ones may survive in a

fundamentally new form (P. Anderson, 1999, p. 225) 3.

Anderson (1999) también sostiene que cuando emergen agentes con esquemas exitosos, otros agentes
tenderan a copiarlos y por tanto apareceran nuevos esquemas con diferentes variaciones. Ejemplo de
esto son las estrategias empresariales que al ser exitosas para una organizacion, tienden a ser
copiadas por otras de la misma industria; como se puede constatar en el caso de las Joint Ventures que
“‘generate novelty by recombining skills and processes inherited from their parents” (Anderson, 1999b, p.

30 El concepto de fitness al que alude el autor es tomado de Lewin y Volberda (1999) para hacer referencia a la combinacion
de resultados posibles entre los retornos de explotacion, exploracion y reputacion asi como de la posicién de mercado y las
capacidades construidas a partir de adaptaciones pasadas.

49



225). La figura 3 es una representacion de un sistema complejo adaptativo que ilustra como, a partir de
las interacciones de los agentes y la retroalimentacion que se da entre ellos, emerge un nuevo orden en

el cual se pueden observar algunos patrones o estructuras.

Axelrod y Cohen (2000) sostienen que los sistemas complejos adaptativos presentan, ademas de las
interacciones y la retroalimentacion, tres procesos claves: variacion, interaccion y seleccion. La
variacion la entienden como la materia prima de la adaptacion; es decir, que la variedad dentro de una
poblacion de agentes es un requisito central para la adaptacion. Y por tanto, los disefiadores
organizacionales y/o los policy makers deben hacerse una pregunta central: “What is the right balance

of variety and uniformity? (Axelrod y Cohen, 2000, p. 34).

Figura 3. Sistema complejo adaptativo
Fuente: Tomado de (Maverick, 2014)

En cuanto a la interaccion, estos autores afirman que las poblaciones de agentes tienen una estructura
0 patrones de interacciones que determina cuales pares de agentes tienen posibilidad de interactuar y
cudles no. La cuestion en este caso seria “What should interact with what, and when? (Axelrod y Cohen,
2000, p. 22). La seleccion, segun la entienden estos autores, es una forma de cambio de estrategia,

como resultado de los mecanismos de ensayo y error o la imitacion de agentes supuestamente
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exitosos. En este caso, la pregunta central seria: Which agents or strategies should be copied and
which should be destroyed?(p. 22)

Para Espinosa y Porter (2011), los sistemas complejos adaptativos y sus interrelaciones se caracterizan
por el cambio continuo, por bucles de retroalimentacion que van y vienen entre los agentes, en los
niveles micro y macro, y por la co-evolucion alcanzada a través del desarrollo en ambas direcciones
(de abajo arriba y arriba abajo). Estos autores plantean que la perspectiva de los CAS es principalmente
aplicada a las organizaciones que han sido gobernadas por jerarquias tradicionales y cadenas de
mando, con el proposito de mejorar su adaptabilidad y sostenibilidad ante circunstancias radicalmente
nuevas. A titulo de sintesis, en la tabla 4 se presentan los elementos centrales de los CAS segun
Holland (1992b), Anderson (1999), Laihonen (2006) y Espinosa y Porter (2011).

Tabla 4. Elementos centrales de los sistemas complejos adaptativos

Elementos Espinosa y
31
centrales Holland (1992) (1995) Anderson (1999) Porter (2011)
Componentes Gran cantidad de agentes de Agentes en Agentes
formas diversas en interaccion interaccion con Subsistemas
esquemas Fronteras
Entorno adaptativo
Redes Redes
Reglas de interaccion autoorganizadas
Entorno
Reglas simples
Caracteristicas Evolucion Emergencia Emergencia
Comportamiento Autoorganizacién Autoorganizacion
agregado
Multiniveles Irreductibilidad
Anticipacion
Jerarquias
anidadas
Mecanismos Etiquetado Coevolucion al Retroalimentacion

Modelos internos

Blogues de construccion

borde del caos

Recombinacion

no lineal

Coevolucion

Fuente: Elaboracion propia

31 Citado por Laihonen (2006).
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Laihonen (2006), a su vez, con el proposito de estudiar los flujos de conocimiento® en procesos de
auto-organizacion, destaca siete caracteristicas béasicas, de las cuales cuatro de ellas son propiedades

y tres son mecanismos. Las propiedades son: agregacion, no linealidad, flujos y diversidad.

La agregacion se explica por los flujos de conocimiento que surgen de la interaccién activa entre los
agentes de manera que se genera una actividad organizada a gran escala. La no linealidad se explica
por las relaciones que se establecen entre las distintas partes y agentes del sistema ( 0 de otros
sistemas); estas relaciones o flujos de conocimiento tienden a tener un comportamiento no lineal dentro
del sistema, es decir, no es posible diferenciar las causas de los efectos en las interacciones
generadas. En relacién con los flujos, Laihonen (2006) los considera como la principal fuente de
creacion de valor en las organizaciones intensivas en conocimiento. Pero, advierte, que ese
conocimiento solo puede ser eficazmente utilizado a través de los flujos de conocimiento, es decir, de
las relaciones no lineales que se establecen entre los agentes y partes del sistema. Ahora bien, la
variedad de conocimiento es la que crea nuevas opciones de negocio por los flujos de conocimiento que
permite; en otras palabras, las relaciones que se establecen entre personas con diferentes origenes

permite la emergencia de un dialogo de conocimiento que facilita la creacion de nuevas ideas.

Los mecanismos referidos por Laihonen (2006) son: “Tagging, internal models and building blocks”(p.
131). El etiquetado (tagging) se utiliza para identificar los canales por los cuales fluye el conocimiento.
También pueden ser usados para definir quienes pueden tener acceso a dicho conocimiento; es decir
que, estas etiquetas pueden ser usadas para establecer los limites o fronteras de la organizacion. Los
modelos internos, hacen referencia a la utilizacion de la “memoria” de la organizacion, es decir, de los
flujos de conocimiento acerca de las maneras como internamente se hacian las cosas en el pasado; se
trata entonces de aprovechar las experiencias organizacionales o los modelos construidos
internamente. Y, los bloques de construccion expresan lo que significan los flujos de conocimiento para
la organizacion. Es decir, se tratan de la unidad esencial para la construccion a través de bucles de
retroalimentacion que se dan en situaciones reales. Estos bloques permiten la modularidad entendida

como una forma eficaz de responder a exigencias en constante evolucién.

De acuerdo con los aportes de los diferentes autores presentados en esta seccion, los componentes

esenciales de los CAS son: agentes con esquemas que interactian con otros agentes y con el medio y

32 | aihonen (2006) entiende los flujos de conocimiento como transferencia de know-howThey have defined knowledge flows
as transfer of know-how, de experticia que tiene un valor estratégico de mercado.
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que por tanto generan redes auto-organizadas. Los CAS se caracterizan por ser sistemas abiertos,
dinamicos, multiniveles que se distinguen de los demas sistemas complejos porque se adaptan
continuamente. Adicionalmente, se distinguen de los sistemas complicados por su capacidad de auto-
organizacion, por su comportamiento agregado, no lineal, por la interaccion de agentes y elementos
diversos y por responder a reglas simples que pueden permitir la anticipacién de comportamientos del
sistema. También por sus procesos de recombinacion y co-evolucion al borde del caos, es decir que,

ante pequefios cambios se pueden generar grandes efectos.

En relacion con lo presentado anteriormente, el término CAS tiene distintos significados para distintos
investigadores (Gell-Mann, 1994). Pero, la definicion que se adopta en esta investigacion es aquella que
plantea que un sistema complejo adaptativo es “a collectivity of interacting adaptive agents™(Gell-Mann,
1994, p. 17). Es decir, que se trata de un sistema cuyos agentes o poblacion de agentes buscan
adaptarse (2000).

Los sistemas adaptativos complejos por su composicion y caracteristicas aportan una perspectiva
holistica, integrativa, no reduccionista, la cual puede ser adoptaba como base de esta investigacion,
especialmente en el caso de la empresa multinegocios. Esta perspectiva permite abordar los cambios
de comportamiento organizacional que ocurren en respuesta a las presiones del entorno; también
facilita la identificacion de causas simples de resultados complejos o como diria Gell-Mann (1994) de

identificar cdmo la simplicidad emerge de las interacciones complejas.

En el apartado siguiente se aborda la empresa multinegocios, contexto que delimita el alcance de esta

investigacion.

2.2 LA EMPRESA MULTINEGOCIOS

Las empresas multinegocios son, en primera instancia, organizaciones; y por tanto, pueden ser descritas
como complejas puesto que son un conjunto de partes interdependientes que juntas constituyen un todo
que a su vez es interdependiente de un entorno mayor. Por esta razdn, en esta subseccion se hara
referencia a las organizaciones en tanto sistema complejo adaptativo y, posteriormente, se presentan
subsecciones que tienen como proposito aclarar dos particularidades de las empresas multinegocios: su
estructura (seccion 2.2.1) y la sinergia como su razén de ser fundamental (seccién 2.2.2).

Merali y Allen (2011) sugieren entender la organizacion como un sistema complejo adaptativo; es decir,

como un sistema que se adapta y evoluciona en el proceso de interaccion con entornos dinamicos. Estos
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autores explican que la adaptacion en el nivel macro, es decir, en el sistema como todo, se caracteriza
por la “emergence and self organization based on local adaptive behavior of the system’s constituents’(p.
41).

Segun Juarrero (2002), abordar el fendmeno organizacional desde la perspectiva de los sistemas
complejos adaptativos, en sentido metaforico, es una manera de repensar el concepto filoséfico de la
causa; especificamente, para hacer el cambio de la causa pensada desde relaciones causales entre

partes y todos, hacia la comprension de la causalidad intencional y la accién humana.

Desde una perspectiva interpretativa, Boisot y Child (1999), basados en Holland (1975) y Ashby (1954),
se refieren a las organizaciones como sistemas adaptativos que “have to match in a nontrivial way the
Complexity of their environment, either to achieve an appropriate measure of fit with it or to secure for
themselves a degree of autonomy with respect to whatever constraints it might impose”(Boisot y Child,
1999, p. 238).

Estos autores entienden las organizaciones humanas como sistemas interpretativos que no deben
analizarse bajo las mismas perspectivas que los sistemas naturales. Es asi como distinguen los sistemas
sociales de los naturales por el grado de tension o tightness de sus relaciones. Aunque ambos sistemas
pueden ser abiertos, los sistemas sociales son mas flojamente acoplados y por ende definitivamente mas

complejos que los naturales.

Si bien las empresas mono negocio también puede ser consideradas organizaciones complejas, las
empresas multinegocios revisten una complejidad mayor, dada por la diversidad de las unidades de
negocio, la jerarquia administrativa adicional que se requiere para la administracion del conjunto y por las

sinergias que se espera que emerjan de dicha administracion .

Por su parte, Whittington (2003) plantea que una estructura organizacional es mas que las relaciones
entre los diferentes miembros de una organizacion3?, o de saber quién estd a cargo de quién. Las

estructuras organizacionales “Tell us who has the resources; who talks to whom; who is accountable for

33 El autor cita a Donaldson (1996)
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what; what you can do on your own and what you must do with others; what kinds of career paths are

available; and how Knowledge flows around the organization”(Whittington, 2003, p. 319) 34.

2.2.1 La estructura de la EMN?3

La investigacion que Chandler (1962) realizé en cuatro grandes empresas americanas3® le permitio
establecer las razones de como y porqué se lograron cumplir las tareas empresariales de sus ejecutivos
corporativos®’. Este autor clasico del campo de la estrategia, explica que gracias al recorrido historico
por estas compafiias pudo observar cambios en la estrategia que derivaron en modificaciones en la
estructura; es decir, cambios que dieron origen a la estructura multidivisional, o lo que Chandler llama la

M-form.

De acuerdo con las conclusiones a las que llega Chandler (1962), el éxito de las compafiias
protagonistas de su investigacion se debe a la innovacion en estructura organizacional en cuanto
que
It clearly removed the executives responsible for the destiny of the entire Enterprise from the more
routine operational activities and so gave them the time, information, and even psychological
commitment for long-term planning and appraisal. Conversely, it placed the responsibility and the

necessary authority for the operational administration in the hands of the general managers of the
multifunction divisions.%(p. 6333)

Ademas de resaltar que la estructura organizacional puede ser formal o informal, este autor destaca que
la corriente tedrica dominante que se ha enfocado en el tema de la estructura es la teoria de la

contingencia3.

34 Traduccion libre de la autora: “Nos dicen quién tiene los recursos; quién le habla a quién; quién es confiable para qué; qué
puede hacer usted por si mismo y que tiene que hacer con otros; qué clase de caminos para su carrera estan disponibles; y
como fluye el conocimiento alrededor de la organizacion”. (Whittington, 2003, p.319)

3 Rivas (2013b).

36 General Motors, DuPont, Standard Oil of New Jersey y Sears Roebuck.

37 El autor destaca, por ejemplo, que hubo cambios evidentes en los métodos de gerencia y control que incluian: crecimiento
del concepto de linea-staff, la expansién de las funciones staff, los avances en técnicas estadisticas e informacionales, y
“most important of all, the building of the different offices al the different levels of industrial administration” Chandler (1962,p.
6623).

38 Traduccién libre de la autora: claramente removi6 a los ejecutivos responsables por el destino de toda la empresa de las
actividades operacionales rutinarias de manera que les dieron mas tiempo, informacién e incluso un compromiso psicolégico
con la planeacién de largo plazo y la evaluacion. Por el contrario, otorgd la responsabilidad y la autoridad necesarias para la
administracion operacional en manos de los gerentes generales de las divisiones multifuncionales. (Chandler, 1962, p. 6333)
% En este sentido, la estructura no obedece a un patron ideal sino mas bien a contingencias particulares que cada
organizacion debe enfrentar. Una desalineacion entre alguna contingencia y la estructura puede conllevar a un bajo
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H Mintzberg (1983), por su parte, se ha referido a la estructura multidivisional como aquella que emerge
cuando las corporaciones se vuelven tan grandes que la forma divisional simple ya no es suficiente y
por tanto aparecen “divisions on top of divisions. For example, regional divisions may be superimposed
on product divisions, or broad product divisions (“groups”) may be superimposed on narrower ones” (p.
230).

El grado de relacion entre los negocios, 0 en otras palabras, el grado de diversidad de los negocios
influye en el tipo de estructura, que tradicionalmente, se ha presentado de dos maneras: “la estructura
funcional y la compafia holding” (Whittington, 2003, p. 328). La estructura funcional es altamente
centralizada y se divide en funciones propias de los negocios como ventas, produccién, finanzas; en
contraste, la tipo holding es altamente descentralizada, otorga autonomia a las unidades de negocio y
no facilita la integracion entre unidades pues generalmente estas no comparten actividades comunes, y

en algunos casos, tampoco hay relacion de propiedad entre ellas.

La estructura funcional tradicional y en silos es insuficiente para afrontar la complejidad de la
diversificacion, mientras que la tipo holding no permite la comparacion del desempefio entre las
diferentes unidades de negocio. Este dilema entre centralizacién y descentralizacion, de acuerdo con
los tedricos de la contingencia, se resuelve al adoptar la estructura multidivisional:
Instead of trying to control everything from the centre, the multidivisional structure separates
operational responsibility for the individual diversified businesses from strategic responsibility for the
make-up and performance of the overall corporate portfolio. Operational responsibility is

decentralized to the heads of divisions—distinct business units, organized around products or
regions—while strategic responsibility is kept firmly at the centre.#(Whittington, 2003, p. 330)

En palabras de Williamson (1994), la Iégica de las empresas con estructura multidivisional (M-form) se
enfoca‘—in economizing on bounded rationality and attenuating opportunism—is robust and applies to
large, complex organizations of whatever sort’1 (p. 379). Segun Williamson (1994) esta logica aplica

para cualquier organizacion, pues se trata de descomponer tareas complejas en otras mas manejables

desempefio. Las contingencias claves que han sido propuestas por este autor son: tamafio de la organizacion, tecnologia
operacional, entorno organizacional, estrategia de diversificacién e internacionalizacion.

40 Traduccion libre de la autora; “En vez de tratar de controlar todo desde el centro, la estructura multi-divisional separa la
responsabilidad operacional sobre los negocios individuales diversificados de la responsabilidad estratégica de creacién y
desempefio de todo el portafolio corporativo. La responsabilidad operacional es descentralizada a los jefes de divisiones—
distintas unidades de negocio, organizados alrededor de productos o regiones—mientras que la responsabilidad estratégica
se mantiene firmemente en el centro”.(Whittington, 2003, p. 330).

41 Traduccion libre de la autora: —en economizar basados en racionalidad limitada y atenuaciéon de oportunismo— es
robusta y aplica para las organizaciones grandes y complejas de cualquier clase. (Williamson, 1994,p.379)
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para las unidades operativas. En este sentido, se utilizan las jerarquias para adaptarse de manera
efectiva a distintas perturbaciones, asi como estar alerta sobre el logro de las metas en cada division;

metas que se pueden controlar a través de incentivos a la organizacion interna.4?

Rumelt (1974) basado en los hallazgos del estudio de Chandler (1962)43, afirma que la estrategia de
diversificacion plante6 restricciones a la estructura funcional que llevaron, inicialmente, a la adopcién de
una estructura de divisiones por producto. La funcional, como su nombre lo indica, se refiere a una
estructura cuyas principales subunidades enfrentan las funciones del negocio como ventas, produccion
y demas, en contraste con las unidades de negocio como un todo; en este caso, la gerencia general
ocurre solamente en el mas alto nivel de la alta gerencia, siendo la coordinacion de estas unidades una
de sus mayores responsabilidades. En cuanto a la estructura por divisiones de producto, se trata de
dividir la organizacion en divisiones casi autbnomas, liderada por un gerente general y con los recursos
suficientes para operar como una entidad independiente; en este caso, existen al menos dos tipos de

niveles de gerencia.

Chandler (1994) advierte que, independientemente del nombre que se le asigne a la estructura, la
mayoria de las empresas multinegocios “had three (not just two) levels of autonomous planning and

administrative offices [...] the business unit, the division, and the corporate HQ of office™* (p. 329). Las

42 Siguiendo a Chandler (1962) y Williamson (1975), las cuatro ventajas de la estructura multi-divisional que presenta
Whittington (2003) son: 1) la responsabilidad de la estrategia total de la empresa recae sobre los ejecutivos corporativos que
no se distraen en asuntos operacionales; 2) la complejidad operacional se reduce, porque los negocios son divididos en
unidades mas pequefas, discretas y especializadas; 3) la responsabilidad por la operacién de los negocios es de los
gerentes de division, quienes responden por resultados de desempefio, reduciendo la necesidad de intervencion central; y,
4) la experiencia de administrar unidades divisionales de negocios permite no s6lo un buen entrenamiento sino el desarrollo
de habilidades gerenciales requeridas para la administracién del conjunto como un todo.

43 Siguiendo también a Chandler, Scott (1970)*3 elabord un modelo por etapas para entender el desarrollo corporativo.

Este modelo plantea que, inicialmente las empresas se organizan de manera funcional pero después desarrollan multiples
lineas de productos y luego estructuras de divisiones de producto. Y distingue cuatro grandes diferencias entre las
organizaciones funcionales y multidivisionales (Rumelt R. , 1974, p. 36):

1) la investigacion y desarrollo en organizaciones funcionales se centra en mejoramiento de productos y procesos, mientras
que en la multidivisional también se preocupa por nuevos productos; 2) el criterio de desempefio en las funcionales tiende a
basarse en medidas de costos técnicos, mientras en las multidivisionales tienden a utilizar medidas de mercado como el
retorno sobre la inversion o participacion de mercado;

3) los sistemas de compensacién en las multidivisionales tienden a ser formales y relacionan la compensacién con el
desempefio de mercado, mientras que las funcionales tienen compensaciones menos sistematicas y se basan en la
eficiencia funcional y la estabilidad;

4) las decisiones estratégicas que mas se consideran en la alta gerencia de las firmas funcionales se centran en el grado
deseado de integracion, participacion de mercado y la amplitud de la linea de producto; en las multidivisionales, la estrategia
de alto nivel se preocupa por la entrada y salida de negocios, asignacion de recursos entre los negocios, la tasa global de
crecimiento y el balance entre la expansion interna y el crecimiento por adquisicion.

44 Traduccion libre de la autora: “tenian tres ( y no dos) niveles de planeacion autonoma y oficinas administrativas [...] las
unidades de negocio, la division y el HQ corporativo o central”.(Chandler, 1994, p. 329)
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unidades de negocio generalmente operan con estructuras funcionales mientras que las divisiones, al
igual que el centro corporativo, funcionan con versiones de estructuras multidivisionales que tienen su
propio equipo de ejecutivos con experiencia que son responsables por la utilidad, la participacion de

mercado y las demas medidas de desempefio establecidas por la empresa.

Los autores clasicos como Chandler (1962) y Rumelt (1974), han argumentado que tener la estructura
organizacional correcta significa tener una estructura multidivisional. Incluso para Wiliamson (1975),
segun afirma Hill (1994), cualquier otro tipo de estructura seria subdptima para las empresas
diversificadas. El planteamiento de Williamson (1975) se basa en que cada division debe tener
autonomia para tomar decisiones operativas y el centro corporativo no debe intervenir en los asuntos de
las divisiones sino para hacer auditoria. El papel del centro corporativo es establecer formas de control
de las divisiones a través de la implementacion de metas sobre retornos y monitoreo de resultados. Las
relaciones entre el centro corporativo y las unidades, asi como entre las unidades entre si, se asemejan
a las condiciones del mercado y por tanto

the system is predicted to produce competition among divisions for capital (Williamson, 1975).

Divisional managers may also be compared on the basis of their ability to achieve rate-of-return

targets for their respective divisions. Thus, internal promotion opportunities may be determined by

competitive criteria. The internal ethos of such organizations is explicitly competitive rather than
cooperative®(Hill, 1994, p. 311)

Siguiendo a Hill (1994), la cooperacién es necesaria entre las divisiones de una firma multidivisional si
se quieren alcanzar las economias de alcance. Para ello, se requiere la coordinacion de actividades de
manera que puedan compartirse los recursos entre las distintas divisiones asi como transferir las

habilidades desarrolladas al interior de cada division.

45 Hill (1994), preocupado por resaltar el impacto que tiene la estructura en el desempefio econdémico de las firmas
diversificadas, revisa los supuestos de la teoria de los costos de transaccion. Estos supuestos plantean que para agregar
valor, estas firmas deben garantizar: 1) la utilizacién eficiente de los recursos productivos no mercadeables para lograr las
economias de alcance; y 2) el gobierno interno eficiente de la variedad de mercado de capitales. Agrega el autor que “para
que una firma pueda generar valor plenamente del gobierno jerarquico, la estructura organizacional correcta y los sistemas
de control deben estar en su lugar”. (p. 307).

46 Traduccién libre de la autora: “Se predice que el sistema produce competencia entre las divisiones por el capital
(Williamson, 1975). Los gerentes de divisién son comparados sobre la base de su habilidad para alcanzar las metas de las
tasas de retorno de sus respectivas divisiones. Por tanto, las oportunidades de promocion interna pueden estar
determinadas por criterios competitivos. El ethos interno de este tipo de organizaciones es explicitamente competitivo mas
que cooperativo”. (Hill, 1994, p. 311)
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Mintzberg (1983) advierte que, si bien la estructura multidivisional pura soluciona ciertas ineficiencias
del mercado de capitales, también genera otras ineficiencias*’, por ejemplo: 1) a pesar de entrenar a
sus gerentes generales, se les dan menos autonomia que la que tendrian en un negocio independiente;
2) al repartir sus riesgos entre la diversidad de negocios, también se reparten las consecuencias de
es0s riesgos; 3) sus sistemas de control refuerzan el mejoramiento continuo del desempefio financiero

pero desestimulan la innovacion empresarial.

La estructura organizacional multidivisional es pues una de las caracteristicas de la empresa MN, que
refleja la tension permanente entre la autonomia que ha de otorgarse a los gerentes de las UN y el
control que ha de ejercer el centro corporativo. Tradicionalmente, la estructura multidivisional se

representa por un ente central encargado de la coordinacion de las distintas unidades de negocio.

No obstante, desde una perspectiva compleja, Eisenhardt y Piezunka (2011), afirman que “Firms with
the multi-BU Organizational form are high-performing when they are managed and allowed to function
as complex adaptive systems. Specifically their BU's are unique ‘agents’ that are partially connected
such as through common culture, consistent human resources practices and discrete collaborations
among BU’s”. (p. 509)

Desde esta perspectiva, la motivacion y el control de las unidades de negocio, no se basan en la
alineacion eficiente de las acciones de los negocios con los objetivos de la firma, sino con la
transformacion eficiente de las unidades en co-evoluciéon con el mercado. Adicionalmente, bajo esta
perspectiva, el rol de los ejecutivos corporativos no se centra en el monitoreo y compensacion de los
gerentes de negocios, sino en el nombramiento de gerentes de alta calidad. En pocas palabras, la
estrategia corporativa desde la perspectiva compleja, tiene como principal reto encontrar el correcto
balance en la estructura, puesto que, cuando esta es muy pesada se generan costos y rigidices para la

firma, pero si no la hay, se genera un caos que también afectaria negativamente al conjunto.

47 Adicionalmente, Freeland (1996), por su parte, se cuestiond acerca del “mito” de la estructura multidivisional creado por los
tedricos de la eficiencia*’. Rescatando la perspectiva histérica de Chandler (1962) , el autor cuestiona la idea de dichos
tedricos acerca de que este tipo de estructura emergié y tuvo éxito porque redujo costos al distinguir la planeacion
estratégica de la tactica. De la revision a profundidad del caso de General Motors, Freeland (1996) demuestra como las
organizaciones multidivisionales violan con frecuencia los principios de la eficiencia. Incluso demuestra que la separacion de
la planeacién estratégica de la tactica, no se da realmente, pues se involucra a los gerentes de las unidades de negocio con
el propédsito de tener su consentimiento. Es decir que, en los procesos corporativos de planeacién estratégica de toda la
firma, se involucra a los gerentes de las unidades de negocio con el propdsito de generar su compromiso en la
implementacion de la estrategia. En sintesis, se busca la legitimidad necesaria para hacer posible el gobierno del conjunto
de negocios.
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De lo anterior puede inferirse que la necesidad de coordinacién de las distintas unidades de negocio
genera unas interacciones entre ellas que dan origen a distintos elementos estructurales como:
procesos estandar, agentes en el nivel corporativo responsables por dichos procesos, acuerdos de
servicio que se establecen con las unidades de negocio, optimizacion de la base de recursos que tienen
las unidades de negocio y directivos corporativos encargados de las politicas, decisiones y
responsabilidades propias de este nuevo orden emergente. Es decir que, estos elementos estructurales
que emergen ante la necesidad de coordinacion entre unidades de negocios, caracterizan,

parcialmente, a la empresa multinegocios, tal como se representa en la figura 4.

Nivel
corporativo

Orden
emergente

(® Unidades de Negocio

(®) Elementos estructurales emergentes
(Ej: Estructura multidivisional, procesos
estandar, entre otros)

f Retroalimentacién

Nivel de

negocios Interacciones

Figura 4. Elementos estructurales emergentes
Fuente: Elaboracién propia

Pero ademéas de los conceptos fundamentales de la estructura multidivisional, la perspectiva de los
sistemas complejos admite la integracion de una de las caracteristicas claves de las empresas
multinegocios: la sinergia. Este concepto es abordado por tedricos de la estrategia que consideran que

la perspectiva de competencia interna de la firma es insuficiente para generar un valor econémico
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mayor (por actividades distintas a las del mercado de capitales) y por tanto propenden por la

cooperacion.

2.2.2 Sinergias: razon de ser de la administracion conjunta

En el campo de la estrategia se habla de sinergia‘®cuando se considera que la generacion de valor
economico sera mayor por efecto de la administracion conjunta de negocios, que en caso de optar por
la operacion independiente de cada uno. En este mismo sentido, Hitt, Ireland, y Hoskisson (2007)
afirman que la sinergia se presenta cuando el valor que crean las unidades de negocio operando juntas
es superior al valor que crean esas mismas unidades cuando operan en forma independiente (p. 186).
El tema de sinergia*® se ha convertido en el tema central de la estrategia corporativa; incluso, la
literatura ha llegado a utilizar el concepto de sinergia como un sinénimo de la estrategia de nivel

corporativo Goold y Luchs (2003).

Segun Goold y Campbell (1998), en el lenguaje de negocios, la sinergia® se refiere a la habilidad de
dos 0 mas compaiiias para generar un valor mayor al trabajar juntas de lo que generarian al trabajar
aparte (p. 133).

Por tanto, la sinergia es un ingrediente esencial para crear valor econdémico cuando se hacen
adquisiciones, fusiones o reestructuraciones de empresas: “Las estrategias corporativas sinérgicas se
consideran estrategias de cooperacion que las empresas utilizan para compartir parte de sus recursos y
capacidades con el fin de crear economias de alcance” (p. 280). Las economias de alcance son los
ahorros que se logran como resultado del éxito de compartir dichos recursos y capacidades. En
palabras de Hitt, Ireland y Hoskisson (2008), este valor se crea a partir de la eficiencia que puede ser
obtenida de tres fuentes: el incremento de la eficiencia operativa como resultado de economias de

escala y de alcance, la transferencia de habilidades y el mayor poder de negociacién en el mercado.

En la revision que hacen Goold y Luchs (2003) sobre las sinergias, los autores destacan el

planteamiento de Porter (1985) acerca de las interrelaciones entre los negocios, las cuales son la

48E| diccionario de la Real Academia de la Lengua define la sinergia como “1. f. Accién de dos 0 mas causas cuyo efecto es
superior a la suma de los efectos individuales. 2. f. Biol. Concurso activo y concertado de varios 6rganos para realizar una
funcién”. Tomado de: http:/lema.rae.es/drae/?val=sinergia. El diccionario de Maria Moliner se refiere a la raiz etimolégica del
griego synergia que significa cooperacién y la define como “Accién coordinada de cosas o personas que colaboran para
realizar determinada funcién o tarea, completandose o potencidndose unas a otras” (Moliner, 2007).

49 Desde los inicios del desarrollo del campo, Ansoff (1965) se referia al “efecto “2+2=5" para denotar el hecho de que la
firma busca una postura producto/mercado con un desempefio combinado que es mayor que la suma de sus partes” (p. 72).
5 Término que se deriva del griego synergos que significa trabajando juntos.
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esencia de la estrategia corporativa, y argumentan que sin las sinergias, una compafiia diversificada
seria un poco mas que un fondo mutuo. Asi mismo, se refieren a que los gerentes justifican las fusiones
0 movimientos de diversificacion en términos de las sinergias disponibles y que el mayor consejo de la
literatura gerencial en diversificacion se encuentra en el concepto de las sinergias realizadas (Goold y
Luchs 2003, p. 30).

Martin y Eisenhardt (2003), por su parte, afirman que alcanzar la sinergia esta en el corazon de la légica
de la corporaciéon multinegocios; e incluso, es la promesa que sustenta o justifica los movimientos
estratégicos como diversificacion o adquisicién. Al mismo tiempo, los autores advierten que la
realizacion de las sinergias continta siendo una meta elusiva en muchas organizaciones. La corriente
tedrica que representan Martin y Eisenhardt (2003) se concentra en las sinergias entre los negocios
(cross-business synergies) y destacan tres fuentes de sinergia: economias de alcance, poder de

mercado y ventajas internas de gobierno.

Los tedricos clasicos tradicionales, como Chandler (1991), se preocupan por los arreglos
organizacionales apropiados para realizar las sinergias. El argumento de esta corriente es que el centro
corporativo esta en la mejor posicion para liderar, basicamente por dos razones: el centro corporativo
tiene una mayor comprension de la informacion de las necesidades del mercado y de las capacidades
de las unidades de negocio; y, porque los gerentes de UN pueden (Chandler, 1991)influenciar la
estrategia corporativa en busca de sus propios intereses, poniendo en peligro la realizaciéon de las

sinergias.

El grado de realizacion de sinergias es, en palabras de Larsson y Finkelstein (1999), factor clave de
éxito para las fusiones y adquisiciones. Estos autores presentan un modelo integrador en el que
describen la realizacién de sinergias como “... a function of the similarity and complementarity of the two
merging businesses (combination potential), the extent of interaction and coordination during the
Organizational integration process, and the lack of employee resistance to the combined entity™ (p. 1).
Este modelo les ha permitido medir el desempefio de la firma a través de una medida “menos objetiva”
que las medidas contables, que relaciona el potencial de combinacion, el grado de integracion y las

relaciones de empleados.

51 Traduccion de la autora: “una funcién de la similitud y complementariedad de dos negocios en fusion (potencial de
combinacion), la medida de interaccién y coordinacién durante el proceso de integracion organizacional y la falta de
resistencia de los empleados hacia la entidad combinada” (Larsson y Finkelstein, 1999, p.1).
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En el contexto especifico de las fusiones de negocios relacionados, (Chatterjee, 2007) plantea que la
sinergia emerge cuando la combinacion de partes dispares dentro de la nueva organizacion genera
nuevos ingresos o0 mas eficiencia de lo que cada negocio hubiera podido alcanzar de manera individual.
Lograr la sinergia no es posible simplemente por agregar nuevas tecnologias o integrar nuevos talentos,

este es un proceso complejo que explica el por qué su dificultad.

En cualquier caso, la preocupacion de fondo es cdmo hacer que las sinergias posibles se conviertan en
sinergias realizadas. En otras palabras, se trata de comprender de qué manera se crea valor al

administrar conjuntamente los negocios.

1) Formas de creacion de valor conjunto
Las formas para capturar las sinergias varian de acuerdo con la empresa, el mercado y el contexto en
general. Aunque existen similitudes evidentes en las formas de creacién de valor que surgen de la
administracion conjunta de las unidades de negocio, tedricos de la estrategia se ha preocupado por

explicarlas de distintas maneras.

De Witt y Meyer (2010) plantean que existen tres formas de generar sinergia: a partir de la movilizacion
de recursos, la integracién de actividades y el alineamiento de posiciones competitivas. Como se
muestra en la figura 5, el centro corporativo se relaciona con sus distintas unidades de negocio a través
de los vinculos que establece entre su base de recursos o inventario de activos, sistemas de

actividades o cadena de valor y su oferta de mercado o promesa de valor.

Desde una perspectiva de los sistemas complejos adaptativos, se esperaria menos control del centro
corporativo. En otras palabras, el centro corporativo estaria mas orientado a permitir o incluso incentivar
las interacciones entre agentes de diferentes unidades de negocio para que ellos, de acuerdo con sus
necesidades y contextos particulares, identificaran las oportunidades para movilizar recursos, integrar

actividades o alinear propuestas de valor.

La movilizacion de recursos permite su mejor utilizacion a partir de la relocalizacién2; También esta la

posibilidad de la replicacion®® y; la integracion de actividades, es decir, se trata de compartir entre las

52 Es decir, un recurso que esta en la unidad A con un bajo nivel de utilizacion, puede ser transferido a la unidad B para darle
un mejor uso.

53 Es decir que, un recurso que tiene altos estandares de desempefio en la unidad A, se copia o replica para ser utilizado en
la unidad B.
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unidades aquellas actividades de su operacién que les permitan generar un mayor valor®. También es

posible el vinculo entre actividades para complementar la oferta de valor para el cliented.

El alineamiento de posicidn competitiva alude a la posibilidad de incrementar el poder de negociacién
con clientes, proveedores u otros grupos de interés; a la oportunidad de ofrecer valores adicionales al
cliente que se obtienen de la integracion corporativa; y, la necesidad de protegerse unas a otras de la

agresividad de la competencia.

| Centro Corporativo |

| i
IUnidad de Negocios A I IUnidad de Negocios B I
= -——-——— e ——— | —————— — — —— _—
Base de recursos o Base de recursos o
inventario de activos s s [ inventario de activos

Sistema de
ctividades o cadena
de valor

I

|

I

I

| Sistema de
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|

I

|

I

|

de valor

Oferta de producto o
propuesta de valor

Oferta de producto o
ropuesta de valor

R T R $44---

Mercados Mercados

Figura 5. Formas para generar sinergia en la empresa multinegocios.
Fuente: Adaptado de Figura 6.4 de De Witt y Meyer (2010, p. 141)

Para Prahalad y Doz (2003), detrés de la logica de creacion de valor en una empresa MN, esta el rol

que ejerce la alta direccion. Al respecto afirman los autores que “la alta gerencia necesita desarrollar

5 A manera de ilustracién, compartir los canales de distribucion, las actividades de mercadeo.
5 Por ejemplo, en el caso de una compafiia de seguros, es posible generar una oferta integral que cubra los diferentes
riesgos del cliente desde cada unidad de negocio, como: seguro de vida, de salud, de hogar, de auto, educativo, entre otros.
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una légica economica de su rol, que explique por qué la compafiia ha elegido ese portafolio de
negocios, y porqué la gerencia ha elegido un conjunto de procesos de gobierno y administracion interna
particulares” (p. 43). Esto significa que, no es suficiente con la perspectiva administrativa de control,
monitoreo y coordinacion, sino que es necesario construir una logica propia que permita explicar la

configuracion de la empresa multinegocios y su manera particular de crear valor.

Para estos autores, el proceso de creacion de valor se sustenta en tres elementos interrelacionados:
composicion del portafolio, l6gica de creacién de valor y procesos de gobernanza internos. La
reconfiguracién del portafolio es quizas la accién mas visible de la presidencia de la firma. Sin embargo,
la esencia de esta composicion se centra en el tipo de relacion entre los negocios. Algunos de los tipos
de relacién entre negocios que presentan Prahalad y Doz (2003) son: seleccion de un negocio
simplemente porque se considera un buen negocio; consolidacion de la industria; similitud del negocio
con la firma madre; fortalecimiento o complementariedad de competencias esenciales; aprovechamiento
de vinculos entre negocios; e, integracion estratégica compleja, referida como la capacidad que
desarrolla la organizacién de reinventarse de manera proactiva a través de la creacion de nuevos

negocios, racionalizacion de los activos existentes o defendiendo los negocios previos.

Siguiendo a Prahalad y Doz (2003), se puede afirmar que la l6gica de creacion de valor significa
entender el modelo de negocio, la criticidad de los recursos, los riesgos y las competencias claves
necesarias para alcanzar el desempefio corporativo esperado. Y, los procesos de gobernanza internos
son los que estructuran las partes y sus relaciones con respecto al todo; es decir, son la logica de
gobierno interno, que se sustenta en cuatro pilares: 1) Claridad estructural que se sustenta en la
determinacion de las unidades administrativas basicas en que se divide la firma; 2) Procesos
administrativos que permitan el didlogo entre las UN, que refuercen la responsabilidad, la medicion y la
consolidacion del desempefio; 3) Premisas basicas o supuestos clave acerca de la naturaleza y calidad
de las interacciones entre los distintas partes de la compafiia y; 4) Valores, creencias y
comportamientos que los empleados deben comprender y asumir. Lo que se espera de la alta direccién

de la EMN, segun estos autores, es crear valor a través de la armonizacion de estas tres ldgicas.

2) Tipos de sinergia
Las formas de sinergia que proponen Goold y Campbell (1998) son el resultado de las investigaciones
que les permiten afirmar que en la mayoria de los negocios, las sinergias toman seis tipos de formas: 1)

Know-how compartido: cuando el conocimiento de un negocio estd escrito en manuales, politicas o
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procedimientos puede ser facilmente transferido entre procesos de distintas unidades de negocio. Se
trata de fortalecer las competencias esenciales y compartir las mejores préacticas; 2) Estrategias
coordinadas: significa alinear las estrategias entre dos unidades para enfrentar un competidor, o un
segmento de mercado en particular; 3) Recursos tangibles compartidos: se trata de compartir activos
fijos como capacidad instalada de produccion o un laboratorio de investigacion; 4) Integracién vertical:
en este caso se trata de la coordinacion del flujo de productos o servicios de una unidad a otra como
una posibilidad de reduccion de costos de inventario, o de velocidad en el desarrollo de un producto, o
el incremento de la utilizacion de la capacidad; 5) Canasta de poder de negociacion: al combinar las
compras de las diferentes unidades de negocio, se puede obtener una mayor influencia sobre los
proveedores, reducir los costos o incluso aumentar la calidad de los bienes a comprar; y, 6) Creacion de
negocios combinados: se trata de crear nuevos negocios a partir del know-how compartido entre varias

unidades. Puede ser a través de alianzas o de joint ventures.%

Dyer, Kale, y Singh (2004) plantean que las empresas crean tres tipos de sinergias al combinar sus
recursos: modulares, secuenciales y reciprocas. Las sinergias modulares se presentan cuando se
administran los recursos de manera independiente y se utilizan solamente cuando puedan incrementar
las utilidades. Las secuenciales se obtienen cuando una compafia completa sus tareas y entrega a otra
para que esta haga lo que le corresponde, es decir que, en estos casos los recursos de las dos
empresas son secuencialmente interdependientes. Y, las sinergias reciprocas, se generan “by working

closely together and executing tasks through an iterative Knowledge-sharing process™’ (p. 112).

Bititci et al. (2007) presentan un modelo de sinergia desde cuatro perspectivas: estratégica, cultural,
operacional y comercial®8. De esta manera plantean que es posible generar sinergias estratégicas
cuando la organizacién, en tanto individuo, esta alerta y entiende su entorno operativo y estratégico; v,
cuando, en tanto colectividad, entiende sus socios colaborativos, es decir, reconoce sus objetivos y
expectativas. Esto significa que se entienden las contribuciones que los socios ofrecen para generar

una nueva propuesta de valor.

% | ondofio-Correa (2003) se refiere a las alianzas como acuerdos de cooperacion donde la administracion conjunta no exige
el control de mando; esta autora explica que los joint ventures se presentan “cuando dos 0 mas empresas se unen para
crear una tercera y donde—ademas de capital—el aporte de ellas es su capacidad de actuar, su experiencia en alguna de
las actividades del nuevo negocio” (p.52).

57 Traduccién de la autora: “Al trabajar en estrecha colaboracion y ejecutar tareas a través de un proceso iterativo de
intercambio de conocimientos”. (Dyer, Kale y Singh, 2004,p.112).

58 Los autores relacionan las perspectivas con los distintos niveles de madurez: inicial, embridnico, definido, estandarizado y
optimizador, para mostrar por qué se presentan altas tasas de fracasos entre las empresas colaborativas.
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En cuanto a las sinergias operacionales, Bititci et al (2007) sugieren que estas también se dan en dos
partes: una relacionada con los procesos operacionales y controles internos de la organizacion y la otra,
con el grado de madurez de los procesos entre empresas que ponen a prueba la habilidad de las
organizaciones para coordinar sus procesos operacionales de negocios que van mas alla de la fronteras
individuales. Las sinergias culturales, tienen que ver con los asuntos de las personas, y se logran
cuando se logran disefiar estrategias que logran la compatibilidad entre los socios de las
organizaciones. Por ultimo, las sinergias comerciales, se refieren a los arreglos comerciales ‘It ensures
that partners are aware of each other's commercial robustness and that any agreements concerning

risk, IPR and gain sharing are robust, clear and transparent”® Bititci et al. (2007, p. 460).

Knoll (2008), en la misma linea de Martin y Eisenhardt (2003), estudia las sinergias entre unidades de
negocio o cross-business synergies, e identifica cuatro tipos de sinergias: operativas, poder de
mercado, financieras y de gerencia corporativa. Las primeras se relacionan con las ventajas de las
firmas MN al apalancar sus recursos operativos entre si y se dividen ente sinergias de eficiencia y de
crecimiento. Las de poder de mercado, como su nombre lo indica, se refiere a las ventajas de que las
empresas MN pueden alcanzar a través de estrategias conjuntas como compras, agrupacion de
productos o servicios, entre otros. Las financieras se pueden alcanzar al compartir los riesgos
corporativos, establecer un mercado interno de capitales y explotando las ventajas de impuestos y
economias de escala financieras. Las sinergias relacionadas con la administracién corporativa se
obtienen por la relacion entre el centro corporativo y las UN. Es decir que, surgen de las habilidades
gerenciales que dan forma al contexto corporativo de la firma y de la asesoria gerencial que proveen a

los negocios.

Desde la perspectiva de la estrategia corporativa tradicional, los ejecutivos corporativos son los
encargados de planear la estrategia y tomar las decisiones que afectan el conjunto mientras que los
gerentes de las unidades de negocio son los que ejecutan la estrategia y se ocupan de su negocio en
particular. Para estos teoricos tradicionales el énfasis esta en la eficiencia como motor que lleva a la

organizacion hacia una ventaja competitiva sostenible en entornos de mercado relativamente estables.

Lograr la eficiencia y las sinergias esperadas no es tan sencillo como se plantea en teoria. Por el

contrario, la dificultad para capturar las sinergias hace visible la limitacién que tienen los directivos

5 Traduccién de la autora: “Que aseguran que los socios son conscientes de la solidez de cada uno en lo comercial y que
los acuerdos en materia de riesgos, de derechos de propiedad intelectual y ganancias compartidas son robustos, claros y
transparentes”.(Bititci et al, 2007, p.460)
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corporativos para cumplir con el rol fundamental que les asigna esta perspectiva. Como puede inferirse
de lo anterior, una de sus mayores responsabilidades es hacer posible la captura de sinergias. Pero,
como se concluye en una investigacion precedente la promesa basica de la sinergia como estrategia
corporativa es que la firma produce mas valor cuando se administran conjuntamente las unidades de
negocio (L. Rivas, 2013). Sin embargo, estos procesos de administracién conjunta de diversas unidades
de negocio suelen ocasionar reacomodamientos que generan retiros de personas valiosas para la
organizacion y costos mas altos de los esperados por la unificacion de procesos entre las unidades de
negocio. De ahi que, la sinergia no siempre suma vy, en este sentido, la sinergia puede convertirse en
una ilusién de la gerencia corporativa en términos de valor econémico. No obstante, el reto que implica
su captura induce a la busqueda de distintas maneras para alcanzarla lo que podria generar nuevo

conocimiento gerencial.

