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I Extracto:

Ex fracaso de muchos acuerdos de cooperacién se ha atribuido a un ina-
decuado proceso en las fases iniciales, donde directivos inteligentes y
experimentados pasan por alto ciertas cuestiones aparentemente 16gi-
cas. El objeto de este trabajo es ofrecer una respuesta a la cuestién de
como se desarrolla el proceso intraorganizativo de toma de decisiones
en las fases iniciales de la formacién del acuerdo de cooperacion empre-
sarial. Con tal fin presentamos un modelo explicativo de la decisién direc-
tiva de formacién de la alianza estratégica donde una serie de heuristi-
COs y sesgos cognitivos juegan un papel central. En relacién con esta idea,
hay un gran cuerpo de evidencia que sugiere que determinados proce-
sos cognitivos conducen a errores sistematicos y severos. Nosotros, como
otros investigadores, estamos convencidos de que comprender y ser cons-
cientes de cémo funcionan esos determinados procesos cognitivos, y qué
factores organizativos y del entorno inciden sobre ellos, son los prime-
ros pasos para mejorar la gestién. Consecuentemente, este trabajo puede
ser entendido como una herramienta directiva cuya mejor contribucién
esperamos que sea su utilidad para la gestién en el contexto de la for-
macién de un acuerdo de cooperacién empresarial.

Palabras clave: cooperaciéon empresarial, formacién del acuerdo, proce-
sos de toma de decisiones estratégicas, capacidades directivas, perspec-
tiva cognitiva, heuristicos y sesgos cognitivos.
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INTRODUCCION

El objeto de este trabajo es ofrecer una respuesta a la cuesttimalee desarrolla el pro-
ceso intraorganizativo de toma de decisiones en las fases iniciales de la formacién del acuerdo
de cooperacion empresarialCon tal fin el trabajo se centra en la discusion y propuesta de un mode-
lo explicativo de tal proceso.

La primera cuestion notable es que la realidad de la practica empresarial permite constatar la
dificultad de separar de manera consistente los procesos que conforman las fases iniciales de ui
acuerdo de cooperacién empresarial. De hecho, es habitual que el proceso de busqueda y el proce
so de seleccién de socios se simultaneen cronolégicamente; e incluso que se enmarquen dentro d
la propia decision de formacion del acuerdark] 2001).

Desde esta consideracion, el estudio particular de los procesos intraorganizativos de toma de
decisiones de formacion del acuerdo se justifica doblemente. Por un lado, se justifica porque dife-
rentes aportaciones dejan pocas dudas acerca de su naturaleza de decisiones particulares y distint
dentro del proceso de cooperacion empresareRI{GER 1991; RnG, 2000c¢). Por otra parte, el
amplio consenso sobre la importancia que tiene para los resultados del acuerdo contar con socio:
adecuados enfatiza adicionalmente el papel del proceso de blusqueda y seleccién de socios en la estr
tegia de cooperacion interempresariahgRiGAN, 1988; GRINGER, 1991; lapo y Kepia, 1991;
HAkANSON, 1993; B:amIsSH, 1994; Dbz, 1996; 3xTON, 1997; LaNE y LUBATKIN, 1998; RNG, 20004,
2000b, 2000c).
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Por otra parte, es un hecho ampliamente constatado que la incertidumbre, la ambigtiedad y la
complejidad que conlleva la cooperacion interempresarial hacen que no resulte una opcion sencilla
ni carente de riesgos. Toda relacion de cooperacién empresarial lleva aparejado yeriesgo
manceque no es distinto del riesgo asociado a cualquier decision estratégica o proyecto empresa-
rial, y que hace referencia a la probabilidad de cambios en los estados de la naturaleza que lleven ¢
que un acuerdo de cooperacion interempresarial pueda fracasar incluso aunque las empresas part
cipantes se comprometan plenamente consldly KEpia, 1992; RNG y VAN DE VEN, 1992, 1994;

Dasy TENG, 1999a). Ademas, toda relacion de cooperacion interempresarial lleva aparejado un ries-
go propio de la relacion, que es especifico de las relaciones de cooperacién interempresarial, y que
se refiere a la probabilidad de que las empresas participantes no se comprometan plenamente con ¢
acuerdo e incurran en comportamientos defectivos y/u oportunistag €8 y Casson 1988; labo

y KEDIA, 1992; RNG y VAN DE VEN, 1992, 1994; RRkHE, 1993a; NbOTEBOOM, BERGERY
NOORDERHAVEN 1997; Dxsy TENG, 1999a).

En este sentido, aunque creemos que vencer a la incertidumbre es una tarea baldia, la cons
ciencia del riesgo constituye el primer paso para mantener abiertas diferentes opciones que posibi-
liten un margen de maniobragkh, 2001). Desde una perspectiva estratégica de la cooperacion
empresarial, la importancia de las fases iniciales del acuerdo de cooperacioén radica en que un diag-
néstico estratégico que avale su formacion frente a otras opciones estratégicas alternativas contri-
buira a calibrar mejor los distintos riesgos del acuerc&4|L2001).