Todo esto muestra que la mirada corpo-céntrica tradicional se queda corta para analizar la estrategia
corporativa, no solo por la volatilidad e imposibilidad de prediccion del entorno, sino por la complejidad
de los conflictos humanos que emergen cuando se producen cambios radicales como una adquisicion,
fusion o integracion de diversas unidades de negocio. Este tipo de situaciones exigen flexibilidad en la
estructura para poder responder oportunamente (Einsenhardt y Piezunka, pag.518).En este sentido, la
perspectiva compleja ofrece una alternativa para abordar la relacion entre eficiencia y flexibilidad
posible. El punto central de esta perspectiva estd en entregar mayor autonomia a las unidades de
negocio a través de equipos multinegocios que deciden y ejecutan a partir de unas reglas simples

(Einsenhardt y Piezunka, pag.518).

2.2.3 La empresa multinegocios como sistema complejo adaptativo

De hecho, Eisenhardt y Piezunka (2011) afirman que la teoria de la complejidad nos recuerda que para
enfrentar entornos inciertos, cambiantes y turbulentos, es necesario tener organizaciones fluidas con
diferentes motores de adaptacion que facilite la coevolucidn de la empresa con el entorno que enfrenta.
Esto implica “finding the right balance of too much and too little structure. Too much structure is overly
rigid and too little is chaotic”’(Eisenhardt y Pienzunka, 2011, p. 518). Asumir la empresa multinegocios
como un sistema complejo adaptativo (CAS) implica entenderla como una organizacién de unidades de
negocios Unicas, modulares, flojamente acopladas. Lo que les permite a las unidades de negocios
adaptarse a los cambios del entorno es precisamente el hecho de estar flojamente acopladas o
parcialmente conectadas.
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En este sentido, la funcion del centro corporativo y las responsabilidades de los ejecutivos corporativos
cambian. Ya no se trata de controlar y decidir de manera centralizada para optimizar los costos y la
eficiencia del conjunto de negocios, sino de facilitar las relaciones y conexiones necesarias entre las

unidades de negocio para que las sinergias puedan emerger.

En la definicion del portafolio de negocios, desde la perspectiva compleja, el proceso de patching, es
decir, el proceso de establecer la arquitectura de la empresa adquiere precedencia ante la eficiencia:
“The notion is that the corporation is a complex adaptive system in which the patchwork of architecture
of BU’s is continually realigned with the environment via patching. Thus, the complexity theory view not
only focuses on scope, but also on the internal architecture of the system of BU's”( Eisenhardt y
Pienzunka, 2011, p. 516).

El concepto de modularidad es central para el patching o parcheado, es decir que, en una empresa
multinegocios entendida como CAS, las unidades de negocios, en tanto agentes unicos, son patches o
parches, que pueden ser combinados, divididos, transferidos o cerrados entre la misma empresa
(Eisenhardt y Galunic, 2000, p. 99). Por esta razén, la estrategia corporativa no puede ser un tema
exclusivo de los ejecutivos corporativos sino mas bien de los gerentes de las unidades de negocios,
quienes en Ultima instancia sabran cuales relaciones son necesarias para desarrollar sinergias entre

sus unidades.

La colaboracion entre unidades de negocios es fundamental para la creacion de valor de las empresas
multinegocios. Al respecto, los resultados del estudio de seis firmas realizado por Martin y Eisenhardt
(2010), muestran que la respuesta a la pregunta How executives create collaborations that perform high
levels? corrobora que los procesos centrados en colaboracion entre unidades (BU-centric process)
conllevan a mejores colaboraciones (en términos de desempefio) que los procesos centrados en el
corporativo (corporate centric -process). Adicionalmente, los autores afirman que las empresas

multinegocios con fuertes desempefios operan como CAS.

Martin y Eisenhardt (2010) sintetizan sus planteamientos mediante las cinco proposiciones siguientes: :
1) las colaboraciones que se originan en las BU'’s (business units) tienen mayor posibilidad de tener un
alto desempefio que las originadas en el centro corporativo; 2) las actividades de aprendizaje
deliberadas realizadas antes de decidir una colaboracién tienen mayor probabilidad de fomentar

colaboraciones de alto desempefio entre BU’s que otras actividades de la organizacion; 3) La decision
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de un equipo multinegocios tiene méas probabilidad de generar colaboraciones de alto desempefio entre
BU’s que una decisidn corporativa; 4) un equipo reconfigurado con pocos vinculos de coordinacion tiene
mas posibilidades de producir colaboraciones de alto desempefio que otros tipos de equipos y; 5)

Rewiring (recableado)—proceso centrado en la unidad de negocios—tiene mas posibilidades de crear

colaboraciones de alto desempefio que los procesos del centro corporativo.

El contraste de perspectivas que hacen los autores se presentan en la tabla 5.

Tabla 5. Contraste de perspectivas de colaboracion entre unidades de negocio

Corporate-Centric View

Corporate executives have the best information regarding
cross BU collaborations

Corporate executives have incentives to find effective
cross BU collaborations

Corporate executives have the authority to pursue cross-
BU collaboration

Cross BU collaborations are obvious, simple and easy to
assess

Social relationships are sufficient for promoting high
performing cross BU collaboration

Firm wide incentives (low-powered) for General Managers
(GM) promote cross BU collaboration.

BU incentives (high powered) for GMs promote self
interest but impede cross-BU collaboration

Corporate fiat strongly motivates GMs

Fuente: Tomado de Martin y Eisenhardt (2010, p. 294)

Rewiring/BU-Centric View

Business Unit executives collectively have the best
information regarding cross-BU collaborations

Corporate executives find less-motivating cross BU
collaborations and trigger and ineffective corporate
centric process

Corporate executives are prone to hubris, limited
attention, and naiveté

Collaborations are nonobvious, unexpectedly complicated
and difficult to assess

Social relationships are necessary but not sufficient for
promoting high-performing cross-BU collaborations

Firm wide incentives are not relevant for promoting high
cross-BU collaborations

BU incentives for GMs promote self-interest and high-
performing cross-BU collaborations

Corporate fiat weakly motivates GMs

Ademas de la arquitectura modular y del patching del portafolio como estrategias de adaptacion de las
firmas multinegocios, estos autores resaltan las colaboraciones entre unidades de negocio como una
tercera forma de adaptacion que es “flexibly emergent, cooperative connections among modular,
relatively autonomous, and unique BU’s”(Martin y Eisenhardt, 2010).

En la figura 6 se pueden observar la manera de alcanzar el desempefio en los procesos de
colaboracion entre unidades de negocio que permiten la captura de las sinergias entre negocios, desde
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una perspectiva de los sistemas complejos adaptativos, de acuerdo con los resultados de los estudios

de Martin y Eisenhardt (2010).

Business-Unit-Centric Process

(High —Performing Collaborations)

Corporate - Centric Process

(Low-Performing Collaborations)

Origin: Business — Unit Level

Origin: Corporate level

v

v

Shaping:

Deliberate learning prior to choice

Choice:

Corporate executive decision

v

v

Choice:

Multibusiness team decision

Shaping:

Deliberate learning activities (if
any) after choice

v

i J

Implementation:

Reconfigured team with few
coordinating ties

Implementation:

Either lateral processes or “skunk
works” team

Figura 6. Rewiring versus Corporate-Centric Collaboration Processes
Fuente: Tomado de Martin y Eisenhardt (Martin y Eisenhardt, 2010, p. 295).

Cross-Business-
Until Collaboration
Performance

Con base en los hallazgos de Martin y Eisenhardt (2010) y Eisenhardt y Piezunka (2011), las empresas

multinegocios pueden superar las rigidices que surgen como consecuencia del crecimiento y la

diversificacion; pero es necesario repensarla en términos de sistemas complejos adaptativos.

71




La perspectiva tradicional de la estrategia corporativa considera que las sinergias se capturan a partir
de la coordinacion de actividades que hacen los agentes del nivel corporativo, es decir, de aquellos
directivos y demas empleados del centro corporativo. Desde la perspectiva compleja, se considera que
la sinergia tiene mayores posibilidades de ser capturada por las colaboraciones que se dan entre
unidades de negocio. En ambos casos, es claro que la interaccion de los agentes entre las unidades de
negocio, y entre éstas y el corporativo, inducen la emergencia de diferentes tipos de sinergias. En la
figura 7 se representan las sinergias que emergen por las interacciones y bucles de retroalimentacion

entre los agentes del nivel de negocios y los del nivel corporativo.

.......

Nivel i =) s Orden
corporativo R = s, emergente

-
~ PR
P

(® Unidades de Negodio
(®) Elementos estructurales emergentes

r j Retroalimentadon

/ “V o, ¥

Nivel de '@ @ T O Interacciones
negocios S
/ T\ i

Figura 7. Sinergia como elemento emergente
Fuente: Elaboracion propia

En este mismo sentido, en la figura 7, ademas de representarse la sinergia, se presentan los elementos
estructurales emergentes. Estos dos elementos emergentes, estructura y captura de sinergias,
caracterizan la empresa multinegocios, como se plante6 en el capitulo 2. Es importante recordar que el

alcance de esta investigacion se limita al nivel corporativo y por tanto no se estudiaran a profundidad las
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interacciones entre unidades de negocio, sino mas bien las interacciones en el nivel corporativo y entre

nivel de negocios y corporativo.

Sinergia
. o= 7; ----- N
- 4 — \
o -
Nivel \ @t @> ', Orden

corporativo SN—

52 o adl
R NP WY

emergente

® Unidades de Negado
(®) Hementos estructurales emergentes

f J Retroalimentadon

- @‘ 2 o -
g . —é/ \@/@ é\ 3
Nivel de S ]'\ T ‘ e Interacciones
negocios |/ O] @® @ {'

Figura 8. La empresa multinegocios como sistema complejo adaptativo
Fuente: Elaboracion propia

En sintesis, en la administracion conjunta de las unidades de negocios se presenta un alto nivel de
interactividad entre los agentes. Para coordinar las actividades entre la diversidad de agentes y la
multiplicidad de relaciones posibles, se requiere de procesos de retroalimentacion permanente que
faciliten o permiten la emergencia de una nueva jerarquia de tipo corporativo. Esta nueva jerarquia tiene
como principal responsabilidad la captura de sinergias potenciales. Los nuevos agentes de nivel
corporativo y los agentes de nivel de negocios, a través de sus interacciones del dia a dia, dan origen o
permiten la emergencia de una nueva estructura llamada multidivisional. En este sentido, desde la
perspectiva de la complejidad, cada unidad de negocio, entendida como un sistema, se adapta a las
nuevas circunstancias de administracion conjunta, ya sea por paralelismo, competencia o cooperacion,

a través de procesos de auto-organizacion. Estos, a su vez, les permiten no sélo adaptarse a la presion
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de la diversidad negocios y a la responsabilidad de capturar sinergias, sino co-evolucionar con las

exigencias del mercado.

La manera como los agentes en el nivel corporativo perciben las exigencias del mercado y la forma
como responden a ellas son temas que seran tratados en la siguiente seccion en la que se presenta el

conocimiento como un sistema complejo adaptativo.

2.3 EL CONOCIMIENTO

En el contexto de las sociedades capitalistas y, particularmente, desde las posturas tedricas de la
economia y la administracion, el conocimiento es considerado, actualmente, como el recurso de mayor
valor que tiene una organizacion para enfrentar la agresividad del mercado. Y, por tanto, debe ser
gestionado eficiente y efectivamente. Esta postura de eficiencia practica es, sin lugar a dudas, util y
efectiva en la busqueda de beneficios economicos de corto plazo, pero parece ser insuficiente para
enfrentar entornos dinamicos e impredecibles. Por esta razdn, en esta seccion se abordan diferentes

perspectivas que se aproximan al conocimiento.

En esta seccion, se revisan diferentes definiciones de conocimiento, especialmente, desde las
perspectivas epistemologica, econémica, administrativa y de gestiéon de conocimiento (sub-secciones
2.3.1a2.3.4) . El prop6sito esencial es de presentar los argumentos que han conducido a establecer y
a adoptar en esta tesis una definicion coherente con la perspectiva de los sistemas complejos
adaptativos, la cual se presenta en la sub-seccion 2.3.5. La diversidad de definiciones permite identificar
elementos, componentes y conceptos que aportan a la construccidn y a la delimitacion del conocimiento
en cuanto problema u objeto de investigacion. La sub-seccion 2.3.5, en particular, discute la
conceptualizacion del conocimiento de Max Boisot, autor que integra y adopta la perspectiva de la
complejidad, en el marco de los campos de la economia del conocimiento y de la gestion del

conocimiento.

2.3.1 Perspectiva epistemoldgica

La epistemologia®, en cuanto rama de la filosofia, se reconoce como aquella que se encarga de
conocer el conocimiento, y ofrecer definiciones o aproximaciones, segun la corriente tedrica desde la
cual se aborde. La epistemologia se preocupa por dilucidar problemas de conocimiento “cuyos
principales ejemplos eran extraidos de las ciencias” (Ferrater Mora, 2004, p. 1041). En este sentido, la

60 E| Diccionario de la Real Academia de la Lengua define la epistemologia como “doctrina de los fundamentos y métodos
del conocimiento cientifico”(RAE, 2001, p. 942)
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epistemologia ldgica clasica se propone codificar diferentes tipos de inferencias y proveer principios

para distinguir las buenas de las malas inferencias (Blackburn, 2005).

El conocimiento ha sido abordado desde diferentes corrientes que se interesan sobre el qué y como
podemos conocer; se encarga particularmente del estudio del conocimiento desde: “las caracteristicas
que lo definen, las condiciones y recursos sustantivos, y los limites y justificaciones del conocimiento”
(Audi, 1999, p. 273).

Buscar las referencias de los grandes pensadores es un punto de partida para la identificacion de
conceptos esenciales del conocimiento que permiten comprender su naturaleza multidimensional. En la
tabla 6 se presentan los dos filésofos clasicos que han establecido los cimientos sobre los cuales se ha

configurado el conocimiento en Occidente, asi como los conceptos centrales de su explicacion.

Tabla 6. Definiciones de conocimiento desde la perspectiva de los filosofos griegos clasicos
Filésofo Conceptos centrales
Platon

Define el conocimiento como “creencia verdadera justificada” que se preocupa por los  Creencia, verdad,
objetos universales (Kakabadse, Kouzmin, y Kakabadse, 2001, p. 78). Esta definicion es justificacion.
considerada por Nonaka y Ichijo (2007) como representativa de la epistemologia

occidental.

Aristoteles

Distingue la percepcion, de la experiencia y del saber. Se refiere a este proceso de Saber, experiencia,
percepcion-memoria-aprendizaje como el resultado de la experiencia que define al percepcidn, universalidad,
afirmar: “De la percepcion surge el recuerdo, y de los recuerdos repetidos de lo mismo  deduccion, saber: hacer,
surge la experiencia™®' (Mosterin, 2006, p. 192). actuar, demostrar.

Fuente: Adaptacion de en Kakabadse, Kakabadse, y Kouzmin (2003); Mosterin (2006); Ichijo y Nonaka (2007)

El caracter humano del saber6? aristotélico se funda en el lenguaje; es decir, para que la experiencia
ascienda al nivel superior del saber, requiere ser expresada a través de una articulacion linguistica que
permita la reflexién acerca de su origen, causa y caracteristicas. Segun Aldwin Diemer®3:“Los cuatro

postulados que determinan el ideal clasico del saber son: <<La tesis o fe del caracter absoluto, el

61 Citado de Analytikahystera, Il, 100 a 3

62 En el presente texto se entiende el saber como el conocimiento-totalidad al que referian los filésofos griegos en su
busqueda de la verdad, mientras que el concepto de conocimiento en cuanto tal toma fuerza a partir de los filésofos
modernos y particularmente desde la teoria del conocimiento de Kant.

63 Diemer, A. Der Wissenschaftsbegriff, Meisen Hdm, 1970. (tomo 4 pag.24) en Krings, Baumgartner, y Wild (1979)
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presupuesto de la verdad, el postulado de la universalidad y el caracter légico de la evidencia
deductiva>>" (p. 285).

Aristoteles clasifica el saber en tres grandes categorias®4: productivo, practico y contemplativo. El primer
saber se relaciona con el “saber hacer”, el segundo con el “saber actuar” y el tercero no se preocupa
por el hacer o el actuar sino por el “saber demostrar’, es, pues, un saber desinteresado el que se
relaciona con la ciencia. Su saber es un conocimiento-totalidad que permite hacer, actuar, comprobar y

decidir segun criterios auténomos y flexibles que le permiten al hombre enfrentar la incertidumbre.

En la perspectiva de los filosofos modernos y, a partir de Descartes, el reinado de la razon y el
conocimiento cientifico generd una variedad de corrientes tedricas. Su escepticismo le permitié dudar
de manera metddica hasta encontrar una manera de obtener ideas claras y distintas. El unico limite que
encontrd para su duda fue su propia existencia. Para él, el pensamiento racional permite llegar a
conocer las cosas materiales a través de la intuicion, a pesar de la inmaterialidad que ofrece la razén; la
naturaleza humana la considera como realidad pensante (res cogitants) independiente de la realidad
fisica o material (res extensa). En la tabla 7 se presentan los fildsofos modernos mas representativos de
sus corrientes teoricas, asi como su definiciéon de conocimiento y conceptos centrales . Adicionalmente,

se aclara la fuente donde se tomo dicha definicion.

Tabla 7. Definiciones de conocimiento desde la perspectiva de los filosofos modernos

Corriente Autor Conceptos centrales
Racionalismo Duda metédica, Cogito ergo sum, alma racional,
Descartes®s certezas, ideas claras y distintas, intuicién
Empirismo Francis Bacon®® Experiencia, poder
Pragmatismo Charles Sanders Pensamiento: habitos de accion significado.
Pierces’

64 Poietiké, practiké,theoretike.

65 Su idea de cogito, ergo sum lo llevé a poner en duda el conocimiento a partir de los sentidos, de la percepcion, de la
experiencia. Propone descomponer el objeto de estudio en las minimas partes posibles que permitan un entendimiento
mejor. Se propone alcanzar la certeza; sin embargo, distingue <la certeza> de las certezas. En cuanto a la primera,
considera el Cogito como la primera y mas fundamental de las certezas, puesto que define a la naturaleza humana (Toro J,
2009).

8 El conocimiento es el fruto de la experiencia. El conocimiento en si mismo es poder.(Kakabadse et al., 2003)

67 Toda la funcion del pensamiento es producir habitos de accionb7<<lo que significa una cosa es simplemente los habitos
que envuelve>>(...) “ Ferrater Mora (2004, p. 2872), “la nocion de “aprendizaje por la practica”, desarrollada por John Dewey
— fildsofo estadounidense que continu6 el desarrollo del pensamiento de Charles S.Peirce y William James, fundadores del
pragmatismo-, penetrd con fuerza en el anélisis econdmico” (Ponce y Duefias, 2010, p. 268)
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Experiencia, trascendental, reflexion critica, sintesis

Idealismo Aleman o
Inmanuel Kant68 trascendental, unificacién, intuiciones, conceptos.

Fuente: Elaborado basado en (Bantas, 2011; Ferrater Mora, 2004; Kakabadse et al., 2003; Silvia Ponce y Henry
Duenias, 2010; Toro 2009)

El debate esencial entre estas corrientes teodricas se da en la manera de acceder al conocimiento:
experiencia vs razon. Es Kant, con su teoria del conocimiento, quien genera un fuerte cambio
epistemologico en la relacion sujeto cognoscente /objeto cognoscible:
[...] Pero, ademas, y sobre todo, ‘trascendental’ es el nombre de un <<modo de ver>>y también el
nombre de <<algo>> que no es ni el objeto ni tampoco el sujeto cognoscente, sino una relacién
entre ambos de tal indole que el sujeto constituye trascendentalmente, con vistas al conocimiento, la

realidad en cuanto objeto. Y el conocimiento es por ello en cada caso un proceso de sintesis (y de
unificacién) que puede llamarse <<sintesis trascendental>> (Ferrater Mora, 2004, p. 1991)

La idea de ciencia moderna deja de ser una intuicion filoséfica originada en el mito y la fe como
concepcion de mundo, para convertirse en un sistema de hipétesis y deducciones que se validan o

verifican a través de la razon.

Alwin Diemer, en Krings, Baumgartner y Wild (1979), explican los cambios en esta significacion de
ciencia a partir de sus ‘lemas de “positivacion, desmetafisicacion, autonomia, operacionalizacion,
problematizacion, condicionalizacion, hipotetizacion, proposicionalizacién, intersubjetivacion 'y
teorizacion abstracta”. Segun su nucleo unitario, esto puede entenderse como un proceso de
objetivacion y deshabitualizacién, de exteriorizacion, independencia y diferenciacién del saber
aristotélico”(Krings et al., 1979, p. 283)%°

68 Reconoce que todo conocimiento comienza con la experiencia. Pero advierte que no todo procede de la experiencia. “En
Critica de la Razdn Pura, Kant define el conocimiento humano como aquel compuesto por dos partes distintas y separadas
llamadas intuiciones y conceptos. Usando criticas al empirismo y al racionalismo, fue capaz de forjar una teoria que describe
y explica el conocimiento humano de manera mas adecuada que estas dos teorias” (Bantas, 2011, p. 24).

69 Estos autores caracterizan la idea de ciencia moderna desde tres concepciones de mundo. La primera es la perspectiva
antropoldgica, que refiere la modernidad como una actitud fundamental humana. La segunda es la perspectiva formal-
tedrica, que plantea que la ciencia moderna “se establece como un <<condicional sistema hipotético-deductivo de
enunciados>> cuya estructura de orden satisface el principio ldgico de deduccién cuya base esté referida a la experiencia
intersubjetivamente comprobable” (p. 287).Y, la tercera perspectiva es la socio cultural y material, la cual sugiere que la
ciencia moderna toma forma como “un ambito autonomo de cultura multiformemente desplegado, como denominador comun
de multiples procesos de investigacion, como red de interaccion de las instituciones sociales, como conjunto de un frafico de
la ciencia entrelazado de multiples maneras y con una multitud de disciplinas auténomas” (p. 287).
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El énfasis en el objeto y la racionalidad parece haber motivado a los pensadores del Siglo XVIII, a la
busqueda del sujeto. Se generan asi diversidad de corrientes especializadas interesadas por
profundizar en conceptos que caracterizan lo humano como: intencionalidad, lenguaje, poder, cultura
entre otros, tal como se observa en la tabla 8. En esta tabla se presentan también los autores mas

representativos de los filosofos contemporaneos, su definicion, conceptos centrales y fuente.

Tabla 8. El conocimiento desde la perspectiva de los filosofos contemporaneos
Corriente Autor Conceptos centrales

Edmund Husserl? Sujeto de conocimiento, sujeto cognoscente, objeto, mundo,

Fenomenologia conceptos puros, subjetividad

Teoria del conocimiento Michael Polanyi’* o - - .
personal Conocimiento tacito, conocimiento explicito.
Teoria Critica Jirgen Habermas?2 Intencionalidad, auto reflexion
Filosofia de la ciencia Thomas Kuhn7? Subjetividad, factores: pedagogicos, socio-econémicos,
culturales, psicolégicos, lenguaje, contexto.
Estructuralismo Michael Foucault™ Poder, saber, relacion sujeto -objeto.
Constructivismo Edgar Morin™s Fendmeno multidimensional: fisico, biolégico, cerebral, mental,

psicoldgico, cultural, social.

70 ; Como concebir el sujeto para que después resulte inteligible el que ese sujeto lo sea de conocimiento? Partiendo de la
esencia intuitivamente aprehensible del conocimiento -que es la apertura intencional de un sujeto a un objeto presente-, y a
la luz de ella, tenemos que reexaminar nuestros conceptos tanto de la realidad del sujeto como de la realidad del objeto o
mundo. Es la reduccion trascendental, por la que Husserl accedia a su peculiar idealismo fenomenolégico (Ferndndez S. ,
1997).

1 *Nosotros conocemos mas de lo que decimos, y no podemos decir nada sin apoyarnos en nuestra atencion en cosas que
tal vez no seamos capaces de describir’ “Todo el conocimiento es tacito o tiene sus raices en el conocimiento tacito” )
(Kakabadse et al., 2003, p. 80)

72 E| conocimiento no existe como una entidad abstracta sino que es el producto intencional, y algunas veces, inconsciente
de la actividad humana.(Kakabadse et al., 2003, p. 78)

73 “E| conocimiento humano esta subjetivamente determinado por una multitud de factores, ejemplificados por problemas
pedagdgicos, socio-econdémicos, culturales y psicolégicos, asi como por el lenguaje y el contexto, la mayoria de estos
operando de manera inconsciente”. (Kakabadse, Kakabadse, y Kouzmin, 2003, p. 79) “...de la anomalia abre un periodo en
que se ajustan las categorias conceptuales, hasta que lo que era inicialmente anémalo se haya convertido en lo previsto. En
ese momento se habra completado el descubrimiento” (Kuhn, 1971, p. 110).

7 Segln Castro (2011) Foucault en sus clases, define el saber en estos términos: “Lo que es necesario arrebatar a la
interioridad del conocimiento para encontrar ahi el objeto de un querer, el fin de un deseo, el instrumento de dominacion, lo
que esta en juego en una lucha (LVS7, 18); acontecimientos en la superficie de procesos que no son del orden del
conocimiento (LVS, 31); el conocimiento “liberado de la relacién sujeto-objeto” (LVS,205)” (p. 364).

75 “El conocimiento es sin duda un fendémeno multidimensional en el sentido de que, de manera inseparable, a la vez es
fisico, biolégico, cerebral, mental, psicoldgico, cultural, social” (Morin E. , 1988, p. 20).“Hay aqui dos nociones, el cerebro y el
espiritu, unidas en un nudo gordiano imposible de deshacer a cuyo alrededor giran las visiones del mundo, del hombre, del
conocimiento, y que no puede cortarse mas que con un golpe de espada barbara.” (1988, p. 79).“Yo diria que la sabiduria es
reflexiva, que el conocimiento es organizador, y que la informacion se presenta bajo la forma de unidades cuyo rigor es
designable como bits” (Morin E. , 1990, p. 152).
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Fuente: Elaborada basada en (Castro, 2011; Fernandez, 1997; Ferrater Mora, 2004, Kakabadse et al., 2003;
Kuhn, 1971; Morin, 1990)

Las diversas concepciones del conocimiento presentadas permiten observar el transito que va desde la
totalidad del concepto de los filosofos griegos, por la divisidén que exige la explicacién moderna, hasta la

tendencia a la reunificacion a partir de los planteamientos kantianos.

Comprender la manera como el conocimiento ha sido entendido a lo largo de la historia, es una manera
de ir mas alla de la nocion de este como recurso escaso, como factor de produccion. Es decir que, el
conocimiento no es solamente lo que la sociedad capitalista actual ha hecho de este, sino mas bien un
topico que ha estado y estara presente en cualquier momento de la evolucion de la especie humana.
Esta reflexion es necesaria al momento de caracterizar el conocimiento gerencial desde una perspectiva

holistica.

Ademas de las perspectivas de los filésofos clasico, modernos y contemporaneos, existen otras
maneras de comprender el conocimiento que dan cuenta de su multidimensionalidad como las
epistemologias genética, evolutiva, social y corporativa, que se presentan en la tabla 9. Ademas de

presentar los autores, se plantean los propoésitos y definiciones planteados por cada perspectiva.

Cabe destacar que la relacion cercana entre las epistemologias genética y evolutiva se expresa por su
caracter biolégico, pero se diferencian en que la evolutiva se refiere particularmente a la especie. La
relacion entre la social y la corporativa se da en el contexto organizacional. Podria decirse que la
epistemologia social parece interesarse mas por reflexionar frente a la nueva semantica generada en el
contexto de la sociedad del conocimiento y la revolucion tecnoldgica. Por su parte, la corporativa
delimita su interés a la manera como y por qué las organizaciones conocen, a partir de los procesos, las

redes y su identidad.
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Tabla 9. Las epistemologias del conocimiento
Genética (Gardner, 1997) (Furth, 1989)(Perraudeau, 1999)

Propdsito: Piaget como representante de esta epistemologia, se interesa por la inteligencia y procesos mentales
como el pensamiento, la resolucién de problemas y la creacién. En este proceso de adoptar datos, asimilar y
acomodar, se produce un proceso de equilibracién a partir del cual es posible realizar cada vez operaciones mas
elevadas.

Definicion: el conocimiento piagetiano es: “relacion dialéctica viva entre conocedor y conocido, Piaget describio el
conocimiento basado en tres conceptos basicos: 1) asimilacion: el proceso continuo de adoptar datos; 2) esquemas
generales: la capacidad interna del organismo para asimilar y 3) acomodacién, proceso continuo de aplicar esquemas
generales a contenidos particulares” (Furth, 1989, p. 22).

Evolutiva (Ferrater Mora, 2004)

Propésito: “Las epistemologias evolutivas son mas bien empiristas que racionalistas o kantianas, pero este empirismo
no toma como modelo el sujeto cognoscente individual y su aparato sensorial, sino la especie entera en el curso de su
desarrollo” (Ferrater Mora, 2004, p. 1041) Estan influenciadas por la teoria de la evolucion de Darwin y el
evolucionismo de Spencer.

Definicion: “estiman que el conocimiento se explica en términos de la evolucién de la especie. Lo que se considera
como nociones a priori son simplemente las que han sido implantadas en el cerebro humano en el curso de la
evolucion biolégica, generalmente como resultado de los esfuerzos de la adaptacion de la especie al medio, la
supervivencia de la especie, la posible transformacién del medio para facilitar la adaptacion, etc.” (Ferrater Mora, 2004,
p. 1041).

Social (Fuller, 2005)

Propdsito: aproximacion naturalistica sobre las cuestiones normativas relacionadas con los procesos y productos de
conocimiento en una organizacion. Emerge de la brecha interdisciplinaria entre la filosofia y la sociologia: “teorias
filosoficas del conocimiento que definen bien el conocimiento pero no sus practicas v, teorias sociolégicas que tienen
problemas para capturar el caracter empirico e ideoldgico del conocimiento”((Fuller, 2005, p. 69)

Corporativa (Von Krogh, Roos, y Slocum, 1994) (Von Krogh y Roos, 1996)

Propésito: “La epistemologia corporativa es la teoria sobre como y por qué las organizaciones conocen” (von Krogh y
Roos, 1994, p. 53). Existen tres epistemologias en la empresa: procesamiento de informacion, redes y auto referencia.
En la primera, el conocimiento y la informacién se toman como sinénimos, por tanto, entre mas capacidad de
procesamiento de informacién tengan los empleados, mayor es la probabilidad de su desarrollo. Para la epistemologia
de redes, el conocimiento es el resultado de la interaccién de las personas a través de redes tecnoldgicas. En la de
auto referencia, se hace evidente la relacion sujeto-objeto, cuyas representaciones son almacenadas y recuperadas de
los esquemas individuales (...) que seran almacenados en forma de scripfs o guiones; esquemas y scripts que
constituyen las estructuras de conocimiento.

Definicion: Estos autores plantean que conocer es distinguir, preocuparse, lenguajear, dar forma al futuro; presentan
la nocion de conocimiento organizacional, como aquel compartido entre los miembros de la organizacion, fuertemente
influenciado por la visién del mundo que tienen sus directivos.

Fuente: Elaboracion propia
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Si bien estas epistemologias ayudan a comprender la multidimensionalidad del conocimiento, es
pertinente abordarlo desde perspectivas cercanas al mundo organizacional y gerencial. Por tal razon, se
presentan en las subsecciones siguientes las perspectivas econdmicas, administrativas y de gestion del

conocimiento.

2.3.2 Perspectiva econémica

La llamada “sociedad del conocimiento” tiene lugar a partir de la relevancia que tetricos de distintas
disciplinas (p. ej: Fukuyama, Castells, Drucker) otorgan al conocimiento y al desarrollo tecnoldgico en
los cambios economicos, sociales y culturales. Bajo este contexto, las tecnologias de informacién, el
conocimiento especializado, el conocimiento experto y el cientifico toman protagonismo como
aceleradores de las dindmicas del mercado; el conocimiento toma el “honroso” lugar de factor de

produccion, compartiendo honores con el capital, la tierra y el trabajo.

Sin embargo, ante la intangibilidad del conocimiento y su dificultad de aprehension, la perspectiva
econdmica se debate entre los conceptos neoclasicos que excluyen el sujeto y dejan el valor econdmico
a la “mano invisible” del mercado y la postura de la Escuela Austriaca frente a la relevancia de la

subjetividad y particularidad del conocimiento en la determinacion del valor.

Con el proposito de puntualizar las diferencias entre las posturas que asumen el conocimiento como
factor o recurso de produccion y las que lo hacen como atributo, proceso o sistema inherente al sujeto
mismo, en la tabla 10 se sintetizan los principales autores correspondientes a las definiciones y

conceptos consideradas mas relevantes e identificadas desde esta perspectiva.

Segun estas definiciones, los aportes de Hayek y Schumpeter parecen influir notoriamente en las
nuevas tendencias inclusivas del sujeto en las dinamicas econémicas. Sin embargo, la visién
economica del conocimiento es diferente a la economia del conocimiento. La primera se entiende como
aquella que lo asume como un factor de produccion equiparado a los factores clasicos de la tierra, el
capital y el trabajo. La segunda se preocupa por la manera como el conocimiento contribuye a la vida

economica y social y, a su vez, como esta influye en él.
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Tabla 10. El conocimiento desde la perspectiva econémica

Autor, definicion

Conceptos

Alfred Marshall

“En gran parte el capital consiste en conocimiento y organizacion. El conocimiento es la
maquina de produccién mas poderosa a nuestro alcance (...) la organizacion ayuda al
conocimiento” (1965,p.115).” (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 38)

Hayek y Schumpeter

“En contraposicién a los economistas neoclasicos, tanto Hayek como Schumpeter intentaron
describir la dinamica del cambio econdémico centrandose en el conocimiento exclusivo que
tiene cada sujeto econémico, en lugar de centrarse en el conocimiento comun compartido por
los sujetos economicos. Hayek fue uno de los primeros en sefalar la importancia del
conocimiento implicito que depende de un contexto especifico. Clasificé el conocimiento en
conocimiento cientifico (por ejemplo, conocimiento de reglas generales) y el conocimiento de
las circunstancias particulares de tiempo y espacio” (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 39)

Edith Penrose

“Mientras Schumpeter se concentrd en el proceso de cambio de la economia en su conjunto,
Edith Penrose (1959) se enfocd en el crecimiento individual de las compafiias. Segun esta
autora “solo los servicios que los recursos pueden generar proveen la fuerza necesaria para
el proceso productivo, nunca los recursos en si mismos”(p.25). Los servicios son una funcion
de la experiencia y el conocimiento acumulados en el interior de la empresa y, por tanto,
exclusivos de la compafiia. En esencia, la empresa es un depdsito de conocimiento” (Nonaka
y Takeuchi, 1999, p. 40)

Nelson y Winter

“También consideran a la compafiia como un depésito de conocimiento en su teoria
evolucionista de cambio econdmico y tecnologico (...) este conocimiento se almacena en
forma de “patrones de conducta regulares y predecibles” de las compaiiias, o lo que ellos
llaman rutinas y comparan con genes. La innovacion es una “‘mutacién” de rutinas,
impredecible por naturaleza (...). De esta manera reconocieron que la esencia de la
tecnologia es el conocimiento, pero no relacionaron explicitamente la creacion del
conocimiento tecnoldgico con procesos mas amplios que tienen lugar dentro de la empresa”
(Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 41).Nelson y Winter abordan la accién colectiva e introducen la
nocién de “rutinas” organizacionales para integrar el aprendizaje por la practica en los
procedimientos y reglas organizacionales” (Silvia Ponce y Henry Duefias, 2010, p. 284)

Capital, Conocimiento,
Organizacion.

Sujeto econdmico,
conocimiento
implicito, contexto,
conocimiento
cientifico,
conocimiento de
circunstancias
particulares.

Depésito de
conocimiento,
servicios, experiencia,
empresa.

Evolucion, patrén de
conducta, rutinas,
innovacion,
tecnologia.

Fuente: Elaborado por la autora con base en Nonaka y Takeuchi (1999) y Ponce y Duefias (2010).

Desde la perspectiva de la economia del conocimiento, este se considera como activo que esta en
relacion con diferentes creencias y procesos (Pillay, 2005); como proceso y resultado de una
constelacion evolutiva y variable de lo conceptual, intelectual, cognitivo, intuitivo, emocional, espiritual,
axiolégico (Rooney, Hearn, y Ninan, 2005); como conjunto de activos intangibles como propiedad
intelectual, capital humano y social, tecnologia (definida como conocimiento aplicado para hacer cosas

en la economia de la informacién), marcas, bases de datos de clientes, competencias esenciales y
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relaciones de negocios (Mandeville, 2005); y, el Conocimiento es informacién de permanencia indefinida
(Lamberton, 2005).

La manera como Boisot® (2005) se refiere al conocimiento es de especial interés en esta tesis doctoral
pues, como se planteard mas adelante, este autor reconoce que “El valor del conocimiento esta en
entenderlo como un sistema de accién como un organismo vivo mas que como condiciones de una
verdad abstracta que necesitan encontrarse para alcanzar cierto nivel de certeza” (Boisot, 2005,p.179).
Su planteamiento permite inferir que su nocién de conocimiento se funda en una epistemologia
evolucionista donde es clara la relacion indisoluble entre el sujeto que conoce, el objeto cognoscible y el

mundo en el que ambos se encuentran.

Las organizaciones en particular son mundos o contextos donde el sujeto se ve permanentemente
forzado a responder a las presiones de un entorno agresivo, de alli que sean espacios de creacion
colectiva de conocimiento, tal como lo expresan los teodricos de la perspectiva que se presenta a

continuacion.

2.3.3 Perspectiva administrativa y organizacional

Entre las definiciones metafisicas de conocimiento que propone la filosofia clasica y las definiciones
instrumentales y funcionalistas que proliferan en la administracion, estan las proposiciones utilitaristas
de economistas sobre la curva del aprendizaje. En palabras de Ponce y Duefias (2010): “La publicacién
del trabajo de Kenneth Arrow (1962), basado en las implicaciones econémicas del aprendizaje, ilustra
como la economia habria actuado como mediadora, trasladando el analisis del conocimiento a otras
esferas, alejandolo de la filosofia y facilitando su entrada a la administraciéon” (Silvia Ponce y Henry
Duefias, 2010,p.268).

Con la contundencia del impacto econdémico positivo del aprendizaje y el conocimiento, la
administracion se propone cumplir a cabalidad su tarea de gestionar de manera efectiva y eficiente este
nuevo factor de produccion. Esta perspectiva aparentemente instrumentalista, se preocupa por las
diferentes rutinas y practicas en las cuales se crea o gestiona el conocimiento en el contexto

organizacional.

76 Este autor tiene articulos y libros relacionados con el conocimiento tanto en corrientes tedricas como la economia del
conocimiento y la gestion del conocimiento, pero también hace aportes desde la perspectiva de la complejidad, lo que se
evidencia a través de dos articulos en el Handbook of Complexity and Management.
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De acuerdo con la revision que hace Steiner (2009) existen diversas maneras de comprender el
conocimiento desde esta perspectiva. Por ejemplo, afirma que para Argyris y Schon (1978, 1995) “el
conocimiento se muestra en el discurso y las actividades de los actores humanos.” (Steiner, 2009,p.68);
mientras que para Alvesson y Willmot (1996) “el conocimiento es socialmente construido en un contexto
organizacional” (Steiner, 2009,p.68). Agrega Steiner (2009) que, en concordancia con Luhmann (2002),
la toma de decisiones es el acto mas importante en el que el conocimiento aparece en la organizacion.
De alli que Steiner (2009) considere que para que sea interesante desde el punto de vista
organizacional, el conocimiento debe ser analizado a la luz de las metas y significados no sélo para un

individuo, sino para la organizacion o para organizaciones en colaboracion

Sveiby (2001) 77 ,por ejemplo, considera que el conocimiento es capacidad de accién, mientras que
Nonaka, Toyama y Hirata (2008) proponen ir mas alla de la idea de creencia verdadera justificada que
proponen los clasico. Su planteamiento radica en que la “justificacion” de esta definicidn griega sugiere
que el conocimiento es objetivo, absoluto y libre de contexto. Por esta razén, proponen centrarse en la
idea de “creencia” como un punto de partida para entender el conocimiento, puesto que “Knowledge can
not exist without human subjectivities and the context that surround human beings because “truth” differs

according to who we are and from where we view it” (p. 8)

En el contexto particular de la administraciéon, desde comienzos del siglo XX, Chester Barnard
categoriza el conocimiento administrativo en tres niveles: “El primero, segun él, es el nivel del
conocimiento correspondiente al comportamiento concreto en situaciones precisas. El segundo, es el de
la experiencia practica y especifica de la organizacién. Y el tercero [...] es el conocimiento general de
los procesos administrativos, de la naturaleza de las decisiones y los elementos de valor, asi como
también de los hechos que se tienen en cuenta para tomar las decisiones. Por extension, esta
clasificacion ha sido traducida en términos de conocimiento operacional, de orden tactico y de

naturaleza estratégica, respectivamente” (S. Ponce y H. Duefias, 2010, p. 269).

De los conceptos identificados como mas relevantes en esta perspectiva, surge la reflexion sobre la
importancia de los aportes que hiciera Barnard como directivo empresarial cercano a la academia. El
valor que Barnard (1938) otorga a la intuicién y la experiencia practica, sugiere que su postura frente al

77 Esta definicion de conocimiento la sustenta en el conocimiento personal de Polanyi (1958) y Wittgenstein (1995). En este
articulo, Sveiby hace una revisién teodrica sobre enfoques para la medicién de los recursos intangibles, desde cuatro
métodos: directo de capital intelectual; valoracion de mercado; retorno sobre la inversion; cuadro de mando integral (o
Balanced Scorecard). Adicionalmente, presenta una revisién cronoldgica de 42 métodos diferentes (Sveiby, 2001).
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conocimiento no es meramente utilitarista ni reduccionista. Su concepto del ejecutivo inteligente y apto
para la toma de decisiones, no solo se fundamenta en su conocimiento operacional o tactico, sino en la

combinacion de sus conocimientos, experiencia, intuicion y responsabilidad moral.

Esto permite inferir que su nocién de conocimiento es mas cercana al conocimiento-unidad de la
perspectiva epistemoldgica, que al conocimiento-recurso de algunos teédricos de la perspectiva
econdmica, e incluso de algunos teoricos de la gestion del conocimiento como se presenta en la

seccion siguiente.

2.3.4 Perspectiva de la complejidad

Desde los planteamientos del pensamiento complejo, Morin (1990) aborda un debate frecuente: la
diferencia entre conocimiento e informacion. Al respecto afirma que estos se encuentran en niveles
diferentes de realidad: “Yo diria que la sabiduria es reflexiva, que el conocimiento es organizador, y que
la informacion se presenta bajo la forma de unidades cuyo rigor es designable como bits”(p. 152). Y,
agrega que lo importante no es la informacion sino la computacion, es decir, la funcion subjetiva de
extraer informacién del universo. En relacién con el conocimiento, Morin (1990) advierte que, al igual
que una organizacion, este es a la vez abierto y cerrado. Es abierto porque no es aislable del mundo
exterior, pero es cerrado, porque “supone no solamente una separacion cierta y una cierta separacion
con el mundo exterior, sino que supone también una separacién de si mismo. Mi espiritu, por mas

malicioso que sea, ignora todo acerca del cerebro del cual depende”(p. 153).

En este sentido, entender el conocimiento desde una perspectiva compleja implica comprenderlo no
s6lo en subjetividad sino en contexto. Este contexto alude no sélo a los aspectos culturales en los que
se sitUa el sujeto que conoce, sino a la temporalidad en el que sujeto y objeto se relacionan. Como diria
Wallerstein (2004), no podemos conocer el presente, no podemos conocer el pasado y no podemos
conocer el futuro. Por tanto:

If we take uncertainty as a basic building block of our systems of knowledge, we may perhaps be

able to construct understandings of reality, that albeit inherently approximate and certainly not

deterministic, will be useful heuristically in focusing us on the historical options we have in the
present in which we all live (Wallerstein, 2004, p. 3)

La incertidumbre y, por ende, la complejidad que enfrentan las empresas en el contexto actual exige
aproximaciones flexibles que faciliten e incentiven procesos de autoorganizacién y adaptacion. Por esta
razon, ademas de las perspectivas anteriormente presentadas, en esta seccion se aborda el
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conocimiento desde uno de los autores que ha trabajado la gestiéon del conocimiento desde una

perspectiva compleja.

Los planteamientos de Max Boisot sobre el conocimiento, convergen con la perspectiva compleja’.
Boisot conceptualiza el conocimiento como un sistema vivo, que es coherente con la preocupacion,
antes planteada, de mantener la relacién indisoluble sujeto/objeto/mundo en cualquier caracterizacion

que se plantee sobre el conocimiento.

Boisot (1998) se refiere al conocimiento como “una capacidad que se construye en informacion que ha
sido extraida de datos. Los activos de conocimiento producen una corriente de servicios utiles a través
del tiempo y por lo tanto tienen un valor econdmico potencial” (p. 109). Y, conceptualiza los datos como
una propiedad de las cosas, mientras que, segun él, el conocimiento es una propiedad de los agentes
que estan dispuestos entre si para actuar en circunstancias particulares. La informaciéon es un
subconjunto de los datos que residen en las cosas y que activan un agente. Esta informacion es filtrada
de los datos por la percepcion del agente; es decir que, esta conceptualizacion establece una relacion

entre las cosas y los agentes, tal como se puede observar en la figura 9.

En esta figura se observa como el agente capta los estimulos del mundo y los pasa por dos tipos de
filtros: los perceptuales y los conceptuales. Los perceptuales "orientan los sentidos hacia ciertos tipos
de estimulos que operan en un rango fisico dado. Solo los estimulos que pasan a través de ese filtro
inicial se registran como datos" (Boisot y Canals, 2004,p.47) mientras que, los conceptuales extraen

informacion de los datos obtenidos de los filtros perceptuales y les otorgan un significado o sentido que

78 E| criterio fundamental para elegir a Max Boisot como el autor que aporta la definicién base de conocimiento de la presenta
tesis doctoral, es su acercamiento al tema desde la perspectiva compleja, aproximacion que se hizo evidente por sus dos
articulos presentados en el Handbook of Complexity and Management. Dicho Handbook se divide en tres partes:
fundamentos, aplicaciones e interfase. Los articulos de Boisot aportan particularmente a la parte de aplicaciones, uno de
ellos en el capitulo de organizacion y complejidad y el otro al de complejidad y gestion. El primero se titula Complexity and
Organization-Environment Relations: Revisiting Ashby’s Law of Requisite Variety el cual fue escrito en coautoria con uno de
los editores del Handbook, Bill McElvey. El otro articulo se titula Knowledge Management and Complexity, escrito solamente
por Boisot, se constituyd en documento central de esta tesis. La razon para ello es que la manera como define el
conocimiento supera las definiciones del conocimiento como recurso para proponerlo como un sistema de accién que
emerge ante estimulos del entorno. Como el lector puede inferir, esto significa tener un sistema de conocimientos que asume
la incertidumbre, la influencia del entorno y la posibilidad de adaptacion de los agentes. En este mismo Handbook, se
encontré otro articulo relacionado con el conocimiento titulado Complexity and Limits to Knowledge escrito por otro de los
editores, Peter Allen, y por Jean Boulton. Si bien este articulo hace reflexiones acerca de la incertidumbre como limite del
conocimiento, no tiene una definicion de conocimiento que permita la posterior construccién de un constructo sobre el
conocimiento gerencial. Cabe agregar que, otro de los autores clave de esta tesis es Kathleen Eisenhardt, quien también
participa en el Handbook mencionado, aspecto que da cuenta de la coherencia epistemologica (al menos en términos de
complejidad y gestion) entre ambos autores.
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permiten la obtener informacién que, al pasar por los modelos mentales almacenados y por los valores

del agente, construye su conocimiento.

Expectativas AGENTE
Estimulos | Datos X Informaciéné Conocimiento del :
' agente 5

Modelos

mentales
almacenados

I Valores I

Filtros de

Percepcion
Filtros

Conceptuales

Acciones I

Figura 9. El conocimiento en relacion con el agente segun Boisot.
Fuente: Adaptado de Boisot y Canals (2004,p.48)

La definicién y la referencia de conocimiento que constituye la base para aproximarse al conocimiento
en una empresa multinegocios, y especificamente al conocimiento gerencial en este contexto es la

siguiente:

El conocimiento se conceptualiza como un sistema de accion, un organismo vivo que despliega
respuestas adaptativas (Boisot, 2005). Como seres inteligentes, los agentes actlan, sobreviven y
prosperan sobre la base de un conocimiento que se despliega como una respuesta adaptativa ante la

diversidad de fenémenos que los agentes encuentran y a los cuales se adaptan (Boisot, 2011).
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La forma como Boisot asume el conocimiento permite la consideracion de las caracteristicas del
conocimiento gerencial. Boisot (2005) identifica tres tipos de conocimiento de acuerdo con el grado de

codificacién y abstraccion, estos son: el conocimiento incorporado, el narrativo y el formal.

El conocimiento incorporado’ lo caracteriza como un conocimiento fuertemente enraizado en
comportamientos y experiencias de naturaleza tacita que no permite facilmente su categorizacion
puesto que no es facil de explicar o poner en palabras. Es un conocimiento mas intuitivo que se
adquiere dinamicamente a través de las interacciones sensoriales con el mundo.8 El conocimiento
narrativo, propone Boisot (2005), puede ser pensado como una emanacion del conocimiento
incorporado.. Cubre aquellos aspectos de las experiencias y comportamientos que pueden ser
articulados en categorias identificables-aunque no siempre distinguibles-que pueden ser en alguna
medida compartido con otros. Sin embargo, debido a la ausencia de recurrencia o coherencia, no puede
ser sistematico y por ende no puede ser formalizado. Y, El conocimiento formal emerge del
conocimiento narrativo y es producto de asociaciones légicas o recurrentes que han sido establecidas
entre categorias que son suficientemente estables como para permitir la emergencia de correlaciones.
Esto facilita el proceso de abstraccion. Este tipo de conocimiento se valida gradualmente al ser

compartido con otros hasta que llega a ser utilizado para hacer inferencias o predicciones.

Cabe destacar que los tipos de conocimiento segun Boisot (2005) estan sustentados en la teoria del
conocimiento personal de Polanyi. En este sentido, su énfasis esta en la reflexion sobre los tipos de
conocimiento individual como punto de partida para llegar al conocimiento colectivo. El conocimiento
individual alude principalmente al componente especifico o particular que se establece en la relacién
sujeto/objeto/mundo, que finalmente es lo que da las caracteristicas particulares al conocimiento de un
individuo (y no de otro). Este es conocido como el componente tacito, simbdlico del conocimiento. El
conocimiento incorporado de Boisot (2005) se asemeja al conocimiento tacito que explica Nonaka
(2005) basado en Polanyi (1952, 1966).

Ahora bien, estos tipos de conocimiento dan cuenta de la complejidad creciente que caracteriza los
sistemas sociales humanos. En un contexto incierto, es deseable un modo de conocer que induzca la

reduccion o la absorcién de la complejidad. La reduccion se manifiesta al implementar estrategias que

79 Este tipo de conocimiento puede ser referido pero no es facil de explicar puesto que alude a lo intuitivo. Es creado “aqui y
ahora” (Nonaka y von Krogh, 2009, p. 641)
80 Boisot cita a (Thelen y Smith, 1994)
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dan estructura. La absorcién se da cuando se implementan estrategias de comportamiento apropiadas,

frecuentemente en coordinacién con otros (Boisot y Child, 1999).

La complejidad se reduce al comprender las estructuras que el agente implementa en su flujo de
experiencias; es decir, el agente desarrolla intuiciones o “insights” a través de procesos gemelos de
discriminacién y asociaciéon que son denominados por Boisot (1998b) codificacion y abstraccién. La
codificaciéon ayuda a distinguir claramente entre categorias de manera que los fenémenos puedan ser
rapidamente clasificados. La abstraccion, al asumir las cosas como iguales en una clasificacion
particular, reduce el nimero de categorias a las que tenemos que recurrir para clasificar los fenémenos.
Juntas, la codificacién y la abstraccion, aceleran el procesamiento de datos y facilita la adaptacion. Es
decir que, a medida que el conocimiento se hace mas estructurado, a través de actos sucesivos de
codificacién y abstraccion, se convierte en mas compacto, mas facilmente difundible y por tanto se
puede compartir mas facilmente., como se explica a continuacioén en la propuesta central de la obra de

Max Boisot.8"

Propone Boisot un marco conceptual de complejidad y conocimiento en el cual aspira a mostrar como
las nuevas ciencias de la complejidad podrian dotar la gestion del conocimiento de la estructura que le
falta. Este marco lo ubica en una perspectiva pragmatica del entendimiento del conocimiento orientada
mas hacia el proceso biologico de supervivencia y efectividad que a las justificaciones y certezas

platonicas.

Esta perspectiva de la complejidad permite reconocer que la ilusion de certeza y control son una
respuesta comun en los seres humanos ante la impotencia que generan la incertidumbre, aleatoriedad y
los propios limites de su racionalidad. Ante la amenaza de su supervivencia, ha buscado diferentes
maneras de organizarse asi como métodos para controlar lo que considera sus mayores amenazas. En
este proceso de supervivencia y adaptacion, se generan procesos recursivos de conocimiento, donde el
hombre produce conocimiento pero, a su vez, él mismo es influenciado por ese conocimiento. Es decir
que, lo que para los objetivistas son “los observadores” que estan por fuera del sistema, son desde la
perspectiva compleja, parte del sistema y por tanto, las interacciones de estos observadores-agentes

contribuyen activamente a la autoorganizacion del sistema.

81 Si bien el “I-Space” se considera uno de los aportes mas importantes de Boisot (Child y Ihrig, 2013), en esta tesis no se
hace una aplicacion o desarrollo de este. Sin embargo, los aportes conceptuales que hace el autor aclaran la idea de
conocimiento que se quiere transmitir.
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Ahora bien, en el propdsito de generar conocimiento organizacional, es importante recordar que el
conocimiento de los agentes se genera por interacciones no lineales que son guiadas por las diferentes
maneras en que ellos representan el sistema. Entonces, de acuerdo con el planteamiento de Boisot
(2011) se puede decir que un sistema complejo tiene la capacidad para generar un nimero mayor de

estados internos en respuesta a la variedad del mundo exterior que un sistema simple.82

De la revision realizada y las reflexiones que emergieron, surge el contraste entre la idea de
conocimiento-recurso y la idea de conocimiento- sistema complejo. El criterio para la contrastacion que
se presenta en la tabla 11, se fundamenta en los principios de los sistemas complejos de Richardson y

Cilliers (2001) presentados en el segundo capitulo, seccion 2.1.2.

Tabla 11. Contraste entre conocimiento recurso vs sistema complejo

PRINCIPIOS CONOCIMIENTO-SISTEMA COMPLEJO CONOCIMIENTO-RECURSO
Agentes o elementos en  Sujeto (s)/Objeto /Mundo (S/O/M) Objeto/Mundo (datos/informacion)
interaccion
Auto organizacion Aprendizaje/Des-aprendizaje Operacionalizacion
Influencia de la historia ~ Memoria/esquemas mentales/patrones A-histdrico, estatico, tipo “foto”
Irreductibilidad No separabilidad de relacién S/O/M Separabilidad del sujeto del objeto

No divisible en partes divisible en partes
Adaptabilidad Aprendizaje/des-aprendizaje de interacciones, No alterable por busqueda de
conlleva a adaptacion objetividad
Inestabilidad Vulnerabilidad ante incertidumbre y diversidad Estable, regular
Limites permeables Abierto, no aislable del entorno (mundo). Cerrado, aislable del entorno.

Fuente: Elaboracion propia

82 En este sentido, advierte el autor que "ser inundados con muchos datos sin sentido puede terminar en reduccién del
conocimiento si tenemos la carencia de los medios de procesar de una manera oportuna asi como de extraer la informacién
relevante de ellos" (Boisot, 2011, p.438). Agrega el autor que, cuando se espera que el conocimiento permita hacer
predicciones, entonces se requieren “representaciones detalladas y explicitas de las caracteristicas clave del fenémeno asi
como de las relaciones entre ellas” (p,438). En contraste, cuando se entiende el conocimiento como comprension “no se
requiere mas que un sentimiento por patrones confusos que, al ser reconocidos, dan lugar a la anticipacién sin que
necesariamente lleve a la prediccion” (p. 438). Esta distincidn entre prediccion y anticipacion es fundamental para diferenciar
lo que se espera de la gerencia desde perspectivas objetivistas y desde las subjetivistas.
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La relacién que caracteriza la nocién de conocimiento-sistema complejo expresa la manera como se
construye el conocimiento, a partir de la relacion de un sujeto con otros sujetos cognoscentes, quienes
tienen una vision particular de su mundo y por tanto le otorgan un significado o sentido al objeto
cognoscible. El encuentro entre sujeto(s) y objeto(s) se produce en un mundo comun compartido,
limitado por las dimensiones espacio-temporales; la vision de mundo de cada sujeto también esta
caracterizada de una manera particular. Por tanto, al referir la relacion S/O/M, en realidad se trata de
una pluralidad de multiples interacciones, de manera tal que no puede distinguirse la ruta de la

interaccion entre los agentes.

El conocimiento recurso excluye al sujeto y por ende, se refiere mas a informacién que a conocimiento
(en el sentido del conocimiento como sistema complejo), puesto que su objeto se constituye en dato
que se contextualiza (mundo) para obtener informacién que ha de tener una aplicacién practica. Este
proceso de organizacion de la informacion u operacionalizacion, se distingue del caracter
autoorganizador del CSC, puesto que en este, el sujeto otorga un sentido a los datos o informacion, que
le permite aprender y desaprender, segun los estimulos que recibe del contexto (mundo) o de otros

sujetos. Este caracter autoorganizador le permite adaptarse y sobrevivir.

El concepto de conocimiento como sistema complejo es inestable precisamente por incluir al sujeto y al
contexto, cuya vulnerabilidad e incertidumbre son inevitables. Su caracter subjetivo explica la
permeabilidad de sus limites, puesto que solamente lo objetivo puede ser aislado del entorno que lo
rodea sin afectarlo. La vulnerabilidad, inestabilidad y adaptabilidad también se manifiestan a partir de la
influencia que tiene la historia; la historia de vida de cada sujeto, historia del mundo (geografico, politico,
economico, social, cultural, etc.), historia de la interaccion entre sujetos; asi, sucesivamente, la historia
emerge como una huella que deja la experiencia en la memoria a través de esquemas mentales,
patrones de comportamientos, valores, sensaciones que constituyen la esencia de las visiones de

mundo.

El caracter a-historico y estatico del conocimiento-recurso no implica que este no exista, puesto que las
diferentes codificaciones que tenemos como libros, programas, manuales, entre otros, dan cuenta
apenas de un fragmento, una reduccién objetiva del conocimiento-unidad que caracteriza a la
naturaleza humana. El conocimiento recurso puede ser creado, codificado, almacenado, recuperado y

distribuido como factor de produccién protagonista en la sociedad del conocimiento. Sin embargo, la
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dificultad que lo reviste esta en la ilusion de control, eficiencia y rentabilidad que promete como

resultado de su negacion de lo subjetivo e incierto.

El protagonismo del agente es pues relevante para esta investigacion. En este sentido, el conocimiento
en esta investigacion amplia la vision de recurso o capital que le ha sido otorgada al conocimiento
desde perspectivas econdmicas, para ser considerado como un sistema complejo adaptativo que
emerge de las interacciones de los agentes y en este sentido el conocimiento presente en las

organizaciones tiene, principalmente, un caracter de colectivo.

En el siguiente capitulo se establecen relaciones entre gerencia y conocimiento, en el contexto de una

empresa multinegocios.
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3. EL CONOCIMIENTO GERENCIAL EN LA EMPRESA MULTINEGOCIOS

“It is important to realize, at the outset, that all theories are false.
They are, after all, just words and symbols on pieces of paper,
about the reality they purport to describe;

they are not reality. So they simplify it.

This means we must choose our theories according to

how useful they are, not how true they are”

Henry Mintzberg (2005, p. 356)

En el capitulo anterior se presentd la complejidad como perspectiva desde la cual se aborda el
problema de investigacion de esta tesis, asi como la empresa multinegocios como contexto, y el
conocimiento como objeto de estudio. En este capitulo, se establece la relacidn entre el conocimiento y
la gerencia. Para ello, en la primera parte, se distingue la gerencia de una empresa multinegocios de
una mono negocio (seccién 3.1). En la segunda seccién, se presenta la gerencia como concepto
universal desde los aportes de tres tedricos reconocidos en el campo de la estrategia (seccién 3.2). En
la seccion 3.3, se aborda el conocimiento colectivo con el proposito de identificar las caracteristicas
propias del conocimiento en la practica gerencial. En la seccién 3.4 , se define el conocimiento gerencial
en el nivel corporativo. Y, finalmente, se analiza la perspectiva de la alta direccion con la intencion de

definir los conceptos pertinentes para analizar el sujeto de esta investigacion.

3.1 LA GERENCIA EN UNA EMPRESA MULTINEGOCIOS

El papel de los gerentes en una empresa multinegocios difiere de quienes tienen la responsabilidad de
un solo negocio. La principal diferencia radica en el nivel de la estrategia que los ocupa. En un solo
negocio, la atencion se focaliza en la estrategia de negocio, o competitiva; mientras que en una
empresa multinegocios, los ejecutivos corporativos se concentran en el fortalecimiento de la ventaja

competitiva de cada uno de los negocios, y adicionalmente, en la creacion conjunta de valor econdmico.

Focalizarse en la estrategia de negocio significa tener clara la definicion del negocio en el que se esta;
es decir, saber cual es su ldgica de creacidn de valor Tener claro el negocio es esencial para definir la
estrategia de cualquier tipo de organizacion. Hablar de estrategia es hablar de viabilidad del negocio en
el largo plazo; viabilidad que se construye en el pasado, se define en el presente y se proyecta al futuro.

Es enfrentar obstaculos y superar retos, de manera intencionada o no, para alcanzar no solo lo posible,
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sino también los objetivos esperados (Grant y Jordan, 2012), particularmente los relacionados con la

posicion competitiva deseada y la manera de alcanzarla.

Desde mediados del siglo pasado, se ha insistido en que la primera responsabilidad de la alta gerencia
es cuestionarse acerca sobre ;cual es su negocio?, asi como estudiar esta pregunta cuidadosamente y
responderla correctamente (Drucker, 1954). Sin embargo, gerenciar, o decir “correctamente”, tiene
distintas implicaciones dependiendo del momento. Por ejemplo, para Drucker (1954), autor clasico de la
gerencia, gerenciar el negocio es hacer clientes; mientras que para Ansoff (1965) gerenciar el negocio
es optimizar la relacién entre producto y mercado. Y, para Abell (1980)83 se trata de comprender la
relacion de tres dimensiones definidas en términos de tres preguntas esenciales para cualquier modelo
de negocio: ¢Quién? ;Qué? ;Coémo?. La tridimensionalidad de Abell (1980) se considera relevante en
esta tesis porque aporta una vision amplia y flexible del negocio en el que se esta o en el que se espera

estar. En este sentido, se afirma que:

Gerenciar un negocio significa tener clara la manera como se configur6 en el pasado ese modelo de
negocio, la forma como opera en el presente y las posibles maneras de hacerlo en el futuro. Una de las
principales responsabilidades de la alta gerencia de un negocio es, a partir de la identificacion de su
modelo, establecer la estrategia competitiva que le permitird mantener una posicion competitiva en el

mercado en largo plazo.

Ahora bien, en el caso de la gerencia de una empresa multinegocios, no sélo es esencial tener claros
cada uno de los modelos de negocios y sus estrategias competitivas, sino que es necesario considerar
las incertidumbres del entorno y las nuevas circunstancias que pueden emerger por la administracién

conjunta.

La alta direccion de una empresa multinegocios, ademas de gerenciar el modelo de negocio, enfrenta el
reto de crear mayor valor economico a través de la administracion conjunta de las unidades de negocio.
De acuerdo con Londono-Correa (2003) las funciones corporativas se ejercen como respuesta a tres
preguntas esenciales de la estrategia corporativa: ;En qué negocios estar? ;De qué negocios salir? y
¢ Como gestionar el conjunto de negocios?” (p. 27). Preguntas que se responden en la ejecucion de las

funciones corporativas como la definicion del portafolio, la gestion interna y la gestion externa.

83 Tal como se explico en el primer capitulo, en la seccién de niveles de estrategia (1.1.4), especificamente en la estrategia
de negocio.
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Definir el portafolio significa tener claros los negocios en los que se esta y elegir otros que pueden
entrar o salir del conjunto de negocios. El cdmo gestionar el conjunto se refiere a las maneras como se
gerencian las relaciones con el entorno y las formas de abordar los problemas internos
organizacionales. Es decir que, puede hacerse referencia a una gestion externa cuando se trata de las
funciones de ley y las de representacion; y de una gestion interna cuando se coordinan las actividades
entre unidades de negocio. En esta tesis, se aborda esencialmente la administracion interna del

conjunto.

La coordinacién de actividades entre las diferentes unidades de negocio, en palabras de Londono-
Correa (2002) es “el trabajo en pos de intereses comunes al conjunto, a la par que se busca alcanzar
los objetivos de cada una de las empresas involucradas” (p. 11). El logro de estos objetivos es
responsabilidad de lo que Chandler (1962) denomina la nueva jerarquia gerencial. Desde su
perspectiva clasica, los directivos del nivel de negocio deben responder por la estrategia competitiva;
mientras que los directivos del nivel corporativo son los responsables por la estrategia corporativa.
Como se explico en el primer capitulo (seccion 1.1.4), en el nivel corporativo, se abordan los temas
relacionados con la administracién del conjunto (que en adelante se llamaran las funciones

corporativas), mientras que en el negocio se enfrentan los temas de mercado.

Segun Chandler (1991), los ejecutivos corporativos llevan a cabo dos funciones esenciales intimamente
relacionadas: i) la funcion empresarial (entrepreneurial) o creadora de valor, la cual implica “to
determine strategies to maintain and then to utilize for the long-term the firm’s organizational skills,
facilities and capital to allocate resources—capital and product-specific technical and managerial
Skills—to pursue the strategies”(p. 33)84. Y, ii) la administrativa o preventiva de pérdidas, la cual
consiste en el monitoreo del desempefio de las divisiones operativas, el uso de los recursos asignados
y la mejor utilizacion de las habilidades y capacidades organizacionales. Chandler (1991) sostiene
ademés que la tarea de monitoreo estd intimamente relacionada con la funcion empresarial, y
particularmente con la planeacion estratégica y la asignacion de recursos. Lo cual explicaria, segun
este autor clasico, el rol critico y determinante de los centros corporativos, especificamente, en lo que

se refiere al fortalecimiento de las capacidades requeridas para llevar la empresa a nuevos mercados

84 Traduccion libre de la autora: “determinar estrategias para mantener y después utilizar las habilidades, capacidades
instaladas y capital para asignar recursos, habilidades técnicas especificas del producto y gerenciales-para alcanzar las
estrategias”. ("Annual International Conferences," 2013); Chandler (1991)
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geograficos y mercados de productos; es decir, el desarrollo gerencial es lo que le da a este tipo de

organizaciones una clara ventaja competitiva.

Pero, para Prahalad y Doz (2003), la funcion de creacion de valor y la de coordinacion, control y
monitoreo administrativo son insuficientes. Para estos autores, se requiere un marco de creacion de
valor sostenido8® en el cual se armonicen la configuraciéon del portafolio de negocios, la logica de
creacién de valor y los procesos de gobierno interno. Johnson, Scholes y Whittington (2006) plantean
que existen al menos tres razones potenciales que explican como una estrategia multinegocios (o de
diversificacion®) puede crear valor: economias de alcance, capacidades directivas y poder de mercado.
Las economias de alcance son ganancias de eficiencia “al aplicar los actuales recursos o capacidades
de la organizacién a nuevos mercados y productos o servicios” (p. 280). En palabras simples, se trata
de compartir las capacidades estratégicas entre las diferentes unidades de negocio. Para Hill (1994),
esto es posible cuando existe cierto tipo de elementos comunes entre los nuevos negocios con los que
existian previamente®”. En el caso de las capacidades directivas, Hill (1994) afirma que se trata de
aprovechar las capacidades o habilidades gerenciales que han desarrollado los ejecutivos de la casa

matriz o centro corporativo en ciertos negocios 0 mercadosse.

Goold y Luchs (2003) plantean también tres elementos esenciales para que la estrategia de
diversificacion pueda crear valor: i) La estrategia de diversificacion debe limitarse a aquellos negocios
con sinergia; i) El foco corporativo debe estar en la explotacion de las competencias esenciales a través
de los distintos negocios; y iii) El éxito de la estrategia de diversificacion depende de la construccion de
un portafolio de negocios que se ajuste con la logica gerencial dominante o el estilo gerencial de la alta

direccion®®, En este sentido se afirma que:

85 Ahora bien, es importante aclarar que el desempefio corporativo esperado no es solamente la suma de los desempefios
de la unidades de negocio. La ldgica que subyace al desempefio corporativo es la captura de sinergias, es decir, del valor
creado por la administracion conjunta de los negocios, que busca superar al creado individualmente (Bilhuber-Galli, 2011).

86 Cuando una empresa decide crecer a través de la creacion o adquisicion de nuevos negocios distintos al original, se habla
de una estrategia de diversificacion.

87 Como por ejemplo, en términos de las areas de produccidn, mercadeo, investigacion y desarrollo, entre otras.

88 Con respecto al poder de mercado, el autor sugiere que gracias a la amplia gama de productos o servicios que pueden
ofrecerse desde las distintas UN, es posible que la organizacién apalanque productos o servicios que ain no estan en su
periodo mas productivo. De otra parte, también se pueden obtener beneficios al comprar grandes volimenes a proveedores
compartidos entre las distintas unidades.

89 Sin embargo, Hill (1994) considera que las investigaciones sobre diversificacion y desempefio han olvidado el papel
fundamental que juega la estructura organizacional. En la década de los noventa, el autor explicaba : “desafortunadamente
hace 30 afios que Chandler (1962) anotd que el éxito de la estrategia de diversificacion dependeria de como se
implementaba” (p. 297). Y Hill (1994) advierte que la diversificacion por si misma no puede producir un desempefio superior;
por tanto, se requiere que la administracion corporativa de la firma adopte la organizacion interna apropiada.
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Gerenciar un conjunto de negocios implica ir mas allé de la estrategia competitiva de cada uno de
ellos. Se trata de gerenciar no sélo su diversidad sino la potencialidad de generacion de sinergias que
son, al fin de cuentas, la razon de ser de la administraciéon conjunta de los negocios. Esto significa
afrontar una complejidad creciente que exige no sélo claridad en la estrategia corporativa sino

coherencia con la estructura dptima que la acompana.

Recientemente, el dilema de la estructura 6ptima, para que una EMN sea exitosa, ha sido abordado por
Eisehardt y Piezunka (2011) desde una perspectiva compleja. De acuerdo con estos autores, la
complejidad es una manera de complementar los postulados tradicionales de la estrategia corporativa,
acerca del rol protagonico del centro corporativo, para mostrar como los gerentes de nivel de negocio,

en tanto agentes locales, pueden capturar sinergias entre las unidades de negocio.

De la interaccion del equipo de alta direccion en la gerencia del conjunto de los negocios, y
particularmente, en la busqueda de las distintas maneras posibles de crear valor, emerge un
conocimiento distinto al necesario para la gerencia de cada uno de los negocios. Este tipo de
conocimiento es esencialmente colectivo puesto que se requiere el concurso de gerentes tanto del nivel

de negocios como del corporativo.

Aunque el conocimiento en el contexto organizacional necesariamente toma el caracter de colectivo, en
esta tesis doctoral el interés se centra en el conocimiento colectivo que emerge al pensar e implementar
la estrategia corporativa. Pero, para entender el conocimiento gerencial colectivo en el nivel corporativo,

es necesario aclarar el conocimiento colectivo, tal como se haré en la siguiente seccion.

3.2 EL CONOCIMIENTO COLECTIVO

Con la intencién de aclarar la nocion de conocimiento colectivo, se revisa la propuesta de Hecker
(2012), quien desde una epistemologia pluralista se esfuerza por elaborar un concepto de conocimiento
colectivo al explicar las diferencias substanciales que residen dentro del concepto mismo. Este autor
afirma: “Como tal, estas diferencias estan representadas por y condensadas en los tipos de variantes
como el conocimiento compartido, el complementario y el artefactual. Juntos proveen una explicacion

no reduccionista de la nocion de Conocimiento colectivo’(p. 430).
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El conocimiento compartido es fundamental en el proceso de coordinacion de actividades en una
organizacion que aspira a la toma de decisiones centralizada, puesto que es el “resultado de una
historia comun de experiencias compartidas o de procesos de transferencia deliberados, como una
reserva de conocimiento que produce patrones estables de comportamiento que permiten la prediccion
de las acciones individuales de otros y la adaptacion a sus propias actividades en
concordancia"(Hecker, 2012, p. 427). En este sentido, su origen esta en las experiencias que tienen los
individuos en la organizacion a través de actividades formales e informales que no sélo les permite sino

incluso les exigen compartir conocimiento.

En contraste con el conocimiento compartido, el complementario es un conocimiento individual
distribuido entre agentes que interactuan de manera complementaria. Por tanto, son estos agentes
quienes poseen el conocimiento especializado que, al ponerlo en comun a través de una practica social
coordinada, este conjunto de conocimientos especializados aparentemente disyuntivos , pueden llegar
a complementarse entre si para permitir que emerja un conocimiento complementario que es mas que
la suma de los conocimiento especializados individuales. En otras palabras, un colectivo sabe mas que
sus individuos sumados independientemente. Este autor se vale de otros para reforzar la idea de que
‘Las complementariedades del conocimiento abren las puertas a los fendmenos sistémicos como
'mentes colectivas' (Weick y Roberts, 2003) y como ‘conocimiento de nivel de sistema' (Spender,1996a,
1996b, 1998)", (Hecker, 2012, p. 428).

El conocimiento artefactual es aquel que reside en lo que es propiedad colectiva como representaciones
tangibles, concretas o codificadas —como por ejemplo, documentos, manuales y bases de datos—,
‘pero también es algo mas implicitamente integrado en artefactos, como por ejemplo, tecnologia de
manufactura, prototipos, productos, asi como reglas de operacion formales y principios
organizacionales" (Hecker, 2012, p. 429). Esto significa que el conocimiento artefactual esta configurado
a través de procesos continuos de interaccion que les permiten representar mucho mas de lo que
representan por si mismos. En este sentido advierte el autor advierte que “el conocimiento artefactual
es en esencia no auto-contenido ni separado del colectivo puesto que requiere de procesos complejos
de creacion colectiva de sentido para reinterpretar, re contextualizar y reapropiar su contenido y

significado" (Hecker, 2012, p. 429)%. En la tabla 12 se presenta una elaboracion del autor en la que

9 El autor relaciona los tres tipos de conocimiento a través de su propuesta denominada sistema de memoria transactivo o
transaccional (TMS). Esta es una “teoria psicologico-social bien establecida que se preocupa por explicar como los
colectivos organizan el almacenaje, recuperacion y uso del conocimiento. Se enfocan en el comportamiento basado en el
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presenta los tres tipos de conocimiento colectivo diferenciados no sélo por su definicion sino por su

énfasis, relacion con el conocimiento individual, su origen y su manera de explotarlo o sacarle provecho.

Tabla 12. Tipos de conocimiento colectivo segun Hecker (2012)

Collective knowledge as...

Shared knowledge Complementary Artifact-embedded
knowledge knowledge
Definition Knowledge held by each Knowledge constituted by Knowledge incorporated in
member of a collective the complementary collective artifacts

interaction of distributed
individual knowledge within
a collective

Locus Individuals Relationships between Artifacts
knowledge sets
Relationship to Intersection between sets of Knowledge not included in  Individual knowledge in
individual individual knowledge any individual knowledge explicated form
knowledge set but implicated by
interdependencies between
individual knowledge sets
Origination Common experience within or Specialization, i.e., division  Codification and explication
outside the collective, formal and  of knowledge and labor of knowledge
informal knowledge-sharing
activities
Exploitation Implicit coordination Knowledge combination Reconstitution and re-
and integration; appropriation

coordination and “heedful
interrelation” of
decentralized activities;
direction and instruction

Fuente: Tomado de Hecker (2012, p.430)

El aporte de Hecker (2012) en la presente investigacion, es el de destacar las especificidades del
conocimiento colectivo que permiten caracterizar de una manera mas profunda el conocimiento

gerencial que despliega la alta gerencia en la administracion de una empresa multinegocios.

conocimiento y los procesos cognitivos dentro de los grupos (desde un grupo a pequefia escala hasta una organizacion
grande y compleja)’(Hecker, 2012, p. 426).
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Asi mismo, el caracter tacito, simbdlico o incorporado del conocimiento gerencial y la influencia que
tienen la experiencia de los directivos y las experiencias de la firma, dan cuenta de la especificidad de
este tipo de conocimiento colectivo, en el cual influyen notoriamente las intuiciones o ideas que
emergen sin planeacion alguna en las interacciones de los agentes de distintos niveles de la

organizacion.

Ahora bien, las intuiciones o insights se entienden como soluciones o ideas que son propuestas de
manera subita, no planeada, no premeditada por parte de un miembro del equipo directivo cuya
experiencia y trayectoria le permiten tener una visién directa®! del problema o situacion; experiencia que
se ha logrado a partir de las interrelaciones que ha construido en el dia a dia de su quehacer

organizacional.

A manera de ilustracion, Barnard (1950)%2 en su discurso de MIT® se refiere al conocimiento que
necesita el gerente asi:
The greatest need for judgment relates to the formulating of aims and goals because they involve
determination of purpose and establishment of values. And hence it is precisely that our skills an our

knowledge are hardest to put to use...the answers are...judgments coming from the heart or from the
deepest depths of our experience (Gehani, 2002, p. 985)

En palabras de Mintzberg (2010), es a través del oficio que el aprendiz logra aprender las lecciones de
su tutor. Estas apreciaciones acerca de la practica gerencial como generadora de conocimiento
experiencial, no hacen referencia explicita al caracter colectivo. Sin embargo, como se planteara mas
adelante, la gerencia cumple con funciones de integracion, relacion y negociacion, lo que implica la
interaccion del directivo con otros agentes de diferentes areas y niveles de la organizacion. Por tanto, es
posible afirmar que el conocimiento gerencial es de caracter colectivo ain en las empresas mono
negocio. Pero, su caracter de colectivo toma mayor relevancia cuando se trata de empresas
multinegocios, donde los directivos corporativos, en tanto jerarquia emergente, estan obligados a

interactuar con los directivos del nivel de negocios.

91 La intuicién es un tema filoséfico profundo que ha sido abordado desde diferentes corrientes teoricas. De acuerdo con
Ferrater Mora (2004) “el vocablo intuicion designa por lo general la visién directa e inmediata de una realidad o la
comprension directa e inmediata de una verdad”(p. 1895).

92 En este mismo sentido es que Chester Barnard en la poscrisis de los afios 30, se refiere a la toma de decisiones como un
proceso no siempre racional, sino también intuitivo. Sus aportes permiten inferir que el ejecutivo debe educarse, entrenarse y
adquirir experiencia laboral. Sin embargo, esto no sera suficiente para ejercer un cargo de direccién responsable. Se
requiere también tener responsabilidad social y buen juicio, racionalidad e intuicion, autoridad y negociacion. Por tanto, la
educacion y la experiencia deben fortalecer no sélo la capacidad racional del directivo, sino también su intuicién.

9 Sigla en inglés de Massachusetts Institute of Technology
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A continuacién se presenta la relacion que se ha construido entre el conocimiento y la practica de la

gerencia, como una aproximacion a la conceptualizacion del conocimiento gerencial.

3.3 LIMITES DE LOS APORTES TRADICIONALES

La gerencia se considera una practica que se aprende por experiencia y que tiene un alto componente
de conocimiento tacito, que algunos incluso llaman intuicidn o buen juicio. Los tres autores que se
reconocen como mas influyentes en el tema de gerencia son Chester Barnard, Peter Drucker y Henry
Mintzberg. El primero se reconoce por ser un practicante de la gerencia que mantuvo estrecha relacion
con la academia. El segundo se destacd no solo por su rol de consultor sino de escritor de libros sobre
gerencia para practicantes. Y, el tercero es reconocido como académico del campo de la estrategia

quien ha dedicado su vida a investigar sobre la gerencia y la estrategia.

En esta seccion, se presentan los aportes de estos tres de los autores considerados como mas

representativos, especialmente, por haber sentado las bases tedricas del concepto actual de gerencia.

3.3.1 Chester Irving Barnard (1886-1961)

Desde Chester Irving Barnard (1938), la importancia que tiene la experiencia para el desarrollo de
habilidades gerenciales ha sido una constante. Incluso la estrategia, en su curso inicial de Politica de
Empresa, utilizé las experiencias de los directivos al enfrentar situaciones u obstaculos para aprender
maneras mas eficientes y efectivas de gerenciar. En su obra clasica The Executive Functions, Barnard
(1938) presenta su experiencia como Presidente de la New Jersey Bell Telephone. Su visién estaba
impregnada por las discusiones académicas del momento de las cuales participaba como miembro del
Circulo de Pareto en la Escuela de Negocios de Harvard, de donde fue egresado (Dunphy y Hoopes,
2002).94

Para Barnard la organizacion es un “sistema cooperativo abierto” (Gehani, 2002, p. 980) y los ejecutivos
son personas versadas para tomar decisiones basados tanto en procesos logicos racionales como no
ldgicos e intuitivos. Barnard consideraba como tarea fundamental del ejecutivo, el lograr la aceptacién

de la autoridad por parte de sus colaboradores a través de redes de comunicacion que soportan un

9 Siguiendo a Dunphy y Hopes (2002), Barnard es recordado por sentar las bases de nociones tan relevantes para la
gerencia de hoy como: la naturaleza social y cooperativa de las organizaciones; la autoridad; y, la necesidad de
entrenamiento especial de los ejecutivos. En palabras de (Gazell, 1970), Barnard no diferenciaba entre poder y autoridad,
pero se opuso rotundamente a la idea del flujo de poder de arriba hacia abajo.
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sistema objetivo de autoridad organizacional. Quizas esta sea una de las razones por las que se

considera que Barnard llevo el concepto de democracia a las teorias organizacionales.

En la revision de Gehani (2002) sobre los aportes de Barnard, el autor contrasta las funciones o
caracteristicas del ejecutivo con las teorias clasicas de la organizacion industrial y caracteriza el
ejecutivo barnardiano de una firma basada en el conocimiento. Con base en este analisis, se presenta

en la tabla 13 la caracterizacion del ejecutivo de Barnard.

Tabla 13. Caracterizacion del ejecutivo de Barnard

SEGUN TEORIAS CLASICASDE ~ SEGUN LAS FUNCIONES DEL EJECUTIVO

CATEGORIAS DE ANALISIS LA ORGANIZACION INDUSTRIAL DE BARNARD

Sistema econdmico Costos econdmicos de transaccion Mejoramiento de la espiral de desempefio

Posicion del ejecutivo Gerentes burocraticos con altos Ejecutivos sénior con autoridad negociada
gastos indirectos

Funciones primarias del Control y coordinacion para Ser interactivo, creador de un sistema abierto

ejecutivo mantener el status quo.

Recursos del ejecutivo Fisicos principalmente Fisicos y relacionales

Tipo de conocimiento Informacion explicita principalmente  Explicito y tacito

Uso del conocimiento Para operaciones tacticas de control ~ Para desarrollar un sistema “vivo” de

interaccion
Configuracion de la Jerarquica, tipo de arriba hacia abajo  Autoridad negociada, organica

organizacion

Fuente: Adaptado de Gehani (2002), tabla 1. Barnard y la evolucion de las teorias organizacionales.

En este sentido, se trata de ir mas alld de la gestion de recursos fisicos de manera eficiente para
alcanzar los resultados econémicos esperados. Para Barnard, la organizacion es un sistema abierto de
relaciones donde se comparten creencias comunes. En palabras de Gehani (2002) “la visién de Barnard
se tratd de un “orden gerencial” ideoldgico animado por la cooperacion, la racionalidad y la moral
funcional” (p. 984). Segun este autor, Barnard no hizo alusion directa al conocimiento o a su gestion,
pero si discutid acerca del significado y exigencia de las habilidades de los ejecutivos. En un discurso
de graduacion para los estudiantes de MIT, Barnard describe lo que seria una estructura de

competencias:
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If we were to liken human competence to a single structure composed of a number of elements, |
think that the pyramid would be a helpful representation. At the base there would be the ordinary and
the specialized bodily skills, and then would come the particularized personal knowledge essential to
responsible behavior. Still higher we could place the professional know-how and intellectual
techniques acquired in school. But intellectual equipment is by no means the apex of the pyramid.
That supreme position, | believe, must be reserved for judgment®s (Gehani, 2002, p. 984).

Comenta Gehani (2002) que Barnard se referia adicionalmente a tres habilidades que deberia tener un
ejecutivo: llevarse bien con la gente, ser capaz de persuadir a otros y alcanzar una familiaridad intuitiva.
El momento histérico en el que Barnard hace referencia al conocimiento técito, a la responsabilidad
social, a la cooperacion y al juicio, sugieren el impacto que tuvieron sus ideas. El predominio de la
administracion cientifica de Taylor promulgaba la importancia de un conocimiento cientifico, medible,
validable. Sin embargo, en la poscrisis de los afios 30, Barnard se refiere a la toma de decisiones como

un proceso no siempre racional, sino también intuitivo.

Novicevic, Hench, y Wren (2002) resaltan la importancia de la intuicién en el planteamiento de Barnard
sobre las decisiones:

We could not do any work without this kind of mental process. Some of it is so unexplainable that we
call it “intuition”. A great deal of it passes under the name of “good judgment’. Some of it is called

» o«

“inspiration” and occasionally is the “stroke of genius”. But most of it is called “sense”, “good sense”
or “common sense”, ‘judgment” or the “bright idea™5(Novicevic y Wren, 2002, p. 993)

Segun Barnard, la educacién y la experiencia fortalecen no solo la capacidad racional del directivo, sino
también su intuicidn. Chester Barnard no definié la gerencia como tal, pero él sentd las bases de ésta a
partir de la caracterizaciéon de los ejecutivos. En palabras de Gehani (2002), Barnard dividia el
conocimiento en dos grandes categorias: el conocimiento tedrico que consiste en el cuerpo de
conocimiento explicito racional que se adquiere con la educacion y el entrenamiento; y, el conocimiento
personal de los individuos, considerado tacito e intuitivo, indispensable para la responsabilidad de

nuestros actos.

3.3.2 Peter Ferdinand Drucker (1909 - 2005)
Este autor es considerado como uno de los fundadores del pensamiento gerencial modemno (Medlin,
2012) e incluso como el mas grande pensador gerencial del ultimo siglo (Byrne y Gerdes, 2005). Su

manera de entender la empresa como un colectivo de seres humanos rompid la tradicion que la definia

9 Citado de (Barnard, 1950) en discurso a estudiantes de MIT.
% Citado de Barnard (1968,p.305).
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en términos de funciones y roles: “In Drucker’s view organizations are composed of unique individuals,

with the collective conceptualized as a living and changing entity9” (Medlin, 2012, p. 513).
Para Drucker la gerencia es:

A social function, embedded both in a tradition of values, customs, and beliefs, and in
governmental and political systems. Management is-and should be- culture-conditioned; in turn,
management and managers shape culture and society. Thus, although management is an
organized body of knowledge and, as such, applicable everywhere, it is also culture. It is not
“value-free” science®® (Drucker y Maciariello, 2009,p.12).

En otro de sus textos, Drucker afirma que “Management, in other words, is a practice, rather tan a
science or a profession, though containing elements of both™® (Drucker, 1954,p.9). Frente al
cuestionamiento del autor acerca de qué es el management o gerencia, €l plantea los siguientes

principios esenciales del Management (Drucker y Maciariello, 2009, p. 22)100:

-

Management is about human beings

2. Because management deals with the integration of people in common venture, it is deeply embedded in
culture

3. Every Enterprise requires commitment to common goals and shared values....Management's first job is
to think through, set, and exemplify those objectives, values and goals

4. Management must also enable the Enterprise and each of its members to grow and develop as needs
and opportunities change. Every Enterprise is a learning and teaching institution.

5. Every Enterprise is composed of people with different skills and knowledge doing many different kinds of
work. It must be built in communication and on individual responsibility

6. Neither the quantity of output nor the “bottom line” is by itself an adequate measure of the performance of

management and Enterprise

97 Traduccién de la autora: "Desde la perspectiva de Drucker las organizaciones se componen de individuos Unicos, con un
colectivo conceptualizado como un ente vivo y cambiante”.(Medlin, 2012, p. 513)

9 Traduccién de la autora: “Una funcién social, enclavada tanto en los valores, tradiciones, costumbres y creencias, como en
los sistemas politicos y gubernamentales. La gerencia es — y debe ser— culturalmente condicionada.; a su vez, la gerencia
y los gerentes dan forma a la cultura y a la sociedad. Por tanto, aunque la gerencia es un cuerpo de conocimiento
organizado y, por ende, aplicable en cualquier parte, también es cultura. No es una ciencia “libre de valor™.(Boisot, 2011, p.
450)

9Traduccion de la autora: ‘la gerencia, en ofras palabras, es una practica, mas que una ciencia 0 una profesion, aunque
contiene elementos de ambas”.(Drucker, 1954, p. 9).

100 Traduccién de la autora, los frases traducidas del original (Drucker y Maciariello, 2009, p. 22)100:1. La administracién es
acerca de los seres humanos. 1)La gerencia es acerca de los seres humanos

2) Porque la gerencia se trata de la integracion de personas en una aventura comin y por tanto esta profundamente
enraizado en la cultura. 3)Cada empresa requiere de compromiso con los objetivos comunes y valores compartidos [...] El
primer trabajo de la direccién es pensar, definir y ejemplificar los objetivos, valores y metas.4) Cada empresa esta
compuesta por personas con diferentes habilidades y conocimientos que hacen diferentes tipos de trabajo. Por tanto, este
debe ser construido en la comunicacion y en la responsabilidad individual. 5)La gerencia debe habilitar a la empresa y a
cada uno de sus miembros para que crezcan y se desarrollen segun el cambio de sus necesidades y oportunidades. 6)Ni la
cantidad de produccion ni el resultado final por si mismos son medidas adecuadas del desempefio de la gerencia y de la
empresa. 7) Finalmente, la cosa mas importante para recordar acerca de cualquier empresa es que existen resultados sélo
en el exterior. El resultado de un negocio es un cliente satisfecho.

104



7. Finally, the single most important thing to remember about any Enterprise is that results exist only on the
outside. The result of a business is a satisfied customer.

Drucker y Maciariello (2009) agregan que la gerencia denota tanto una funcion como la gente que la
desempefia, pero también, hacen referencia a una disciplina y a un campo de estudio. En palabras de
Medlin (2012), la ontologia de Drucker estd fundamentada en perspectivas analiticas de las
organizaciones centradas en los seres humanos y sus relaciones y como un proceso evolutivo y
pragmatico. La idea de que los seres humanos requieren y se desarrollan en un entorno social es
predominante “this does not mean individuals are not important, they are; rather it points to the idea that
all experience is known through social encounter, social mediation™0! (2012, p. 514). Es asi como
Drucker plantea la administracién por objetivos con el propdsito de “habilitarnos para sustituir la
administracién por dominacion por la administracion por autocontrol” (2012, p. 514). Este es uno de los

aportes mas reconocidos de este autor.

3.3.3 Henry Mintzberg (1939 —)

En el afio 1973, Mintzberg publicé los resultados de su tesis doctoral que lleva por titulo La naturaleza
del trabajo Gerencial (The Nature of Managerial Work). Los resultados de su investigacién le permitieron
establecer diez roles basicos del gerente y nueve caracteristicas del trabajo gerencial (Mintzberg, 1973,
p. 22). Practicamente cuarenta afios después, en su obra Managing (2009), vuelve sobre el tema
central de su tesis acerca del trabajo de los gerentes para revisar los retos y dindmicas de la practica

gerencial y sostiene que:

Gerencia es “Algo que ocurre dentro de un triangulo donde se encuentran el arte, el oficio y el uso de la
ciencia. El arte aporta las ideas y la integracion; el oficio traza las conexiones y construye sobre las
experiencias tangibles; y la ciencia proporciona el orden por medio del anélisis sistematico del

conocimiento” (Mintzberg, 2010, p. 14).

Adicionalmente, Mintazberg advierte que existe una buena cantidad de conocimiento tacito en esta
practica, es decir, un conocimiento dificil de acceder “y esa es la razon por la cual es necesario
aprender la practica en el trabajo, haciendo el papel de aprendiz, recibiendo entrenamiento y mediante

la experiencia directa” (2010, p. 15).