Sin embargo, a pesar de lo plausible de la anterior idea, el fracaso de muchos acuerdos de coo
peracion se atribuye a un inadecuado proceso en las fases iniciales, donde directivos inteligentes y
experimentados pasan por alto ciertas cuestiones aparentemente ldgicas. ¢ Tendra algo que ver cc
esta constatacion la «caja negra» gobernada por los procesos cognitivos?

Como respuesta afirmativa a tal cuestion presentamos un modelo explicativo de la decisién
directiva de formacion de la alianza estratégica donde una serie de heuristicos y sesgos cognitivos
juegan un papel central figura 1 sintetiza nuestra propuestafn relaciéon con esta idea, hay un
gran cuerpo de evidencia que sugiere que determinados procesos cognitivos conducen a errores si¢
tematicos y severos {ERsKY y KAHNEMAN, 1974). Nosotros, como otros investigadorasgSuck
y MILLIKEN , 1988; RSSOy SCHOEMAKER, 1992; BiKszAR, 1999), estamos convencidos de que com-
prender y ser conscientes de cdmo funcionan esos determinados procesos cognitivos, y qué factore
organizativos y del entorno inciden sobre ellos, son los primeros pasos para mejorar la gestion.
Consecuentemente, este trabajo puede ser entendido como una herramienta directiva cuya mejo
contribucion esperamos que sea su utilidad para la gestion en el contexto de la formacion de un acuer
do de cooperacion empresarial.
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1. PROCESOS DE SIMPLIFICACION COGNITIVA EN LA TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS

Durante décadas las asunciones econémicas subyacentes en la literatura sobre toma de dec
siones han presupuesto que los individuos eran plenamente racionales, maximizadores del benefi-
cio y procesadores de informacion totalmente capaces. Aungue en algunas areas de la economia tod:
via se mantienen estas hipotesis de partida, el estudio de la toma de decisiones directiva cuestionc
esta vision y mostr6 que las decisiones directivas complejas también dependen, ademas de factore
econdmicos, de factores de conductaidS, 1957, 1983; €ErT y MARCH, 1963).

Sin duda, en su discusién del concepto y naturaleza de la racionalidad limitada, que sugiere
que los sujetos decisores construyen modelos mentales simplificados de la realidad cuando se enfren
tan a situaciones complejasySn (1957, 1983) sentd las bases para el posterior tratamiento de los
procesos de simplificacién cognitivacf8veENnk, 1984, 1988).

Segun 810N (1957, 1983), los sujetos decisores, en sus intentos de resolver problemas com-
plejos, tan sé6lo pueden aproximarse a la racionalidad. Dadas la complejidad de los problemas estra-
tégicos y las limitaciones cognitivas del ser humano, se requiere algun tipo de simplificacingS
1984). Asi, se ha argumentado que los decisores son incapaces de evaluar comprendioda®nte
las variables relevantes en una decision porque estan sujetos a una percepcion selestivax (H
y MasoN, 1984; SArRBUCK Yy MILLIKEN, 1988). Adicionalmente, cuando la toma de decisiones estra-
tégicas se realiza de forma colectiva, tampoco parece que el grupo de decisores se acerque much
mas a la racionalidad de proceso; en este caso se ha argumentado que estan sujetos a diferentes s
gos cognitivos (GRNER, KINIckI Y KEATs, 1994; BikszAR, 1999; Dxs 'y TENG, 1999b), algunos de
ellos asociados al fendmeno dedupthink3 (Janis y MAaNN, 1977). Pero, ¢,cémo se producen estos
procesos de simplificacién en la toma de decisiones estratégicas?

Cuando los decisores individuales intentan comprender problemas complejos pueden intro-
ducir sesgos cognitivos en sus asunciones estratégicag(tk, 1984, 1988; DTToN, 1993; @RNER
Kinicki y KeaTs, 1994; BIkszZAR, 1999); éstas forman la base que activa los esquemasi ($957;
WEIck, 1979a, 1979b; B1A, 1986a; ®IA y Sims, 1986; BENBERG 1986; Lorp y FoTI, 1986;
ScHWENK, 1988), marcos de referenciac(Bvenk, 1984, 1988; Gwan, 1986; Bikszar, 1999),
mapas cognitivos (Wck, 1990; HiFr, 1990b; Bucon, 1992) o piezas de la estructura de conoci-
miento a través de las que los sujetos representan e interpretan los problemas estratégicos. Para inte
tar resolver estos problemas estratégicos, los decisores establecen sus asunciones estratégicas medii
te procesos de inferencia y atribucién a partir de piezas de su estructura de conocimiento disponible;
esto lo realizan aplicando, a menudo de forma intuitiva y/o subconsti@ateoy, 1983; Svon,
1987; BURKE y MILLER, 1999; KHATRI ¥ NG, 2000), las partes de la estructura de conocimiento de
gue disponen, normalmente relativas a problemas mas o menos relacionados aunque también d¢
otros dominios, mediante analogias y metaforaaddy 1979a; Gia, 1986a; SHWENK, 1988). Si
por su radical novedad los nuevos problemas no pueden ser abordados mediante la analogia y |
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metéfora, es decir, los decisores son aesquematsen®ERg 1986) 0 carecen de un compromiso
cognitivo con la situacion @ANGER, 1994), entonces se emprende una nueva diagnosis que comien-
za con la basqueda de informacion{®enk, 1984, 1988;4eNBERG 1986; DuTTON, 1993; LANGER,