101 Traduccion de la autora: “esto no significa que los individuos no sean importantes, ellos lo son; pero apunta a la idea de
que toda la experiencia se conoce a través de los encuentros sociales, de la mediacion social” (Medlin, 2012, p.514)
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Ahora bien, aunque Mintzberg (2010) no profundiza en los conceptos de arte, oficio y ciencia con los
cuales define la practica gerencial, él propone este triangulo para identificar los diversos estilos de
gerencia. El arte lo relaciona con la visién del gerente, la ciencia con el anélisis y el oficio con la
experiencia. En un instrumento92 desarrollado para identificar el estilo gerencial, el autor agrupa una

serie de descriptores en cada uno de los tres conceptos para ilustrarlos!03,

Y ademas de representar la practica gerencial como un “algo” que ocurre entre el arte, el oficio y la
ciencia, Mintzberg (2009) plantea un modelo en el cual el gerente se encuentra en el centro,
enfrentando las responsabilidades internas de su organizacion y los retos del entorno. Desde alli, el
gerente ha de ejercer la practica de la gerencia “en tres planos, desde lo conceptual hasta lo concreto:
con informacion, por medio de las personas y directamente hacia la accién” (p. 63). En cada uno de
estos planos el gerente ejerce dos roles.

e En el plano de la informacién: como comunicador y como controlador

e En el plano de las personas: lideran en el interior y negocian con el exterior

e Enelplano de la accion: hacen en el interior y también negocian con el exterior.

En la figura 10 se puede observar el modelo de la practica gerencial que planteado Mintzberg (2010). Si
bien este modelo recoge las caracteristicas principales de la gerencia, no muestra sus especificidades.
Esto significa que, el modelo sirve tanto para un gerente de area funcional, como para un gerente de un
negocio. Su modelo estd mas centrado en lo que hace un gerente en su rutina diaria que en lo que
implica la gerencia de un modelo de negocio, menos aun en lo que hace un equipo de alta gerencia en

la gerencia de una empresa multinegocios.

Tengblad (2006) realizd un estudio comparativo con la tesis doctoral de Mintzberg sobre los altos
directivos con el proposito de aportar a la discusion acerca de los posibles cambios del trabajo
gerencial. Guiado por la pregunta ¢Is there reason to believe that the new discourse about change,

flexibility, leadership and culture have affected managerial behavior in any substantial manner?1%4 (p.

102 |nstrumento desarrollado por Henry Mintzberg y Beverly Patwell, 2008.

103 Por ejemplo, sobre Arte: ideas, intuitivo, corazén, estrategias, inspirador, apasionado, novedoso, imaginar, verlo y jlas
posibilidades son infinitas. Sobre Oficio: experiencia, practico, manos, procesos, cautivante, servicial, realista, aprender,
hacerlo y jconsidérelo hecho!. Y, sobre Ciencia: hechos, analitico, cerebro, resultados, informador, confiable, decidido,
organizado, pensarlo y jes perfecto! Mintzberg (2010, p. 165)

104 Traduccion de la autora; “;Existe alguna razon para creer que el nuevo discurso sobre cambio, flexibilidad, liderazgo y
cultura han afectado el comportamiento gerencial de manera sustantiva?” (Tengblad ,2006,p. 1438)
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1438). El autor concluy6 que si bien el trabajo gerencial no es tan estable como lo describe Mintzberg
(1973), tampoco es tan cambiante como proponen los teéricos de la posburocracia. Adicionalmente,
Tengblad (2006) concluye que su estudio muestra que el trabajo gerencial es menos fragmentado y

menos orientado a la eficiencia de lo que afirma Mintzberg.
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Figura 10. Modelo de la préactica gerencial de Mintzberg (2010).
Fuente: Mintzberg (2010, p. 62)

Por otra parte, Tengblad (2006) también concluye que hay varias indicaciones que permiten afirmar que
topicos como el liderazgo transformacional, la cultura corporativa y la desburocratizacién han afectado
las practicas en el nivel de los presidentes de las empresas (CEO’s level). Otra de sus conclusiones
relevantes para la presente investigacion es que “a menudo no hay una clara relaciéon entre las

presiones del entorno y el comportamiento gerencial’(Tengblad, 2006, p. 1456).105

105 Este estudio de caso desarrollado por Tengblad (2006), asi como el marco tedrico de su estudio, permiten inferir que la
naturaleza esencial de la gerencia aun se ajusta a las propuestas de tedricos como Drucker y Mintzberg. Sin embargo,
también deja abierta la posibilidad de cambios en las practicas gerenciales como consecuencia de los nuevos discursos
administrativos.
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De la revision de la literatura pertinente se concluye que, tanto la definicién de gerencia presentada por
Mintzberg (2010) como las referencias que hacen Barnard (1938) y Drucker y Maciarello (2009) sobre el
mismo tema conducen a establecer la dificultad de los diferentes autores para hacer explicita la
definicién, en palabras claras y concretas, de la gerencia en tanto responsabilidad de los directivos de
un negocio. Se puede inferir entonces que el conocimiento inherente a esta practica, evidentemente es
de caracter tacito, y se incorpora o simboliza, y se adquiere por la experiencia y la interaccion con otros.
Ahora bien, el caracter general e incluso universal de las definiciones identifiicadas suele ser
insuficiente para describir la gerencia de una empresa multinegocios. Por esta razén, esta investigacion
se propone establecer las posibles relaciones entre la alta gerencia y la estrategia corporativa o
multinegocios, apoyandose en otros enfoques, particularmente en la alta direccidén (Upper Echelons) de
Hambrick y Mason (1984) y las logicas dominantes de Prahalad y Bettis (1986), como se presentara en

las secciones siguientes de este capitulo.

3.4 CONOCIMIENTO GERENCIAL

Como se planted en el primer capitulo de revisién de literatura, el conocimiento gerencial como
constructo teorico ha sido poco explorado en el campo de la estrategia. Las referencias al conocimiento
gerencial en estudios cuantitativos se presentan en la tabla 14, en esta tesis se adopta principalmente la

definicién elaborada por Tanriverdi y Venkatraman (2005).

Segun Tanriverdi y Venkatraman (2005) el conocimiento gerencial se conceptualiza como una fuente de
sinergia, la cual se mide entre unidades de negocio. Los autores refieren especialmente el grado de
relacion de conocimiento como principal fuente de sienrgias. Su enfoque tedrico se fundamenta en los
planteamientos de la Escuela de los Recursos y Capacidades (RBVF), y particularmente, en su
aplicacién a las complementariedades que pueden lograrse en procesos de diversificacion, a partir del
conocimiento que compone la base de recursos de la firma. El grado de relacion del conocimiento lo
definen como “la medida en que una firma multinegocios usa los recursos de conocimiento a través de
sus unidades de negocio” (p. 100). Adicionalmente, distinguen tres tipos de conocimientos relacionados:
de productos, de clientes y gerencial’®. Y, centran su atencidn en tres tipos de conocimiento gerencial

como fuente de sinergia: gerencia de inversiones, gerencia del riesgo y gerencia de alianzas.

16 Desde otra perspectiva, (Dragoni y Oh, 2009) investigan el desarrollo gerencial a partir de la integracién de tareas
retadoras, orientacion al aprendizaje, desarrollo del liderazgo y acceso a oportunidades de aprendizaje. Sus reflexiones se
generan por las afirmaciones de tedricos'® que enfatizan que “las experiencias que ocurren en el contexto de las
asignaciones o tareas del gerente son el vehiculo primario para el aprendizaje” (p. 731).
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En la tabla 14 se presentan las principales definiciones del conocimiento gerencial que fue posible

identificar en la revision de literatura.

Tabla 14. Definiciones sobre conocimiento gerencial

Autor Definiciones y tipologias de Conocimiento gerencial
Tanriverdiy ‘Aquel bajo el cual son gobernadas las unidades de negocio y que también puede ser fuente de
Venkatraman sinergia entre unidades. El conocimiento gerencial consiste en las intuiciones gerenciales
(2005) (insights), experiencias y mejores practicas de la firma” (p. 102)

Gopalakrishnay  El conocimiento gerencial actia como un insumo para las decisiones
Goldsmith (2006)

Chiay Holt El conocimiento gerencial es situacional (...) EI Conocimiento gerencial es, en parte, una funcion
(2008) de los gerentes al ser sensibles a las condiciones por las cuales las personas logran tener
certeza sobre ciertas cosas p. 195

Park (2010) Tipos de conocimiento gerencial: a) desarrollo de producto y/o investigacién y desarrollo; b)
mercadeo y ventas; ) planeacion estratégica; d) gerencia de recursos humanos; e) finanzas y
contabilidad; y, f) gerencia de informacion. (p. 534)

Ellis y Hopkinson  “Teorias acerca de “las maneras como son las cosas” que informan la accién y pueden ser
(2010) comunicadas para influenciar a otros™07 (p. 414)

Park (2010) “significa una capacidad adquirida al desempefiarse bien en varias tareas de dominio gerencial
(Simonin, 1999). EI conocimiento gerencial ayuda particularmente a la operacion efectiva de la
cadena interna al vincularla con la operacion de los clientes y el desarrollo de servicios clave de
soporte para las actividades organizacionales en sus rutinas diarias” (p. 56)

Xiolan Fu (2012)  El conocimiento gerencial es multifacético y no puede ser facilmente cuantificado. P. 976

Fuente: Elaboracion propia

La concepcion de conocimiento gerencial que presentan Tanriverdi y Venkatraman (2005), se
considera un aporte importante al estudio del conocimiento gerencial puesto que son los Unicos que
plantean aspectos propios de la empresa multinegocios. Sin embargo, habria que agregar que ademas
de las mejores practicas de la firma, los errores cometidos en el pasado se constituyen en fuente de
conocimiento gerencial. De hecho, los tedricos del aprendizaje organizacional, hacen referencia al

107 Theories about ‘the way things are’ that both inform action and can be communicated
to influence others”
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aprendizaje colectivo que se obtiene de la repeticion de procesos, de las interacciones que caracterizan

las rutinas diarias (Bingham y Eisenhardt, 2011).

Tanriverdi y Venkatraman (2005) formulan la siguiente concepcion:

El conocimiento gerencial es, “aquel bajo el cual son gobernadas las unidades de negocio y que
también puede ser fuente de sinergia entre unidades. El conocimiento gerencial consiste en las

intuiciones gerenciales (insights), experiencias y mejores practicas de la firma” (p. 102).

Ahora bien, Tanriverdi y Venkatraman (2005) se refieren a las mejores practicas’® como uno de los
componentes del conocimiento gerencial. En esta investigacion, se adopta un enfoque mas amplio y se
hace referencia a las practicas en general, por considerar, por ejemplo, que las malas experiencias
pueden dar origen a un mayor aprendizaje y constituirse, por tanto, en una fuente posible de sinergia.
En el sentido planteado por Bingham y Eisenhard (2011), las rutinas, procesos, tareas, decisiones y en
general las actividades que se desarrollan en el dia a dia organizacional, influyen en las maneras como
los directivos responden ante los estimulos del entorno o los retos competitivos de su organizacion.
Tanto las experiencias de éxito o fracaso se constituyen en fuente de conocimiento que alteran la

percepcion que tendran los tomadores de decisiones cuando una situacion similar se presente.

Cabe destacar que de las siete definiciones identificadas en la literatura pertinente, presentadas en la
tabla 14, solamente la de Tanriverdi y Venkatraman (2005) se refiere a un tipo de conocimiento
asociado a la gerencia de empresas multinegocios puesto que tiene en cuenta la idea de varias
unidades de negocio y las posibles sinergias entre ellas. Las demas son aplicables a la gerencia de un
negocio en particular pues estan relacionadas con la gestion de la cadena de valor y la implementacion

de estrategias funcionales.

El conocimiento gerencial asociado a la empresa multinegocios esta necesariamente relacionado con la
responsabilidad gerencial de tomar decisiones, especificamente con aquellas decisiones relacionadas

con la configuracion particular de la empresa multinegocios, lo que exige que los directivos necesiten

108 Por su parte, (Bingham y Eisenhardt, 2011) citan a Argote (1999) para resaltar que “la literatura sobre aprendizaje
organizacional indica que las firmas aprenden los procesos por experiencia. La repeticion de compromisos facilita que los
miembros de la firma puedan hacer inferencias y ganen intuiciones acerca de los resultados de sus acciones” (p. 1437).
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ejercer una practica creadora y al mismo tiempo controladora. En este sentido, Prahalad y Doz (2003)
afirman que “la alta gerencia requiere una légica econémica para su rol, una que explique porqué se ha
definido ese portafolio de negocios y porqué se ha elegido ese conjunto de procesos de gobierno y
gerencia interna” (p. 43). Pero en términos gerenciales, no se requiere solamente una ldgica econdmica,
sino mas bien una diversidad de l6gicas que permitan comprender la esencia de cada negocio, de su
mercado, de su identidad. Por esta razén, se desarrolla a continuacion la relacion que hay entre la

gerencia como responsabilidad del equipo de la alta direccion corporativa.

3.5 EL EQUIPO DE ALTA DIRECCION - SUJETO DE CONOCIMIENTO

En esta seccidn se presentan los enfoques del equipo de la alta direccion (Upper Echelons ) y las
l6gicas dominantes que permiten abordar los directivos corporativos de empresas multinegocios.
Aunque el interés de estos enfoques esta en la influencia del equipo de alta direccién en el desempefio
de las firmas diversificadas, en esta investigaciéon permiten caracterizar el equipo de la alta direccion y
comprender, al menos parcialmente, los esquemas 0 mapas cognitivos que desarrollan los directivos a

través de su experiencia gerencial.

3.5.1 El enfoque de la alta direccion (Upper Echelons)

Hambrick y Mason (1984) plantean, desde la teoria del comportamiento de la firma, que los resultados
organizacionales son parcialmente predecibles a partir de las caracteristicas o background gerencial. 109
Basados en March y Simon (1958), los autores explican que el background gerencial consiste en los
supuestos “dados” (givens) como la base cognitiva de quienes toman decisiones en términos de: i) el
conocimiento o presupuestos sobre eventos futuros, ii) conocimiento de alternativas, y iii) conocimiento
de las consecuencias adyacentes a las alternativas. Adicionalmente, los autores advierten que esta
base cognitiva esta mediada por los valores de los ejecutivos, lo que significa que el campo de vision de
la alta gerencia se actualiza permanentemente. Desde los supuestos de la racionalidad limitada de

Simon (1972)'10; estos mismos autores plantean un proceso de percepcion secuencial, en el cual los

109 De acuerdo con (Hambrick, 2005), tres fueron los estudios previos que soportan los fundamentos de esta perspectiva : 1)
el estudio de De Witt, Dearborn y Herbert Simon (1958) que se constituy6 en la primera evidencia de que los gerentes ven el
mundo a través de los lentes creados por sus experiencias; 2) el estudio de Miller, Kets de Vries y Toulouse (1982) que
examinaba la influencia del locus de control de los presidentes; v, el estudio sistematico de Gupta y Govindarajan (1984)
sobre los gerentes generales de divisidn en el cual encontraron que ciertas caracteristicas gerenciales estaban asociadas al
desempefio de los negocios.

110 Simon contribuye con el planteamiento sobre los limites de la racionalidad desde su postura acerca de la inconveniencia
del modelo econdmico tradicional. En su preocupacién por comprender el comportamiento del hombre econémico y el
hombre administrativo, y, desde una teoria psicologica de la decision, presenta los limites de la racionalidad desde tres
perspectivas:“1. La racionalidad exige un conocimiento y una anticipacion completa de las consecuencias que seguiran cada
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supuestos o “dados” y los valores determinan un campo limitado de vision. A través de este campo, se
realiza una percepcion selectiva y una interpretacion que arrojan las percepciones gerenciales que se

utilizan en la eleccién estratégica (Hambrick y Mason, 1984).

Advierten los autores que “Generally, the more complex the decision, the more applicable this
behavioral theory is thought to be. So, for that class of choices called “strategic’™-complex and of major
significance to the organization-the behavioral theory is especially apt” (Hambrick y Mason, 1984, p.
194). En este sentido, la complejidad de los fenémenos que enfrenta la alta gerencia supera su
racionalidad, por tanto, al decidir sobre asuntos estratégicos quien hace la eleccion se apoya en su
base de conocimientos y valores que actian como una pantalla entre la situacion y la percepcion que

limita su campo de vision y altera su percepcion gerencial.

Desde la perspectiva del comportamiento del decisor, Hambrick y Mason (1984) destacan sus
caracteristicas observables “as indicators of the givens that a manager brings to an administrative
situation. Examples of such characteristics are age, tenure in the organization, functional background,
education, socioeconomic roots, and financial position’!'" (p. 196). La seleccién de las caracteristicas
observables y no otro tipo de dimensiones como las psicolégicas, son fundamentales para el enfoque
de la alta direccion.'2 A pesar de los aportes que la perspectiva psicolégica ha hecho en la
comprension del comportamiento de los presidentes o directores de empresas, para el caso de equipos
de trabajo en la alta direccion, pareciera mas apropiado “retirarse” de la dimension psicolégica del

individuo para centrarse en aquellas caracteristicas que se expresan en la interaccion del equipo.

eleccion. En realidad el conocimiento de las consecuencias es siempre fragmentario. 2. Dado que estas consecuencias
pertenecen al futuro, la imaginacién debe suplir la falta de experiencia al asignarles valores. Pero solo es posible anticipar de
manera imperfecta los valores. 3. La racionalidad exige una eleccion entre todos los posibles comportamientos alternativos.
En el comportamiento real sélo se nos ocurren unas pocas de estas posibles alternativas” (Simon, 1972,p.78).

1 Traducido por la autora: “como indicadores de los supuestos que un gerente trae en una situacién administrativa.
Ejemplos de este tipo de caracteristicas son edad, antigliedad en la organizacién, antecedentes o background funcional,
educacion, raices socioecondmicas y posicion financiera” (Hambrick y Mason, 1984, p. 196)

112 Los argumentos sobre los cuales los autores sustentaron esta idea son: inconveniencia y dificultad para medir la base
cognitiva, valores y percepciones de los gerentes; algunas de las caracteristicas, como la antigliedad y los antecedentes
funcionales, no tienen analogos correspondientes en la dimensién psicoldgica; restricciones para acceder a dimensiones
psicolégicas como el locus de control o la tolerancia a la ambigliedad podria limitar innecesariamente las posibilidades de
indagacion; la aplicacion de esta perspectiva en procesos de seleccion o desarrollo gerencial por parte de un competidor
requeriria observacion sobre el background de los gerentes.
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Hambrick y Mason (1984) enfocan su trabajo en relacién con las caracteristicas observables en un

conjunto de proposiciones que se presentan en la tabla 15113,

Tabla 15. Proposiciones sobre caracteristicas observables

Caracteristica -
Proposiciones formuladas
Observables
Edad 1. Las firmas con gerentes jovenes estaran mas inclinadas a implementar estrategias
arriesgadas que las empresas con gerentes mayores. Formas especificas de este tipo de
estrategias son: diversificacion no relacionada, innovacion en productos y apalancamiento
financiero.
2. Las firmas con gerentes mas jovenes experimentardn mayor crecimiento y variacién de
rentabilidad que los promedios dela industria que las firmas con gerentes mayores.
Antecedentes 3. Hay una asociacién positiva entre el grado de experiencia de los altos directivos con la
funcionales funcién de produccion y el grado en que la firma enfatiza en los productos de la estrategia.

Indicadores de estos resultados son: innovacion, diversificacion relacionada, publicidad e
integracion hacia delante

4. Hay una relacion positiva entre el grado de asociacion entre la experiencia de los directivos
con la funcion de rendimientos y el grado en que la firma enfatiza sobre los rendimientos en
su estrategia. Indicadores del énfasis en rendimientos incluyen automatizacién, renovacion
de planta y equipo e integracién hacia atras.

5. El grado de experiencia de los altos directivos con la funcién de produccion esta asociada
positivamente con el crecimiento.

6. Enindustrias estables del tipo commodities la experiencia con la funcion de rendimiento esta

113 En la actualizacion que presenta (Hambrick, 2007) sobre la teoria de la alta gerencia resalta la interconexién que hacen
en el planteamiento de su perspectiva de dos aspectos fundamentales: “(1) executives act on the basis of their personalized
interpretations of the strategic situations they face, and (2) these personalized construals are a function of the executives’
experiences, values, and personalities”'3(p. 334).Agrega, que también hay dos ideas subsidiarias que han generado interés
investigativo: el foco en las caracteristicas del equipo de la alta gerencia permite explicar mejor los resultados de la
organizacion que los acostumbrados enfoques en el presidente por si solo; y, que el liderazgo de una organizacién compleja
es una actividad compartida, y por tanto, las cogniciones, capacidades e interacciones del equipo impactan el
comportamiento estratégico de la organizacién. En este mismo texto, el autor presenta dos moderadores de su teoria
relacionados con la predictibilidad del desempefio de la firma en relacidn con las caracteristicas observables de los
ejecutivos: la discrecion y la demanda por trabajo gerencial. La discrecion existe “cuando hay una ausencia de restricciones
y cuando hay una gran ambigliedad entre los fines y los medios, es decir, cuando hay mdiltiples alternativas
plausibles”(Hambrick, 2007, p. 335). Esto permite inferir que si hay gran cantidad de discrecién, entonces las caracteristicas
gerenciales se veran reflejadas en la estrategia y el desempefio de la firma, pero si no es relevante, entonces las
caracteristicas tampoco lo serén. En cuanto a la demanda por trabajo laboral, el autor advierte que los ejecutivos que estan
bajo una fuerte demanda de trabajo sera forzado a tomar atajos mentales o a tratar de usar algo de lo ya utilizado en el
pasado, por tanto, sus caracteristicas se veran reflejadas en la estrategia y el desempefio de la firma. Ademas de estos
nuevos aportes realizados a la perspectiva de los Upper Echelons , Hambrick (2007) se refiere al concepto de integracién
comportamental como “el grado en que un equipo de alta direccion se compromete en una interaccion colectiva mutua. Un
equipo de alta gerencia (EAG) integrado se comparte e informacidn, recursos y decisiones”(Hambrick, 2007, p. 336). Sin
embargo, el autor considera necesario continuar con la investigacion de sub equipos de trabajo de esta alta direccién para
complementar e incrementar la comprensién que se tiene de la composicidn y procesos de estos equipos gerenciales.
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asociada positivamente con la rentabilidad.

En industrias turbulentas y diferenciadas, la experiencia con la funcién de produccion esta
positivamente asociada con la rentabilidad.

El grado de experiencia con funciones periféricas de los altos directivos estan positivamente
relacionados con el grado de diversificacion no relacionada de la firma.

El grado de experiencia con funciones periféricas de los altos directivos estara positivamente
asociada con complejidad administrativa, incluyendo la minuciosidad en la planeacion
estratégica, complejidad de los dispositivos de coordinacion y estructura, detalle y
minuciosidad en el presupuesto y complejidad de los esquemas de compensacion con
incentivos.

Los afios de servicio interno de los altos directivos estan negativamente asociados con
elecciones estratégicas que involucran nuevos terrenos, por ejemplo, innovacion en
producto y diversificacidn no relacionada.

Para una organizacion en un entorno estable, los afios de servicio interno de los directivos
estan positivamente asociados con crecimiento y rentabilidad.

Para una organizacion que enfrenta un entorno severo y discontinuo, los afios de servicio
interno estan negativamente asociados con rentabilidad y crecimiento.

La cantidad, pero no el tipo, de educacion formal de un equipo directivo estara positivamente
asociada con la innovacién ( por los lazos sociales que se logran establecer)

No hay relacién entre la cantidad de educacién gerencial formal de los altos directivos y el
promedio de desempefio ( ni en crecimiento ni en rentabilidad) de las firmas. Sin embargo,
las firmas cuyos gerentes tienen poca educacién formal gerencial muestra una mayor
variacion en los promedios de desempefio de la industria que las firmas cuyos directivos son
altamente educados en gerencia.

Las firmas cuyos altos directivos han tenido una educacion gerencial formal sustantiva son
mas complejos administrativamente que aquellas firmas cuyos directivos no han tenido
mucho entrenamiento. (Formas especificas de complejidad administrativa se listaron en el
punto 9)

Las firmas cuyos altos directivos provienen de manera desproporcionada de grupos
socioecondmicos mas bajos tienen mas posibilidad de buscar estrategias como
adquisiciones y diversificacion no relacionada.

Este tipo de firmas experimentan una mayor variabilidad en el crecimiento y las utilidades
que las firmas cuyos altos directivos provienen de grupos socioecondmicos mas altos.

La rentabilidad corporativa no esté relacionada con el porcentaje de acciones que son
propiedad de los altos directivos, pero estd positivamente asociada con el porcentaje del
total de ingresos que los altos directivos derivan de la firma a través de salarios, bonos,
opciones, dividendos, entre otros.

Equipos de alta direccion homogéneos haran decisiones estratégicas mas rapidamente que
los heterogéneos.

En entornos estables, la homogeneidad de los equipos esta positivamente asociada con
rentabilidad.

En entornos turbulentos y discontinuos la heterogeneidad del equipo esta positivamente
asociada con rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia basada en (Hambrick y Mason, 1984)
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Es importante resaltar que, méas alla de la relacion con el desempefio de la empresa, el interés de la
presente investigacion se centra en la observacion de las realidades humanas que enfrenta el equipo de
alta direccion. Al respecto, Hambrick (2005) menciona las siguientes: la racionalidad limitada, las
busquedas limitadas, la sobrecarga de informacién y las dindmicas de coalicidén. Sin embargo, en el
caso de una empresa multinegocios, seria pertinente incluir los retos propios de la administracion de
este tipo de empresa, los cuales incluyen, por ejemplo, la tension entre la autonomia de las decisiones
que se otorga a las unidades de negocios y la decision centralizada del centro corporativo. Lo
importante es resaltar que este enfoque refuerza el caracter tacito de la practica gerencial. De hecho,
Hambrick (2005) afirma que los ejecutivos de las empresas ven el mundo a través de sus historias
personales, su conocimiento, sus valores y sus prejuicios; temas abordados por Prahalad y Bettis

(1986), tal como se presenta a continuacion.

3.5.2 Légicas dominantes

Este enfoque, al igual que la de Upper Echelons, es producto del interés que se dio en la década de los
80 por la relacion entre el comportamiento de la firma y su desempefio econémico. La investigacion de
Prahalad y Bettis (1986), en particular, tiene como propdsito establecer los vinculos entre diversificacion
y desempefio como aporte a la comprension de la firma diversificada. Aunque el interés de la presente
investigacion no esta centrada en el desempefio, este enfoque permite establecer relaciones entre alta

gerencia y conocimiento. La definicion que aportan Prahalad y Bettis (1986) es la siguiente:

Las légicas dominantes son mapas mentales desarrollados a través de la experiencia del negocio
base que, algunas veces, son aplicados inapropiadamente en otros negocios. Estas légicas son: “a
mindset or a world view or conceptualization of the business and the administrative tools to accomplish
goals and make decisions in that business. It is stored as a shared cognitive map ( or set of schemas)
among the dominant coalition. It is expressed as a learned, problem-solving behavior “(Coimbatore
Prahalad y Bettis, 1986, p. 491).

Las premisas que fundamentan las l6gicas dominantes como vinculo entre diversidad y desempefio

son:

115




1) La alta gerencia de una firma diversificada no debe verse como una abstraccidn sin rostro, sino
como una colectivo de individuos claves o coalicion dominante (basados en Donaldson y Lorsch,
1983).

2) Las caracteristicas estratégicas de los negocios en una firma diversificada varian de acuerdo con la
estructura competitiva subyacente, tecnologias y clientes de los negocios especificos. Esto implica
que el proceso de la alta gerencia es una funcién de la variedad estratégica, no solamente del
numero de negocios distintos o del tamafio de esos negocios.

3) Negocios que son estratégicamente similares pueden ser gerenciados utilizando una sola logica
dominante general, entendida como “the way in which managers conceptualize the business and
make critical resource allocation decisions-be it technologies, product development, distribution,
advertising, or in human resource management™14 (Prahalad y Bettis, 1986, p. 490).

4) La habilidad del equipo de alta gerencia para gerenciar una firma diversificada esta limitada por las
logicas gerenciales dominantes generales que ellos utilizan. De acuerdo con los autores,
generalmente la légica dominante en el equipo gerencial de una firma diversificada tiende a ser
influenciada por el negocio mas grande o que negocio base sobre el cual se originé la historia de la

firma.

En la explicacién de la primera premisa, los autores hacen referencia a los esquemas como ‘these
systems represent beliefs, theories and propositions that have developed over time based on the
manager’s personal experience™'> (Prahalad y Bettis, 1986, p. 489). En palabras de los autores, estos
esquemas permiten a los gerentes categorizar un evento, evaluar sus consecuencias y considerar las
acciones apropiadas, incluyendo la posibilidad de no hacer nada, y hacerlo lo mas rapida y
eficientemente posible. Una empresa con un gerente sin esquemas puede enfrentarse a una paralisis
por la necesidad de analizar “cientificamente” una cantidad de situaciones ambiguas e inciertas que

enfrenta la gerencia. Citando a Hambrick (1982), los autores afirman que: “los gerentes deben ser

114 Traduccion de la autora: “la manera como los gerentes conceptualizan el negocio y toman decisiones sobre asignacién de
recursos criticos —como tecnologias, desarrollo de productos, distribucion, publicidad, o administracion de los recursos
humanos” (C. Prahalad y R. Bettis, 1986, p. 490)

115 Traduccion de la autora: “sistemas que representan las creencias, teorias y proposiciones que han desarrollado a través
del tiempo basados en la experiencia personal del gerente”
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capaces de monitorear el entorno selectivamente para poder tomar decisiones oportunas” (Prahalad y
Bettis, 1986, p. 489)116,

Estos mismos autores advierten que las caracteristicas de la variedad estratégica que enfrentan los
directivos de una firma diversificada, dependen de la mezcla de negocios en los que se participa. Es asi
como la falta de habilidad de la alta gerencia para identificar las caracteristicas estructurales cambiantes
de los negocios y la necesidad de cambiar la légica dominante puede ser una explicacion, al menos
parcial, de las dificultades de negocios tradicionales. Por tanto,‘the task of top management is to
constantly re-examine its portfolio to ascertain if there are perceptible changes in the strategic variety as
well as explicitly to assess the impact of new business on dominant logic (s) in the firm™17 (Prahalad y
Bettis, 1986, p. 495).

En palabras de Prahalad y Ramaswami (2004), la légica dominante propia de una organizacién le
puede ayudar a mantenerse en el camino; sin embargo, también puede actuar como un blinder o
limitador de la vision periférica. Por tanto, en entornos estables la l6gica dominante facilita la viabilidad
de la organizacion porque su estrategia es consistente internamente. Sin embargo, si se trata de
entornos competitivos, cambiantes e inciertos, los limitadores de la vision de la légica dominante
pueden hacer dificil el reconocimiento de nuevas amenazas y oportunidades. Ademas porque cambiar

la ldgica dominante es extremadamente dificil y para hacerlo “managers need to accept that the

116 | os autores presentan cuatro corrientes de investigacion que complementaron el proceso de investigacion sobre l6gicas
dominantes y que denominaron las fuentes de la légica dominante. Estas corrientes son: 1) operador condicionante de
Skinner (1953) quien argumenta que el comportamiento es una funcién de sus consecuencias; 2) el poder de los paradigmas
presentado por Kuhn (1970) quien argumenta que una ciencia en particular en un punto en el tiempo puede ser
caracterizada por un conjunto de valores compartidos o de una sabiduria convencional acerca del mundo y que denomina el
paradigma dominante; 3) el proceso de reconocimiento de patrones se sustenta en los trabajos de Groot (1965) y Simon
(1979), quienes se preocuparon por desarrollar programas de computadores inteligentes a partir de la experiencia de los
jugadores de ajedrez, quienes toman sus decisiones basados en lo que funcioné antes y no en lo que parece ser un
procedimiento ptimo o0 una mejor estrategia. Sin embargo, en situaciones donde el tablero de ajedrez o las reglas de juego
cambian, como ocurre en el mundo de los negocios, entonces las soluciones basadas en experiencias pasadas o las
soluciones por analogia suelen ser inapropiadas; y, 4) los sesgos cognitivos (han sido una preocupacién de la psicologia
cognitiva)se presentan cuando las personas se apoyan en un nimero limitado de principios heuristicos que simplifican de
gran manera el proceso de decision. Prahalad y Bettis (1986) consideran que el concepto de disponibilidad heuristica es
relevante para las logicas dominantes puesto que plantea que “leads people to make decisions by using information that can
easily be brought to mind”118(p. 493).

17 Traduccion de la autora: la tarea de la alta gerencia es reexaminar constantemente su portafolio para cerciorarse que hay
cambios perceptibles en la variedad estratégica asi como evaluar explicitamente el impacto de los nuevos negocios en la
ldgica dominante de la firma.(Prahalad y Bettis, 1986, p. 495)
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accumulated intellectual capital they have is suddenly devalued. It means accepting that we have to
change to remain smart!""'8 (Prahalad, 2004, p. 172).

Finalmente, es interesante constatar que frente a la pregunta sobre cémo liberarse de los limitadores de
vision de su légica dominante actual, Prahalad (2004) sugiere no enfocarse en las mejores practicas o
benchmarking sino mas bien en las “préximas practicas”. Este autor plantea la necesidad de enfocarse
en la experimentacion que permite ir mas alla de las fronteras actuales de industrias y geografias para
identificar nuevas oportunidades, pero también, posibles dificultades que llegan con las nuevas

tecnologias y que obligan a repensar la légica de los negocios.

3.6 SINTESIS DEL CAPITULO: MARCO CONCEPTUAL DE LA TESIS

En el primer capitulo se introdujo la estrategia como campo académico en el cual se inscribe esta tesis
y, en el segundo, se presentaron los fundamentos tedricos que constituyen las bases de la construccién
tedrica del conocimiento gerencial y su proceso de despliegue. En este tercer capitulo, se ha buscado
establecer las relaciones entre la empresa multinegocios como contexto particular de estudio, el
conocimiento colectivo (como aquel propio de las organizaciones), el conocimiento gerencial (en el nivel
corporativo) y el equipo de la alta direccidn (entendido como sujeto cognoscente), o sea, el agente que
actla para sobrevivir y prosperar. En esta seccion se presenta entonces las proposiciones que se

formulan a partir de las relaciones anteriormente mencionadas.

3.6.1 El conocimiento como sistema

Boisot (2005, 2011) entiende el conocimiento como un sistema de accion, un sistema vivo que
reacciona frente a los estimulos del entorno. Pero ;qué es un sistema? Desde la perspectiva del
pensamiento de sistemas, Checkland (1993) afirma que un sistema “engloba la idea de un grupo de
elementos conectados entre si, que forman un todo, que muestra propiedades del todo y no solo
propiedades de sus partes componentes” (p. 15). Entender el conocimiento como sistema es una
manera de trascender el concepto de conocimiento como recurso o activo que proponen algunos
tedricos de la estrategia y de la gestion del conocimiento, como se ha explicado con anterioridad. Es
decir que, al no fragmentar la relacién sujeto cognoscente, objeto cognoscible y contexto, es posible
estudiar la relaciones, conexiones e interacciones que dan origen a un nuevo orden, un nuevo

conocimiento.

118 Traduccion de la autora: los gerentes necesitan aceptar que el capital intelectual acumulado que ellos tienen se devalla
repentinamente. Esto significa aceptar que tenemos que cambiar para permanecer inteligentes!(Prahalad, 2004, p. 172)
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El conocimiento que plantea Boisot (2005, 2011), a la luz de la definicion de sistema planteada, se
compone de distintos elementos: agentes, estimulos y respuestas adaptativas. De sus conexiones
emerge el conocimiento como un sistema de accion; es decir, como una propiedad emergente del todo
y no sélo de una de las partes. Esto puede entenderse como un proceso, tal como lo proponen Boisot y
Canals (2004) al presentar el conocimiento en el agente''9. En dicho proceso, los diversos fenémenos
del entorno actuan como estimulos (entrada al proceso) que el agente percibe. A través de sus filtros de
percepcion, el agente procesa esos estimulos como datos que luego “pasa” a través de sus filtros
conceptuales para obtener asi informacion (datos con sentido); Y luego, al analizar esta informacion
desde sus mapas cognitivos y valores, el agente construye su propio conocimiento. Por lo tanto, la

primera proposicion de esta tesis se formula en los siguientes términos:

Proposicion 1. El conocimiento es un sistema que Se compone de estimulos y agentes
que, al interactuar, producen datos e informacién que, al pasar por los mapas mentales y
valores de los agentes, disparan la emergencia de respuestas adaptativas que les

permiten sobrevivir y prosperar.

3.6.2 El conocimiento gerencial como sistema complejo

Segun Richardson y Cilliers (2001), los sistemas complejos estan compuestos por un gran ndmero de
entidades que tienen un alto nivel de interactividad no lineal. Estos sistemas exhiben una serie de
principios que, al relacionarlos con el conocimiento'? dan cuenta de propiedades emergentes del
conocimiento como, por ejemplo, el aprendizaje, la autoorganizacion, la memoria, los mapas cognitivos,
la influencia de la historia, la inestabilidad por la incertidumbre y la variedad e irreductibilidad por la
inseparabilidad del conocimiento del agente. De ahi que la segunda proposicion de esta tesis se formula

en los siguientes términos:

Proposicion 2. El conocimiento gerencial en una organizacion es un sistema complejo cuyo
entorno ofrece una gran cantidad de estimulos percibidos por una gran variedad de
agentes que se relacionan de manera no lineal. La interaccion permanente entre estos
agentes implica la interaccion entre la diversidad de mapas cognitivos, de historias de vida,
y de patrones de comportamientos, que ante la incertidumbre y la variedad del entorno,

responden de manera adaptativa para autoorganizarse y prosperar.

119 Ver figura 9, pagina 85.
120 \/er tabla 11, pagina 88.
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A titulo de sintesis, desde la perspectiva de los sistemas complejos, los elementos centrales del
conocimiento gerencial conceptualizado como sistema complejo se plantean en la tabla 16, a

saber, los componentes, las caracteristicas y los mecanismos que lo determinan.

Tabla 16. Elementos centrales del conocimiento gerencial como sistema complejo

Elementos centrales Conocimiento gerencial como sistema complejo
Componentes Agentes de distintas unidades de negocio y divisiones, de nivel corporativo
y de negocios
Caracteristicas Colectivo
Tacito
Mecanismos Retroalimentacion entre niveles

Emergencia de respuestas adaptativas

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 10 se muestra como los estimulos percibidos por lo agentes en interaccion (tanto en nivel
de negocios como corporativo), inducen la emergencia de unas respuestas adaptativas; algunas de
estas respuestas se refuerzan entre si (lineas sélidas de conexion entre agentes, en ambos sentidos),
dejando un patron de comportamiento que las agrupa en sistemas de accion que despliegan los
agentes (cuyas respuestas adaptativas se refuerzan entre si, como se sefiala con linea verde punteada)

no sblo para adaptarse sino para evolucionar.

Al contrastar la definicion de conocimiento de Boisot (2011) con las caracteristicas de los sistemas
complejos adaptativos, se pueden identificar los agentes que interactian en diferentes niveles. De su
interaccion recurrente entre respuestas adaptativas emerge un sistema de accion que podria ser
entendido como un conocimiento de tipo colectivo con caracteristicas diversas, tal como se observa en

la figura 11.
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Figura 11. El conocimiento gerencial como sistema complejo
Fuente: Elaboracion propia

Como se comento anteriormente, la perspectiva de los sistemas complejos permite la no separacion
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sujeto-objeto; por el contrario, permite establecer sus relaciones en un contexto particular. Para estudiar

el conocimiento gerencial conceptualizado como sistema complejo, el capitulo siguiente presenta el

método adoptado y los elementos esenciales del disefio de investigacion realizada en el marco de esta

tesis doctoral.
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

“How we come to ask particular questions, how we assess the
relevance and value of different research methodologies so that we
can investigate those questions, how we evaluate the outputs of the

research, all express and vary according to our underlying
epistemological commitments”

Johnson y Duberley (2000, p. 1) The importance of Epistemology in
Management Research

La investigacion pareciera ser el camino largo hacia el aprendizaje, y sin duda lo es. Pero también es
una alternativa necesaria para la reflexion y la reconfiguracion de sentidos. Reflexionar y reconfigurar
implica decidir. Es asi como el investigador se enfrenta ante una diversidad de alternativas que lo

obligan a hacer renuncias, y simultaneamente, a hacer integracion.

El proposito de este capitulo es aclarar las particularidades de la investigacion cualitativa a través de la
presentacion de conceptos fundamentales. Por tanto, el objetivo no es solamente mostrar como se veld
por el rigor académico de esta tesis doctoral sino que se pretende mostrar a sus posibles lectores la
importancia de tener claros los supuestos sobre los cuales se soporta la confiabilidad de una
investigacion de este tipo. Para ello, se presentan inicialmente las generalidades del enfoque como una
manera de compartir los significados que la diferencian de otro tipo de investigaciones asi como las

elecciones que enfrentan este tipo de investigadores (Blaikie, 2007).

En primer lugar, se hace una revisién sucinta de los paradigmas y légicas de investigacion en las
ciencias sociales (seccion 3.1), especialmente aquellos que trascienden el campo de la gerencia, y se
presentan las implicaciones de la postura del investigador; por tanto, en esta primera seccidn se revisan
los supuestos ontologicos y epistemologicos que sustentan las decisiones metodologicas que

caracterizan esta tesis doctoral.

En segundo lugar, se presenta el estudio de caso como método y el uso que se ha dado de este en el
campo de la estrategia. Adicionalmente, se aborda el estudio de caso desde la perspectiva de la
complejidad. En tercer lugar, se hacen las elecciones pertinentes para el problema de investigacion
definido en términos de ;como se despliega el conocimiento gerencial en la administracion de una

empresa multinegocios?. A continuacion, se presenta el disefio del estudio de caso en el cual se
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describen las distintas etapas de recoleccién, tratamiento y analisis de datos. Y, finalmente, se sustenta

la credibilidad de la investigacion.

Esta tesis doctoral se circunscribe dentro del tipo de estudios cualitativos porque se interesa por
comprender realidades organizacionales, particularmente las relacionadas con la gerencia, en un
contexto particular o estudio de caso. Adicionalmente, el interés por comprender el conocimiento
gerencial como una relacidon sujeto/objeto/ contexto y no como un recurso o activo, implica

necesariamente abordarlo desde un enfoque cualitativo.

4.1 EL PARADIGMA DE LA INVESTIGACION

Una de las primeras decisiones que enfrenta el investigador es definir, segun su fenémeno de interés, si
su investigacion sera de tipo cuantitativo o cualitativo. Las investigaciones de tipo cuantitativo no sélo se
caracterizan por el uso de los nimeros sino también porque “la naturaleza de la realidad es concebida
en términos de la aceptacion de “cosas in-dependientes del pensamiento®, es decir, una realidad
objetiva dirigida por leyes y mecanismos de la naturaleza”(Galeano, 2004, p. 13). En otras palabras, se
trata de una realidad susceptible de ser medida y verificada. En contraste, las investigaciones
cualitativas se enfocan en comprender las realidades subjetivas e intersubjetivas que se expresan en la
vida social: es decir, se entiende que la realidad es construida por los actores sociales a partir de sus
historias particulares. En palabras de Patton (2002) “Qualitative inquiry cultivates the most useful of all

human capacities: The capacity to learn” (p. 1).

La investigacion cualitativa se caracteriza por ser contextual, emergente y fundamentalmente
interpretativa (Marshall y Gretchen, 2011). Este tipo de investigacion se soporta en la utilizacion de
multiples métodos que se preocupan por rescatar la importancia de los distintos participantes de la
investigacion, siendo el investigador el protagonista del proceso investigativo. De acuerdo con Marshall
y Gretchen (2011), los investigadores cualitativos tienden a tener una perspectiva holistica y compleja
del mundo social; se preocupan por tener una reflexion sistematica durante todo el recorrido de la
investigacion; son sensibles frente a sus propia biografia e identidad social y la manera como esto
influye en su trabajo; y, confian en un razonamiento complejo que se mueve dialécticamente entre la
induccion y la deduccién. Todo esto implica que “Qualitative research, then, is a broad approach to the

study of social phenomena” (p. 174).
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Blaikie (2007) plantea que las decisiones que hace el investigador se sustentan en los marcos
filosdficos o las perspectivas tedricas “cominmente referidas como paradigmas” (p. 12), Como se ilustra
en la figura 12, los paradigmas de investigacion son una “piedra angular’ y determinan, en ultima
instancia, el disefio mismo de la investigacion. Los paradigmas estan definidos por las relaciones o
conexiones entre distintas ideas que tiene el investigador de su experiencia social y la realidad,

expresados en los supuestos epistemologicos y ontoldgicos.

Problema de Investigacion
[ 3
L
Preguntas de investigacin »__ ¢Qué? ;Por que? ;Como?
I Inductiva
ha_abai Deductiva
ig;?g:ﬁ?ég € Estrategias de Investigacion = Retroductiva
t Abductiva
Realista superficial . ) Empirisma
Realista conceptual . Ontologia Racionalismo
Realista cautelosa Falsacionismo
Realista profunda Neo-realismo
Idealista Epistemologia > Constructivismo
Realismo sutil Convencionalismo
. Positivismo
ﬁ;rp ;{L?;ﬁttm?} € Postura del investigador Racionalismo Gritico
. Hermenéutica Clasica
Concientizador Interpretativismo
: Teoria Critica
PARADIGMAS DE INVESTIGACION *|  Realismo de Ciencias Sociales
Hermenéutica Contemporanea
Etnometodologia
Teoria de la Estructuracion
Feminismo

Figura 12. Las elecciones del investigador segun Blaikie (2007).
Fuente: Tomado de Blaikie (2007,p.27) Figura 1.1.

Burrell y Morgan (1979), por su parte, consideran que los paradigmas se definen como
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Very basic meta-theoretical assumptions which underwrite the frame of reference, mode of
theorizing and modus operandi of the social theorists who operate within them. It is a term which
is intended to emphasize the commonality of perspective which binds the work of a group of
theorists together in such a way that they can be usefully regarded as approaching social theory
within the bounds of the same problematic.'?" (p. 23)

En cambio, para (Guba y Lincoln, 1994), los paradigmas son un conjunto de creencias (o metafisica) o
una vision del mundo que tiene el investigador. Y argumentan que su paradigma de investigacion esta
determinado por tres tipos de preguntas: ontologicas, epistemoldgicas y metodoldgicas(p. 108). la
pregunta ontoldgica, segun estos autores, se formula en términos de la forma y de la naturaleza de la
realidad:"¢ What is the form and nature of reality and, therefore, what is there that can be known about
it?122, La pregunta epistemoldgica, por su parte, es planteada en funcion de la naturaleza de la relacién
entre el investigador y lo que se puede conocer: “; What is the nature of the relationship between the
knower or would-be knower and what can be known?"123, Finalmente, la pregunta metodoldgica conlleva
al “como” el investigador se aproximara al conocimiento: “;How can the inquirer (would-be knower) go

about finding out whatever he or she believes can be known?”124

Aunque segun estos autores no existe una jerarquia de paradigmas, ellos afirman que es evidente que
existe una total interdependencia entre estas tres preguntas o supuestos. Es decir que, si bien el
investigador tiene multiples alternativas de eleccion, también tendra que buscar la coherencia entre los
supuestos subyacentes en las alternativas consideradas. Advierten los autores que, en todo caso,
cualquier respuesta a la pregunta por los paradigmas son finalmente construcciones humanas, y por

ende, son susceptibles a error'2s,

121 Traduccion libre de la autora: supuestos meta-teéricos muy basicos que respaldan el marco de referencia, el modo de
teorizar y el modo de operar de los tedricos sociales que operan dentro de ellos (paradigmas). Es un término que tiene la
intencién de enfatizar lo comUn de la perspectiva que une el trabajo de un grupo de teéricos de una manera tal que puede
ser Utilmente considerada como una teoria de aproximacion social dentro de los limites de la misma problematica (Burrell y
Morgan, 1979, p. 23)

122 Traduccion libre de la autora: ¢ cual es la forma y naturaleza de la realidad y que podemos saber de ella?(Guba y Lincoln,
1994,p.108)

123 Traduccion libre de la autora: ¢cuél es la naturaleza de la relacion entre el conocedor o el posible conocedor y lo que
puede ser conocido? (Guba y Lincoln, 1994,p.108)

124 Traduccion libre de la autora: ; Como puede el investigador (o el posible conocedor) encontrar lo que el o ella creen que
puede ser conocido? (Guba y Lincoln, 1994,p.108)

125 Para Lundberg y Young (2005), fue Kuhn (1962) quien identificd las comunidades organizadas de especialistas como
aquellos actores centrales en el desarrollo cientifico. Al explicar los cambios o avances de la ciencia, Kuhn presenta un
paradigma inicial desde el cual la llamada ciencia normal identifica unas anomalias que generan crisis dentro de la
comunidad regida por dicho paradigma; se da entonces un periodo de revolucién que origina un segundo paradigma y el
ciclo se repite sucesivamente. En este contexto, Kuhn (1971) se refiere a los paradigmas como “realizaciones cientificas
universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad
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Dado que los paradigmas se sustentan, como minimo, en la relacién entre los supuestos ontolégicos y
epistemoldgicos, es importante entender cual serd la postura que asume el investigador,
particularmente aquel cuyo campo es el mundo de la administracion. Siguiendo la clasificacion de las
posturas del investigador que hace Blaikie (2007), se considera pertinente distinguir entre una postura
de experto externo en la cual la realidad se entiende como un fenémeno observable “real” y la postura

de un aprendiz interno que considera que la realidad es construida.

Teniendo en cuenta que en las sub-secciones siguientes se elabora sobre aquellos supuestos
epistemoldgicos y ontologicos subyacentes a la investigacion realizada en el marco de esta tesis de
doctorado, se presentan a continuacion los planteamientos de otros autores que permiten aclarar las
posturas del investigador. Guba y Lincoln (1994), por ejemplo, explican la naturaleza de los paradigmas
a partir de la relacion entre los supuestos ontoldgicos, epistemologicos y metodologicos, y proponen

cuatro paradigmas: positivismo, postpositivismo, teoria critica y constructivismo.

En cambio, Burrel y Morgan (1979), cuya contribucion ha sido ampliamente reconocida en la
investigacion cualitativa y especificamente en los estudios de la administracion , desde la perspectiva
sociologica, sostienen que la investigacion social puede ser caracterizada mediante dos dimensiones de
analisis y cuatro paradigmas. La primera dimension se relaciona con la naturaleza de la ciencia en
términos del debate sobre las dimensiones objetiva-subjetiva y la segunda con la naturaleza de la
sociedad en términos de las dimensiones de regulacién o cambio radical. Esta ultima dimension,
relacionada con la sociologia de la regulacion, “ha asumido la forma de debate entre sociologia
interpretativa y funcionalismo” (p. 20). Y de la relacién entre los opuestos de estas dos dimensiones,
emergen los cuatro paradigmas: humanismo radical, estructuralismo radical, interpretativo y

funcionalista, ver figura 13.

cientifica” (p. 13). Sin embargo, advierten Lundberg y Young (2005) que la idea de paradigma es un tanto elusiva y que
incluso el mismo Kuhn la utiliza de diferentes maneras.
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La Sociologia del cambio radical

r——=—= =71
: Radical Radical :
I Humanista Estructuralista I
Subjetivo l | Objetivo
I I
| Interpretativa Funcionalista |
| I
I I

La Sociologia de la regulacion

Figura 13. Las dos dimensiones y cuatro paradigmas de Burrell y Morgan (1979).
Fuente: Tomado de Burrell y Morgan (1979,p.22). Figura 3.1 Four Paradigms of the analysis of social theory.

De acuerdo con estos autores, el paradigma funcionalista se preocupa por explicar temas como el
status quo, el orden social, el consenso, la integracién social, la solidaridad, la satisfaccion de
necesidades y la actualidad, desde un punto de vista que “tiende a ser realista, positivista, determinista
y nomotético” (Burrell y Morgan, 1979,p.26); es decir que, se enfatiza obviamente la naturaleza objetiva
del mundo social. Las escuelas de pensamiento que se asocian a este paradigma son: el objetivismo, la

teoria del sistema social, la teoria integrativa, el interaccionismo y la teoria de la accion social.

En el paradigma interpretativo'?, el énfasis esta en la comprensién de la naturaleza social del mundo
desde la experiencia subjetiva, es decir que, busca explicaciones en el nivel de la conciencia individual
y la subjetividad en el marco de referencia del participante ( en oposicion al observador externo del
fendmeno). En otras palabras, se considera al mundo como un proceso social emergente creado por los
individuos y su realidad social como una red de supuestos y significados compartidos
intersubjetivamente. El paradigma del radical humanismo'2’ se acerca al interpretativismo pues tiende a

ser ‘nominalista, anti-positivista, voluntarista e ideografico” (Burrell y Morgan, 1979,p.32)128, El

126 De acuerdo con los autores, este paradigma es un producto de la tradicion idealista alemana sustentada en los supuestos
de Kant cuya filosofia social enfatiza la naturaleza esencialmente espiritual del mundo social. Otros autores que se
consideran interpretativistas son Dilthey, Weber, Husserl y Schutz y las escuelas de pensamiento que se asocian a este
paradigma son: hermenéutica, fenomenologia, sociologia légico-fenomenoldgica y la corriente solipsista que se mueve ente
el interpretativismo y el radical humanismo.

121 Al igual que el paradigma anterior, tiene sus raices en el idealismo aleman, expresado en los trabajos de Kant y Hegel,
este ultimo reinterpretado por Marx. Asi mismo, este paradigma ha sido influenciado por la fenomenologia husserliana. Las
escuelas de pensamiento asociadas son: teoria critica, individualismo anarquico, existencialismo francés y el solipsismo.

128 Sin embargo, su perspectiva de la sociedad enfatiza la importancia de trascender los limites de los acuerdos sociales
existentes. Uno de sus supuestos subyacentes basicos es la alineacion o falsa conciencia que no permite la plena
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estructuralismo radical se preocupa por temas como el cambio radical, la emancipacién y la
potencialidad; temas que aborda al analizar aspectos como el conflicto estructural, las formas de
dominacién, la contradiccion y la privacién. Este paradigma'?® “se aproxima a estos asuntos generales
desde un punto de vista que tiende a ser realista, positivista, determinista y nomotético” (Burrell y
Morgan, 1979,p.34). Desde una perspectiva organizacional, Burrell y Morgan (1979) caracterizan

también las escuelas de analisis organizacional, dentro de los cuatro paradigmas, ver tabla 17.

Tabla 17. Paradigmas y Escuelas de Analisis Organizacional en Burrell y Morgan (1979)
Paradigma Escuela de Analisis Organizacional

Radical Humanismo Teoria antiorganizacional

Estructuralismo Radical ~ Teoria radical de la Organizacion

Interpretativo Etnometodologia e interaccionismo simbolico fenomenoldgico

Funcionalista Objetivismo, Teoria del sistema social, Teorias de las disfunciones burocraticas, accién
como marco de referencia, pluralismo.

Fuente: Adaptado de Burrell y Morgan (1979, p. 30) figura 3.4

De acuerdo con Blaikie (2007) es posible identificar diez paradigmas de investigacién que se clasifican
en dos categorias: los clasicos y los contemporaneos. Como paradigmas clasicos explica el positivismo,
el racionalismo critico, las hermenéuticas clasicas y el interpretativismo. Como contemporaneos
presenta la teoria critica, la ethometodologia, el realismo social, las hermenéuticas contemporaneas, la
teoria de la estructuracion y el feminismo. Adicionalmente, y a manera de posdata, menciona el “giro de
la complejidad” como un manera de trascender las “anticuadas divisiones entre las ciencias fisicas y
sociales™30 (Blaikie, 2007, p. 206) .

Segun Blaikie (2007), el giro hacia la complejidad especialmente en las ciencias sociales, se da a

comienzos de los 90, gracias a la influencia del informe de la Comisién Gulbenkian presentado por

realizacién del ser humano. Esta situacion se presenta porque el hombre es dominado por super estructuras ideolégicas con
las cuales interactua y que obstaculizan su plena consciencia. Por tanto, sus temas de interés son el cambio radical, las
formas de dominacion, la emancipacion, la privacion y la potencialidad

128 Su fuerza intelectual proviene de las contribuciones del “Marx maduro” y lo que se denomina la ruptura epistemoldgica de
su trabajo. Los autores méas reconocidos en este caso son seguidores de Marx como Engels, Plekhanov, Lenin, Bukharin,
Althusser, Poulantzas, Colleti, entre otros. Las escuelas de pensamiento asociadas son: la teoria social rusa, la teoria del
conflicto y el marxismo mediterraneo contemporaneo.

130 E| autor cita a Urry (2003, p. 18). Traduccion libre de la autora, el original dice: “the outdated divisions between the
physical and the social sciences” (Blaikie, 2007, p. 206).
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Wallerstein en 1996. En esta Comision, participd activamente el Premio Nobel llya Prigogine, quien
sostiene que los sistemas que estan lejos del equilibrio necesitan ser entendidos en términos no lineales
y de estructuras disipativas. Las estructuras disipativas de Prigogine explican no solo la emergencia
espontanea de orden sino que ayudan a explicar la complejidad desde la perspectiva del proceso de

emergencia.

Blaikie (2007) resalta los principales fundamentos de la teoria de la complejidad (TC) en los siguientes

términos

e La TC combina las ideas de sistema y proceso.

e Los dos conceptos principales son emergencia y autoorganizacion.

e La emergencia (segun Mihata (1997,p.31),citado por Blaikie (2007)), es “the process by which
patterns or global-level structures arise from interactive local-level processes. This “structure” or
“pattern” cannot be understood or predicted from the behavior or properties of the component
units alone”131 (Blaikie, 2007, p. 209)(p. 209)

e La autoorganizacién es lo que el sistema complejo logra al desarrollar y adaptar su estructura
para afrontar los cambios en el entorno, sin la intervencion de un mecanismo central de control.
“self organization is responsible for the emergence of new structures and patterns of relationship
between components™32 (Blaikie, 2007, p. 209). En este sentido, la autoorganizacién es un
proceso interno.

e Los tedricos de la TC rehusan la utilizacion de légicas lineales de explicacion de los sistemas
complejos. En explicaciones no lineales el enfasis esta en la interaccién y en los bucles de
retroalimentacion; es decir, que la influencia de los elementos del sistema pueden variar en
distintos momentos y distintas direcciones y las iteraciones de retroalimentacion pueden
cambiar el sistema como un todo a través del tiempo.

Siguiendo a Reed y Harvey, Blaikie (2007) sugiere que el paradigma de la complejidad puede
enfrentar de manera convincente tres asuntos criticos bajo los cuales se juzga cualquier teoria
social: “la relacion de lo individual (nivel micro) con la sociedad (nivel macro) y la

conceptualizacion de la relacion entre agencia y estructura.

131 Traduccion de la autora: El proceso por el cual los patrones o estructuras de nivel global surgen de procesos interactivos
de nivel local. Esta “estructura” o “patron” no puede ser entendida o predecida desde el comportamiento o las propiedades
de las unidades componentes por si solas (Blaikie, 2007, p. 209)

132 Traduccion de la autora; La autoorganizacion es responsable por la emergencia de nuevas estructuras y patrones de
relaciones entre componentes. (Blaikie, 2007, p. 209)

129



e Finalmente, Blaikie (2007) sostiene que la ontologia filoséfica ideal para el pensamiento
desarrollado por Prigogine es el realismo critico puesto que asume la naturaleza y la sociedad
como si fueran sistemas abiertos delineados historicamente. Asi mismo, entienden la realidad
como estructura anidada jerarquicamente, asi como interactiva y estocasticamente compleja.

Es decir que, esta ontologia estéd comprometida con perspectivas no reduccionistas.

Los paradigmas que subyacen a la presente investigacion son: constructivismo en términos de Guba y
Lincoln (1994); Interpretativismo segun Burrell y Morgan (1979); y, el de la complejidad en palabras de
(Blaikie, 2007). Sin embargo, el que mejor expresa los propositos, intereses y fendmenos que
caracterizan esta tesis doctoral es el de la complejidad. La razén para ello esté en el énfasis que tiene
esta perspectiva en las interacciones entre los agentes, de manera que, son ellos quienes asumen el
protagonismo aunque en relacion con otros agentes o fendmenos. En este sentido, se busca superar la

separacion tradicional entre sujeto y objeto.

Ademas, entender las organizaciones como sistemas complejos se considera una alternativa para
superar el reduccionismo y las limitaciones de los postulados de la administracion cientifica., Es decir
que, no sblo se tendrén en cuenta los aspectos formales de una organizacion y la busqueda de la
eficiencia sino también aspectos no formales, emergentes y auto-organizados que surgen de la

interaccion diaria del equipo de alta gerencia como agentes.

4.1.1 Supuestos ontoldgicos y epistemologicos

La ontologia® se considera una disciplina especial de la filosofia “relativa a los modos mas generales
de entender el mundo, esto es, las realidades de este mundo” (Ferrater Mora, 2004, p. 2626.). En este
sentido, las preguntas ontologicas se refieren a la naturaleza de la realidad social (Lundberg y Young,
2005; Guba y Lincoln, 1994; Blaikie, 2007).

Para Blaikie (2007), “las teorias sobre la realidad social son con frecuencia reducidas a dos categorias
opuestas, mutuamente excluyentes: idealista y realista” (p. 13). La idealista, asume que el mundo

externo es solo apariencia y por tanto no tiene una existencia independiente de nuestros pensamientos.

133 Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua, la ontologia es parte de la metafisica que trata del ser en general
y de sus propiedades trascendentales. Su origen etimolégico es del griego ov, ser y logia, que es el principio racional del
universo.
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En contraste, la realista considera que tanto los fenémenos naturales como los sociales tienen una

existencia independiente de la actividad humana del observador. 34

Lundberg y Young (2005) representan los supuestos ontoldgicos acerca de la naturaleza humana en un
continuum, que se extiende entre las aproximaciones objetiva y subjetiva, ver tabla 23. En el extremo
objetivo, la realidad se plantea como una estructura concreta, mientras que en el subjetivo la realidad es
una proyeccion de la imaginaciéon humana. Asi mismo, estos autores se refieren a la imagen del hombre
que tiene el investigador. Desde la aproximacion objetiva, éste es un mecanismo de respuesta a las
fuerzas del entorno al que estd expuesto; mientras que desde la subjetiva, el hombre es un ser

transcendental con intenciones que dan forma a su mundo lleno de significados. Adicionalmente, estos

134 E| debate filosofico e historico presenta dos posiciones contrarias que, en estado puro, permiten comprender sus
diferencias, pero que, en el contexto social, presentan grados o diversidad de manifestaciones que el autor categoriza como
la ontologia realista superficial (Shallow ), la realista conceptual, la realista cautelosa (Cautious), la realista profunda y la
realista sutil e idealista. La realista superficial también se conoce como la ingenua (naive) o empirica, puesto que implica
entender la realidad como algo externo donde las cosas, eventos o asuntos estan controlados por leyes naturales o sociales.
En palabras de Blaikie (2007), en este tipo de ontologia la realidad externa consiste en nada mas que eventos y objetos que
pueden ser observados; es decir que, “What you see is what is there”3 (p. 14), independientemente del observador. Esta
ontologia se asocia con el naturalismo, puesto que promulga muy pocas diferencias entre el comportamiento de los objetos y
de los seres humanos; y por tanto, la ldgica que se utiliza para investigar las ciencias naturales también puede ser utilizada
en las sociales. La ontologia realista conceptual, alternativa a la anterior, no se basa en la experiencia sino en la razén.
Aunque también considera que lo que vemos existe de manera independiente de la mente humana, “it is argued that it can
be known only by the use of innate human capacity of thought and reason”'3* (Blaikie, 2007, p. 15). Por esta razon, también
se conoce como realismo objetivo conceptual. La realidad en este caso no se refiere a la individual sino a una especie de
mente colectiva o conciencia colectiva que no es directamente observable sino una estructura de ideas, separadas del
pensamiento individual pero compartidas por un conjunto de seres humanos. El criterio de validez en este caso es el
principio de no contradiccion. La ontologia realista cautelosa comparte la idea de una realidad externa independiente del
observador, pero resalta las limitaciones que tiene el ser humano para percibir de manera precisa dicha realidad. Por esta
razén, aunque el realismo sigue siendo el centro, los investigadores se preocupan por ser criticos de su trabajo y estar
alertas a las fragilidades humanas; y por tanto, la realidad ultima no ha sido totalmente descubierta pero es seguro que esta
“alla afuera”. La ontologia de realismo profundo considera que la realidad tiene tres niveles o dominios: el empirico, el actual
y el real. El empirico tiene que ver con el mundo que experimentamos a través de nuestros sentidos; mientras que el actual
se refiere a los eventos que ocurren haya o no haya quien los observe. El real consiste en el proceso de generar los eventos.
Ver la realidad compuesta por estos tres dominios, pasando por lo que puede ser observado hasta el dominio que subyace a
las estructuras causales y mecanismos, sugiere la idea de profundidad ontolégica de estratificacién de la realidad como
independiente de nuestro conocimiento sobre ella. El objetivo de esta ontologia es explicar los fendomenos observables con
referencia a estructuras subyacentes y mecanismos (Blaikie, 2007, p. 16). Las estructuras referidas se consideran tanto en
las ciencias naturales como en las sociales, pero en estas Ultimas, no puede decirse que las estructuras no dependen de las
actividades que ellas influencian o de las concepciones de los autores de esas actividades. La ontologia realista sutil
presenta caracteristicas semejantes a la superficial y cautelosa, particularmente en cuanto a la existencia de una realidad
social externa. Sin embargo, intenta superar deficiencias de este tipo de ontologias, al proponer que la realidad es el
producto de las interpretaciones de los actores sociales. En este sentido, el observador no tiene contacto directo con el
fendmeno o el evento pues siempre estara mediado por el conocimiento previo que tenga de éste, que a su vez, se sustenta
en supuestos culturales. En contraste con las ontologias realistas, /a idealista argumenta que el mundo exterior “consiste en
representaciones que son creacion de las mentes individuales. Es decir que, independientemente de si las cosas son reales
0 no, existen porque nosotros pensamos que son reales. En palabras de Blaikie (2007), “Reality is what human beings make
or construct; it is the activities of creative subjects that constitute the world of objects™%* (p. 16).
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mismos autores aportan ejemplos de corrientes de investigacion representativas de las aproximaciones

presentadas, ver la tabla 18.

Tabla 18. Supuestos ontologicos seguin Lundberg y Young (2005)

Objetivo € 2 Subjetivo

Realidad como Realidad como Realidad como Realidad como Realidad como Realidad como

estructura proceso campo discurso construccion proyeccion de la
concreta concreto contextual de simbolico social imaginacion
informacion humana

Seres humanos  Sereshumanos  Seres humanos  Seres humanos  Seres humanos Seres humanos

como como agentes como como actores como creadores COmo seres
mecanismos de adaptativos procesadores de sociales de su realidad trascendentales
respuesta informacion
Teoria del Teoria de los Cibernética Teoriade la Etnometodologia ~ Fenomenologia
comportamiento sistemas accion social
y el aprendizaje abiertos
social

Fuente: Adaptado de (Lundberg y Young, 2005, p. 74) Tabla 4.3

En lo que se refiere a los supuestos epistemoldgicos, se recuerda que , la epistemologia’?, en cuanto
rama de la filosofia, se reconoce como aquella que se encarga de “conocer el conocimiento”. De hecho,
Blaikie (2007) la describe como una teoria o ciencia sobre los métodos que fundamentan el
conocimiento; una teoria de cdmo los seres humanos llegan a conocer el mundo que los rodea. En este
sentido, la epistemologia ofrece los supuestos filoséficos que permiten establecer lo que es susceptible
ser conocido, los criterios para decidir como se puede conocer y cdmo juzgar si el conocimiento es

adecuado y legitimo.

Para Blaikie (2007) hay dos maneras de pensar la epistemologia. La primera, desde el papel que
juegan la razdn y la experiencia en los cimientos del conocimiento; y la segunda, desde la relacién entre
el investigador y las cosas. En el primer caso, el autor se remonta a los siglos XVI 'y XVII, y afirma que
se ofrecian dos alternativas para la revelacion de la fe religiosa, la razén y la experiencia. La razon o el
racionalismo se preocupaba por ser capaz de distinguir entre lo que es verdadero y lo que es falso;

mientras que con la experiencia, se esperaba encontrar las evidencias ciertas de lo conocido a través

135 Su etimologia viene del griego episteme que significa ciencia, saber y de logia que se refiere a estudio o tratado.
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de los sentidos. Y concluye que el racionalismo y el empirismo son las epistemologias que trataron de
reemplazar la autoridad de la fe por los fundamentos cientificos del conocimiento. En el segundo caso,
es decir, en cuanto a la relacion entre el investigador y las cosas, Blaikie(2007) afirma que existen tres

maneras de entender la epistemologia, el objetivismo, el subjetivismo y el constructivismo. 136

Para el objetivismo, las cosas tienen existencia independientemente del observador; es decir, que
tienen un significado intrinseco que el investigador debe descubrir. En contraste, el subjetivismo plantea
que el significado de las cosas es impuesto por el observador; es decir, las cosas no tienen un
significado por si mismas. En oposicién a las posturas objetivistas y subjetivistas, el constructivismo
considera que el significado no se descubre, éste se construye (Blaikie, 2007,p.19). En otras palabras,

el proceso creativo de entender el significado de las cosas esta limitado por las cosas mismas.

4.1.2 Relacion entre los supuestos ontolégicos, epistemolégicos y metodolégicos

Guba y Lincoln (1994), contrastan los supuestos con el propésito de explicar los paradigmas de
investigacion, en términos de la manera como se asume la ralidad y el papel que juega el sujeto en ella
(ver tabla 19). El constructivismo, por ejemplo, se sustenta en una ontologia de realidades construidas,
locales y especificas; en una epistemologia subjetivista donde los hallazgos son creados por el mismo
investigador en relacién con los demas participantes; y, en una metodologia hermenéutica/ dialéctica

que permite construir realidades sociales a partir de la interpretacion que hace el investigador.

1% Se identifican otras epistemologias como el falsacionismo, el neorealismo y el convencionalismo. El falsacionismo,
desarrollado por Popper (1959) en respuesta a las deficiencias del empirismo (Blaikie, 2007, p.21), rechaza las falsas teorias
antes que desarrollar nuevas. Desde esta perspectiva, se considera que a pesar de que la ciencia es la busqueda de las
verdades, no es posible establecer cuéles de esas teorias son ciertas. Por tanto, lo Gnico que puede hacerse es eliminar las
falsas teorias y tomar otras como aceptadas tentativamente. El neorealismo también rechaza el empirismo pues considera
que la identificacién de los patrones es insuficiente; y por tanto, es necesario buscar las estructuras y los mecanismos que
han dado origen al patrén. Estos mecanismos “are nothing more than tendencies or powers of things to act in a particular
way’ (Blaikie, 2007, p. 22). La identificacion de estas estructuras o mecanismos es lo que permite explicar el fenémeno
observable. El convencionalismo también emerge por la inconformidad con el empirismo, pues considera que no es
necesario establecer si las proposiciones cientificas son ciertas o no, puesto que las teorias son creadas por cientificos como
una herramienta para comprender el mundo. Por tanto, una buena teoria no se establece por la verificacidn o las pruebas
sino por el juicio. Esto implica que las proposiciones tedricas van més alld de lo que los datos observados pueden
determinar. Tanto en el constructivismo como en el convencionalismo, la realidad social se entiende como una construccion
humana. La diferencia esta en que en el primero, la construccion se da en el dia a dia de los actores sociales, mientras que
en el segundo, ésta es producto de la invencién de los cientificos.
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Tabla 19. Paradigmas de investigacion segun Guba y Lincoln (1994)

Supuestos Positivismo Postpositivismo Teoria Critica y otros Constructivismo
Ontologia Realismo ingenuo— Realismo criico— Realismo histérico— Relativismo—
realidad “‘real” y realidad ‘“real” pero realidad virtual que realidades
aprehensible aprehensible solamente toma  forma  por construidas, locales y
de manera imperfecta y valores sociales, especificas.
probabilisticamente politicos,  culturales,
economicos, étnicos y
de género
cristalizados a través
del tiempo
Epistemologia Dualista/objetivista Dualista modificada/  Transaccional/ Transaccional/
objetivista, tradicion  subjetivista, subjetivista,
Hallazgos critica/comunidad,
verdaderos hallazgos Hallazgos mediados Hallazgos creados
probablemente por valores
verdaderos
Metodologia Experimental/ Experimental Dialégica/dialéctica Hermenéutica/
manipulativa modificada/manipulativa, dialéctica
multiplismo critico,

falsacion de hipdtesis,
puede incluir métodos
cualitativos

Fuente: Traducido de Guba y Lincoln (1994, p. 109) tabla 6.1

Tal como se comentd anteriormente, la perspectiva de los sistemas complejos que caracteriza esta
investigacion esta sustentada en lo que Blaikie (2007)define como paradigma de la complejidad. Sin
embargo, es posible encontrar dentro de las diferentes corrientes teéricas que estudian la complejidad,
diversidad de posturas que se mueven en el continuum de los supuestos ontol6gicos que presentan
Lundberg y Young (2005) (objetividad/subjetividad). EI pensamiento complejo que caracteriza la obra de
Morin (Morin, 1990, 2006) puede considerarse como en el extremo mas subjetivista mientras que las

ciencias de la complejidad podrian situarse en el méas objetivista.

Esto se explica porque el pensamiento complejo se interesa por la especificidad de cada sistema
complejo como Unico en la naturaleza mientras que las ciencias de la complejidad se centran en I"a
busqueda de patrones o leyes fundamentales que expliquen las razones por las cuales existen sistemas

de complejidad creciente”. (Maldonado, 2003, p. 30).

En este sentido, si bien esta tesis doctoral adopta los sistemas complejos adaptativos como
persepectiva de andlisis, es evidente que los supuestos ontoldgicos y epistemoldgicos son
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caracteristicos de los paradigmas interpretatitivistas y constructivistas. Es decir que, no se adoptan
plenamente los supuestos del pensamiento complejo ni de las ciencias de la complejidad, pero si se
toman elementos de uno y otro. Por ejemplo, en esta tesis se comulga con el rescate del sujeto, la
aceptacion de la existencia de diferentes niveles de realidad y la autoorganizacién que son
caracteristicas del pensamiento complejo; y, también estd en sintonia con el Instituto Santa Fe,
promotor de la ciencias de la complejidad, que al plantear los sistemas complejos adaptativos, da

especial relevancia a las interaccion entre los agentes y la emergencia de un nuevo orden.

Las consecuencias practicas que tiene el asumir una postura desde un paradigma u otro se pueden
observar en el tabla 20, en ésta se presentan aspectos préacticos, seleccionados por Guba y Lincoln
(1994), los cuales permiten mostrar las diferencias conceptuales entre los distintos paradigmas. Como
el lector puede percatarse, el paradigma constructivista es coherente con los principios de los sistemas

complejos presentados en la seccion 2.1.2.
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Tabla 20. Diferencias conceptuales entre paradigmas

Asunto Positivismo Pospositivismo Teoria Critica Constructivismo
Proposito de Explicacién, prediccién y control Critica y Comprension;
investigacion transformacion; reconstruccion

restitucion y
emancipacion
Naturaleza del | Hipdtesis Hipotésis no Insights Reconstrucciones
conocimiento | verificadas falseadas que son estructuralesHistdricos  individuales que se funden
establecidas como  probablemente alrededor del consenso
hechos o leyes hechos o leyes
Acumulacion Acrecentamiento—"bloques de Revisionismo Reconstrucciones mas
del construccién” que se agregan al “edificio | histérico, informadas y sofisticadas,

conocimiento

Criterios de
calidad

Valores

Etica

Voz

Entrenamiento

Acomodacion

Hegemonia

del conocimiento”, generalizaciones y
vinculos causa-efecto.

Puntos de referencia convencionales de
‘rigor”, validez interna y externa, exactitud y
objetividad

Excluidos—influencia negada

“Cientifico desinteresado” como informante
de los tomadores de decisiones,
definidores de politica y agentes de cambio

Técnico y Técnico, cuantitativo
cuantitativo; y cualitativo, teorias
teorias sustantivas  sustantivas

Comparable

En control de la publicacién, busqueda de
fondos, promocién y titularidad

generalizacion por
similitud

Situacién histdrica,
erosion de la
ignoracién

Estimulo a la accion

experiencia indirecta

Confiabilidad, autenticidad y
malentendidos

Incluidos—formativo

Intrinseca, moral
hasta la revelacién

“intelectual
transformativo” como
defensor y activista

Intrinseca, proceso hasta
revelacion; problemas
especiales

“participante apasionado”
como facilitador de la
reconstruccion multivoces.

Resocializacion; cualitativo y cuantitativo; historia,
valores de altruismo y empoderamiento

Incomparable

Busqueda de reconocimiento y datos de entrada.
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Fuente: tomado de Guba y Lincoln (1994, p. 112) tabla 6.2

Los supuestos que ofrecen los paradigmas interpretativas y constructivistas se constituyeron en criterios
de decision en si mismos durante todo el proceso investigativo de esta tesis doctoral. La seleccion, por
ejemplo, de las logicas de investigacion y técnicas de recoleccion de datos, se guid por dichos

supuestos como puede inferirse de la lectura de las siguientes secciones.

4.1.3 Légicas de investigacion

Blaikie (2007) se refiere a las légicas de investigacion como aquellas que el investigador necesita para
responder sus preguntas de investigacién. Segun este autor, en las ciencias naturales, hay tres tipos de
l6gicas dominantes de investigacion: la inductiva, la deductiva y la retroductiva. Y, agrega que en las
ciencias sociales, hay cuatro légicas dominantes, a saber, las tres anteriores (propias de las ciencias

naturales), mas la abductiva.

La induccion y la deduccion, aunque se mueven en direcciones diferentes, son las dos légicas mas
comunmente reconocidas, y ambas se caracterizan por su razonamiento lineal. Es asi como, un
argumento inductivo se inicia con un numero de proposiciones singulares y concluye con una
declaracion universal. Por el contrario, un argumento deductivo se inicia con una premisa general 0 una
declaracion universal y termina con una singular. La retroduccion y la abduccién, en contraste, tienen
razonamientos ciclicos o0 en espiral; es decir, primero se plantea una hipdtesis inicial que parece
explicar el fenémeno observado, segundo, se observan nuevos fenémenos, y finalmente, se concluye

sobre la hipotesis inicial.

Segun Blaikie (2007), estas cuatro légicas se diferencian entre si por sus supuestos ontolégicos, puntos
de partida, etapas del proceso, utilizacion de conceptos y teorias, estilos de explicacion y comprension y

el estatus de sus productos, ver tabla 21.
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Tabla 21. Logicas de investigacion

Objetivo

Ontologia

Epistemologia

Punto de inicio

Punto de llegada

Inductiva
Establecer
descripciones de
caracteristicas y
patrones

Cautelosa, en
profundidad y
superficial realista

Convencionalismo

Recolectar datos
sobre caracteristicas
0 patrones

Producir
descripciones y
relacionarlas con las
preguntas de
investigacion

Deductiva
Probar teorias,
eliminar las falsas y
corroborar las
sobrevivientes

Cautelosa y
superficial realista

Convencionalismo
Falsacionismo
Identificar una

regularidad para ser
explicada

Construir una teoria y
deducir hipotesis.

Probar hipétesis por
apareamiento con los
datos

Retroductiva
Descubrir los
mecanismos
subyacentes para
explicar
regularidades
observadas

En profundidad y
superficial realista

Neo realismo
modificado

Documentary
modelar una
regularidad

Describir el contexto
y los posibles
mecanismos

Establecer cuéles
mecanismos proveen
la mejor explicacion
y contexto

Abductiva
Describir y
comprender la vida
social en términos de
los motivos de los
actores sociales y
sus significados

Idealista o superficial
realista

Constructivismo

Descubrir conceptos
que describan las
rutinas, los motivos y
significados.

Producir “Technical
accounts from lay
accounts”

Desarrolla una teoria
y elaborarla
iterativamente.

Fuente: Adaptado de Blaikie (2007, p.68) tabla 3.1

También, el autor advierte que en el proceso, ciertos investigadores promulgan por la combinacion de la
induccion y la deduccién. Esto significa que la construccién de teoria puede lograrse a partir de las
hipdtesis generadas por deduccion, y que las generalizaciones empiricas se obtienen mediante la

induccion.

La retroduccidn, por su parte, facilita la creacién de modelos entendidos como “a formalized theory, i.e.
an integrated set of propositions that state relationships between various concepts and that has been
successfully subjected to empirical testing”'37(Blaikie, 2007, p. 84),. En este tipo de ldgica, las

explicaciones se enfocan en resultados de patrones socialmente significativos, interesantes y

137 Traduccion de la autora: una teoria formalizada, por ejemplo, un conjunto integrado de proposiciones que establecen
relaciones entre diferentes conceptos que han sido exitosamente sujetados a pruebas empiricas (Blaikie, 2007, p. 84).
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misteriosos. La explicacién toma forma al develar los mecanismos subyacentes que dan cuenta de las
proposiciones acerca de como se ha constituido la regularidad a partir del razonamiento de los agentes
acerca de los recursos. En este sentido, el trabajo del investigador consiste en identificar tanto el
mecanismo subyacente que origina los resultados empiricos como la influencia del entorno para

habilitar, modificar o anular la accién del mecanismo (Blaikie, 2007).

Siguiendo a Blaikie (2007), la abduccion, rescata lo que la induccién y la deduccion olvidan, a saber, los
motivos, las intenciones, los significados, las interpretaciones de la gente en sus rutinas diarias y que,

de alguna manera, influyen en su comportamiento.
Por tanto, la abduccidn se explica por “capas” o niveles que el autor describe en los siguientes términos:

Every day concepts and meanings
provide the basis for
social action/interaction
about which
social actors can give accounts
from which
social scientific description can be made
from which social theories can be generated or which can be understood in terms of

existing social theories or perspectives'® (Blaikie, 2007, p. 90)

En este sentido, se trata del recorrido entre los conceptos del dia a dia que describen la vida social
hacia descripciones técnicas de esa vida social. Y, al igual que en el caso de la combinacidn deduccion-
induccion, Blaikie (2007) afirma que es posible combinar la retroduccion y la abduccion, basicamente
porque hay versiones de la retroduccién que incorporan tanto supuestos ontoldgicos realistas como

idealistas, asi como supuestos epistemoldgicos del neorrealismo y el constructivismo.

138 Traduccion y negrilla de la autora: Conceptos y significados cotidiano proveen la base para accién/interaccion social
acerca de lo que los actores sociales le dan importancia de lo cual se pueden generar teorias sociales o que pueden ser
entendidos en términos de teorias sociales y perspectivas existentes (Blaikie, 2007, p. 90)
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Lundberg y Young (2005), en cambio, se refieren a las logicas de investigacion en términos de la
relacion entre operaciones de investigacion discretas e intrusas o indiscretas y sistemas de

comportamiento universal o particular, tal como se puede observar en la figura 14.
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Figura 14. Logicas de investigacion segun Lundberg y Young (2005)
Fuente: Adaptado de Lundberg y Young (2005, p. 289)Figure 12.1 Research Strategies

De acuerdo con esto, se puede afirmar que la idea de logica de investigacidn varia segun las
perspectivas de los autores; por ejemplo, Blaikie (2007) refiere a cuatro logicas de razonamiento,
mientras que Lundberg y Young (2005) refieren a ocho tipos de operaciones de investigacion, entre las
cuales se encuentran los estudios de campo que caracterizan esta tesis doctoral cuyo interés esta

centrado en el comportamiento particular de Suramericana S.A como estudio de caso.
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Denzin y Lincoln (2005), por su parte, sostienen que “Strategies’s® of inquiry connect researchers to
specific approaches and methods for collecting and analyzing empirical materials™40 (p. 379). Los
distintos tipos de légicas de investigacion que presentan Denzin y Lincoln (2005) son: la etnografia (de
desempefio, publica y critica), los estudios cualitativos de caso, la préactica interpretativa, la accién

social, la teoria fundada, la investigacion-accion participativa, la investigacion clinica y la narrativa.

La etnografia de desempefio la explican como una historia detallada de las complejas relaciones que se
establecen entre los estudios de desempefio, la etnografia y la auto-etnografia. Esta es una manera de
mostrar “viva” la cultura, es una especie de discurso civico que busca la construccion de ciudadania. En
cuanto a la etnografia publica ésta es un llamado a la critica social para influir sobre politicas publicas
en beneficio de la comunidad. En un sentido similar, la etnografia critica se enfoca en mostrar las
injusticias que se cometen “en la calle”; es decir, en actividades rutinarias que tocan al ciudadano
comun. Por su parte, los estudios cualitativos de caso, segun refiere Patton (2002), no son tanto una
eleccién metodoldgica sino una eleccidn de objeto de estudio; y, en este sentido, existe una diversidad
de tipos de casos. Pero, en cualquiera de ellos, “Each case is a Complex historical and contextual
entity”4! (p. 380). La practica interpretativa, en cambio, pretende enfocarse en los procedimientos y
practicas de interpretacion que dan estructura y sentido a la vida diaria; es decir, que “Such practices

make the foundations of local social order visible”42 (p. 381).

En cuanto a la teoria fundada, Patton (2002) argumenta que “in its essential form, consists of systematic
inductive guidelines for collecting and analyzing empirical materials to build middle-range theoretical
frameworks that explain collected empirical materials”43 (p. 382). La teoria fundada se trata de una
construccion teérica a partir de “datos recopilados de manera sistematica y analizados por medio de un
proceso de investigacion. En este método la recoleccidn, el andlisis y la teoria que surgira de ellos
guardan estrecha relacion entre si’(A. Strauss y Corbin, 2002, p. 13). Ahora bien, esta relacion se

configura a través de la utilizacion del método de comparacion constante (Suddaby, 2006,p.636). Tanto

139 En esta tesis no se utiliza la palabras estrategia de investigacion para no causar confusion con la Estrategia como campo
0 como préctica gerencial; por tanto, se utiliza la palabra légica de investigacién que se equipara al concepto de estrategia
de investigacion de Denzin y Lincoln (2005).

140 Traduccion de la autora: la estrategia de investigacion conecta los investigadores con aproximaciones y métodos
especificos para recolectar y analizar el material empirico (Denzin y Lincoln, 2005, p. 379)

141 Traduccion de la autora: cada caso es una compleja entidad histérica y contextual (Patton, 2002, p.380)

142 Traduccion de la autora: dichas précticas construyen las bases de un orden social local visible (Patton, 2002, p.381)

143 Traduccién de la autora: “en su forma esencial consiste en guias inductivas sistematicas para recolectar y analizar
material empirico y construir marcos teoricos de rango medio que explican los materiales empiricos recolectados” (Patton,
2002, p. 382).
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Strauss y Corbin (2002) como Suddaby (2006) consideran que este es el método méas utilizado en
investigaciones de tipo social. En cuanto a la investigacién accion-participativa, Denzin y Lincoln (2005)
la entienden como una filosofia alternativa de investigacién asociada a la teologia de la liberacion y las
aproximaciones neo marxistas hacia el desarrollo de la comunidad y del activismo humanitario. Sin
embargo, hay varias corrientes que van desde la investigacion critica de la accion hasta analisis de
problemas sociales basados en la comunidad. De hecho, existen métodos de investigacion-accion
participativa que se enfocan en lograr cambios sociales, e investigacion clinica que estan orientados al
diagndstico y al tratamiento. Este enfoque combina, por ejemplo, la medicina basada en la experiencia
con métodos de accidn participativa y utiliza como técnicas de recoleccion de datos las encuestas, los
experimentos, entrevistas clinicas y observaciones. Por ultimo, la narrativa, segun Denzin y Lincoln
(2005), es un método historico que utiliza el testimonio o el discurso como andlisis de los fendmenos a
investigar. Particularmente, el testimonio ha encontrado un lugar preponderante en este tipo de estudios

cualitativos por resaltar las posturas politicas en primera persona de los protagonistas de los hechos.

En términos de Blaikie (2007) la l6gica de investigacién adoptada en esta tesis doctoral es la abductiva;
sin embargo, cabe recordar que el oficio del investigador que se interesa por los aspectos cualitativos,
lo incita, necesariamente, alternar entre la induccion y la deduccidn. Es probable, por ejemplo, que el
investigador aclare sus paradigmas y perspectivas teéricas a medida que hace sus elecciones sobre el
método de investigacion, e incluso, es posible que en el periodo de recoleccion de datos se vea forzado
a cambiar algunas de sus elecciones previas. Por tanto, el trabajo de investigacion no responde a unas
fases secuenciales y ordenadas, sino mas bien a un ir y venir'44, En palabras de (Morse, 2003): “El
proceso de investigar de manera cualitativa presenta un reto, porque los procedimientos para organizar las
imagenes no estan bien definidos y se basan en procesos de inferencia, comprension, légica y suerte v, al cabo
del tiempo, con creatividad y trabajo arduo, los resultados emergen como un todo coherente.”(Morse, 2003, p. 3)
En concordancia con la idea de no buscar leyes universales o generalizaciones sino mas bien de
comprender fendmenos sociales emergentes, se considera que la abduccidn constituye la logica de

investigacion mas pertinente.

144 Tal como Blaikie (2007) plantea, en el proceso de decision del investigador no es posible identificar que es primero, si la
aclaracién del paradigma dominante del investigador o el planteamiento del problema. Pareciera ser que es necesario un “ir
y venir’ entre elementos del problema y posibles preguntas lo que, poco a poco, le permite al investigador ir identificando un
problema de interés que a su vez le da indicios sobre su paradigma subyacente. Aunque también es posible lo contrario, o
sea, que un investigador tenga clara sus posturas ontolégicas y epistemolégicas e identifique un problema caracteristico de
su tipo de paradigma.
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Como se puede inferir de esta revisién de paradigmas y légicas, para el investigador es importante
entender la relacién que existe entre los supuestos que mejor se identifica con el investigador y aquellos
mas coherentes con el fendomeno a estudiar. De estas elecciones que hace el investigador en relacion
con el fenémeno de su interés es de dénde emerge el problema o el asunto de investigacion que puede

ser planteado a través de preguntas que dan cuenta de su propdsito.

La definicion del problema de investigacién es uno de los retos mas dificiles que enfrenta el
investigador. Este es un momento de confusion de ideas, autores, corrientes y paradigmas que exige un
gjercicio de reflexién riguroso. Para enfrentar situaciones como estas, conviene apoyarse en teéricos de
la metodologia de la investigacion asi como ejemplos de investigaciones realizadas por tedricos del
campo al cual se espera aportar. Patton (2002), por ejemplo presenta una guia (ver tabla 22) en la cual
se presentan las tradiciones tedricas, las raices disciplinarias y las preguntas fundacionales de
diferentes enfoques de investigacion cualitativo. En el caso de esta tesis doctoral, esta tabla ayud6 no
solo a guiar el proceso de busqueda de coherencia intertextual durante el proceso de formulacion del

problema de investigacion sino a confirmar las elecciones hechas en relacion con los paradigmas.

Considerando que el problema de investigacion puede plantearse en términos de pregunta o de una
afirmacion que dé cuenta del interés de indagacion, Blaikie (2007) sugiere que el problema de
investigacion requiere ser traducido en términos de preguntas que lo hagan “indagable”. Y de acuerdo
con este autor, es importante referirse especificamente al tipo genérico de preguntas de investigacion,

que suelen ser tres: ;Qué? ; Por qué? y ; Cémo? (Blaikie, 2007, p. 6).

Las preguntas por el «qué» exigen repuestas descriptivas que dan cuenta de las caracteristicas y
patrones de un fendmeno social especifico, mientras que las preguntas del tipo «por qué» sugieren
respuestas sobre las causas 0 razones para la existencia de las caracteristicas y regularidades en el
fendmeno estudiado. Las del tipo «cémo» se relacionan con cambio, intervencion y resultados

practicos.
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Tabla 22. Tradliciones tebricas en la investigacion cualitativa segun Patton (2002)

Tradicion tedrica

Raices disciplinarias

Pregunta fundacional

Etnografia

Auto etnografia y otras formas
evocativas de investigacion

Teoria de la correspondencia, la
verdad y la orientacién a la
realidad: aproximaciones
positivistas, realistas e
induccion analitica.