1994). Esta nueva elaboracién de asunciones estratégicas se desarrolla mediante un proceso de raz
namiento plausible $ENBERG 1986) en el que pueden entrar en juego diferentes heuristicos y ses-
gos cognitivos (8HWENK, 1984, 1988; BRNER, KiNICKI Y KEATS, 1994; DuTTON, 1993; BIKSZAR,

1999), o compromisos cognitivosAlcer, 1994)5. Cuando los sujetos decisores constituyen un
grupo de toma de decisiones se desarrolla un proceso paralelo bastante sommile® (QNICKI Y

KEATs, 1994); a través de procesos de socializacion, las rutigas{ly MArcH, 1988; AsHMOS,
DucHony McDANIEL, 1998), la composicion del grupoAkBRICK y MAson, 1984; DuTtToNn, 1993;
BukszaAr, 1999), el nivel de consenso y el grado de conflicto entre sus componextesyMAN,

1977; @sIERY SCHWENK, 1990; GnsBERG 1990) influyen en que los mismos heuristicos y sesgos
cognitivos puedan operar sobre el proceso de toma de decisiones desarrollado por el grupo.

Dentro del campo de la psicologia, diferentes aportaciones, en especial dentro de la corriente
de literatura sobre conducta en la toma de decisitr@yioural decision theoyyaportan evi-
dencia de los diferentes heuristicos y sesgos cognitivos que, en condiciones de laboratorio y en el
nivel individual, inciden en el proceso de toma de decisiones ante riesgo e incertidumbre, alejando-
lo de la racionalidad (ERskYy KAHNEMAN, 1974; LANGER, 1975; NSBETTY Ross 1980; KAHNEMAN
y TVERsKY, 1984; WERSKY, S.ovic y KAHNEMAN, 1990; RBIN y SCHRAG, 1999).

En el campo dehanagemerdiferentes investigadores vienen sugiriendo que los mismos heu-
risticos y sesgos identificados en la toma de decisiones en el contexto del laboratorio también podrian
comportar efectos sobre la toma de decisiones estratégicas y la estrategangS1984, 1988;
DuHAIME y SCHWENK, 1985; &MISONY STKIN, 1986; lyLES, 1987; MAKRIDAKIS, 1990; SHOEMAKER,

1990; Zn3Aacy BAZERMAN, 1991; RIsSSOy SCHOEMAKER, 1992; BIKSZAR, 1999; Dxsy TENG, 1999b).

En cuanto al fenémeno de la cooperacion interempresarial, la evidencia disponible deja poca
duda acerca del caracter estratégico, tanto de la decisién de formar el acuerdo de cooperacion, com
de los procesos de busqueda y seleccion de socios, procesos de toma de decisiones en si mism
(URRA, 2001). A partir de tal consideraciorgHsvenk (1994) sugiere cdmo un conjunto de heuris-
ticos y sesgos cognitivos podrian operar a modo de procesos de simplificacion, disminuyendo la cali-
dad de la decision de formar un acuerdo de cooperacion empresarial y de los procesos de blsqued
y seleccién de socios, haciéndolos menos comprensivos y afectando por tanto a los resultados de
acuerdo. Se trata del heuristico de disponibilidad y de los sesgos asociados al exceso de confianz
(sesgo de confirmacion, ilusién de control, ilusién de intensificacion personal, e ilusidon de optimis-
mo); estos sesgos Y heuristicos probablemente se ven reforzados por un proceso de atribucion egc
protectora (CaPHAM y SCHWENK, 1991). Que conozcamos, aparte de esta propuestaHadeni
(1994), las aportaciones que han estudiado el fenédmeno de la cooperacién interempresarial desd:
esta perspectiva son inexistentes. Aunque hay algun indicio de que en la formacion del acuerdo de
cooperacién se producen, efectivamente, procesos de simplificacion cognithra BBGNER,
GoLDEN-BIDDLE, RAaO Yy THOMAS, 1997), no se investigan sus causas.
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2. FACTORES EMOTIVOS DE LOS HEURISTICOS Y SESGOS COGNITIVOS

Tanto algunas corrientes de la psicologia como algunas aportaciones dentro del campo del
managemensugieren y sostienen que, en la toma de decisiones, tras el empleo de los heuristi-
cos y los sesgos cognitivos de inferencia y atribucién se encuentran ciertos factores emotivos o
afectivos®.

En la Teoria de la Disonancia Cognitiva de Festinger (1957), segun la cual la funcién de los
procesos cognitivos es vincular la informacion con los objetivos del sujeto decisor, los objetivos del
sujeto decisor estan relacionados con el mantenimiento de la consistencia entre su imagen de s
mismo, sus actitudes y sus decisiones{RGER 1957). Segun argumentos en la misma linea, los
procesos de atribucion egoprotectoresaf@am y ScHWENK, 1991) cumplirian una triple funcion
emotiva motivadora (kKSLERY SPRoULL, 1982; @APHAM Y SCHWENK, 1991): proteccion de la pro-
pia imagen y de la autoestima, busqueda de aceptacion social mediante la gestién de las impresio
nes ajenas, y desarrollo y mantenimiento de la creencia de un control efectivo sobre el medio. En
linea similar se encuentra la propuesta decer (1994), plenamente consistente con el principio
del comportamiento satisfactor dei& (1957, 1983), segln la cual la toma de decisiones activa
genera una mayor autoestima y una percepcion de mayor control que la toma de decisiones pasive
(LANGER, 1994)7; sin embargo, una parte de los compromisos cognitivos que regulan la toma de
decisiones activa, los compromisos cognitivos de contenido, deja abierta la puerta para la interven-
cion de distintos sesgos cognitivos en el proceso de toma de decisianesr(11994).