Construccion social y

constructivismo

Fenomenologia

Indagacion heuristica

Etnometodologia

Interaccion simbdlica

Semiodtica

Hermenéutica

Antropologia
Arte literario
Filosofia, ciencias

sociales y evaluacion

Sociologia

Filosofia

Psicologia humanista

Sociologia

Psicologia social

LingUistica

Linguistica, filosofia,
criticismo literario,
teologia

¢ Cual es la cultura de este grupo de personas?

¢ Como conecta mi propia experiencia personal con esta cultura y como ofrece nuevas ideas 0
intuiciones acerca de esta cultura, situacién o evento, y/o forma de vida?

¢ Qué es lo que realmente estd pasando en el mundo real?; Qué podemos establecer con algin
grado de certeza?; Cudles serian las explicaciones plausibles para la variacién de los patrones?; cuél
es la verdad, en la medida que podemos alcanzarla?;Coémo estudiar un fendmeno de manera que los
hallazgos sean lo mas cercanos posibles al mundo real?

¢, Como ha construido su realidad la gente en este contexto? ;Cuales son sus percepciones,
“verdades”, explicaciones, creencias y vision de mundo reportadas? ;Cudles son las consecuencias
de sus construcciones para sus comportamientos y el de aquellos con quienes interactian?

¢ Cudl es el significado, estructura y esencia de la experiencia vivida por esta persona o grupo de
personas con este fenémeno?

¢ Cual es mi experiencia con este fenomeno y cuél la experiencia esencial de los otros que también
han experimentado de manera intensa este fenémeno?

¢Como hace la gente sentido de sus actividades diarias de manera que pueda comportarse de
maneras socialmente aceptables?

i Cudl es el conjunto de simbolos comunes y significados que emergen al dar sentido a las
interacciones de las personas?

¢De que manera estan cargados los signos (palabras y simbolos) y cémo logran transmitir su
significado?

¢ Cudles son las condiciones bajo las cuales ocurrié una accion humana o cuél es el resultado que
produjo dicha accién que hace posible interpretar su significado?
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Analisis narrativo o narratologia

Psicologia ecoldgica

Una perspectiva de sistemas y
teoria de sistemas

Teoria del caos y la
complejidad: dindmicas no
lineales

Teoria fundada

Orientacional: indagacion
feminista, teoria critica, teoria
sobre estudios LGBT, entre
otras

Ciencias sociales
interpretativas:
criticismo literario,

literatura de no ficcion.

Ecologia, Psicologia
Interdisciplinaria

Fisica teorética,
ciencias naturales

Ciencias sociales,
metodologia

Ideologias: paliticas,
culturales y
economicas

¢ Qué revela esta narracion o historia acerca de la persona y el mundo del que proviene? ;Cdémo
puede ser interpretada esta narracion de manera que provea un entendimiento de, y que ilumine, la
vida y cultura que ha creado?

¢ Cual es la relacion entre el comportamiento humano y el entorno?

¢ Como y por qué este sistema en su conjunto funciona como lo hace?

¢ Cual es el orden subyacente, si hay, de estos fenémenos desordenados?

¢ Qué teoria emerge del analisis sistematico comparativo que esta fundamentado en el trabajo de
campo y que explica lo observado?

¢ De qué manera la perspectiva X se manifiesta en este fendmeno?

Fuente: Adaptado de (Patton, 2002, p. 132) Exhibicion 3.6
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De hecho, Blaikie (2007) resalta la manera como los tres tipos de preguntas forman una secuencia en la
cual las preguntas del tipo «qué» generalmente preceden las de «por qué», y estas a su vez preceden
las preguntas por el «como». Esto implicaria que se necesita primero saber «que» esta pasando antes
de poder explicarlo, y por esta razén, se da una especie de jerarquia de la dificultad. De acuerdo con
este razonamiento, as preguntas mas faciles de responder serian las del tipo «qué» mientras que las
preguntas por el «como» serian las mas retadoras de las tres. Al respecto, la revision de las principales
publicaciones sobre métodos de investigacién, le permiti6 a Yin (2009), clasificar justamente los
estudios de caso en funcién de estas preguntas. De acuerdo con este autor, los estudios de caso

permiten responder a las preguntas de investigacion «por qué» y «comon.

4.1.4 Posicionamiento de la tesis

Volviendo al planteamiento inicial de este capitulo, acerca de las decisiones del investigador propuestas
por Blaikie (2007), la figura 15 ilustra el conjunto de decisiones que caracterizan la investigacion
realizada en el marco de esta tesis doctoral. En esta figura, el lector podra constatar que el paradigma
en el cual se inscribe la investigacion es el de la complejidad, mientras que la postura del investigador

es la de aprendiz interno.

Los supuestos ontoldgicos y epistemoldgicos, caracterizan esta tesis como idealista y constructivista.
Teniendo en cuenta que el proceso de la investigacion realizado no obedece a una de las ldgicas
direccionales, sino mas bien a una circular (es decir que, las fases de la investigacion se traslaparon
entre si y en muchas ocasiones, al revisar un aspecto en particular, fue necesario volver a campo e
incluso volver a la literatura, para poder asi tener mayor claridad de las relaciones que se establecian
con otros conceptos), se confirma la abduccién como la légica mas coherente con todo el desarrollo de
esta tesis doctoral (Blaikie, 2007).
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: Conocimiento gerencial en
Problema de Investigacion A
g | empresas multinegocio

Prequntas de investigacion > 1Como?
Ariba-abajo . . . X
Abajo-ara € Estrategias de Investigacion > Abductiva
Idealista ¢ Ontologia
Epistemologia > Constructivismo
Aprendiz intemo ¢ Postura del investigador
: Pensamignto Sistémico y
PARADIGMAS DE INVESTIGACION > Complejidad

Figura 15. Decisiones para esta investigacion.
Fuente: Basado en Blaikie (2007,p.27) Figura 1.1.

La pregunta de investigacion formulada en términos del “cdmo” se despliega el conocimiento gerencial,
los supuestos ontoldgicos y epistemoldgicos asi como la tradicidn investigativa en el campo de la
estrategia, indujeron la seleccion del Método de estudio de caso, el cual se presentara en detalle en la

seccion 4.2.

4.2 ESTUDIO DE CASO COMO METODO

El estudio de caso, en tanto método de investigacion, teéricamente puede ser utilizado para cualquier
problema. Sin embargo, (Eisenhardt y Graebner, 2007) sostienen que es especialmente Util cuando las
preguntas de investigacién son de tipo “Como y Por qué”, y no tanto para las preguntas “Qué tanto o

qué tan frecuente”.
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De acuerdo con Eisenhardt y Graebner (2007), el desarrollo de teoria a partir de casos es un proceso
inductivo, puesto que “la teoria es emergente en el sentido en que esta situada en y desarrollada por el
reconocimiento de patrones de relaciones entre los constructos dentro y entre los casos y los
argumentos légicos que les subyacen” (p. 25). Sin embargo, las autoras advierten que una de las
razones por las cuales la construccién de teoria a partir de estudio de casos se ha vuelto popular'4s, es
porque permite construir puentes entre la rica evidencia cualitativa y la Ultimas tendencias en

investigacion deductiva: “Las légicas inductivas y deductivas son espejos unas de otras” (p. 25).

En la presente investigacion se propone complementar el ir y venir entre lo inductivo y lo deductivo con
la I6gica abductiva en tanto que esta se centra en develar los sentidos, significados e interpretaciones
que estan presentes en el dia a dia de las organizaciones y que por tanto son construidos en
intersubjetividad. Por ejemplo, con la revisién de la literatura inicial, la exploracion inicial en campo y la
posterior delimitacion de conceptos base para esta tesis, se plantearon dos proposiciones como punto
de partida para indagar por el conocimiento en el trabajo de campo (deduccion). Y, después del

tratamiento de datos y analisis del caso, se plantearon las proposiciones emergentes (induccion).

En el campo de la Estrategia, autores como Henry Mintzberg (2005) consideran que la induccion es
necesaria cuando se trata de crear teoria, no de descubrirla. La teoria que ha de interesar en el mundo
de las empresas no es la “verdadera” sino la til; por eso afirma que:
So we need all kinds of theories —the more, the better. As researchers, scholars and teachers, our
obligation is to stimulate thinking, and a good way to do that is to offer alternate theories—muiltiple

explanations of the same phenomena. Our students and readers should leave our classrooms and
publications pondering, wondering, thinking-not knowing'#(p. 356).

Para investigadores como Mintzberg, lo importante no es buscar el como deberia ser la realidad, sino lo

que ocurre en esa realidad particular y lo que el investigador alcanza a identificar, clasificar, relacionar,

inferir, desarrollar y finalmente crear nuevas teorias.

145 | as autoras comienzan su articulo explicando que el Academy of Management Journal (uno de los méas reconocidos en el
campo de la estrategia y la gerencia) es lider en presentar métodos alternativos que sacan partido de la riqueza de los datos
empiricos.

146 “Lo que necesitamos son todo tipo de teorias-entre més, mejor. Como investigadores, académicos y docentes, nuestra
obligacion es la de estimular el pensamiento y una buena manera de hacer esto es ofrecer teorias alternativas-multiples
explicaciones de un mismo fendmeno. Nuestros estudiantes y lectores deben salir del salon de clase ponderando,
preguntando, pensando- no sabiendo”(Mintzberg, 2005,p. 356).
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De acuerdo con Yin (2009b), la riqueza de los fenémenos y lo extensivo del contexto tipo “vida real”, le
ofrecen al investigador muchas mas “variables” de interés que datos. Por esta razon, sugiere la
utilizacién de mdltiples fuentes de evidencia, con datos que converjan de una manera triangular. “Este
reto es una de las razones que hace el estudio de caso “duro’(hard) aunque clasicamente sea
considerado una forma “suave” (soff) de investigacion” (p. 308). Esta dificultad reside precisamente en

el deseo de comprender un fendmeno social de manera holistica.

La posibilidad de abordar las realidades empresariales de manera holistica es precisamente una de las
mayores bondades que ofrece el estudio de caso al campo de la estrategia. En palabras de Hafsi y
Thomas (2005), la conceptualizacién de la estrategia ha tomado dos grandes rutas: la holistica y la
analitica. La primera, es mas cercana a la realidad y su énfasis se ha centrado en temas como: los retos
de gerenciar la organizacién como un todo; y, la naturaleza de los roles y comportamientos de la alta
gerencia. La Analitica, segun estos autores es mas contemporanea, sigue los postulados del método
cientifico y se interesa por la deconstruccion de problemas o asuntos estratégicos para identificar

relaciones especificas que hacen parte de un fenémeno mas general.

La aproximacion holistica caracterizo el campo antes de la década de los afios 70, a partir de la cual, la
analitica tomd el lugar protagonista. Esta tendencia amplio la brecha entre teoria y practica; es asi como
los investigadores del campo se alejaron de las realidades organizacionales a las cuales deberia

aportar la investigacion en estrategia.

Hafsi y Thomas (1986)) son enfaticos al afirmar que “el campo de la estrategia no tiene futuro si no se
vuelve mas cercano a la realidad. Sus métodos deben ser aquellos que incorporen la complejidad. Por
tanto, deben ser con mayor frecuencia cualitativos, y cuando sea posible experimentales, para
representar de mejor manera la realidad y sus dinamicas” (p. 517). El retorno a la aproximacion holistica
es un llamado urgente que hacen estos autores, no sélo por su preocupacion acerca del futuro del
campo, sino porque la aproximacién analitica no es suficiente cuando se trata de comprender los

fendmenos y problemas gerenciales.

El propésito del campo de la estrategia ha sido precisamente ayudar a los gerentes generales en su
busqueda de sostenibilidad de una organizacién empresarial, por tanto, una perspectiva fragmentaria y
alejada de la realidad no es muy util para construir teorias aceptadas por la comunidad académica y los

practicantes de la estrategia. En este sentido:
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Los gerentes generales no pueden gerenciar una firma para alcanzar la supervivencia y el
desempefio sostenible si se enfocan en actividades especializadas de las funciones del negocio.
Ellos estan obligados a integrarlas de manera que encuentren el sentido y la justificacion para el
desarrollo de dichas funciones. El concepto de estrategia es el instrumento tradicional para ayudar
en este proceso. Un modelo de estrategia de este tipo es un instrumento que se mantiene “abajo en
|a tierra (Hafsi y Thomas, 2005, p. 517).

La preocupacion de estos autores por encontrar “bastones de ayuda” (walking sticks)'#” no se limita a
la conceptualizacion tedrica de la estrategia, sino mas bien, a la necesidad de encontrar mejores
maneras para relacionar los hallazgos de las investigaciones con las realidades organizacionales. Estas
maneras, entendidas como marcos de referencia, no deben ser aquellos que enfatizan el qué de la
estrategia, puesto que ésta es “por definicion situacional y contingente sino mas bien, marcos de
referencia que ayuden a revelar los mecanismos misteriosos que llevan a la formacion de la estrategia y

su evolucion en el tiempo” (Hafsi y Thomas, 2005,p.513).

Mas adelante se presentan algunos de los estudios de caso mas representativos en el campo segun
(Henry Mintzberg, 2005) (2007) y (Eisenhardt, 1989). Los aspectos utilizados en este texto para
presentar los estudios de caso son: tipo de caso, problema de investigacion, unidad de analisis,
técnicas de recoleccion de informacion, tipo de resultados, entre otros. Las caracteristicas de los casos
seleccionados se basan en los diferentes disefios que presenta Yin (2009b) en una matriz de 2x2, como

se ilustra en la figura 16.

La principal forma como se clasifican los disefios de estudio de caso tiene que ver con su nimero: un
solo caso o simple y multiples casos. Para Yin (2009) existen cinco razones que justifican la utilizacién
de un solo caso: 1) cuando representa un caso critico que representa la posibilidad de probar una teoria
bien formulada; 2) cuando representa un caso extremo o Unico caso; 3) cuando es un caso
representativo o tipico de una circunstancia particular; 4) cuando es un caso revelador (que antes no
habia sido posible observar, por ejemplo); y, 5) el caso longitudinal, es decir, cuando se estudia un

mismo caso en dos 0 mas momentos diferentes en el tiempo.

Pero el mismo caso de estudio puede presentar mas de una unidad de analisis, razén por la cual se
denomina integrado (embedded). Cuando el caso se analiza desde la perspectiva global de una
organizaciéon o programa y por tanto tiene una unidad de andlisis Unica, se denomina holistico. Por su

parte, los casos de estudio multiple tienen la misma logica que los experimentos mdltiples, lo que

147 Hafsi y Thomas (2005), se refieren a los “walking sticks” para reafirmar su idea de una investigacion en estrategia
centrada en apoyar a los practicantes de esta.
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explica Yin (2009) en términos de la replicacién légica de los casos multiples. Esto implica “que cada
caso debe ser cuidadosamente seleccionado de manera que: a) predice resultados similares
(replicacion literal), o b) predice resultados contrastables pero con razones anticipables (replicacién
tedrica)” (p. 1306) advierte el autor que en este tipo de disefio, es necesario tener un marco tedrico

fuerte que permita la generalizacién para nuevos casos.

Un Caso Casos Maltiples
Contexto - 9En_te_x10_ . . Eign_te_x‘ia_ -
f g | e ——————— i ' i '
HO|IStICO (Una : : : Caso : : Caso :
. i i i
sola unidad de ! Caso I : : ! !
sgr e I
analisis ! ! A ! P !
! !
i i
' ! Contexto Contexto
| |
: ! ' Caso | ' Caso |
“““““““““““ | ! | !
L. i L. i
Cantexto Contexta
________ Contexto _______ e e
i 3 , 3 : 3
' [ A1 ' ual |
! Caso i N ! X - !
Integrado ! = ! I ! , !
Vg Inida & analisis 152 |42
(Multlples : Unidad de analisis 1 : :_ A2 : :_ UAZ :
. 1 s 0 1 V| =F=m=====| | F=======
unidades de YA :
analisis) : _ I Contexto Contexto
| Unidad de an3lisis 2 | | === pmmmm———-
i i i
: (UAZ) I Voot | Houat |
e e ! 1 ! 1
v | a2 ' v | uaz '
Lo i el i

Figura 16. Matriz de disefios de estudio de caso segun Yin (2009).
Fuente: Adaptado de Yin (2009b)

Por su parte, Patton (2002) afirma que la seleccidn de la unidad de analisis es otro factor critico, pues
implica decidir lo que el investigador quiere y sera capaz de decir sobre algo cuando finalice su estudio.
En este sentido, el autor presenta varios ejemplos de unidades de analisis (p. 231) de acuerdo con el

foco de interés (y que no son excluyentes entre si):

e Centradas en la gente: individuos, grupos pequefios, informales (amigos, bandas), familias.

¢ Centradas en estructuras: proyectos, programas, organizaciones, unidades en organizaciones.
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o Basadas en perspectivas o visiones de mundo: personas que comparten una cultura, personas que
comparten una experiencia o perspectiva comun ( por ejemplo: graduados, despedidos de una
empresa, lideres, padres, sobrevivientes, lista de participantes)

e (Geogréaficamente centradas: barrios, ciudades, estados, paises, villas, fincas, regiones, mercados.

e Basadas en actividades: incidentes criticos, celebraciones, violaciones al aseguramiento de la
calidad, periodos de tiempo, crisis, eventos.

e Basadas en el tiempo: dias, semanas o meses particulares, receso de invierno, ramadan, luna
llena, periodo politico, vacaciones, periodo de lluvias, periodo de sequia, periodo escolar, periodo

electoral.

Ahora bien, una de las fortalezas en el estudio de caso es la utilizacién de mdltiples técnicas con el
propdsito de triangular los datos y “poder usar diferentes fuentes de evidencia” Yin (2009, p. 2370). El
propdsito de la triangulacion es aprovechar la riqueza de la variedad que ofrece la combinacién
metodoldgica para iluminar la pregunta de investigacion. Por esta razén, en cuanto a la recoleccion de
informacion, los investigadores “mezclan la entrevista, con la observacion y el analisis documental (...)

los estudios que utilizan sélo un método son mas vulnerables” (Patton, 2002, p. 248).

4.2.1 Estudios de caso en el campo de la estrategia

Con el propésito de fundamentar los planteamientos sobre el estudio de caso como método adoptado
en la presente investigacion, la tabla 23 presenta ejemplos de casos destacados en el campo de la
estrategia. En esta tabla se destacan especialmente los resultados logrados, los cuales se refieren a
dos maneras de uso frecuente en el campo: configuraciones o proposiciones. Las configuraciones, en
palabras de Mintzberg (2007), se refieren a “las maneras como las distintas dimensiones de una
organizacion, se agrupan, en condiciones particulares, para definir “estados”, “modelos”, “tipos ideales”
(...) por como esos distintos estados se ordenan en una secuencia con el correr del tiempo, para definir
‘etapas’, “periodos” o “ciclos vitales” (p. 383). Las proposiciones son creadas por el investigador y
pueden ser de dos tipos: tedricas o empiricas. Las primeras se originan en la revision de literatura
previamente realizada y las segundas emergen del analisis de datos obtenidos en el campo de

investigacion.

Finalmente, la presentacion del indicador de numero de citaciones de acuerdo con Google Scholar, se

constituye en un dato meramente informativo pero que ilustra la relevancia de los casos para la
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comunidad académica; para esta tesis en particular, esta tabla es relevante pues deja en evidencia la

ausencia de casos sobre el conocimiento gerencial en el campo de la estrategia.
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Tabla 23. Estudios de caso relevantes en el campo de la estrategia

Chapters In The

Autor (es)

Chandler, A. Strategy And

(1962) Structure
History Of The
Industrial
Enterprise
Essence Of

Allison (1971)  Decision:
Explaining The
Cuban Missile
Crisis

Mintzberg

(1978)
Strategy In

Vietnam, 1950-

1973

Mintzberg, HY
Waters, J.
(1982)

Titulo

Volkswagenwerk,
1937-72 And Us

Steinberg Inc,
1917-1975

Caracteristicas
estudio de caso

Multiple

Cuatro grandes

empresas: Du Pont,
Sears, Standard Oil,

Roebuck

Caso de estudio

critico: crisis de los

misiles en cuba

Longitudinal
(Dividido en 7
periodos distintos)

Estudio comparativo

(Entre una
compaiiia
automotriz y el
gobierno de los
Estados Unidos)

Estudio de un
emprendimiento y
sus estrategias a
través de 60 afios

Problema de
investigacion

Comienzo y evolucién
de las organizaciones
modernas, como y por
qué alteraban sus
estructuras de
operacion.

Supuestos y categorias
fundamentales que
utilizan los analistas
sobre problemas de
comportamiento
gubernamental

Comparacion de las
estrategias y su
formacion en dos
contextos diferentes:
gubernamental y
empresarial.

Rastreo de las
estrategias y su
formacion a través de la
historia en una empresa
comercial

Unidad de
analisis

Personas
involucradas en
cambios
organizacionales

La politica como
resultado
organizacional.

Patrones:
consistencia de
comportamientos
a través del
tiempo
(Mintzberg, 2007,
p.1)

Estrategias de
una cadena de
ventas al por
menor

Técnicas de
recoleccion
datos

Archivos
corporativos

Entrevistas

Entrevistas

Archivos
corporativos

Entrevistas

Archivos
corporativos

Tipo de
resultados

Configuraciones

Configuraciones

Configuraciones

Configuraciones

Citas
Google
Scholar

11237

7064

2509

2677
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Autor (es) Titulo
Mintzberg, Hy  The National
McHugh, A. Film Board Of
(1985) Canada, 1939-75
Pettigrew, A The Awakening
(1985, 1987) Giant: Continuity
And Change In
Imperial
Chemical
Industries (ICI)
Eisenhardt y Strategic
Burgeois(1988) Decision Process
In High Velocity
Environments:
Four Cases In
The
Microcomputer
Industry
Leonard - Implementation
Barton(1988)  As Mutual
Adaptation Of
Technology And
Organization
Martin, J. y Rewiring: Cross
Eisenhardt, K.  Business Unit
(2010) Collaborations In

Caracteristicas
estudio de caso

Estudio de caso a
profundidad de un
solo proyecto en
una organizacion
considerada una
adhocracia.

Estudio de caso
integrado, con
varias unidades de
analisis.

Caso multiple en 4
firmas, integrado
(embedded) por
tener multiples
unidades de anélisis

Caso multiple de 12
innovaciones
tecnoldgicas

Caso de estudio
multiple, anidado
(nested)

Problema de
investigacion

Formulacion de la
estrategia en una
adhocracia

Proceso de cambio en
una compafiia quimica
del reino unido

Toma de decisiones
estratégicas en
entornos de alta
velocidad.

Transferencia interna de
tecnologia

Sinergias entre las
unidades de negocio

Unidad de
analisis

Acciones de un
proyecto en
particular.

Periodos de
cambios
importantes en la
organizacion

1. La firma (su
estrategia y
desempefio)

2. Elequipodela
alta direccion
(personalidades
e interacciones)

3. La decision
estratégica

Innovaciones
tecnoldgicas

Tres niveles de
andlisis:
iniciativas

Técnicas de
recoleccion
datos

Entrevistas
Revision de
documentacion
filmica
Entrevistas
Archivos

Observacion

Entrevistas
Encuestas
Archivos

Observacion

Entrevistas
Experimentos

Observacion

Entrevistas
semiestructuradas
(8 a 14 entrevistas

Tipo de
resultados

Configuraciones

Configuraciones

Proposiciones

Configuraciones

Proposiciones

Citas
Google
Scholar

800

1530

962

769

37
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Autor (es) Titulo

Multibusiness
Organizations

Rational
Heuristics: The
"Simple Rules"
That Strategist
Learn From
Process
Experience.

Bingham, C., y
Eisenhardt, K.
(2011).

Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas
estudio de caso

comparativo e
integrado
(embedded).

Estudio inductivo de
12 iniciativas en 6
empresas
multinegocios de la
industria global del
software .

Caso multiple con
I6gica de replicacién
(Yin, 1994)

Seis
emprendimientos
tecnoldgicos con
centros corporativos
(cc) en 3 paises
diferentes.

Problema de
investigacion

Lo que realmente se
aprende a través de los
procesos
organizacionales

Unidad de
analisis

individuales de
sinergias entre
unidades de
negocio (un), y
equipo
multinegocios.

Presidentes,
vicepresidentes,
gerentes en cada
pais.

Técnicas de
recoleccion
datos

Tipo de
resultados

individuales de
cada firma, en
total 80).

Encuestas.

Fuentes
secundarias.

Entrevistas
semiestructuradas
a 50 ejecutivos.
Documentos de
archivo
corporativo, de
prensay de
informes anuales.
Observaciones y
visitas a los CC, e-
mails, llamadas.

Proposiciones

Citas
Google
Scholar
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4.2.2 Estudios de caso desde la perspectiva de la complejidad

Siendo de vital importancia la coherencia entre el método y la perspectiva de investigacion, se indago
por la manera como tedricos de las ciencias de la complejidad han desarrollado estudios de caso en los
cuales entienden la organizacion como sistemas vivos, organicos, en cuyo seno hay un conjunto de
comunidades de practica interconectadas. Cuanto mayor sea el numero de personas implicadas en
esas redes informales y mas desarrolladas y complejas sean estas, mas capacitada estara la
organizacion para aprender, responder creativamente a circunstancias inesperadas, para cambiar y
para evolucionar. En otras palabras, la vitalidad de la organizacion reside en sus comunidades de
practica (Capra, 2002,p.148)

Para R. Anderson, Crabtree, Steele, y McDaniel (2005), a través de la teoria de la complejidad se
reconoce que los sistemas tienen elementos, pero son sus interdependencias e interacciones entre
ellos los que crean el sistema como un todo. El estudio de caso desde la perspectiva de la complejidad,
revela esas interdependencias a través de la combinacion de la observacion directa y entrevistas que
permiten explorar las explicaciones que dan los participantes poniendo una especial atencidn sobre las
interrelaciones que se dan entre pensamiento y accién. En este sentido: “Complexity science suggests
that important insights can be gleaned by studying the behavior that occurs at and across the
boundaries that define the case”48(Anderson et al., 2005, p. 674)

Estos autores sugieren tener en cuenta en la construccién del caso lo siguiente: 1) ser sensible a las
dimensiones de relacion como atencion, grado de tension, cantidad, calidad de las conexiones, entre
otras; 2) enfocarse en las no-linealidades, es decir, en eventos pequefios que producen grandes
impactos o resultados y también lo contrario; 3) Observar lo inesperado; 4) examinar los eventos
inesperados; 5) enfocarse tanto en procesos como en eventos; 6) reconocer las dinamicas, es decir,
mirar la auto organizacion y la emergencia como propiedades dindmicas de las organizaciones que
permitan ver mas alla de lo formal y codificado; 7) describir tanto patrones de relaciones e interacciones
como eventos que ocurren a través del tiempo; 8) Mirar los patrones a través de diferentes niveles que
expresan el anidamiento del sistemas en otros sistemas propios de las organizaciones; 9) entender los
cambios de patrones, no solo los patrones; 10) reconocer que en una situacidon dada, diferentes

patrones pueden tener éxito; 11) alternar entre el foreground y el background,es decir, ente el primer y

148 Traduccion de la autora: “Las ciencias de la complejidad sugieren que ideas importantes pueden ser obtenidas al estudiar
el comportamiento que ocurre en y entre las fronteras que definen el caso”(1986, p. 490)
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segundo plano de analisis; 12) Redefinir los roles del observador, esto significa que el investigador
juega el rol de un intruso que ofrece la oportunidad de ver como el sistema dinamico se desarrolla a
medida que se adapta al intruso; y, 13) aprender sobre la historia del sistema, se trata entonces de
interrelacionar el presente y el pasado para hacerse una idea de los que podrian ser los patrones

actuales de comportamiento.

4.2.3 Diseiio del estudio de caso

En el marco de esta tesis, el disefio del proceso investigativo tiene tres grandes momentos: definicidn
del problema, recoleccion de datos y tratamiento y anélisis de resultados. A su vez, la recoleccion de
datos se divide en tres fases: exploracién, trabajo de campo y profundizacién. En la figura 17 se
sintetiza el proceso investigativo. Como se puede observar, la definicién del problema esta sustentado
en la experiencia gerencial de la investigadora, en una investigacion previa'#® en la misma empresa, en
la revisién de literatura y en la exploracion que se hizo en campo. Todo esto permite identificar el
estudio de caso como holistico segun Yin (2009) asi como la definicion del objeto, sujeto, nivel y unidad

de analisis.

Para recolectar los datos se seleccionaron tres técnicas: observacién no participante, entrevistas y
revision documental. La recoleccion se hizo en tres fases: exploracion, trabajo de campo propiamente
dicho y profundizacion. Los datos recolectados se organizaron en un software de investigacion
cualitativa'® que facilitd su proceso de codificacion. De alli se obtuvo la base de datos que sirvié como
insumo para el andlisis y descripcion de los agentes y el contexto de interaccién. En la fase de
profundizacion se lograron afinar los resultados obtenidos de las etapas anteriores e incluso ahondar en

asuntos no tratados en reuniones colectivas.'®!

149 Como insumos para la definicion del problema de investigacion, y en coherencia con el caracter cualitativo de esta, se
tuvieron en cuenta antecedentes como la experiencia gerencial de la investigadora, particularmente los 5 afios de trabajo en
una de las unidades de negocio de Suramericana S.A, asi como la investigacién precedente realizada en la misma
organizacién durante los afios 2010 y 2011, titulada Decisiones Estratégicas: una aproximacion desde el pensamiento
complejo (Rivas, 2011)

150 Atlas ti, software desarrollado por los autores de la teoria fundada para dar soporte a sus procesos de codificacion.

151 Inicialmente el proceso de trabajo de campo se planeé para hacer observaciones tanto de reuniones gerenciales como de
reuniones de seguimiento de proyectos. Sin embargo, sélo fue posible coordinar con la empresa la asistencia periodica a las
reuniones gerenciales pero se logré la asistencia a la sesion de lanzamiento de uno de los proyectos. Por ofra parte,
inicialmente no se penso en realizar entrevistas de profundizacion, pero se considerd pertinente hacerlo no sélo para cubrir
la totalidad de los miembros del equipo, sino para explorar sus percepciones acerca de los temas corporativos identificados
como relevantes que no se trataron con frecuencia de manera colectiva.
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Para el analisis de los datos, inicialmente se utilizo el método de codificacién y posteriormente el de

Juegos de Frontera. La combinacion de estos dos métodos permitio identificar los patrones de

interaccion y la construccion del estudio de caso desde una perspectiva compleja.

Experiencia erencial de la

mveslgadora Objeto de andlisis. Conocimianto Gerencial
Invesligacion precedenta Definicion problema de Sujelo de analss: Equipa Alta direccin (9)
Revisidn de Meratura Investigacion Nivel de analisis: Corporativo
Exploracion en camgo Unidad de analisis.reuniones gerenciales
fosarvaciin no particpante EXplommn
29 saslones, 107 horas
: Base de dalos
Entravistas ‘ Trabajo de campo Cadigos
25 enirevislas, 47 horas A
Redas
Revisiin documental g 5
25 fuentes documentales Profundizzcion
475 paginas
. Desedpeion: Suramencana y
Tratamiento de datos ,
Codificacion ; \ - Equipo Alta deaccitn (EAD)
Analisis ¢ interpretacion Esludio de caso

Juegos da frontera
Patrones da nteraccion del EAD

Hallazgos: Proceso de despliegue
del conocimiento gerencial

Figura 17. Proceso metodoldgico
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 17 se puede observar el proceso metodologico de la investigacién que inicia con la
definicién del problema de investigacion que se ha presentado en el capitulo uno y los demas
elementos que iluminaron este proceso se presentan en distintos apartes de este capitulo. Las

preguntas y objetivos que se formularon a la luz de este problema se presentan a continuacién en la

159



tabla 24. Posteriormente se describen las técnicas de recoleccién de datos utilizadas y posteriormente
el proceso de recoleccion como tal. A continuacion, se explica la manera como se trataron y analizaron

los datos recolectados.

La tabla 24 reune, ademas de las preguntas que expresan el problema de investigacion presentado en
el primer capitulo y los objetivos planteados para abordar el conocimiento, los demas elementos
centrales del proceso investigativo como el conocimiento como objeto de analisis, el equipo de alta
direccién como sujeto que ejerce su rol en el nivel corporativo y Suramericana S.A que se constituye en

el contexto de anélisis. 52

Tabla 24. Preguntas y objetivos de la investigacion

Pregupta d,e ¢ Cémo se despliega el conocimiento Gerencial en la administracion de una empresa
Investigacion multinegocios?
Pregunta de Apoyo ¢ Como se caracteriza el conocimiento gerencial que despliega la alta direccion del
nivel corporativo en la gestion interna de Suramericana como empresa
multinegocios?

Objetivo General Comprender y modelar conceptualmente el proceso de despliegue del conocimiento gerencial

en una empresa multinegocios

Caracterizar la empresa multinegocios como un sistema complejo adaptativo
Describir el sujeto cognoscente y el objeto cognoscible del conocimiento gerencial

Objetivos Especificos Identificar los estimulos y respuestas adaptativas consideradas importantes por los directivos
corporativos para la creacion de valor conjunto

Destacar los sistemas de accion que despliegan los directivos corporativos como respuestas
adaptativas recurrentes a los estimulos mas relevantes.

Fuente: Elaboracion propia

El objetivo general se formula no sélo en términos de la comprension del proceso de despliegue ( en
coherencia con el interpretativismo y constructivismo que caracteriza la perspectiva compleja de esta

investigacion) sino también de la modelacién de dicho proceso. EI modelo conceptual es la

152 | os objetivos de la propuesta de investigacion presentada fueron reformulados teniendo en cuenta las sugerencias
recibidas de parte de los evaluadores.
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representacion graficamente de la manera particular como se despliega el conocimiento gerencial en
Suramericana en concordancia con el marco tedrico y conceptual presentado en el capitulo 2. Es
importante aclarar que este modelo conceptual no pretende generalizar los resultados obtenidos ni su
aplicacién en contexto diferentes. Su propdsito es reconstruir la manera particular como se despliega el

conocimiento gerencial en Suramericana.

Los objetivos especificos permiten la construccion del camino hacia la comprension del conocimiento
gerencial y su despliegue. Es asi como se hace necesario entender muy bien la EMN que hace las
veces de contexto de analisis en el que se encuentran el sujeto cognoscente y el objeto cognoscible.
También permiten el abordaje del conocimiento como objeto de investigacion y por tanto se identifican y
destacan los elementos constitutivos de la definicion de conocimiento adoptada en esta tesis

(presentada en el capitulo 2 seccion 2.3).

Los criterios para elegir a Suramericana S.A'53 como caso son: a) es una compafiia que cumple con la
caracteristica de multinegocio del sector asegurador colombiano; b) La propiedad®* y control de esta
empresa no esta concentrada en una familia o duefio que sea facilmente identificable; c) La disposicion
de los directivos de la empresa para entregar los datos y permitir las observaciones requeridas. En
cuanto al tipo de estudio de caso a desarrollar, se considera de caracter simple e integrado. Es decir,
simple por ser en una sola empresa (caso) e integrado por tener mas de una unidad de analisis (Yin,
2009b, p. 1239)

El objeto de analisis es el conocimiento gerencial y el sujeto de andlisis es el equipo de la alta direccion.
Las unidades de analisis son reuniones gerenciales y proyectos corporativos. Las reuniones gerenciales
a rastrear se han seleccionado con dos criterios: a) espacios formales de interaccion rutinaria de
directivos; b) dedicados a temas estratégicos de la organizacion. Bajo estas premisas, se observaran un
conjunto de reuniones que obedecen a tres tipos de reuniones gerenciales: comité directivo, sesiones

de planeacion y grupos primarios de la vicepresidencia administrativa. En cuanto a los proyectos

153 Holding de Seguros y Seguridad Social del Grupo de Inversiones Suramericana S.A. Conformada por més de 10
unidades de negocio, siendo los negocios principales: seguros generales, seguros de vida, administradora de riesgos
profesionales y empresa promotora de salud.

154 E1 81,1% de las acciones de Suramericana S.A. pertenecen al Grupo de Inversiones Sura, el otro 18.9% pertenece a la
Munich Re, reaseguradora internacional. Este grupo tiene una cartera con dos tipos de inversiones: estratégicas y las de
portafolio. Las estratégicas se enfocan en los servicios financieros, seguros, pensiones, seguridad social y servicios
complementarios. Las de portafolio estdn en alimentos, cemento y energia. La composicién accionaria del grupo de
inversiones Sura, da cuenta de la dispersion de la propiedad: Grupo Argos (32.5%), Fondos de pensiones (27,4%), Nutresa
(10,3%), inversionistas individuales (8,5%), inversionistas institucionales (7.7%), fundaciones (1.8%), fondos internacionales
(1.6%), el resto son fondos locales (Grupo Sura, 2012).
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corporativos, los criterios de seleccidén del proyecto a rastrear son: a) representatividad del nivel
corporativo; b) impacto estratégico en el futuro de la organizacién (lo que garantiza la participacion de la
alta direccion); su relacion con la administracién de la empresa multinegocios; c) acceso a la

informacion que permita identificar la evolucion del proyecto en el tiempo.

El énfasis en la recoleccion de datos esta en dos niveles de anélisis: el corporativo y el corporativo en

relacion con el negocio. Esta delimitacién implica renunciar al nivel de anélisis de negocio y al funcional.

Una vez aclaradas las preguntas, los objetivos, los criterios de seleccidn del caso, el objeto de estudio,
las unidades y el nivel de andlisis, se presentan a continuacion las técnicas de recoleccion de datos

utilizadas.

4.3 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Con el proposito de generar confianza en los datos recolectados para la construccion del estudio de
caso, se adoptan los tres principios sobre las fuentes de datos: i) usar fuentes maltiples de evidencias;
ii) crear una base de datos para el estudio de caso; y iii) mantener la cadena de evidencias (Yin, 2009b,
p. 2051) Para cumplir con el primer principio, las técnicas de recoleccidn de datos utilizadas son tres: la

observacion no participante, la entrevista abierta, semi-estructurada, y la revision documental.

4.3.1 Observacion no participante

La observacién directa permite describir el contexto de investigacion, los sujetos de interés y las
actividades que desarrollan. Con esta informacion obtenida por la percepcion del investigador, se
espera develar el significado de lo que alli ocurre. Segun (Patton, 2002), la observacion directa tiene las
siguientes fortalezas: 1) facilita la comprension de lo que ocurre en la interaccidn entre las personas que
hacen parte del contexto especifico de analisis, siendo este contexto esencial desde una perspectiva
holistica; 2) estar en el sitio donde ocurren los hechos le permite al investigador tener una actitud
abierta e interesada en el descubrimiento, es decir, construir de manera inductiva sobre lo observado y
no solamente sobre documentos escritos; 3) observar directamente lo que ocurre le da la oportunidad al
investigador de identificar aspectos rutinarios que se escapan a la consciencia de los participantes, es
decir que, el investigador tiene la oportunidad de descubrir cosas sobre las cuales nadie habia mostrado
interés anteriormente; 4) este tipo de técnica ofrece la oportunidad de aprender sobre asuntos que las
personas no comparten a través de entrevistas u otro tipo de técnica de recoleccion; 5) el investigador

tiene la oportunidad de “To move beyond the selective perceptions of others. Interviews present the
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understanding of the people being interviewed. Those understandings constitute important, indeed
critical, information. However, it is necessary for the inquirer to keep in mind that interviewees are
always reporting perceptions—selective perceptions” ( p. 264). Y, 6) el estar cerca de las personas que
interactuan en el contexto de investigacion a través de la experiencia directa le permite al investigador
construir teoria desde su conocimiento personal, puesto que las impresiones y sentimientos del
investigador se convierten en datos utilizados para comprender lo que sucede en las interacciones

observadas.

La observacion directa puede ser participante o no, lo que implica una serie de posibilidades entre
ambas opciones. Desde una inmersion total o completa hasta una observacién sin participacion alguna.
En el caso de una observacion participante total, el investigador combina el anélisis de documentos y
las entrevistas con la observacion directa. En contraste, el observador no participante suele separar los

momentos de observacion de los de entrevista o conversacion con los participantes.

Dado que el interés de la presente investigacion esta centrado en la manera como se despliega el
conocimiento gerencial del equipo de alta gerencia de una empresa multinegocios, se opta por hacer
observacion directa de reuniones gerenciales donde se produzca la interaccion de los directivos que
conforman el equipo gerencial corporativo. Sin embargo, se descarta la posibilidad de la inmersién total
por dos razones principalmente: 1) el prop6sito del investigador no es, como diria Patton (2002) “going
native” puesto que su objeto de investigacion no es la practica de la gerencia como tal sino el
conocimiento gerencial, ademas, el investigador tiene experiencia gerencial previa en la empresa bajo
estudio lo que le permite entender, en parte, el lenguaje, los ritos y costumbres de la empresa bajo
estudio y, 2) las reflexiones éticas frente al papel que tendria que asumir el investigador en el tipo de
reuniones observadas se asemejaria al rol de un consultor, es decir que, se corre el riesgo de entrar a
juzgar situaciones o a proponer soluciones sin tener un conocimiento profundo de los temas en

discusion y de las personas en interaccion.

La observacion no participante'® se realiza en comités directivos de Suramericana (ver anexo 1), en

sesiones de planeacion estratégica (ver anexo 2), en grupos primarios (ver anexo 3) y en otros espacios

155 Aunque la participacion no se dio en las reuniones observadas, si hubo momentos de participacién cuando la misma
organizacién solicitd reuniones para analizar temas particulares sobre los cuales pidieron el concepto del investigador. Esto
ocurrié particularmente, en una sesién con el area de desarrollo organizacional realizada el dia 9 de octubre de 2012, asi
como en reunidén con el presidente de la compafia cuando se termind el trabajo de campo, particularmente las
observaciones directas, realizada el dia 30 de Julio de 2013.
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de interés para la investigacion (ver anexo 4). El propésito de observar a los directivos en tiempo real se
cumplié en cuatro tipos de reuniones gerenciales distintas, asi: 12 sesiones de comité directivo (24
horas de observacion), 8 sesiones de planeacién estratégica (56 horas), 4 sesiones del grupo primario
de la vicepresidencia administrativa (12 horas) y 2 sesiones de grupo primario ampliado (8 horas). Los
otras sesiones observadas fueron: grupo primario de vicepresidencia financiera, lanzamiento del

programa CRM y presentacion de informe anual de resultados a los empleados (en total 7 horas)

4.3.2 Entrevista

Frente a la entrevista como técnica de recoleccion de datos Guber (2001) presenta desde la perspectiva
de la investigacion etnogréfica, la posibilidad de construccién conjunta de los datos a partir de la
interaccion entrevistado-entrevistador. El supuesto de la no directividad propende por el respeto de las
percepciones y experiencias del entrevistado de manera que puede tener una mayor posibilidad de
acceso a informaciéon que de cuenta “del modo en que los informantes conciben, viven y asignan
contenido a un término o una situacion; en esto reside, precisamente la significatividad y confiabilidad
de la informacion”(Guber, 2001, p. 81)

La realizacion de este tipo de entrevista debe tener presentes tres procedimientos sugeridos por Guber
(2001): “La atencién flotante del investigador; la asociacién libre del informante; la categorizacién
diferida, nuevamente, del investigador”(p. 82). Explica esta autora que la atencion flotante se refiere a
una forma de escucha que no privilegia de antemano un punto del discurso y se diferencia de las
encuestas porque le permite a los entrevistados introducir temas y perspectivas diferentes a las del
entrevistador. Esta libertad que tiene el entrevistado es lo que la autora denomina asociacion libre, es
decir, se trata de que el investigador aprende a “acompafiar al informante por los caminos de su logica,
lo cual requiere gran cautela”(p. 83). La categorizacion referida se entiende como la formulacion de
preguntas abiertas que permiten encadenar el discurso del informante hasta configurar un sustrato
basico con el cual puede reconstruirse el marco interpretativo del actor. Este tipo de dialogo demanda
un papel activo del entrevistador, por un lado, al reconocer que sus pautas de categorizacion no son las
unicas posibles; y por otro lado, al identificar los intersticios del discurso del informante en donde “hacer

pie” para reconocer/construir su légica(Guber, 2001, p. 85).1%6

156 En este mismo sentido, (Aktouf, 2001) denomina esta técnica como entrevista focalizada y la caracteriza por su poca
estructuracion y focalizacidn en un topico especifico: "Aqui, el grado de libertad es muy elevado, tanto para quien pregunta
como para quien responde. Es suficiente tener un tema definido con anticipacion y, durante la entrevista, vigilar que el
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En la presente investigacion se utilizé la entrevista etnografica pero con diversidad de matices.
Inicialmente se realizé un tipo de entrevista abierta denominada “conversacional informal” (Patton, 2002,
p. 342) para tener una mejor contextualizacién del campo de investigacion y como exploracion sobre el
problema de investigacion. Posteriormente, se utilizd la entrevista con guia de preguntas (Patton, 2002,
p. 349) o semiestructuradas, para abordar de manera amplia los conceptos esenciales de la
investigacion como conocimiento y gerencia. Por ultimo se realizaron entrevistas abiertas
semiestructuradas que permitieron profundizar en los hallazgos preliminares y refinar los constructos

tedricos resultantes

La seleccion de los entrevistados se realizd teniendo en cuenta los siguientes criterios: directivos
relacionados con la administracion del conjunto de negocios, es decir, del nivel corporativo; ex directivos
que pudieran dar cuenta de las tradiciones gerenciales de la compafiia y de la formacion de sus
directivos; personas involucradas directamente con proyectos corporativos que representaran distintos
niveles dentro de la organizacion. En total se entrevistaron 25 personas ( 37,5 horas de audios) (ver

anexo 5).

4.3.3 Revision documental

Patton (2002) considera que los documentos, grabaciones, artefactos y archivos son parte de lo que
tradicionalmente los antropdlogos denominan el material cultural. Este tipo de material es una fuente
importante y por tanto la revision documental es una técnica pertinente puesto que provee datos que no
pueden ser observados ni obtenidos a través de entrevistas. La situacion ideal seria acceder a toda la
informacién rutinaria que producen los actores observados, como presupuestos, reglas
organizacionales, agendas, memos y todo tipo de comunicaciones formales e informales. Sin embargo,
por limitaciones de alcance y de tiempo, en esta investigacion, la revision documental se centra en

documentos relacionados con las unidades de analisis y de informacion general del contexto.

Inicialmente se hizo una revision de documentos libres para el publico en general como las paginas web
de las distintas compafiias que componen a Suramericana, asi como los documentos alli publicados en
relacion con su direccionamiento estratégico y otros elementos que aportaran a la construccion de la
historia y descripcién de la compafia. Posteriormente, se revisaron los documentos llamados

‘confidenciales” por ser de uso privado de la empresa (ver anexo 6).

entrevistado se encuentre siempre dentro de los limites fijados por el tema en cuestion en todo lo que él diga” (Aktouf, 2001,
p. 92).
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Por ejemplo, se realizd una seleccion de las presentaciones de powerpoint de las reuniones observadas
bajo el criterio de los conceptos centrales de la investigacion. Adicionalmente, se revisa informacién
institucional como declaracién de principios, direccionamiento estratégico, sitio web, entre otros.
Adicionalmente se revisan las actas que lleva formalmente la compafiia para validar los asistentes, la
agenda y contrastar las percepciones del investigador con las de quien realiza el acta en la

organizacion.

La revision documental se realizé con el objetivo de tener un mayor acercamiento al planteamiento
formal de la organizacion sobre el direccionamiento estratégico, las responsabilidades de sus directivos
y sus caracteristicas y los seguimientos a proyectos. Es decir que, esta es una técnica que busca
complementar la informacion obtenida de las entrevistas y observaciones directas. En total se revisaron
25 fuentes documentales confidenciales para un total de 475 paginas's’ El listado de estos documentos

se puede revisar en el anexo 6.

En la seccion siguiente se presentan las distintas etapas del trabajo de campo; y, en la tabla 31, se

especifican los datos sobre la utilizacion de las técnicas de recoleccién presentadas.

4.4 ETAPAS DEL TRABAJO DE CAMPO

Como se menciond al inicio de la seccion 4.2.3, el desarrollo del trabajo de campo se hizo en tres fases:
exploracion, trabajo de campo propiamente dicho y profundizacién. La exploracion se desarrollé desde
enero hasta marzo de 2012, el trabajo de campo desde agosto de 2012 hasta Agosto de 2013 y la
profundizacion desde septiembre hasta noviembre de 2013. Podria decirse que el proceso total tuvo
una duracién de 22 meses. En las fases de exploracién y trabajo de campo se utilizaron las tres
técnicas de recoleccidn previstas: observacion no participante, entrevistas y revision documental. En la
fase de profundizacion solamente se utilizaron las entrevistas para validar y afinar algunos de los

hallazgos.

En la fase de exploracion se realizaron dos observaciones: una de grupo primario ampliado y otra del
grupo primario de una vicepresidencia corporativa; las demas observaciones se hicieron en el trabajo de
campo propiamente dicho. En total se realizaron 29 sesiones de observacion no participante con una
duracién de 107 horas. El detalle de estas sesiones se pueden revisar en los anexos uno, dos, tres y

cuatro.

157 Presentadas en archivos de cuatro tipos: Word, Excel, PowerPoint y PDF.
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Las entrevistas se realizaron en las tres fases del proceso de trabajo de campo. Inicialmente se hicieron
5 entrevistas exploratorias, luego 15 en la etapa de trabajo de campo y finalmente 5 en la etapa de
profundizacién. Las entrevistas se enfocaron principalmente la totalidad de los miembros del equipo de
la alta direccion (9), en ex directivos (tres ex presidentes, un ex vicepresidente) y en personas con roles
corporativos que tuvieran relacion con los negocios. En total se realizaron 25 entrevistas a 21 personas
diferentes, para un total de 47 horas, como se puede observar en la cronologia presentada en el anexo

cinco.

La revision documental se realizd principalmente en las dos primeras fases. En la exploratoria se
revisaron documentos de dominio publico como paginas web, informes de accionistas, articulos de
revistas, entre otros, que no se tuvieron en cuenta en el proceso de codificacidn pero que si se adjuntan
en las referencias. En la fase de trabajo de campo se revisaron también los documentos confidenciales
entregados por la misma empresa como actas de sesiones observadas, algunas presentaciones
realizadas en dichas sesiones e informes presentados por consultores. La tabla 25 muestra la sintesis
del proceso de recoleccion de datos desde las fases, técnicas de recoleccion, el tipo de fuente, el

numero Yy la duracion en horas.
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Tabla 25. Sintesis del proceso de recoleccion de datos

Técnica de recoleccion de

Fase informacion Tipo Numero Horas
Fase I: Exploracion ~ Observacién no participante ~ Grupo Primario Ampliado 1 4
Grupo Primario VP Financiera 1 2
Entrevistas Ex presidente 1 3
Vicepresidente 2 4
Gerente 1 2
Director 1 1
Revision documental 25 Documentos confidenciales
Sitios web, documentos publicos
Fase Il: Trabajode ~ Observacion no participante ~ Comité Directivo 13 26
canpe Grupo Primario VP Administrativa 4 12
Grupo Primario Ampliado 1 4
Sesiones de planeacién 9 64
Otras: informe anual empleados, lanzamiento CRM, Asamblea anual 3 8
Entrevistas Equipo de alta direccién: vicepresidentes 5 10
Ex Presidentes 2 9
Gerente 1 4
Director 1 2
Analista 1 2
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Técnica de recoleccion de

Fase . ‘s Tipo Numero Horas
informacion
Revision documental Documentos confidenciales

Fase lll; Entrevistas Ex presidente 1
Profundizacién

Equipo alta direccion: presidente vicepresidente, gerente 4

Director 1

Totales
Técnica de ,
. Nimero Horas

recoleccion
Obs.e.rvamon no 32 107
participante
Entrevistas 25 47
Revision 25 475 paginas
documental

Fuente: Elaboracion propia
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Inicialmente se penso6 que los datos obtenidos en campo fueran procesados el método de codificacién
que utilizan Strauss y Corbin (2002) en su teoria fundada, apoyado en la herramienta atlas ti. Sin
embargo, la perspectiva de analisis exige una mirada particular a la interaccion entre los agentes,
situacion que no se logré puesto que la secuencia de la conversacion se fragmentaba en el momento de
codificacién. Por esta razon fue necesario indagar por otros métodos de analisis, tal como se explica a

continuacion.

4.5 TRATAMIENTO DE LOS DATOS

El tratamiento de los datos para su posterior analisis, tiene dos momentos: codificacién, que permite la
construccion de la base de datos para el caso; y caracterizacién de las interacciones (de los miembros
del equipo de la alta direccion para ver el proceso de despliegue del conocimiento gerencial a través de

la aplicacion de los juegos de frontera como método?8,

4.5.1 Codificacion

Con la intencion de construir una base de datos del caso que permitiera tener organizada la informacion
para el momento de analisis, se recurrio a la codificacion o categorizacion de datos que consiste en el
‘etiquetado” de las palabras, frases o parrafos de las notas de observacion y citas de entrevistas, en
coherencia con la técnica utilizada en la Teoria fundada en datos de Strauss y Corbin (2002). La
primera de las cinco etapas que constituyen este proceso, es archivar las notas de las observaciones,
los audios de las entrevistas y los documentos de manera ordenada y clara. La segunda se refiere al
proceso de auto codificacion que se divide en dos partes: asignacion de un identificador a cada uno de
los participantes de la investigacion de manera que se proteja su nombre y, al mismo tiempo, permita la
identificacion del rol que juega en la organizaciéon'9; y, asignacion de un cddigo a los parrafos que
incluyen palabras clave como gerencia, conocimiento, sinergia y centro de servicios compartidos. La
tercera etapa o de codificacion abierta implica el ejercicio de lectura e identificacion de datos
importantes en las notas de observacion, entrevistas y documentos; estos datos son palabras o frases
que hacen alusion a un tema de interés y por tanto se les asigna un cddigo que describa de mejor

manera lo que expresan los participantes. Esta codificacion facilita la captura de ideas centrales y

158 Los juegos de frontera son un desarrollo resultante de la tesis doctoral del investigador Jorge Ivan Velez- Castiblanco,
como se presentara mas adelante.

159 Aunque es necesario manejar cierta confidencialidad, es claro que el equipo de alta direccion tiene solo 9 miembros y por
tanto son facilmente identificables por cualquier persona que conozca la organizacion. Por ejemplo, a Gonzalo Alberto Pérez
R, Presidente, se le asigné el identificador PCGAP que permite ver su rol y las iniciales de su nombre.
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fendmenos que han de permitir la identificacion de palabras que en sentido general aportaran

posteriormente a la construccion teorica de conceptos

En la cuarta etapa, codificacion axial, se hacen preguntas en relacion a los cédigos identificados en la
etapa anterior de manera que puedan darse una priorizacion de estos. Para ellos se eligen los codigos
que tienen un numero mayor de citas asociadas y se establecen relaciones con otros cddigos a través
de los mapas o redes de conceptos. Estos mapas aclaran las relaciones entre los codigos y permiten

identificar las partes esenciales del sistema e incluso algunas de sus caracteristicas!60

En la quinta etapa, codificacion selectiva, se hacen explicitos los cddigos con mayor numero de citas
asociadas y mayores relaciones entre si y se profundiza en el andlisis de los hallazgos obtenidos en la
etapa anterior a partir de la creacion de memos que expliquen las relaciones obtenidas, tanto desde lo
tedrico como de lo empirico. De alli surgen los super codigos o supra categorias que se constituyen en
los hallazgos mas representativos de la investigacion. Por Ultimo, a manera de sintesis se
complementan los tres tipos de codificacion mencionados con la codificacién por proceso que consiste
en “ver las acciones/interacciones y a rastrearlas en el tiempo para advertir cdmo cambian y si hay
cambios, qué les permite permanecer a pesar de los cambios en las condiciones estructurales”(Strauss
y Corbin, 2002, p. 178). Para este caso, por ejemplo, se revisaron las percepciones que los miembros
del EAD y demas participantes tienen sobre la sinergia a partir de los roles corporativo y de negocio.

Adicionalmente, se revisa de manera manual, la evolucion en el tiempo del concepto estudiado. 6!

A pesar de que la codificacion por proceso promete “ver” las interacciones, en una prueba piloto
realizada fue dificil identificarlas a partir de la codificacidn abierta, axial y selectiva. Por esta razon, dado
que las interacciones tienen el papel protagdnico en el estudio de los sistemas complejos, se optd por
identificar una técnica de analisis y comprension de la informacion levantada en la primera etapa de

tratamiento de datos.

Para elegir la manera pertinente de hacer dicho analisis, se recurrid a la revisién de los estudios
realizados desde la perspectiva de los sistemas complejos, dado que estos “se pueden simular para
analizar el comportamiento que muestra el sistema en distintos escenarios y configuraciones” (Pavén,
Loépez-Paredes, y Galan, 2012). Puesto que el proposito de esta investigacion es la comprension del

proceso de despliegue de conocimiento gerencial en la administracion de una empresa multinegocios,

160 Ver anexo 7. Ejemplo de red utilizada en la codificacion axial
167 Ver anexo 8. Ejemplo de red utilizada en la codificacion selectiva
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es necesario develar como a través de las interacciones de estos directivos en reuniones gerenciales
debaten una idea o propuesta que induce a generar un conocimiento de caracter colectivo relacionado

con la administracion del conjunto de empresas.

Siendo el conocimiento gerencial el objeto de investigacion, se procede a buscar alternativas mas
cercanas al interpretativismo de manera que sean coherentes con los fundamentos epistemolégicos de
la investigacion. Por tanto, se revisan el analisis de contenido, el anélisis de discurso, el analisis de
conversacion, la teoria fundada y el andlisis narrativo. Aunque el anélisis de contenido tiene como
propdsito la categorizacion sistematica de grandes cantidades de informacion textual, se descarta por el
énfasis en mediciones como la frecuencia de ocurrencia de palabras; esta frecuencia es un indicador de
tipo cuantitativo que es insuficiente desde una perspectiva interpretativa— hermenéutica—que espera
develar “what is going on” (Grbich, 2007,p.21). Adicionalmente, el analisis de contenido esta indicado
para preguntas de investigacion del tipo ;cual es la palabra dominante? o cdmo se usa este concepto

en este contexto? (Grbich, 2007, p. 111) asi como para la realizacion de listados valorados o rankings.

El analisis de discurso se considerd inicialmente como una buena alternativa por enfocarse en develar
el significado implicito de las palabras, sin embargo, se descartdé porque su propésito de analisis se
centra en la manera como se ejerce el poder a través del lenguaje y el interés de esta investigacion esta

en el conocimiento y no en asuntos politicos que distraerian la atencion del problema a investigar.

Si bien la teoria fundada se descartd por enfocarse “on a quasi-objective centred researcher with an
emphasis on hypothesis, variables, validity, reliability and replicability’(Grbich, 2007, p. 80) si se utilizan
sus técnicas de codificacion, como se ha mencionado anteriormente, en la etapa de tratamiento de los
datos con el objetivo de ordenar los documentos primarios y construir una base de datos de la

informacion significativa para la investigacién, tal como se menciond anteriormente.

Finalmente, se adopta el andlisis de conversacidn por su interés en preguntas de investigacion del tipo
“How do people interact through the medium of conversations within particular environments?”(Grbich,
2007, p. 137). Adicionalmente porque el propdsito del analisis de conversacion es revelar las reglas y
estructuras que subyacen en la conversacion e interaccion(Denscombe, 2007) lo que podria facilitar la
comprension del proceso de despliegue del conocimiento.

En busca de coherencia con el posicionamiento de la tesis presentado en la seccion 3.2.3 fue necesario
buscar un método de andlisis de los datos recolectados que compartiera los mismos supuestos anti
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reduccionistas y sistémicos de los paradigmas adoptados. Estos métodos, ademéas de cumplir con el
propdsito de categorizacion de los datos, debian facilitar el proceso de “ver” las interacciones entre los
directivos del equipo de alta gerencia de Suramericana. Esta posibilidad se identificé en el campo del
Critical System Thinking'62, desde el cual Ulrich (2003) desarrolla la nocién de critica de frontera cuyo
propdsito es ‘to make visible the ways in which any specific claim is conditioned by boundary judgments
and how the facts and values it asserts change when the boundary judgments are modified” (p.333)
citado por (J. Velez-Castiblanco, 2011). Desde este campo del conocimiento, Velez-Castiblanco sugiere
una forma de aproximarse a las interacciones a través del lenguaje y las acciones. El desarrollo de su
metodologia parte de considerar que cada accion que ejecuta un actor esta cargada de sentido dado
por la intencién que lleva. Su preocupacién central es entonces comprender las maneras como un actor

afecta las metodologias de intervencion.

A continuacion se presentan los Juegos de Frontera como método de analisis que complementa el
proceso de codificacion presentado en la seccion anterior. De acuerdo con el planteamiento que hace
Vélez-Castiblanco (2012a, p. 37), estos juegos se pueden utilizar para describir los modos de accion o
las maneras de intervencidon'®® de los participantes en una reunién sobre la frontera establecida
inicialmente; esta descripcidn se da en términos del efecto que estos juegos de lenguaje tienen sobre la

frontera, como se ampliara en la proxima seccidn. Posteriormente, se presentan la restriccion contextual

162 Este campo de conocimiento puede considerarse como posmodernista puesto que propone superar el universalismo para
asegurar el mejoramiento local y la promocion de una vigilancia o atencion ética (Jackson, 2000). Ante la insuficiencia de la
investigacion de operaciones y la ingenieria de sistemas para abordar problemas complejos, particularmente aquellos que
involucran personas, el pensamiento critico de sistemas “Has allowed systems thinking to mature as a transdiscipline, and
has set out how the variety of methodologies, methods and models now available can be used in a coherent manner to
promote successful intervention in complex organizational and societal problem situations” (Jackson, 2000,p.355). De
acuerdo con Jackson (2000), el pensamiento critico de sistemas tiene tres compromisos: “critical awareness, emancipation
or improvement, and pluralism®(p. 375). El critical awareness o postura critica, significa cuestionar los supuestos
subyacentes, las fortalezas y debilidades de las metodologias de sistemas disponibles asi como la utilidad de la variedad de
modelos de sistemas, métodos, herramientas y técnicas que estan al servicio de metodologias diferentes. En cuanto a la
emancipacion, afirma Jackson (2000) que este campo, desde su origen, tuvo como uno de sus fundamentos este concepto
habermasiano que propende por el mejoramiento de lo humano o por el desarrollo de su potencial. El pluralismo, lo explica
Jackson (2000) a partir de las contribuciones de teéricos reconocidos en el campo, asi “Pluralism is a response to the
complexity, heterogeneity and turbulence of the problem situations managers (in the broadest sense) face today. The point of
pluralist thinking, as part of the critical systems approach, is to make the best use of the methodologies, methods, models and
techniques by employing them in a way that increases our capacity to tackle diverse and difficult problem situations while, at
the same time, ensuring their continual improvement through research (Jackson, 2000, p. 382). En este sentido, el pluralismo
pretende promover la flexibilidad en el uso de una amplia variedad de métodos, modelos, herramientas y técnicas en
cualquier tipo de intervencion.

163 Si bien este autor se enfoca en intervenciones en el sentido de la consultoria, el concepto de intervencion se puede
ampliar para cobijar lo que interesa en esta investigacion.
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de segundo orden que permiten develar el sentido que emerge de las interacciones analizadas con los

juegos de frontera.

4.5.2 Juegos de frontera

Como se mencion6 anteriormente, los juegos de frontera se sustentan en la corriente del Critical
Systems Thinking/ Boundary Critique. Su planteamiento surge de la tesis doctoral'® de J. Velez-
Castiblanco (2012a) quien se interesa por el papel central que juegan los actores en la decision sobre
cual herramienta usar para el proceso de intervencion y por la manera como la usa cada uno de los
participantes en el proceso. El autor contribuye a la comprension de las dos caras de la intencion:
accién intencional (we do things intentionally) y la intencion (we intend to do things). En la tabla 26 se
contrastan las dos caras de la intencidn como respuesta a su pregunta de investigacion, es decir, a la

manera como se manifiesta la intencion.

Tabla 26. Las dos caras de la infencion

Intentional Action "We do things Intention “We intend to do Things”

Intentionally”
Time Horizon Present. Future.
Underpinning Philosophy of Language. Philosophy of Action.
Philosophy
Underpinning Theory  Relevance, Boundary Critique. Complexity.
Performed Roles Making sense of our actions and those Of Guiding, sustaining and causing action.
others. Coordinating actor’s actions.
Kind of Cause Collision-like, Linear. Redundant, Constraint.
Way of study Effects on Boundary. Contrast Spaces — Meaning —Reinforcing

Intention is...

Level of Explanation

Question Answered

Not explicit, yet they can be recognized
through behavior and effects.

Micro explanation.

How the current state was reach.

164 Pregunta de investigacion: What is the relevance of intention in MS/ST (Management Systems/Systems) Thinking

intervention?

Webs of Relations.

Course of actions produced by emergent
second order contextual constrains.

Macro explanation.

Why the current state was reach.
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Effect on tools Tools used to produce a mix of six effects: Tools attracted, and constrained by
setting, following, challenging, enhancing, emergent courses of actions and meanings.
probing, wandering

Fuente: Tomado de Velez-Castiblanco (2012a, p. 240)

Como puede inferirse de la tabla anterior, este autor tiene el propdsito de explorar sobre “la relevancia
de las intenciones para la practica de las intervenciones’(2012a, p. 13) y para ello vincula discusiones
filosdficas, tedricas y empiricas. Las discusiones filoséficas se basan en los juegos de lenguaje de
Wittgenstein y la nocion de intencién en la filosofia de la accion; los componentes tedricos se fundaron
en la Critica de frontera de (Midgley, 2000)¢5 y la Teoria de la Relevancia de Wilson y Sperber (Dan
Wilson y Sperber, 1995; Deirdre Wilson y Sperber, 2002).

En referencia a los juegos de lenguaje, (J. Velez-Castiblanco, 2011), cita a Wittgenstein (2001) quien
sostiene que

language is a tool, an instrument that let us do things. In itself Language Games are ‘the whole,
consisting of language and the actions into which it is woven”. Notice that this definition can be
applied to every human interaction, including interventions" (Velez-Castiblanco,2011p. 3).

Velez-Castiblanco (2011) afirma que, al igual que otros juegos, los de lenguaje también tienen reglas; y
por tanto, son reglas que pueden trabajar de distintas formas. “They can be created, eliminated,
changed. They can be fixed, flexible, not clear, incomplete, and even incoherent," (Velez-Castiblanco,
2011, p. 3). Estas reglas de juego explican lo que significa una frontera para el pensamiento de
sistemas, pues "The boundary draws a difference between what is relevant and what is not relevant for
the problem situation. In other words, it points out what it is and is not the system." (Velez-Castiblanco,
2011, p. 1).

Tener clara la frontera significa compartir una idea comun acerca de lo qué es y qué no es relevante
para la organizacién en determinado contexto. La interaccion de los miembros de un equipo se
manifiesta no sélo en los temas que se proponen para debate sino en los que emergen de dicho debate,
es decir que, de las interacciones de los miembros del equipo es posible identificar qué es y qué no es
relevante para el colectivo y no solamente para cada individuo; esto implica la posibilidad de cambiar el

contexto cognitivo que han compartido.

165 E| trabajo de Gerald Midgley se basa en los trabajos de Churchman y Ulrich ((Velez-Castiblanco, 2012b)
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Pero, para cambiar el contexto cognitivo es fundamental identificar que es relevante y que no; es alli
donde las fronteras juegan su papel, pues en palabras de Midgley (2000) "boundaries are not really
given by nature. They need to be constructed and “unfolded” by the participants. How they are marked
will have a decisive influence in how the issue or system under focus will be tackled"%8(Velez-
Castiblanco, 2011, p. 2). Tener unas reglas de juego puede proporcionar flexibilidad al equipo para
facilitar el proceso de poner en comdn su conocimiento individual, el cual en su despliegue, permite la
creacion, modificacion o eliminacion de fronteras 1o que induce la construccién de un nuevo contexto

cognitivo o la emergencia de un conocimiento de tipo colectivo.

Tal como sugiere (J. Velez-Castiblanco, 2012a), la manera como Churchman (1979) entiende el
concepto de frontera es pertinente puesto que no se trata de preguntarse por las fronteras apropiadas
en relacion con los clientes, los propositos de la organizacion o las medidas de desempefios, sino mas

bien de fomentar el proceso de despliegue de la frontera67.

Siguiendo a Dan Wilson y Sperber (1995), Vélez-Castiblanco (2011) resalta que desde la perspectiva de
la relevancia,‘la comunicacion en un proceso inferencial basado en cémo transmitimos y leemos las
intenciones" (p. 2). En este sentido, las inferencias que hacen los individuos estan influenciadas por un
conjunto de conocimientos que han construido a lo largo de su vida y, por tanto, aunque el mensaje
textual se reciba de idéntica manera, cada individuo hara una lectura distinta de su significado gracias a

ese background de conocimientos que Wilson y Sperber (2002) denominan entorno cognitivo.

Esta lectura distinta a la que se refieren Wilson, y Sperber (2002) se puede relacionar con las logicas
dominantes de Prahalad y Bettis (1986), quienes se refieren a los mapas cognitivos que los directivos
desarrollan a lo largo de su experiencia laboral y que tienden a influenciar de manera significativa los
criterios de decision cuando se entra a un nuevo negocio, pues siguen dominando los criterios que se

consideraron pertinentes o exitosos en el negocio en el cual tiene mayor experiencia.

Es importante entonces la propuesta de Sperber y Wilson(2002) sobre la teoria de la relevancia puesto

que define la productividad o relevancia de un estimulo en una accién comunicativa de acuerdo con dos

166 Traduccion de la autora: “las fronteras no estan dadas por naturaleza. Ellas necesitan ser construidas y desplegadas por
los participantes. La manera como son marcadas tendrén una influencia decisiva en cdmo el asunto o sistema bajo el foco
seran abordados” (Velez-Castiblanco, 2011, p. 2)

167 “From the point of view of ideal-planning, the question of the proper boundaries has no plausible, common sense answer.
It's like all the other questions, about clients, purposes, measure of performance, etc. The idea is not to find an answer but to
foster the process of unfolding” (Churchman, 1979, p. 91).

176



condiciones; la primera, plantea que en igualdad de condiciones, a mayores efectos cognitivos positivos
que se logran mediante el procesamiento de una entrada o input, mayor sera su relevancia para el
individuo. La segunda, plantea que, en las mismas condiciones, cuanto mayor sea el esfuerzo de

procesamiento invertido, menor se la relevancia para el individuo.

En pocas palabras, la relevancia se expresa en términos de minimos esfuerzos para alcanzar efectos
cognitivos positivos, es decir, un numero de inferencias minimo para comprender el argumento
planteado. En el caso mencionado de las légicas dominantes, significaria que el esfuerzo del directivo
es menor al tomar una decision en el negocio dominante que cuando enfrenta el reto de tomar

decisiones acerca de un negocio que apenas conoce.

El entorno cognitivo abarca todos los supuestos que las personas utilizan para hacer inferencias sobre
el estimulo comunicativo y, por tanto, este entorno se afecta cada vez que llega un nuevo estimulo. Los
supuestos pueden ser reforzados o debilitados por el nuevo estimulo, lo que significa que el entorno
cognitivo ha sido alterado'68. En este sentido, “el proceso de comunicacion produce cambios. Estos son
importantes porque segun Wilson y Sperber (1995) “a change in the mutual cognitive environment of
two people is a change in their possibilities of interaction (and, in particular, in their possibilities of further

communication”189(Velez-Castiblanco, 2011, p. 4).

En palabras, de Velez-Castiblanco (2011) “The basic intuition is that intentions accordingly to Relevance
Theory, can trigger some dynamics of language and actions in relation to the boundary™70(Velez-
Castiblanco, 2011, p. 5). Lo que en términos de relevancia se denomina entorno cognitivo compartido,
puede entenderse como la frontera en los juegos que presenta Velez-Castiblanco (2012). Su idea de
frontera se basa en el concepto de Midgley, 2000) quien la define como “social and personal constructs

that define the limits of the Knowledge that is taken as pertinent in an analysis™7'(Midgley, 2000, p. 35).

168 Ahora bien, la relevancia de un estimulo comunicativo depende de si es posible obtener muchas inferencias del estimulo
sin que sea dificil alcanzar dichas inferencias. La manera como se calcula la relevancia tiene dos consecuencias: a) es una
medida de costo beneficio, donde el costo es el esfuerzo requerido para resolver el asunto mientras que el beneficio es la
cantidad de efectos contextuales obtenidos; b) el proceso de evaluar esos efectos no es cuantitativo. Segin Sperber y
Wilson (1995) la relevancia es un criterio comparativo.

169 Traduccion de la autora: “el proceso de comunicacion produce cambios. Estos son importantes porque “un cambio en el
entorno cognitivo mutuo de dos personas es un cambio en sus posibilidades de interaccién (y, en particular, en sus
posibilidades de ain més comunicacion)’(Sperber y Wilson, 1995, p. 61-62) citado por (Velez-Castiblanco, 2011, p. 4).

170 Traduccion de la autora: la intuicidén basica es que las intenciones, de acuerdo con la teoria de la relevancia, pueden
disparar algunas dinamicas de lenguaje y acciones en relacion con la frontera (Velez-Castiblanco, 2011, p. 5)

171 Traduccion de la autora: constructos sociales y personales que definen los limites del conocimiento que se considera
pertinente para un analisis. (Midgley, 2000, p.35) citado en (Velez-Castiblanco, 2011).
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Establecer la frontera es una operacién en la cual se definen las reglas del juego o el espacio sobre el
cual se aplicara, puesto que “People do not trace boundaries from emptiness. There are always other
boundaries from which to draw and in the process of setting one, several of them can be synthesized.
Some of the boundaries are shared. They make part of mutual cognitive environments. Others are

private cognitive environments” 172(Velez-Castiblanco, 2011, p. 5).

Los movimientos de la frontera se describen a través de cada uno de los juegos entendidos como
expresion de lenguaje mas accion: following (segquir), enhancing (ampliar), wandering (divagar),
challenging (desafiar), probing (sondear) y setting(definir). Cada uno de estos consta de tres momentos:
la etapa inicial, la aplicacion de la operacion y el resultado de dicha operacién (J. Velez-Castiblanco,
2012b,p7).

A continuacion se presentan en la tabla 27 cada uno de los juegos utilizados para identificar las
interacciones de los agentes. Ademas del nombre del juego, se ilustran cada uno de los juegos en sus

tres fases: estado inicial, operacién y resultado.

1) Following
Como puede observarse en la tabla 27, en la primera etapa existe una frontera, luego se presenta un
movimiento dentro de la frontera cuyo efecto la hace mas clara y fuerte. EI movimiento que ocurre
dentro de la frontera puede ser la capacidad de entender una regla y seguirla, es decir, la posibilidad de
inferir algo aunque nadie lo haya dicho previamente. Siguiendo a Vélez-Castiblanco (2012a), el
following disminuye esfuerzos de procesamiento y fortalece la frontera puesto que no son necesarios
mayores analisis para captar la idea central propuesta. En otras palabras el following opera como una
aprobacion o afirmacién de comprension del tema y por tanto no tiene efectos muy significativos sobre

la frontera.

Esta operacion permite reconocer quienes son los directivos del equipo que entienden la frontera
establecida inicialmente y que se pliegan a lo dicho por el presentador del tema o por alguno de los
otros directivos; es decir, permite identificar los “seguidores” de la postura que ostenta quien presenta el

argumento.

172 Traduccion de la autora: la gente no traza las fronteras en el vacio. Siempre hay otras fronteras desde las cuales trazar o
establecer una nueva, muchas de ellas pueden ser sintetizadas. Algunas son compartidas. Ellas hacen parte de un entorno
cognitivo mutuo. Otras son parte de un entorno cognitivo privado . (Velez-Castiblanco, 2011, p. 5).
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Tabla 27. Juegos de Frontera

Juego Representacion grafica
Estado inicial Operacion Resultado
Following — -
Enhancing +® — O
Wandering O — Q —_ O
; / N
Challenging — — ' ’1
Ay 4
Probing O — O —_— @
Setting

Fuente: Adaptado de (Velez-Castiblanco, 2012a, p. 169).
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2) Enhancing
Aunque este caso es similar al anterior, el Enhancing produce un cambio en la frontera que se explica al
agregar nueva informacién que la refuerza; es decir que, se fortalece la idea central con nuevos
argumentos que aumentan los efectos cognitivos por las nuevas conexiones e inferencias que pueden
establecerse. EI movimiento de la frontera de afuera de la frontera cuando se tratan de argumentos que

no se relacionan directamente pero que complementan la idea inicial.

Esta operacion es interesante pues facilita ver quiénes hacen aportes que enriquecen la frontera, asi
como el enriquecimiento del tema en cuestion. De alguna manera podria decirse que se trata de una
creacion de nuevo conocimiento que surge de la complementariedad de posturas individuales que

fortalecen la frontera.

3) Wandering
El divagar o wandering significa ir por otra ruta, es decir, dar nueva informacién que a primera vista no
esta relacionada con la frontera pero que, al contrastar lo que esta adentro de la frontera con lo que
esta afuera, termina por tener relevancia para el analisis; sin embargo, se refuerza la frontera puesto
que el tener claro lo que no es relevante ayuda a aclarar lo que si es. Por esta razon, aunque el
movimiento esta por fuera de la frontera, esta se fortalece de una manera similar como ocurre en el

following puesto que se reduce el efecto cognitivo requerido para poder hacer inferencias.

A primera vista el divagar parece ser una operacion poco Util para la frontera en cuestion, pero, es
posible que el esfuerzo que sigue para centrar nuevamente la atencién en la frontera termine por
fortalecerla, es decir, en términos de relevancia, el divagar también puede generar efectos positivos

sobre la frontera.

4) Challenging
En contraste con los juegos anteriores, en este caso la frontera de la etapa inicial se cuestiona desde
adentro o desde afuera, trayendo como consecuencia no el refuerzo sino el debilitamiento de la
frontera. Cuando se cuestiona a partir de informacion que esta dentro de la frontera generalmente lo
que se busca son las posibles contradicciones, mientras que, cuando viene de afuera se trata de
mostrar que hay diversas perspectivas para abordar el tema y que la perspectiva actual parece
problematica.

180



El poner en cuestion genera un esfuerzo mayor de procesamiento que permite concluir que las
inferencias carecen de sustento y por tanto su aporte no es pertinente o relevante al menos en ese
momento en particular, pues es posible, que en un momento posterior de la conversacion, la frontera

resurja nuevamente.

Esta es una operacion trascendental en el tema gerencial puesto que, a través de la confrontacion, se
logra debilitar la frontera, es decir que, al retar los supuestos sobre los cuales estaba sustentada la
frontera, se hacen visibles las posibles dificultades de la frontera que antes no habian sido percibidas.
La importancia de esta operacion parece estar ligada con la que le sigue, por ejemplo, si al debilitar la
frontera luego se hace un nuevo Setting significa que el efecto del reto ayudd a generar una nueva
alternativa que quizas sea mas fuerte que la anterior. Si lo que sigue es un Following, entonces
emergen los opositores de la frontera inicial, que por uno u otro motivo, no habian planteado sus

razones de oposicion, es decir que, devela los opositores de la primera frontera.

5) Probing

En este caso, se trata de explorar, desde adentro o desde afuera, para identificar cual es el limite del
entorno cognitivo; el efecto en este caso no se da sobre el total de la frontera sino sobre una seccién de
ella sobre la cual la informacién o nuevo argumento presentado tiene especial relevancia. En palabras
de Velez-Castiblanco (2012a)

An easy way to show a Probing is when somebody has doubts about the relevance of something

and asks about it. We do not have to know beforehand if what’s he asks is inside or outside

independently of the answer, what the question does is to focus the audience to consider the

issue, and if it is very complex, a discussion can arise around this boundary “fragment™7 (Velez-
Castiblanco, 2012a, p. 174).

Esta operacion o juego se refiere al fortalecimiento de la frontera en uno de sus segmentos, es decir
que, si la frontera es un tema particular en debate, significa que uno de los subtemas tratados es
fortalecido a partir de la exploraciéon que hace el directivo para comprender mejor los elementos que

posteriormente le habran de servir para tomar alguna decision.

173 Traduccién de la autora: “una manera fécil de mostrar cuando se esta divagando es cuando alguien tiene dudas acerca
de la relevancia de algo y pregunta sobre el tema. Aunque no hay una manera de saber de antemano si lo que él o ella
pregunta esta adentro o afuera de la frontera, independientemente de la respuesta, lo que la pregunta hace es enfocar la
audiencia sobre el asunto, y si este es muy complejo, puede emerger una discusidon sobre este “fragmento” de
frontera’(Velez-Castiblanco, 2012a, p. 174)
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6) Setting
En este caso se trata de plantear las reglas o el espacio en el cual se aplicaran los otros juegos u
operaciones. En otras palabras, se trata de crear una nueva frontera compartida entre fronteras que
fueron inicialmente establecidas de manera individual. De acuerdo con el autor,“What identifies Setting
a new boundary is not the amount of cognitive effects or easiness, although if we follow these guidelines

it will be easier for others to see the relevance of the new game.”'74(\Velez-Castiblanco, 2011, p. 5).

El Setting se refiere al establecimiento de una nueva frontera o entorno cognitivo distinto al inicial, que
permite la apertura o el cierre de una secuencia de juegos. El establecimiento de frontera, a partir de un
acuerdo o consenso comun entre directivos que plantean sus fronteras individuales, permite identificar
cuales son los temas de mas interés para el equipo, los cuales pueden surgir de manera espontanea a

través de las interacciones que suscita una frontera inicial'7.

Los juegos presentados permiten entender como se llegé al estado actual, es decir, estan situados en el
presente de la intencion. Por esta razon, el autor presenta la “otra cara” de la intencion a partir de los
espacios de contraste. Este otro lado se sustenta en la filosofia de la accién y la teoria de la
complejidad, perspectivas que permiten entender la intencion como los cursos de accion que son
afectados y restringidos por los espacios de contraste y cuyos significados es importante develar. Estos
cursos de accién refieren una posibilidad en el futuro y se presentan en un nivel emergente. Es asi
como las restricciones de segundo orden y los espacios de contraste también permiten comprender el

comportamiento de la frontera pero desde una perspectiva distinta de los juegos.

4.5.3 Restriccion contextual de segundo orden

Al abordar la intencién como un sistema complejo adaptativo, Velez-Castiblanco (2011, p. 1) recuerda
que la complejidad nos lleva a reconsiderar la manera mecanica de entender la causalidad para
comprender la circularidad que caracteriza los sistemas complejos. Esto significa que, en contraste con

la causalidad lineal donde es posible separar los efectos de sus causas, en las causas circulares los

174 Traduccion de la autora: “lo que identifica el establecimiento de una nueva frontera no es la cantidad de efectos cognitivos
o la facilidad, aunque si seguimos estos lineamientos sera mas facil para otros ver la relevancia del nuevo juego” (Velez-
Castiblanco, 2011, p. 5)

175 Como puede observarse en la sintesis que hace de la tabla 31, los juegos de frontera permiten caracterizar una de las
“caras” de la intencion; esta cara que explica la accion intencional se sustenta en la filosofia del lenguaje, en la teoria de la
relevancia y en la critica de frontera. En esta situacion, la intencién no es explicita pero puede ser reconocida a través de
comportamientos y efectos sobre la frontera. La manera que sugiere el autor para identificar los comportamientos y efectos
en la frontera es a través de los seis juegos anteriormente presentados.
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efectos de una causa pueden afectar la causa misma lo que se expresa en términos de bucles que

muestran la emergencia de las auto causas.

Agrega Velez-Castiblanco (2012) que, al analizar una cadena de causas es importante diferenciar las
restricciones de primer y segundo orden. Tener restricciones de primer orden significa que algunas
alternativas de accion estan abiertas para la préxima accion, pero no para todas, es decir, que la accion
siguiente depende de la anterior. Las restricciones de segundo orden aparecen cuando se forma el

bucle, es decir que, todo el sistema restringe las acciones de la cadena de causas.

En palabras de Velez-Castiblanco (2012a), cuando se forma el bucle de retroalimentacion significa que
todo el sistema esta restringiendo el trabajo de la cadena o secuencia de eventos. El significado o
sentido surge en este nivel. Es asi como la restriccion contextual de segundo orden proveen el contexto
en el que se enmarcan las acciones y esto es lo que hace posible el control y la guia o direccion que

toma la secuencia de eventos.

Es asi como la restriccion contextual de segundo orden permite identificar los espacios de contraste, en
tanto que, aquellos elementos de la cadena de causas que no se refuerzan mutuamente a través de las
interacciones, quedan excluidos del sistema, siendo éstos las sombras de la frontera que refiere Vélez-
Castiblanco (2012).

En la presente investigacion, la restriccion contextual de segundo orden se considera pertinente para
identificar los aspectos relevantes de las reuniones gerenciales analizadas a través de los juegos de
frontera. Al analizar las secuencias de la conversacion, y particularmente aquellos momentos de mayor
debate, es posible la identificacion de los temas (o settings) que se tratan una y otra vez por los
agentes; en esta recurrencia se da el refuerzo en las interacciones y se establecen las restricciones a

todo el sistema que permiten identificar el contexto referido anteriormente.

Estos temas recurrentes pueden ser entendidas, en términos del conocimiento en Boisot, como
estimulos o como respuestas adaptativas. Los estimulos inducen a los agentes a buscar distintas
maneras de afrontar la situacion y en un primer momento, estas respuestas parecen ser coyunturales,
es decir, que apuntan a solucionar un problema puntual; pero, posteriormente, las distintas respuestas
adaptativas parecen reforzarse entre si, dandoles una mayor estabilidad. Este conjunto de respuestas
adaptativas empiezan a relacionarse unas con otras, de tal manera que, en algunos casos parecen

reforzarse mientras que en otros, por tanto, de las respuestas adaptativas inicialmente establecidas
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algunas quedan excluidas del nuevo orden. El refuerzo que se da entre las respuestas adaptativas
incluidas son la restriccion contextual de segundo orden que dan origen a lo que en palabras de Boisot

seria un sistema de accion. En la figura 18 puede observarse lo anterior.

W Estimulos

Respuestas adaptativas

= Refuerzo - Recurrencia

- - - = Restriccion contextual
de segundo orden

Figura 18. Restriccion contextual de segundo orden
Fuente: Elaboracion propia

Una vez explicados los métodos de codificacion, juegos de frontera y restricciones contextuales de

segundo orden, se presentan a continuacion los detalles del tratamiento de los datos.

4.5.4 Caracteristicas del proceso de tratamiento de datos

Como era de esperarse por las caracteristicas de las investigaciones cualitativas, este proceso no tuvo
un desarrollo secuencial o lineal, es decir que, fue necesario ir y venir entre los diferentes subprocesos
del andlisis. El tratamiento de los datos consta de cinco fases: organizacion, codificacién, juegos de

frontera, restricciones contextuales de segundo orden y hallazgos como se ilustra en la figura 19.

184



Organizacion base de datos

Codificacion

Juegos de Frontera

Restricciones
contextuales de
segundo orden

Hallazgos

Figura 19. Proceso de tratamiento de datos
Fuente: Elaboracion propia

La primera fase del proceso se denomind organizacion dado que consiste en editar las notas de
observacion, audios de entrevistas y documentos de manera que puedan ser ingresados como
documentos primarios a la herramienta de analisis cualitativo, atlas ti, una vez creada la unidad
hermenéutica en dicho sistema. Adicionalmente, se crean familias de documentos y se clasifican los

participantes de acuerdo con su rol: corporativo (CC) o corporativo/negocio (CN).

La segunda fase es la codificacion, que tiene a su vez, cuatro fases: auto codificacion, codificacién
abierta, axial y selectiva. Este proceso permite la identificacion de palabras clave o codigos y citas de
interés y para la investigacion, que posteriormente serviran para hacer analisis de relaciones que

permiten ir seleccionando aquellos codigos con mayor nimero de citas y de relaciones. Este proceso de
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codificacion permite construir informacion relevante para la descripcion del caso, del conocimiento

gerencial como objeto de analisis y del equipo de alta direccion como sujeto de analisis. 176

La tercera fase es la utilizacion de los juegos de frontera como método de analisis de conversacion.
Inicialmente se seleccionan las sesiones atipicas para analizar y luego se identifican los juegos en la
conversacion; a continuacion se caracterizan los patrones de interaccion de cada miembro del equipo,
luego se contrastan las dos sesiones analizadas y finalmente se analizan los nudos o secuencias de la
conversacion donde se presentan mas efectos sobre las diversas fronteras. De este analisis fue posible
extraer el estilo de aproximacion de los miembros del equipo directivo, el comportamiento del equipo y

las respuestas adaptativas que presentaron frente a los estimulos mas relevantes identificados.'’”

Finalmente, en la cuarta fase, se identifican la restriccion contextual de segundo orden, lo que implica
reconocer las recurrencias de las respuestas adaptativas identificadas asi como las relaciones de

refuerzo que se dan entre ellas. De este analisis fue posible obtener los sistemas de accion.!’8

En la tabla 28 se presentan las entradas necesarias para el desarrollo de cada uno de los procesos de

analisis realizados, asi como los productos o resultados obtenidos.

176 \Ver anexos 7y 8

177 Ver anexos 9y 10

178 Para la identificacidn de las respuestas adaptativas y sus recurrencias, ademas de la informacion obtenida con los juegos
de frontera, se reconstruyeron las sesiones atipicas analizadas utilizando una narracién que permitié corroborar las
relaciones establecidas hasta el momento, es decir, los estimulos, respuestas adaptativas y recurrencias que fortalecio el
analisis de la restriccion contextual de segundo orden (ver anexos 11y 12).
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Tabla 28. Sintesis del proceso de tratamiento de datos

Fase

Insumos

Actividad

Proceso

Producto

Fase I: Organizacion
Base de datos

Fase II: Codificacion

Notas de Observacion no

participante

Audios de Entrevistas

Documentos

Documentos primarios

Asignacién de cédigo segun cargo
y nombre

Edicion de archivo de Word

Transcripcion de fragmentos
seleccionados de audios

Seleccién documentos de interés y
conversion a PDF

Por nombres de participantes

Por palabras clave: conocimiento,
gerencia, sinergia, centro de
servicios compartidos

Identificacion de palabras en
contexto relacionadas con temas
corporativos

Preguntas para agrupar cddigos
abiertos

Identificacion de codigos mas
citados y mas densos

Operacionalizacién de codigos y
supercadigos

Creacion de Unidad
hermenéutica en Atlas ti

Creacion de familias de
documentos

Creacion de familias de
participantes segun rol

Auto codificacion

Codificacion abierta

Codificacién axial

Codificacion selectiva

120 documentos primarios

12 familias de documentos

Rol corporativo (31), corporativo-
negocio (13), equipo alta direccion
(9), no alta direccion (33)

633 codigos

5099 citas

83 redes (networks)

Sinergia (220 citas)
Conocimiento (170 citas)
Sinergias (43 relaciones)
Proyectos (30 relaciones)

Programa CRM (22 relaciones
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Fase Insumos Actividad Proceso

Fase III: Juegos de

Producto

Lista de sesiones observadas
y relacion con temas
corporativos

Identificacion de criterios para
seleccion de sesion para
microanalisis

Seleccién de sesiones
Frontera

atipicas

Notas sesién del 8 de
noviembre de 2012 y Julio 16
de 2013

Analisis linea a linea de la

conversacion frontera

Juegos de frontera por
miembro del equipo en
sesion del 8 de noviembre de
2012

Por cada individuo Caracterizacion de

. patrones de interaccion
De la reunion en general

Secuencia de la discusién De las posturas asumidas por los

miembros del EAD

Andlisis con juegos de

Comparacion entre patrones de
frontera de ambas sesiones

interaccion de los miembros del
EAD

Contraste entre sesiones

Anélisis con juegos de

Identificacion “nudos” de
frontera de ambas sesiones

Analisis de los nudos 0
conversacion o debates intensos

secuencias de alto nivel de

o _ interaccion
Verificacion de secuencias de los

juegos de frontera

Fase IV: Restricciones
Contextuales de
segundo orden

Estimulos y respuestas

Identificacion de recurrencias de
adaptativas

Identificacion de la
las respuestas adaptativas

restriccion contextual
, emergente
Relaciones de refuerzo entre

respuestas adaptativas

Fuente: Elaboracion propia

Identificacion de Juegos de

Notas de observacion de la sesion de
consolidacion de planeacion del 8 de
noviembre de 2012y del

fragmento de grupo primario
ampliado de Julio 16 de 2013

Frecuencias de uso de los juegos por
cada participante

Secuencias y nudos de la
conversacion

Patrones de interaccion

Momentos de mayor debate o
“nudos”

Verificacién de comportamientos del
equipo

Estimulos o fendmenos mas
relevantes

Respuestas adaptativas a dichos
estimulos

Sistemas de accion
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Los hallazgos o resultados obtenidos mediante el proceso metodoldgico presentado en la tabla

anterior se presentan en los capitulos 5 y 6.