De forma similar, Bsenitz (1999) y $voN, HougHTON Y AQuino (1999) sugieren que el
empleo de ciertos heuristicos y sesgos cognitivos seria beneficioso porque genera la accion y el com:
promiso necesarios para emprender proyectos empresariales, es decir, cumplen una funcién emoti-
va y motivadora. En este sentido, una causa legitima del exceso de confianza es nuestra necesida
de creer en nuestras habilidades; ¢ podrian iniciarse proyectos arriesgados si algunas personas n
mantuvieran una creencia irrealista de sus probabilidades de éxao®e, 1975; Rissoy
SCHOEMAKER, 1992).

Adicionalmente, como ya hemos apuntado, estos heuristicos, con los sesgos cognitivos que
desencadenan, no parecen ser exclusivos del sujeto decisor como individuo, sino que son extensi:
vos a la toma de decisiones en grupo. Por lo tanto, podrian comportar factores emotivos similares
para los miembros individuales del grupo.

Consecuentemente, en la toma de decisiones estratégicas, dadas las inevitables incertidumbre
y complejidad que inherentemente comporta, la simplificacion cognitiva fruto del empleo de cier-
tos heuristicos presenta una vertiente beneficiosa; conlleva unos efectos emotivos que, al manifes-
tarse en forma de satisfaccion, sensacion de control y compromiso personal con la situacion, per-
miten emprender acciones arriesgadas y actian como catalizadores de la accién. Dado el caracte
estratégico de las decisiones en las fases iniciales del acuerdo de cooperacion no hay razén algun
por la que los mismos procesos no puedan tener lugar también en tales fases iniciales. En conse
cuencia:
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Proposicion1a En el proceso de toma de decisiones relativo a la formacion del acuerdo de coopera-
cion, el uso por parte del sujeto decisor de determinados heuristicos, y los sesgos cognitivos asociados
a ellos, produce una simplificacion del proceso y comporta una serie de factores emotivos que como
efecto directo facilitan la decisiéon de formar el acuerdo.

Proposicion1b: En el proceso de blsqueda y seleccion de socios potenciales, el uso por parte del suje-
to decisor de determinados heuristicos, y los sesgos cognitivos asociados a ellos, produce una simplifi-
cacion de ambos procesos y comporta una serie de factores emotivos que como efecto directo facilitan
la busqueda y seleccion del socio.

Sin embargo, una gran parte de los argumentos y de la evidencia existentes indica que el com-
portamiento frente al riesgo es funcién de la percepcion del riesgo por parte del sujeto decisor.

3. PAPEL MEDIADOR DE LA PERCEPCION DEL RIESGO

Segun la propuesta der@n y PasLo (1992), el riesgo se conceptlia como la caracteristica
de las decisiones que recoge el grado de incertidumbre sobre la materializacion de resultados poten
cialmente significativos y/o decepcionantes. De tal propuesta, que no es inconsistente con las apor-
taciones sobre el riesgo en la cooperacién empresarial, se desprende que en la medida en que ur
decision conlleve una incertidumbre elevada o resultados extremos, bien sea en términos de la elec
cién entre alternativas o para una alternativa individual de forma agregada, la decision puede carac-
terizarse como arriesgadaTt8n y WEINGART, 1995).

La percepcién del riesgo, sin embargo, puede conceptuarse como la determinacién que un
sujeto, individual o colectivo, realiza del riesgo inherente a una situacion en términos de estimacio-
nes probabilisticas sobre el grado de incertidumbre, su grado de control sobre esa incertidumbre y
su confianza en las estimacionesrk8 y WEINGART, 1995); se trata, en términos desRoy
SCHOEMAKER (1992), de un metaconocimierto

Por otra parte, el riesgo y la gestién del riesgo ha sido uno de los temas dominante en la lite-
ratura sobre el comportamiento emprendedor. En esta corriente de la literatura se ha venido obser
vando una conducta paraddjica: a pesar de que los emprendedores frecuentemente no estan satisf
chos con los resultados econémicos de sus proyectos empresanaiesRCKENDALL, 1995), y
de que aproximadamente la mitad de los proyectos iniciados fracasan dentro de los cinco afios siguien
tes a su inicio (6oPER Woo Yy DUNKELBERG, 1988), miles de individuos inician proyectos empre-
sariales. ¢ Por qué los individuos deciden emprender nuevos proyectos empresariales aun a pesar d
elevado riesgo que éstos comportan? En la literatura sobre el comportamiento emprendedor se hi
intentado responder a esta cuestion principalmente desde dos enfoques diferentes: el enfoque de Ic
rasgos personales y el enfoque cognitivo
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Sin embargo, el limitado éxito explicativo del enfoque de los rasgos personales ha llevado a
algunos investigadores a sugerir que los individuos emprenden acciones arriesgadas porque en l¢
toma de decisiones perciben menos riesgo que el existester{iy SHAPIRA, 1987; MACCRIMMON
y WEHRUNG, 1990; KaHNEMAN y LovALLO, 1993). Asi, el enfoque cognitivo se ha erigido como una
perspectiva importante con la que investigar por qué los emprendedores aceptan un excesivo nivel
de riesgo incluso aunque, por término medio, no difieran en su propension al niesge YScoTT,

1991).

Desde esta perspectivao&@eR Wooy DUNKELBERG (1988) encontraron que los emprende-
dores generalmente perciben sus posibilidades de éxito como muy superiores a las de sus compa
fieros competidores en las mismas industrias. De forma similasqB BagBY (1995) encontra-
ron que ante la evaluacién del mismo escenario de negocios los emprendedores eran significativamentt
mas propensos que los directivos a percibir fortalezas y oportunidades, y, a la vez, significativamente
menos propensos a percibir debilidades y amenazas; sin embargo, los diferentes grupos de sujeto
no presentaban diferencias significativas en una escala de propensiéon al Aesgoy(BAGBY,

1995). Enfrentados a la evaluacion de situaciones idénticas, mientras que algunos individuos con-
cluyen que la situacion es muy arriesgada, otros creen que no lotes{8B3; BiseniTz, 1999;
SIMON, HouGHTONY AQuiNo, 1999).

Del anterior planteamiento se deriva l6gicamente que percibir menores niveles de riesgo puede
influir en la decisién de iniciar un nuevo proyecto empresarial; incluso sin presentar una elevada
propension al riesgo, los individuos que perciben menor riesgo podrian emprender, inconsciente-
mente, acciones arriesgadasi(8i, HoucHTONY AQuiNo, 1999). Esta generalizacion del plantea-
miento se ve avalada por la evidencia empirica reciente sobre diferentes muestras de sujetos nc
emprendedores (&IN y WEINGART, 1995; $voN, HougHTON Y AQuiNo, 1999). Adicionalmente,
tal generalizacion resulta plenamente consistente con la propuestaidley #aLo (1992) segun
la cual la percepcién del riesgo, moderando los efectos de una serie de variables independientes
actuaria como variable mediadora sobre el comportamiento en la toma de decisiones.

La conclusién generalizada en esta corriente de trabajos es que la percepcién del riesgo ocupe
un papel central en la toma de decisiones estratégicasi($ PaBLO, 1992; $TKIN Y WEINGART,
1995; BJseNITz, 1999; $voN, HougHTONY AQuiNo, 1999); percibir menores niveles de riesgo faci-
lita la toma de decisiones estratégicas porque si las decisiones de esta naturaleza se enfocasen ¢
forma mas comprensiva probablemente no se tomarian debido a la falta de informacién, o, si la infor-
macién suficiente estuviese disponible, las probabilidades de éxito podrian aconsejar no tomar la
decision (8KIN y WEINGART, 1995; BiseNITz, 1999; SvoN, HougHTONY AQuiNo, 1999). Sin embar-
go, aunque desde esta perspectiva percibir menores riesgos podria llegar a considerarse una capac
dad directiva fuente de ventaja competitiva en la toma de decisiones estratétHoaEm{BER,
1990; BuseNiTz, 1999), también se alerta de que si los riesgos se materializan posteriormente, en la
fase de implementacién de la decision, los individuos, puesto que no los han previsto y carecen de
salvaguardas o planes de contingencia, probablemente no seran capaces de enfrentarse a ellos y, «
consecuencia, los resultados se resentir&mt@, 1993; BiseniTz, 1999; $vMoN, HOUGHTONY
AQUINO, 1999).
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Dado que la cooperacion empresarial supone el inicio de un nuevo proyecto empresarial estra-
tégico compartido y que, precisamente por ello, conlleva riesgos de distinta naturaleza, no hay razén
alguna para que la percepcién del riesgo no desempefie el mismo papel central en las fases iniciale
del acuerdo. En consecuencia:

Proprosicion2a: La percepcién por parte del sujeto decisor del riesgo inherente al acuerdo de coope-
racion incidira directamente sobre la decision de formar el acuerdo. Cuanto menor sea el riesgo perci-
bido, menor sera la provisidn de salvaguardas para tratar de asegurar la decision.

ProrosicioN2b: La percepcién por parte del sujeto decisor del riesgo inherente al acuerdo de coope-
racion incidira directamente sobre la blsqueda y seleccién del socio. Cuanto menor sea el riesgo per-
cibido, mas restringida sera la busqueda y menor la provision de salvaguardas para tratar de asegurar
la seleccion.