4.6 CREDIBILIDAD DE LA INVESTIGACION

Los criterios para evaluar la calidad y credibilidad de una investigacion cualitativa pueden variar de
acuerdo con los paradigmas y perspectivas. Los criterios de la investigacion cientifica tradicional
estan orientados a velar por la objetividad del investigador, la validez de los datos, la sistematicidad
y rigor de los procedimientos del trabajo de campo. Adicionalmente, se interesa por la
correspondencia entre los hallazgos y “la realidad” asi como por la generalizacion o validez externa

y la relacién entre la evidencia causal que soporta las hipétesis planteadas (Patton, 2002).

En contraste, la investigacion social sustentada en los paradigmas constructivistas e
interpretativistas, no sélo admiten la subjetividad sino que tiene en cuenta las discusiones acerca de
los posibles sesgos. En palabras de Patton (2002), Fueron Guba y Lincoln en 1985 quienes
plantearon que la investigacion constructivista requeria criterios distintos de los utilizados para
evaluar la investigacion cientifica tradicional. Por esta razon, sugirieron nuevos criterios como
credibilidad (en vez de validez interna), transferibilidad ( en vez de validez externa), confianza (en

vez de confiabilidad) y posibilidad de confirmacién o confirmability (en vez de objetividad).

Patton (2002), en particular, se refiere a criterios para evaluar la investigacion social y constructivista
como: integridad, autenticidad, triangulacién entre distintas perspectivas, reflexividad, praxis,
particularidad, comprensién profunda y contribucion al didlogo en el campo. Adicionalmente,
presenta criterios y principios estandar de evaluacion como: utilidad, factibilidad, conveniencia,
precision, sistematicidad de la investigacion, competencia del investigador, Integridad/ honestidad,

respeto y rectitud con las personas y responsabilidad con el publico en general.

Siguiendo también a Lincoln y Guba (1985), Marshall y Gretchen (2011) proponen otros criterios
para alcanzar la credibilidad y confianza en las investigaciones cualitativas, como: periodo de
tiempo prolongado en el campo de investigacion, y revision por pares académicos y participantes de

la investigacion; ademas, comparten con Patton (2002) la importancia que tiene la reflexividad.

La reflexividad, entendida como la conciencia que tiene el investigador de la influencia inevitable
que tiene su presencia en las personas y el contexto que aborda en su proceso investigativo, estuvo
presente a lo largo del proceso de investigacion. En la idea de Denscombe (2007), la preocupacion
de los investigadores cualitativos es la utilizacion de las herramientas conceptuales pertinentes para

comprender mejor las culturas o eventos estudiados, teniendo claro que estas nunca podran ser



instrumentos de investigacion pasivos o neutrales. Partiendo de esta premisa, se tuvo especial
cuidado en todo el proceso investigativo por buscar la diversidad de participantes y elegir las
técnicas de recoleccidn pertinentes para abordar el fenémeno de investigacién, de manera que
pudieran interpretarse los datos obtenidos a la luz de distintas perspectivas. Varios de los criterios
presentados han sido tenido en cuenta durante todo el proceso de investigacion de esta tesis

doctoral, como se ilustra en la figura 20.

Triangulacion
Denscombe Técnicas de recoleccion de datos
Tipos de reuniones gerenciales

Momentos de recoleccion de datos

(2007)

/&

4
/

/

Diversidad de perfiles de

\\entrevistados

b

N

/
Legitimidad / . Evaluacién de pares

del investigagdor

i

Marshall y Gretchen (2011)

Tiempo prolongado en campo
Experiencia gerencial y académica

Ponencias: 4 internacionales
2 nacionales
Libro: 1 nacional
Articulos: 2 internacionales
2 nacionales
Proceedings: 1 Scopus

Figura 20. Construccidn de credibilidad de la investigacion
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, se presentan a continuacion aquellos que tienen un mayor peso al momento de tomar las
distintas decisiones del investigador como: la legitimidad del investigador, triangulacion y revision

por pares.

4.6.1 La legitimidad del investigador
Siendo el investigador el instrumento de la investigacion cualitativa (Patton, 2002), es importante

mostrar los elementos que constituyen su legitimidad para realizar la investigacion presentada. La
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legitimidad se entiende en esta tesis como el soporte contextual que se logra por el tiempo

prolongado que pasa la investigadora en campo asi como por su experiencia laboral y académica.

El periodo de tiempo prolongado de la investigadora en Suramericana S.A se caracteriza por tres
momentos: el primero corresponde a cinco afios de experiencia laboral como gerente de oficina de
una de las unidades de negocio (ARL Sura); el segundo, corresponde a una primera aproximacion
como investigadora con un trabajo de campo de aproximadamente un afio, en el cual se realizaron
mas de 30 entrevistas y se asistio a varias reuniones gerenciales; y, el tercer momento, corresponde

al trabajo de campo de esta investigacion que en total tuvo una duracion de 22 meses.

En un comienzo se crey6 que podria haber un sesgo de la investigadora por tener cercania con la
organizacion elegida como caso; sin embargo, su experiencia trascurrié en la gerencia de oficina de
una de las unidades de negocio, y por tanto, su contacto con el nivel corporativo fue poco. Por el
contrario, el conocimiento que se tenia de la organizacién y en particular de su cultura , facilitd no
solo el permiso para entrar a espacios altamente confidenciales como los comités de gerencia,
sesiones de planeacién y grupos primarios de vicepresidencias, sino que facilito la observacién no

participante 7.

La competencia o cualificacion de la investigadora para realizar una investigacion sobre
conocimiento gerencial en una empresa multinegocio se sustenta no sélo en su experiencia laboral
en Suramericana, sino también en experiencias gerenciales previas asi como en su trayectoria
como docente en el area de la estrategia. La experiencia gerencial de la investigadora se
caracteriza por haber sido adquirida en empresas y universidades del sector privado de distintos
sectores como: educacion superior, construccién, agroindustria y financiero (seguros).
Adicionalmente, dicha experiencia se obtuvo a través de diferentes roles como: directora

administrativa, decana, gerente y miembro de varias juntas directivas. 80

4.6.2 La triangulacion

La triangulacion es una practica que permite ver un fendmeno desde diversas perspectivas
(Denscombe, 2007), en otras palabras permite la combinacion de diferentes métodos, grupos de
estudio, escenarios, tiempos y perspectivas (Flick, 2002). En esta investigacion se realizo

triangulacion de: fuentes de informacién, informantes y métodos de anélisis de la informacion.

179 Patton (2002) plantea que “the principle is to report any personal and professional information that may have affected
data collection, analysis, and interpretation-either negatively or positively-in the minds of users of findings”(p. 566).
180 Patton (2002) dice “a qualitative report should include some information about the researcher” (p. 566).

191



La triangulacion de fuentes de informacién se obtuvo de otras “sub” triangulaciones: técnicas de
recoleccion, momentos de la recoleccion y unidades de analisis. Las técnicas de recoleccion de
datos fueron: entrevistas, observaciéon no participante y revision documental. Estas técnicas
permitieron obtener tres tipos de fuentes de informacion: transcripcién de entrevistas grabadas que
dan cuenta de las percepciones de los entrevistados; notas de observacion de las reuniones
gerenciales observadas tomadas directamente por la investigadora; y, archivos documentales de
tipo publico y confidencial que complementan o agregan informacion sobre los planteamientos de la

organizacion.

Adicionalmente, se presentd una triangulacion temporal (Denscombe, 2007) puesto que estas
técnicas se utilizaron en tres momentos distintos para la organizacién: planeacion del 2013 (agosto-
noviembre de 2012); implementacién de la planeacion del 2013 (enero-Junio 2013) y seguimiento a

proyectos e iniciativas (Julio-noviembre 2013).

Y, también se realizd una triangulacion de la reuniones gerenciales observadas: sesiones de
planeacion, comité directivo y grupos primarios. Cada uno de estos escenarios presenta
caracteristicas distintas; por ejemplo, las sesiones de planeacién observadas fueron también de tres
tipos: de las compafiias de seguros (generales y vida); de una de las compafiias de la seguridad
social (ARL); y de una de las vicepresidencias corporativas. En cada una de estas sesiones
participaron casi la totalidad de los directivos de primer, segundo y tercer nivel del organigrama de
Suramericana, es decir, que en promedio asistian mas de 50 personas por sesion. Los grupos
primarios observados fueron de tres tipos también: vicepresidencia financiera, vicepresidencia
administrativa y grupo primario ampliado. En los dos primeros casos, asisten las personas que
dirigen las unidades que conforman cada vicepresidencia, en promedio 12 personas. En el caso del
grupo primario ampliado, asisten también casi la totalidad de los directivos de primer, segundo y
tercer nivel del organigrama, es decir, un promedio de 50 personas por sesion. A las sesiones de
comité directivo asisten en promedio 10 u 11 personas, 9 miembros del equipo de alta direccién y

uno o dos invitados.

La triangulacion de informantes o participantes de la investigacién se aplicé particularmente a la
seleccion de las personas a entrevistar, pero también se aplicé en el momento de la codificacion en
la que se le asignan roles a los participantes de las sesiones observadas. Los criterios de seleccién
de entrevistados y de asignacion de roles son: ex directivos de alto nivel ( presidentes y

vicepresidente), alta direccién actual y no alta direccién.
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De otra parte, se realizd la triangulacion de métodos de andlisis: codificacion de teoria fundada,
juegos de frontera y estudio de caso. La codificacién a su vez consistié en tres tipos: abierta, axial y
selectiva. Los juegos de frontera se realizaron en tres momentos: identificacion de juegos,
interpretacion de nudos y secuencias y restricciones contextuales de segundo orden. El estudio de
caso se realizd desde la perspectiva de los sistemas complejos y por tanto se tuvieron en cuenta
principios como la influencia de la historia, la importancia de los agentes y la irreductibilidad (entre
otros). Y, El estudio de caso se realizd desde la perspectiva de los sistemas complejos y por tanto
se tuvieron en cuenta principios como la influencia de la historia, la importancia de los agentes y la

irreductibilidad (entre otros).

Esta triangulacion no so6lo permiti6 contrastar los hallazgos obtenidos por cada método, sino la
complementariedad entre ellos. La codificacién, por ejemplo, fue fundamental para poder
caracterizar y describir el sujeto cognoscente (equipo de alta direccion), el objeto cognoscible (la
sinergia) y el contexto que comparten (Suramericana S.A), desde una aproximacion analitica. Los
juegos de frontera, permitieron ir mas alla a través del andlisis de las interacciones entre los
miembros del equipo de la alta direccion. En este sentido, fue posible comprender, en
intersubjetividad, la manera como se comporta el equipo de alta direccion cuando enfrenta los retos
propios de las empresas multinegocios. La construccién del estudio de caso permitié darle sentido a
la historia de la organizacidn, a sus practicas y rutinas, a comprender la cultura SURA y el ADN que

influencia los mapas mentales de los directivos, todo esto desde una aproximacion interpretativa.

La combinacion de fuentes de informacion, informantes y métodos de anélisis, permitié abordar el
fendmeno del conocimiento gerencial en el nivel corporativo de una manera mas amplia. La
triangulacién, en sus diferentes modalidades, facilité el proceso de verificar la precisién y
autenticidad de la informacion obtenida y de las interpretaciones que hace la investigadora en su

proceso de investigacion.

4.6.3 La revision por parte de pares

La revisidén por parte de pares (Marshall y Gretchen, 2011) en esta tesis doctoral, consistidé en
presentar la propuesta de investigacion y documentos relacionados ante diferentes instancias
académicas como la linea de organizacion y gerencia; el grupo de evaluadores de examenes escrito

y oral del Doctorado en Administracion de la Universidad EAFIT; presentacion de ponencias
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nacionales e internacionales relacionadas con esta investigacién; y, publicacién de dos articulos

relacionados con la tesis que pasaron por el sistema de pares ciegos'®!.

Adicionalmente, se presentaron distintos borradores a otros pares académicos como el asesor
metodolégico del Doctorado en Administracion y a la profesora del curso de Estrategia de este
mismo programa. Adicionalmente, la caracterizacion de Suramericana y otros hallazgos fueron
comentados en reuniones con directivos de Suramericana S.A. Por ultimo, la asesoria permanente

de la directora de tesis ha ayudado a mantener la coherencia.

4.6.4 Otros criterios

Otros criterios como la utilidad de la tesis, su sistematicidad, autenticidad y particularidad, también
fueron tenidos en cuenta. La utilidad de la tesis se expresa en el apartado de las contribuciones que
se presentan en la seccidn de conclusiones, sin embargo, es claro que su utilidad se concreta de
dos maneras: como aporte a la gestion del conocimiento gerencial en Suramericana desde una
perspectiva compleja y como soporte tedrico para el curso de Politica de Empresas que se dicta en
el Programa de Administracién de Negocios de la Escuela de Administracién de la Universidad
EAFIT.

Para lograr la sistematicidad de la investigacion se escribieron los paso a paso de cada una de las
fases en diarios de campo que permitieron la posterior reconstruccion del proceso presentado en

este capitulo.

La particularidad de esta investigacion se expresa de diversas maneras: en el tipo de estudio de
caso, en la relacion entre los campos de la estrategia y la gestion del conocimiento en el nivel
corporativo y en la utilizacion de los juegos de frontera como complemento de la codificacién. El tipo
de estudio de caso es particular por la perspectiva compleja-interpretativa desde la cual se

construyé como aporte al campo de la estrategia; campo caracterizado por los estudios de caso

181 Presentacion de ponencias en: Il Congreso Red Pilares realizado en Querétaro, México en septiembre de 2012;
Coloquio Doctoral en Ciencias de la Administracion, Direccidn y Gestidn realizado en el Encuentro Anual de ASCOLFA
realizado en Bogota en Abril de 2013; y, XI Congreso Internacional de Analisis Organizacional realizado en Medellin en
Noviembre de 2013.; Asamblea anual de la International Society for the Systems Science (ISSS) en Julio de 2014. Los
articulos publicados son: 1) Construccién de un concepto de conocimiento gerencial como aporte a la estrategia
corporativa, publicado en La Revista electrénica Estudios Interdisciplinarios de la Organizacion en Diciembre de 2012,
s una revista mexicana reconocida por la comunidad cientifica y académica de América Latina, que tiene periodicidad
semestral. Su comité editorial esta conformado por profesores de Canada, Espafia, México y Colombia; esta revista
utiliza evaluadores internacionales, pero el proceso de evaluacion se hace por pares bajo un dictamen triple ciego; 2)
Retos y sinergias de las empresas multinegocios, publicado en el Multidisciplinary Business Review (MBR) en Junio de
2013, revista de ASFAE (Asociacién chilena de facultades de administracion de empresas), que utiliza el sistema doble-
ciego por arbitros externos. La ponencia autorizada para publicacién del evento de la ISSS 2014 sera un proceeding
indexado en Scopus; el nombre de la ponencia fue Using Boundary Games for analyzing actor’s interactions.
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inductivos. La relacion entre el campo de la estrategia y el de la gestion de conocimiento ,como se
expresd en el primer capitulo, es fuerte en el nivel competitivo, pero incipiente en el nivel
corporativo. La utilizacién de los juegos de frontera como método de analisis complementario no ha
sido utilizado anteriormente en el campo de la estrategia, pues su uso aun esta concentrado en el

campo del Critical System Thinking.

Y, la transferencia (transferability) del modelo conceptual es posible en tanto que el foco esta en la
interaccion de agentes con roles gerenciales en el nivel corporativo y por tanto es posible utilizarlo
para comprender proceso de despliegue del conocimiento gerencial en otras empresas
multinegocios. Sin embargo, es importante advertir que, una reconstruccion de la historia de la
organizacion bajo estudio es esencial para comprender los sentidos de las rutinas organizacionales

gue se expresan en su cultura.

La metodologia expuesta en este capitulo permiti6 abordar el problema de investigacion para
alcanzar los resultados que se presentan en los dos proximos capitulos. En el quinto, se presenta el
estudio de caso de Suramericana S.A, realizado desde una perspectiva compleja. En el sexto, se

explica con mayor detalle la caracterizacion del conocimiento gerencial y su proceso de despliegue.
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5. ESTUDIO DE CASO: SURAMERICANA S.A.

“Entre los protagonistas de esta empresa figuran viejos y
nuevos empresarios,

reconocidos en el medio con el titulo de Don, que se apoyaron
en personas preparadas académicamente en las disciplinas
administrativas”

(Jaramillo y Villegas, 1994)

En el presente capitulo se presentan los resultados del estudio de caso realizado en el marco de
esta tesis doctoral. El capitulo comienza con una descripcion general de los antecedentes historicos
de la empresa multinegocios seleccionada, Suramericana S.A. En la seccion 5.1, se destaca su
origen empresarial y la manera como se ha ido configurando su portafolio de negocios asi como la
cultura y valores que la distinguen. Posteriormente, en la seccion 5.2, se describe la estrategia de
Suramericana, especificamente su direccionamiento estratégico. A continuacion, en la seccién 5.3,
se presenta la estructura del nivel corporativo de la empresa multinegocios caracterizada por el
Centro de Servicios Compartidos; se describen su origen, evolucion y rol actual. A continuacion, en
la seccion 5.4 se hace referencia al quehacer gerencial en la administracion del conjunto de
negocios. Por tanto, se indican las especificidades de su alta direccion en la seccion 5.4.1, la figura
del presidente en la 5.4.2 y las caracteristicas del comité directivo'® en la seccion 5.4.3 y los
espacios de interaccién en la seccion 5.5. Todo lo anterior con el propésito de describir los
elementos del sistema: sujetos cognoscentes, objeto cognoscible y contexto; asi como, las

relaciones que se dan entre estos.

5.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA'83
Con cerca de 70 afios de existencia, Suramericana S. A. es una empresa multinegocios que tiene
como propdsito gestionar los de riesgos de sus clientes. En la actualidad, la empresa es un

subholding® del Grupo Sura, y tiene dos grandes negocios, el asegurador y el de prestacion de

182 E| papel de sus administradores en Suramericana y en especial de la alta direccién, es relevante puesto que son
ellos quienes tienen la responsabilidad en la toma de decisiones estratégicas, situacion que no ocurre en las empresas
familiares donde los duefios o fundadores mantienen un poder decision predominantes. Esta situacion es bastante
comun en Colombia dado que el 68% de las empresas son familiares (Dinero, 2013). El poder de decision centrado en
un equipo de administradores profesionales es un modelo digno de imitar en el contexto de los negocios colombianos.
183 Campuzano y Rivas (2013). Escrito adaptado del Informe final del proyecto de investigacion Sura-EAFIT. “Estudios
realizados sobre Suramericana S.A. 1945-2003. Estado del arte”.

18 Una holding puede entenderse como una empresa cuyo negocio central o core business es administrar la propiedad
del capital; y, una compafiia subholding, es también una empresa tipo holding pero cuyo control esta en manos de otra
compafiia (Merriam-Webster, 2014).
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servicios. El asegurador ,en Colombia, presenta a su vez, dos tipos de negocios distintos: el de los

seguros Y el de la seguridad social.

El Grupo Sura es una compafia holding, es decir, que no produce bienes o0 servicios, sino que
administra un portafolio representado en la accién del Grupo Sura que se transa en la Bolsa de
Valores de Colombia. Sus inversiones estratégicas esta principalmente en el sector de servicios
financieros y de seguros con empresas como Sura (seguros y seguridad social), Grupo
Bancolombia, y Sura Asset Management (SUAM)'®. En otros sectores tiene a Argos
(tradicionalmente cementera, recientemente ha entrado en los negocios de energia e inmobiliario) y
a Nutresa (del sector alimentos). El origen de Grupo Sura como holding de inversiones se identifica
en el afio 1997, cuando se cred Suramericana de inversiones (hoy Grupo Sura) por la escisidn
patrimonial de Suramericana de Seguros, estrategia implementada para independizar el negocio de
seguros del portafolio de inversiones'®. La relacion de inversiones estratégicas de Grupo Sura y el

porcentaje de participacion accionaria en cada una de ellas se muestra en la figura 21.

INVERSIONES ESTRATEGICAS

SERVICIOS FINANCIEROS, SEGUROS, FONDOS DE PENSIONES Y
WEALTH MANAGMENT

81.1% 44.6% acciones ord 67.3%

OTROS SECTORES

35.2%

o
suras g .S SUras o &
= Bancolombia ASSET MANAGEMENT ARGOS Grupo
nutresa
Seguros y Seguridad Banca Universal Pensiones, Segurosy  Cemento, Energia, Alimentos
Social Fondos de Inversion Puertos, Real Procesados

State y Minena

m SURA Asset Management

— - . L “
Grupo . g General Atlantic® e [ («'5)
E BanCO'Iomb'a Global growth investors BOLIVAR &%)
—=— Munich Re
unic Intariational
EEIFC Frnc Sonation J.P Morgan
* Participacion accionaria del total de las acciones ordinarias con derecho a voto 0 ) S5tnabiiny indees

185 SUAM es una compaiiia latinoamericana con negocios de pensiones, ahorro e inversion en México, Perl, Chile,
Uruguay y Colombia

186 A partir de ese momento, se inicié una estrategia de expansion de los negocios en los sectores de banca, seguros,
pensiones, ahorro e inversién. El grupo cuenta, ademas, con inversiones de portafolio en sectores de alimentos
procesados, cementos, energia, inmobiliario, mineria y puertos. De acuerdo con las declaraciones publicas de este
holding de inversiones, actualmente atiende cerca de 29 millones de clientes (Suramericana, SUAM, Bancolombia y
Proteccion); se consideran como una organizacion lider en pensiones en Latinoamérica y una de las mas importantes
en banca, seguros, ahorro e inversiéon en ocho paises: Colombia, Chile, México, Uruguay, El Salvador, Panama y
Republica Dominicana.
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Figura 21. Grupo Sura
Fuente: Tomado de presentacion del Grupo Sura 2013187

Como se puede observar, la holding adopta la marca SURA asociada a los negocios de seguros y
seguridad social. Esta marca esta sustentada en la tradicion de la compafiia de seguros generales,
creada en 1944, y la compafiia de seguros de vida, creada en 194788 En el afio 2009, se realizé la
extension de marca a la Empresa Promotora de Salud (EPS, antes Susalud)'®® y a la

Administradora de Riesgos Profesionales, que se denomina hoy ARL (antes, Suratep)!9.

Los accionistas de Suramericana S. A. son de caracter empresarial: Grupo Sura, con el 81,1%, y la
Munich Re, con el 18,9%. 191

5.1.1 Origen empresarial

Los accionistas empresariales de Suramericana son ejemplo del fenomeno de creacion de
empresas que Vvivid Antioquia durante la primera mitad del siglo XX, y que inspird al historiador
Victor Alvarez para referirse a Suramericana como “empresas de empresas” 1%2; es decir, empresas
que eran creadas por otras empresas. De hecho, este fendmeno se ha identificado como un
antecedente, y en cierta medida una explicacion del origen del Sindicato Antioquefio, hoy Grupo
Empresarial Antioquefio, y en particular, el nacimiento de la Compafiia Suramericana de Seguros,
creada en 1944, por un grupo de gerentes que actuaban en representacion de las principales

empresas antioquefias'9s.

187 Grupo Sura (2013).

188 Jaramillo y Villegas (1994).

189 Las entidades promotoras de salud (EPS) hacen parte del Sistema de Salud en Colombia y se definen, como:” la
entidad responsable de cumplir con las funciones indelegables del aseguramiento, definidas en la normatividad
vigente’(Minsalud, 2014)

190 Las administradoras de riesgos profesionales (ARP) hacen parte del Sistema de Salud en Colombia y se definen,
como: “compafiias aseguradoras de vida o empresas mutuales a las cuales se les ha autorizado por parte de la
Superintendencia Financiera para la explotacion del ramo de los seguros. Estan destinadas a prevenir, proteger y
atender a los trabajadores de los efectos de las enfermedades y los accidentes que puedan ocurrirles con ocasién o
como consecuencia del trabajo” (Minsalud, 2013). Hoy se conocen como ARL, administradoras de riesgos laborales, en
cumplimiento de la ley 1562 de 2012.

191 Suramericana (2009) y Grupo Sura (2013; 2013b).

192 Alvarez (2003)

193 En la referencia de Alvarez (2003, p. 244) el cuadro 8.4, denominado “Empresas fundadoras de la ANDI” (11 de
septiembre de 1944), el BIC (19 de septiembre de 1944) y Suramericana de Seguros (9 de octubre de 1944), presenta
las siguientes empresas y representantes, como principales accionistas fundadores de Suramericana: Inversiones e
Industrias S. A. (Bernardo Restrepo O.), Coltejer (Carlos J. Echavarria Misas), Cervunion (José Maria Bernal Bernal),
Nacional de Inversiones S. A. (Gabriel Angel Escobar), Almacén Ancla (Gabriel Angel Escobar), Hijos de Alejandro
Echavarria (German Echavarria M.), John Uribe e Hijos (John Uribe E.), Tejicondor (Pedro Maria Botero), Pafios Vicufia
(John Uribe E.) y Naviera Colombiana (Eduardo Arbeldez), entre otros. Se presentan en dicho cuadro las empresas que
compraron 10.000 o més acciones de un total de 450.000).
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El control de mando de la empresa por parte de administradores profesionales y no propietarios no
es una caracteristica exclusiva de Suramericana, sino mas bien una tendencia en el sector
empresarial antioquefio®. Si bien las primeras empresas antioquefias fueron de caracter familiar,
‘éstas dieron paso a las sociedades por acciones como forma de organizar juridicamente las
empresas que fueron surgiendo”. Las sociedades anénimas que fueron creadas tuvieron la direccion

de empleados “—no de sus duefios—, y de una participacion activa en organizaciones gremiales”%

Los administradores profesionales llegaron a Suramericana con una experiencia en creacién y
direccion de empresas; pero, con muy poco conocimiento sobre la industria del seguro. La
necesidad de superar la dependencia de Bogota, para acceder al sector financiero y asegurador, fue
el principal motivo para crear el Banco Industrial Colombiano (BIC), hoy Bancolombia, y la compaiiia
Suramericana de Seguros. Por esta razon, los primeros afios de la empresa aseguradora, presidida
por Carlos Gutiérrez Bravo, estuvieron marcados por una alianza con Seguros Bolivar, empresa
nacional creada por la familia Cortés, de Bogota. No obstante, esta colaboracién parecia ser
insuficiente frente a la busqueda de conocimiento sobre la industria del seguro. Esto exigié un
esfuerzo grande de la compafiia por aprender los aspectos técnicos del seguro -conocimiento no
disponible en el sector formal de la educacién. Esto implico especificamente la referenciacion
permanente con compafias de seguros y reaseguros extranjeras asi como la conformacion y
capacitacion de equipos de trabajo especializados. La capacitacion interna fue importante no solo

para transferir sino para generar un conocimiento de los riesgos particulares de los clientes de Sura.

El ingeniero Alejandro Uribe Escobar'®, ex-presidente de la empresa, explica que en sus inicios, el
conocimiento técnico sobre seguros fue soportado por dos técnicos extranjeros, empleados de las
compafias inglesas Maritime Insurance, seguros de transporte maritimo, y Royal Insurance.
seguros generales. Estos dos técnicos ingleses permanecieron en la empresa durante dos afios y
dieron entrenamiento al personal de Suramericana. De esta manera fue posible cumplir con el
propdsito de ofrecer proteccion a la industria regional y se posibilitd la ampliacion a una cobertura
nacional. En este sentido, esta nueva empresa, creada por otras empresas, se concebia como uno
de los pilares, junto con el bancario (BIC y BCA') y el gremial (ANDI'®8), para apuntalar el

desarrollo industrial del pais y, en particular, el de Antioquia.

194 Londofio-Correa (2002).

195 Londofio-Correa (2002,p. 113).

19 Ex presidente de Suramericana entrevistado (Rivas, 2013, 24 de abril,),

197 Se refiere al Banco Industrial Colombiano y al Banco Comercial Antioquefio, en su orden.
198 Asociacion Nacional de Industriales ( hoy asociacion nacional de empresarios)
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El fendmeno de consolidacion industrial de los afios setenta, es resultado de la unidn de intereses
por la defensa de las sociedades de negocios en Antioquia'®. Pareciera ser que este fue el terreno
fértil que facilito la reunidén de propésitos en esa década, en la que las empresas antioquefias
fortalecieron sus antiguas alianzas para resistir las “tomas hostiles”. El Sindicato Antioquefio se ha
considerado una estructura defensiva2%,que surgié como resultado de una reunién privada entre los
doce industriales mas importantes del departamento de Antioquia; reunién que parece haber

inspirado la idea que hay una “tradicion de proteccion” de la sociedad anénima en Antioquia. 20!

5.1.2 Emergencia de la empresa multinegocios estudiada

En la actualidad, el portafolio o el conjunto de negocios de Suramericana S.A. tiene tres grupos de
negocios: aseguradores, prestadores Yy filiales internacionales. El negocio asegurador esta centrado
en tres tipos de riesgos: personas y empresas, riesgos laborales y salud; cada uno de estos riesgos
estd atendido por una compafia en particular; Seguros Sura, ARL Sura y EPS Sura,
respectivamente. El negocio de prestacion de servicios se encarga de materializar las soluciones
necesarias para prevenir los riesgos y esta bajo la responsabilidad de cuatro compafias: IPS Sura,
Consultoria en Gestion de Riesgos, Dinamica y Autos Sura. En cuanto a las filiales internacionales
(son basicamente aseguradoras) estan Sura Panamé (antes Interoceanica), Asesuisa de El

Salvador y Sura Republica Dominicana (antes Proseguros).

Esta empresa multinegocios del sector asegurador, lider en Colombia202, tiene siete compafiias
nacionales y tres internacionales. Estas diez compariias cuentan con el soporte de un Centro de
Servicios Compartidos (CSC), que ofrece servicios administrativos y de apoyo de manera
transversal a las compafiias o unidades de negocio (UN). Los servicios que prestaba el CSC hasta
el 2013, eran administrativos, financieros, de contraloria, de riesgos y desarrollo organizacional. El
proposito del CSC es coordinar las actividades necesarias para alcanzar los principales

lineamientos estratégicos declarados, o sea, lograr la sostenibilidad en las empresas Suramericana

199 Segun Alvarez (2002).

200 Sjlva Colmenares (2004)

201 Seguin Alvarez (2002), a finales del siglo XVIII se constituyé formalmente en Antioquia la primera sociedad de minas.
Desde entonces, en especial a partir de comienzos del siglo XIX, se constituyeron diferentes sociedades comerciales y
de colonizacién y, a finales del mismo siglo, sociedades bancarias y para industrias. Desde finales del siglo XIX, y muy
en particular a principios del XX, esta tradicion y experiencia en las sociedades de negocios dio sus frutos con la
creacion de las principales industrias en Antioquia.

202 En las cifras de participacion de mercado presentadas en el informe de gestion de Grupo Sura 2012 se observa que
tres de las cuatro compafiias principales de Suramericana S. A. son lideres del mercado: seguros generales, seguros de
vida y administradora de riesgos laborales. Seguros generales tiene el 17% del mercado, seguido por Colpatria, con el
9%. Seguros de Vida tiene el 30% del mercado, seguido por Bolivar, con el 11%. La Administradora de Riesgos
Laborales tiene el 29%, seguida de Positiva, con el 23%. La EPS no es lider del mercado, pues tiene el 7%, mientras
que el grupo Saludcoop tiene el 30%, Coomeva el 13% y Salud Total el 9%. ("Grupo Sura. Recuperado el 29 de Julio de
2012, de Informe a Marzo 2012: http://www.gruposuramericana.com/Paginas/Relacion/InformacionAccion.aspx," 2012).
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y en sus lineas de negocio, consolidar las sinergias a nivel de Suramericana S.A. y crear y
desarrollar nuevos negocios. La figura 22 ilustra la manera como Suramericana presenta el conjunto

de negocios, las compaiiias y el centro de servicios compartido.
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Figura 22. Conformacion de la Empresa Multinegocios
Fuente: Mapa conceptual de Suramericana?%

El haber surgido como empresa de empresas parece haber marcado el camino de Suramericana.
Retrospectivamente, se advierte que una de las estrategias de crecimiento de la empresa ha sido el
desarrollo de emprendimientos corporativos. La creacion de nuevas empresas para complementar o
soportar el negocio base de seguros, constituye una via privilegiada de desarrollo En su trayectoria,
se pueden distinguir al menos dos etapas: la primera va desde los inicios de Suramericana (1944)
hasta el momento de escision de los negocios y la creacién de Inversura en 1997 (holding de
inversiones). La segunda etapa va desde 1997 hasta 2013. En la primera etapa, €l crecimiento se

dio a través de la creacion de compaiiias que complementaron el negocio principal en una clara

203 Imagen entregada por la Gerencia de Desarrollo Organizacional.

201



estrategia de diversificacion. En la segunda, el crecimiento se dio a través de adquisiciones de

compafiias en paises latinoamericanos.

Todo esto significa que la estrategia de crecimiento de Suramericana de Seguros a lo largo de los
afios, comprende una serie de emprendimientos, tal como se ilustra en la figura 2324, asi como
posteriores adquisiciones a través del holding de inversiones. Esta dindmica de creacion de
empresas, inversiones, escision, adquisiciones, ilustra la capacidad de sus dirigentes y de la

empresa para crear e integrar nuevos negocios.

La capacidad de “la Suramericana”%% para crecer por medio de la creacion de empresas queda
ampliamente demostrada. En 1947, tres afios después de ser fundada la compafiia de seguros
generales, se creo la compafiia de seguros de vida. En 1953, siete afios mas tarde, se constituyo la
Compania Industrial de Construcciones?%; y, en 1958, la Compafiia Suramericana de
Capitalizacion. Posteriormente, en 1963, se dio origen a la Reaseguradora Nuevo Mundo; vy, en
1964, a la Administradora Suramericana de Inversiones y a la Promotora de Hoteles de Turismo. En
1970, se cred la Corporacion Financiera Industrial Agricola, la misma que en 1976 se transformé en
Corporacién Financiera Suramericana. Por esa misma época, en 1971, cuando en Colombia no se
conocia aun el concepto de responsabilidad social empresarial, se dio origen a la Fundacion

Suramericana.

En la década del ochenta, se crearon la Compafia Inmobiliaria Suramericana, la Compafia
Suramericana de Financiamiento Comercial conocida como Sufinanciamiento?7, y la compafiia de
arrendamiento financiero Suleasing?0® . La década de 1990, por su parte, fue un periodo prolifico en
términos de generacidn de nuevos negocios. Ante los retos que la apertura econdmica planteaba al

pais, Suramericana opt6 por fortalecer su posicion competitiva mediante la creacion de nuevos

204 Basada en Jaramillo y Villegas (1994).

205 | 3 Suramericana era el nombre con el que se reconocia cominmente a la compafiia de seguros nacida en 1944,

206 En 1964 cambi6 de nombre por Compafiia Suramericana de Construcciones.

207 Sufinanciamiento tuvo como origen la compra de la Empresa de Inversiones Colombo Mexicana-Colmes en el afio
1980; en este momento cambié de nombre por Sufinanciamiento, empresa dedicada en sus inicios a los créditos para
pymes y mas tarde a la financiacién de las polizas de seguro de Suramericana. En 1999 absorbié a Leasing del
Pacifico, compafiia de financiamiento comercial especializada en créditos y leasing de vehiculos. En el afio 2003, esta
empresa fue adquirida por Bancolombia(Gémez, 2004).

208 Segun Gomez (2004: 5), fuente de la cual se toma de manera textual el contenido de la nota a pie de pagina 26).
“Leasing Suramericana Compafiia de Financiamiento Comercial es una de las compafiias de leasing perteneciente al
Grupo Empresarial Antioquefio, conformado alrededor de Suramericana de Inversiones, Compafiia de Cementos Argos
y de la Compafiia Nacional de Chocolates. Desarrolla su actividad en compafiias de caracter industrial y de servicios,
localizadas en su mayoria en el Departamento de Antioquia”. Ofrece productos de leasing: financiero, de importaciones,
internacional, infraestructura, operativo y lease-back’(Gémez, 2004).
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negocios internamente2%9, Fue asi como se crearon Sufiducia y Susalud en 1990, Suvalor210 y

Proteccién en 1991, Corfinsura en 1993211y Suratep en 1996.

En este periodo, se destaca el crecimiento del negocio de seguros a partir de la seguridad social, y
en particular, en los negocios de cesantias y pensiones, salud obligatoria y riesgos profesionales.
En estos proyectos, no solamente se adquirieron conocimientos a través de estas experiencias en
diferentes paises del mundo, sino que Suramericana particip6 activamente en la redaccion de la ley
50 de 1990 y la ley 100 de 1993, que darian origen a un nuevo régimen de seguridad social en
Colombia. Para soportar el nuevo negocio de la seguridad social, se crearon nuevas empresas
como Dinamica IPS en 1994212 y Enlace Operativo?'® en 1998214 En esta misma década, con el
proposito de adaptarse a las nuevas condiciones de mercado, se tomo la decision de escindir la
operacion de la inversion. De esta manera nacid6 Suramericana de Inversiones, Inversura, que
posteriormente tomaria el nombre de Grupo de Inversiones Suramericana, hoy Grupo Sura, entidad
que se convertiria en la holding de inversiones mientras que Suramericana S.A es la holding
operativa del negocio asegurador. De esta manera se ha logrado simplificar “la estructura
accionaria, se promueven las fusiones, adquisiciones y desinversiones en actividades econdmicas

no estratégicas™1s.

La llegada del siglo XXI trajo consigo cambios en la composicion del portafolio de negocios de
Suramericana, y nuevos retos asociados a su administracion. Antes de la integracion de las
empresas en un esquema corporativo, cada una de ellas tenia total autonomia e independencia de
‘la Suramericana de Seguros”, como se conoce a la empresa originaria, 0 empresa madre. Esto
explica la razdn por la cual los lineamientos de sinergia propios de la estrategia corporativa hicieron

evidente el apego de los empleados a lo que ellos mismos llaman su “cultura de origen”.

209 QOtras compaiiias del Grupo Empresarial Antioquefio optaron por la internacionalizacién, tal como ocurrié en los
casos de Argos y Nutresa.

210 Suvalor es una firma comisionista de Bolsa constituida en Bogota el 23 de mayo de 1991, con domicilio principal en
Medellin y sucursales en Bogota y Cali. En cumplimiento de su objeto social, presta los siguientes servicios:
operaciones bursatiles (negociacién de acciones; negociacion de titulos de renta fija); administracion de valores; fondo
de valores (Surenta) y banca de inversion (emisién de deuda via papeles comerciales y bonos, titularizacién de activos).
Sus principales accionistas son: Corfinsura, Banco Industrial Colombiano (BIC), Suramericana de Seguros y
Suramericana de Capitalizacién (Escobar y Fonnegra, 1997).

211 Creada por Corporacion Financiera Nacional y Suramericana.

212 Dinamica (2012).

213 Empresa creada en 1998 como empresa de soporte de las compafiias de seguridad social del Grupo Sura. En el afio
2006 se convirtio en operador de informacion y empezd a prestar los servicios de pago de la planilla de pago de la
seguridad social.

214 EnlaceOperativo (2013).

215 Suramericana (2009).
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Dinamica
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Figura 23. Desarrollo de la empresa 216,
Fuente: Elaboracion propia.

216 hasada en Jaramillo y Villegas (1994),
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Efectivamente, a comienzos del siglo XXI, los lineamientos de sinergia, traducidos en demandas
institucionales especificas para la creaciéon de sinergias, de parte de Inversura, conllevaron a la
integracion de las empresas de seguridad social, Susalud (hoy EPS Sura) y Suratep (hoy ARL Sura),
con las empresas de seguros generales y de vida. La nueva administracion de este nuevo conjunto de
empresas dio origen al Centro de Servicios Compartidos y a su configuracién posterior, ver figura 16.
Fue en ese periodo cuando se crearon y consolidaron las empresas filiales de apoyo como Servicios

Generales Sura, IPS Sura y Consultoria en Gestion de Riesgos.

Por tanto, durante esta década, la estrategia de crecimiento se dio en dos sentidos. Por una parte, con
el crecimiento en la participacion de mercado nacional, y la compra de Agricola de Seguros (en el afio
2006); y por otra, con la consolidacion de la estrategia de internacionalizacion hacia mercados de
América Central y el Caribe. En 1997, se habia comprado el 51% de Interoceanica de Seguros en
Panama, y en el afio 2005, se adquirié la mayoria accionaria?'” En el afio 2011, igualmente, se negocio

la mayoria accionaria en Proseguros de Republica Dominicana?'8 y Asesuisa de El Salvador2'® .

Al constituirse el Centro Compartido de Servicios en el afio 2006, emerge una diversidad de culturas y
subculturas organizacionales que confluyen y caracterizan la empresa multinegocios. Las nuevas reglas
del juego corporativo “tocaron” a los empleados de las distintas unidades de negocios y del recién
creado centro de servicios compartidos.

“...cada uno encontr6 alternativas que consideraba mas apropiadas: algunos se alinearon

con los objetivos organizacionales, otros vislumbraron el fin de una era de administracion

paternalista y prefirieron arriesgarse a buscar nuevas zonas de seguridad, y otros,

simplemente, siguieron con su lucha interna sobre cémo alinearse y al mismo tiempo
diferenciarse, es decir, cdmo ser visible de manera grata para la organizacion.”220

Asi, un nuevo orden emergi6 a partir de la creacion del centro de servicios compartidos en 2006, para
continuar con la evolucion de una organizacién multinegocios, multiproducto?! multicanal?2?,

multicultural?23 y multilatina22-.

217 Sura (2009).

218 Proseguros (2011)

219 Asesuisa (2012).

220 (L. M. Rivas, 2013a, p. 154)

221 Suramericana ofrece diversidad de soluciones a sus clientes: seguros de accidentes, autos, arrendamiento, cumplimiento,
educacion, enfermedades graves, exequias, hogar, ingenieria, riesgos profesionales, salud, vida, rentas, seguro obligatorio
de accidentes de transito, medicina prepagada, plan obligatorio de salud, carteras colectivas, entre otros (Sura, 2013)
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5.1.3 Cultura y valores: entre tradicion y cambio

El origen empresarial de Suramericana esta marcado por la gerencia por parte de administradores
profesionales, la influencia de las compafiias reaseguradoras, sus valores corporativos y su
preocupacion por aprender y generar conocimiento técnico de seguros internamente. Estos son hitos
que no sélo permiten contar la historia de estas compafias, sino también aspectos que facilitan la
comprension de la cultura actual predominante asi como las preocupaciones y retos que se plantean
sus directivos frente al futuro. Retos que van mas alla de alcanzar la viabilidad econdmica de la
organizacion para mantener su condicién de lider del sector asegurador colombiano. Y, al mismo

tiempo, continuar creciendo a través de la incursion en otros paises latinoamericanos.
En el 2012, el actual Presidente de Suramericana, Gonzalo Alberto Pérez Rojas, explicaba:

‘La sostenibilidad es, sin duda, el factor que hace diferente la propuesta de valor de
SURAMERICANA, y es el eje alrededor del cual giran nuestros logros mas importantes en
2012, asi como nuestros retos a futuro en aspectos como el fortalecimiento financiero, la
expansion internacional, el desarrollo de mercados y el modelo de negocios. Este enfoque
nos permite hoy sequir impulsando el crecimiento de la industria aseguradora y de los

paises donde estamos presentes 225

Durante los Ultimos afios, esta sostenibilidad no solo hace referencia a la viabilidad futura de la empresa
multinegocios, sino al interés que ha tenido esta organizacion por establecer relaciones de largo plazo,

con todos los grupos de interés que han aportado a la historia de 70 afios Suramericana.

Suramericana es hoy reconocida como una empresa multilatina que ha logrado un desempefio
economico sostenido en el tiempo, y que cuenta con mas de 10.000 empleados, en 12 filiales
distribuidas en cuatro paises. No obstante, en toda su historia se ha configurado como algo mas que
una “simple” unidad economica productiva. Suramericana ha sido parte de la historia del desarrollo
econdmico colombiano, y también, es y ha sido parte de la vida de quienes se relacionan con ella. En

este sentido, Suramericana proyecta una imagen que esta por encima de su desempefio econémico.

222 Syramericana tiene varios canales de venta de sus soluciones de seguros y seguridad social como: corredores, agencias,
agentes, promotoras, bancaseguros, venta en linea, modulos de seguros, cadenas de grandes almacenes, efc.

223 E| caracter multicultural no s6lo se expresa por su presencia en las distintas regiones de Colombia y de los demas paises
latinos, sino porque cada una de las unidades de negocio ha configurado una cultura organizacional particular que se hizo
evidente al ser administradas conjuntamente (Rivas,2013a).

224 Por tener presencia en Republica Dominicana, El Salvador, Panaméa y Colombia.

225 Tomado de empresariosaldia.co (2013).
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Sura, como es reconocida cominmente en Colombia, es una organizacion de contrastes, en la cual se
establece el dialogo entre la tradicion y la innovacion, la globalidad y la localidad, la continuidad vy el
cambio, la historia y la prospectiva. En ella sobresale la interaccion de personas con distintos intereses,
conocimientos, habilidades, suefios, frustraciones y conflictos. Es una compafia cuya complejidad
creciente se convierte en el reto de cada dia para sus directivos, quienes enfatizan la importancia de la

adherencia a principios firmes y lineamientos claros.

Los principios toman forma en el direccionamiento estratégico de esta empresa multinegocios; y
especificamente, son el pilar de lo que ellos denominan la filosofia corporativa. Esta filosofia se
concreta en el compromiso ético de “gestionar los negocios a partir de relaciones fundamentadas en
nuestros principios: transparencia, respeto, responsabilidad y equidad”226 Adicionalmente, la filosofia de
la empresa hace alusién a los planteamientos que orientan el trabajo en la organizacion, entre los
cuales se destacan el desarrollo del talento humano, la cultura organizacional abierta y flexible, la
gestién del conocimiento, las relaciones de largo plazo con los grupos de interés y cuidado de los

recursos.

El cumplimiento de los principios y lineamientos esta consignado en la politica de gobierno corporativo,
el codigo de buen gobierno y el cddigo de ética de Suramericana. Aunque, mas alla de la formalizacién