4. INFLUENCIA DE LOS HEURISTICOS Y SESGOS COGNITIVOS SOBRE LA PER-
CEPCION DEL RIESGO

Tanto la investigacion sobre conducta en la toma de decishmtes/{oural decision theoyy
como una parte de la investigacion sahenagementndican que, debido a nuestra capacidad cog-
nitiva limitada, los individuos, ni buscamos la informacién de forma comprensiva, ni la interpreta-
mos de forma objetiva. Para paliar nuestras limitaciones cognitivas frente a la incertidumbre emplea-
mos heuristicos, o procesos de simplificacion, que pueden llevarnos a incurrir en determinados sesgo:
cognitivos (8HWENK, 1984, 1988). Ademas, como los sesgos cognitivos influyen en qué informa-
cién percibimos y cual no, y en como interpretamos la informacion, también pueden afectar a la per-
cepcion del riesgo (KUEGERY DicksoN, 1994; $voN, HougHTONY AQuiNo, 1999). Dado que para
disminuir la presion y ambigledad inherentes a la decision de iniciar un proyecto empresarial sim-
plifican inintencionadamente el procesamiento e interpretacién de la informacion, los emprendedo-
res parecen ser especialmente propensos a estos sesges YScoTT, 1991; BISENITZY BARNEY,
1997; BuseNITz, 1999).

Partiendo de estas ideas, los trabajoswsERITZY BARNEY (1997) y de BSENITZ (1999)
aportan evidencia empirica de que los emprendedores usan con mayor frecuencia determinado:
heuristicos y, por tanto, incurren en mayor medida en ciertos sesgos cognitivos que hacen que,
especialmente en condiciones inciertas y complejas, perciban de forma simplificada y optimista
las situaciones arriesgadas; estos investigadores, consistentemente con la propuesta mas gener
de StkIN y PaBLO (1992) y con el contraste der@N y WEINGART (1995), concluyen que deter-
minadas decisiones arriesgadas probablemente se toman no porque los sujetos decisores sez
menos aversos al riesgo, sino porque el empleo de ciertos heuristicos, con los sesgos cognitivos
asociados que conllevan, hace que disminuya su percepcion del riesgo en la evaluacion de la
situacion de partida.
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Extendiendo el modelo de percepcién del riesgo, otros investigadores también han argumen-
tado que el propio proceso de toma de decisiones de los individuos, particularmente una mayor sus-
ceptibilidad a determinados sesgos cognitivos, puede disminuir su percepcion del FieggoyS
ScoTT, 1991; RLICH y BAGBY, 1995). En esta linea, el trabajo dedsi, HoucHTONY AQuINO (1999),
gue al introducir explicitamente la percepcion del riesgo como variable se fundamenta en esa exten-
sion del modelo, avala y extiende las conclusionesudeNsrz y BARNEY (1997) y de BseENITZ
(1999) para el caso de sujetos no emprendedores.

Adicionalmente, en la literatura sobre organizaciGgrepagemerdiferentes argumentos tam-
bién defienden que ciertos sesgos cognitivos podrian introducir un determinismo de aecign (C
1997) causando que se descarten la incertidumbre y los posibles resultados negativos asociados
las decisiones estratégicasf®ENK, 1984, 1988, 1994; MRIDAKIS, 1990; ZJAC y BAZERMAN,
1991; Rissoy SCHOEMAKER, 1992; uTToN, 1993; BIKSZAR, 1999), es decir, generando una infra-
valoracion del riesgo (@PER Wooy DUNKELBERG, 1988; $iavEr y ScoTT, 1991). Ademds, dado
que, como ya hemos apuntado, los sesgos cognitivos generados por el uso de ciertos heuristicos part
cen ser extensivos a la toma de decisiones en grupo, podrian comportar efectos similares sobre la:
percepciones del riesgo individuales dentro del grupeu{Sy PaBLo, 1992).

Dado el caracter estratégico de las decisiones implicadas en las fases iniciales del acuerdo de
cooperacién, no hay razén alguna por la que este proceso no puedan tener lugar también en ellas. E
consecuencia:

Proprosicion 3: En el proceso de toma de decisiones relativo a la formacién del acuerdo de coopera-
cion, y en el proceso de blsqueda y seleccion de socios potenciales, el uso por parte del sujeto decisor
de determinados heuristicos, y los sesgos cognitivos asociados a ellos, ademas de disminuir la com-
prension del proceso, hace que disminuya su percepcién del riesgo del acuerdo, fmrfordeance

como de interaccion.

Hasta aqui hemos argumentado cémo, mediante una influencia directa o mediada por la per-
cepcion del riesgo, los sesgos cognitivos simplificarian los procesos iniciales de toma de decisiones
del acuerdo de cooperacion disminuyendo la racionalidad de proceso de los mismos. Ahora bien, la
racionalidad de los procesos iniciales de toma de decisiones, ¢tendria efectos sobre los resultado
del acuerdo de cooperacién?, y, en su caso, ¢,qué efectos tendria sobre los resultados una menor raci
nalidad del proceso que lleva a esas decisiones iniciales?

5. RACIONALIDAD DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES Y EFICACIA DE LAS
DECISIONES ESTRATEGICAS

Aungue algunas corrientes tradicionales sobre la organizacién proponen un énfasis ortodoxo
en un orden organizativo contextualmente determinadanih y FREEMAN, 1977; DMAGGIO Y
PoweLL, 1983), actualmente este enfoque es minoritario y se reconoce extensamente la importancia
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del papel de la discrecion de los sujetos decisores en la toma de decisiones estratégicas sin, por ellc
pasar por alto la influencia del entornai(®, 1997). Sin embargo, aunque bastantes estudios han
descrito y explicado la toma de decisiones estratégicas, la evidencia en cuanto al grado en que los
procesos de toma de decisiones influyen sobre la eficacia de las decisiones, o el grado en que la
decisiones conducen a los resultados deseatBBHARDT Y ZBARACKI, 1992), es limitada y apa-
rentemente contradictoria.

Dentro de tal evidencia, una serie de aportaciones ha tratado de contrastar empiricamente la
relacion entre los procesos de toma de decisiones estratégicas y la eficacia de las consiguientes dec
siones estratégicas. Los trabajos dentro de esta corriente mantienen en comin dos asunciones bés
cas: 1) que procesos diferentes generan elecciones diferentes, y 2) que diferentes elecciones gent
ran resultados diferentes. Dado que ambas asunciones resultan plausrlgsFARFMAN, 1996;

CHiLD, 1997), es razonable esperar que los procesos de toma de decisiones estratégicas influyan e
la eficacia de la decisién estratégica.

Asi, los resultados derEDRICKSONY MITCHELL (1984) y de REDRICKSONY |AQUINTO (1989)
muestran que la comprension del proceso de toma de decisiones estratégicas esta inversamente rel
cionada con Iperformancele la empresa en una industria inestable, mientras que tal relacion es
directa en el caso de una industria estable. El argumento subyacente en estos resultados es que mie
tras los procesos mas comprensivos ralentizan la toma de decisiones estratégicas, los procesos men
comprensivos generan mayor flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones estrategirasq§on
y MITCHELL, 1984; IREDRICKSONY |AQUINTO, 1989).

Por otra parte, los resultados dsesHARDT (1989, 1990, 1999) para entornos de alta veloci-
dad, o inestable en términos de&EBERICKSONY colegas, ponen de manifiesto que las empresas que
siguen procesos caracterizados por mayor bisqueda y empleo de informacion en tiempo real, por
mayor nimero de alternativas estratégicas evaluadas simultdneamente, por el empleo de consejero:
por la busqueda del consenso alentando y resolviendo el conflicto, y por la mayor integracion de
diferentes decisiones, son mas agiles en la toma de decisiones estratégicas y desarpgitan una
formancesuperior. Tales resultados cuestionan abiertamente los argumentespaeiksony
MiTCHELL (1984) y de REDRICKSONY |AQUINTO (1989).

Finalmente, otros trabajos han intentado argumentar el origen de la contradiccion entre los resul-
tados de REDRICKSONY colegas y los del&ENHARDT 10 en la naturaleza contingente de la relacion
entre comprension del proceso de toma de decisiones estratquecismancale la empresa.

Asi, partiendo del argumento de que un entorno internacional es inestable y dinamico por natu-
raleza, dnNES JacoBsy VAN'T SPIIKER(1992) indagan en los procesos de toma de decisiones estra-
tégicas en empresas internacionales. Sus resultados muestran una relacién positiva entre comprer
sion yperformanceconsistentemente uniforme en toda la muestra, y les permiten apoyar fuertes
argumentos previos de que los procesos analitico-racionales de toma de decisiones estratégicas pr¢
ducen decisiones de superior calidad y generan resultados organizativos mas favanstdes (J
JacoBsy VAN'T SPIKER, 1992).
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Los resultados de#aN y SHARFMAN (1996)11 muestran que la racionalidad del proceso y el
comportamiento politico en el proceso estan significativamente relacionados con la eficacia de las
decisiones estratégicas independientemente del contexto: mientras que los directivos que recaban
analizan mas informacién toman decisiones mas eficaces, aquellos que recurren al poder o persi-
guen agendas ocultas toman decisiones menos eficawesy(BHARFMAN, 1996). Sin embargo, el
grado de inestabilidad del entorno y la calidad de la implementacién de las decisiones también influ-
yen en la eficacia de las mismas; asi, el vinculo entre los procesos de toma de decisiones y la efica
cia de las decisiones estratégicas, aunque independiente del entorno, es mas fuerte en entornos est
bles que en entornos inestablesADy SHARFMAN, 1996).

La conclusion que se desprende de estos trabajos es que el proceso de toma de decisiones infiL
ye, significativamente y al margen del contexto, en los resultados de las decisiones estratégicas: los
procesos mas racionales, o una mayor comprension del proceso, conducen a decisiones estratégic:
mas efectivas o con mejores resultados que, finalmente, tendran un mayor o menor refieo en la
formancede la empresa. Esta relacion, sin embargo, parece mas fuerte en entornos estables que e
entornos inestables o dinamicos, donde puede verse debilitada debido a cambios bruscos y repenti
nos. Ademas, la implementacién de las decisiones, dado que sin duda influye en los resultados de
las mismas, desempefia un papel fundamental en la relacion entre los procesos y la eficacia de la:
decisiones estratégicas.

Estos hallazgos, plenamente consistentes con la evidencia disponible sobre la cooperacion
interempresarial, nos permiten responder a la primera de las cuestiones que abrian esta discusion
dado el caracter estratégico de las decisiones implicadas en las fases iniciales del acuerdo de coo-
peracion, la racionalidad o comprensién del proceso que lleva a la decision de formacion del acuer-
do de cooperacion y del proceso de busqueda/seleccion de socios tendra efectos sobre los resulta:
dos del acuerdo de cooperacion.

Para responder a la segunda cuestion, ¢ qué efectos tiene una menor racionalidad del proces
que lleva a la decision de formacién del acuerdo de cooperacion y del proceso de busqueda/selec:
cion de socios sobre los resultados del acuerdo?, es preciso distinguir entre los efectos directos de
tales procesos de toma de decisiones, que se manifestaran sobre la implementacion del acuerdo,
los posibles efectos sobre los resultados finales del acuerdo, que vendran moderados por la propie
implementacion del mismo.

5.1. Influencia directa de las decisiones iniciales del acuerdo: la implementacion del acuerdo.

Distinta evidencia apunta que las condiciones iniciales del acuerdo condicionan el desarrollo,
parte inercial y parte evolutivo, de sus etapas posteriores; y que esas condiciones iniciales se confi-
guran a partir de las decisiones iniciales que, unilateral y conjuntamente, cada uno de los partici-
pantes tome (kMeL, 1991; RrkHE, 1991, 1993a, 1993b; y VAN DE VEN, 1994; bz, 1996;

RiNnG, 2000a, 2000b, 2000c). Adicionalmente, dado el control parcial que las empresas participan-
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tes ejercen sobre la fase de implementacion del acuemioHE? 1991; vz, 1996), para que los
distintos objetivos puedan alcanzarse es condicion necesaria, pero no suficiente, la concurrencia de
unas contingencias minimas que permitan un funcionamiento conjunto satisfactorio durante la etapa
inicial (Garcia-CaNAL y VALDES-LLANEzA, 2000) con el fin de superar la fase, denominada por
HAMEL (1991), de creacién de valor.

Es decir, las condiciones iniciales del acuerdo ejercen una importante influencia en la evo-
lucién del acuerdo y en la gestién del mismo que las empresas participantes desasralien (P
1993a, 1993b) porque condicionan el comportamiento de los socios durante las primeras etapas
de su actividad conjunta y la obtencién de los primeros resultados de la relacién que avalen su
viabilidad (HameL, 1991, RNG y VAN DE VEN, 1994; Dbz, 1996; G\RCiA-CANAL Yy VALDES-
LLANEZA, 2000; RnG, 2000a, 2000b, 2000c). Pero, al mismo tiempo, las condiciones iniciales
del acuerdo, ademas de venir determinadas por las decisiones iniciales que los participantes tomen
generan unas expectativas, respecto al acuerdo y respecto a la otra parte, en cada uno de los soci
(Doz, 1996).

La menor racionalidad o comprension de los procesos de toma de decisiones iniciales
tendra efectos perjudiciales sobre la implementacion del acuerdo de cooperacién a partir de
dos influencias diferenciadas pero complementarias. Por un lado, aunque todo acuerdo de coo-
peracién inherentemente comporta riesgos, una menor racionalidad de los procesos iniciales
puede llevar a decidir la formacién de un acuerdo y/o a la seleccion de un socio que configu-
ren unos riesgos objetivamente muy elevados. Por otro lado, de forma mas importante adn, la
menor comprensiodn de los procesos iniciales, al generar en cada una de las empresas que lo
desarrollan unas expectativas poco realistas respecto al potencial de la otra parte y del acuer-
do, provocara una falta de planes de contingencia para hacer frente a los riesgos en caso d¢
gue se hagan efectivos.

De esta forma, el acuerdo se resentira durante la fase de implementacién, no sélo porque las
condiciones iniciales pueden ser objetivamente desfavorables, cuestion importante en si misma, sinc
porque ademas cada una de las partes no estara preparada para hacer frente a las repercusiones
tales condiciones desfavorables. El hecho de que las condiciones de partida no sean favorables, aur
gue relativamente negativo para el desarrollo del acuerdo, no lo es tanto considerando que cada part
fuese consciente de tal configuracién; que las partes estén dispuestas a asumir unos riesgos objet
vamente elevados confiando en el potencial del acuerdo y/o de la otra parte puede, perfectamente
obedecer a unas motivaciones particulares para formar el acuerdo y/o elegir un socio concreto. A
nuestro juicio, el verdadero y mayor problema radica en que las empresas no sean conscientes de Ic
riesgos que entrafia y proyecta tal situacion inléial

Por tanto, la menor racionalidad del proceso en las fases iniciales del acuerdo de cooperacion
se traduce en unas decisiones de formacion del acuerdo y de seleccion del socio que afectaran a |
implementacién del acuerdo complicando y dificultando su etapa de creacidon de valor.
Consecuentemente:

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 241 -159 -



| COOPERACION EMPRESARIAL | José Anastasio Urra Urbieta y Martina Menguzzato Boulard

ProposicioN4a: La decision de formar el acuerdo de cooperacion incidird directamente sobre la imple-
mentacion del mismo. Cuanto mas se haya simplificado tal decision, y por tanto menor la prevision de con-
tingencias, peor se desarrollara la implementacion del acuerdo: ocurrirAn mas imprevistos, requerira
mayores esfuerzos de gestion y adaptacion, y mas dificil resultara superar la etapa de creacion de valor.

ProPosiciON4b: La basqueda y seleccion del socio incidiran directamente sobre la implementacion del
acuerdo. Cuanto mas restringida sea la busqueda y menor la prevision de contingencias en la seleccion peor
se desarrollara la implementacion del acuerdo: la relacion entre las partes sera mas dificultosa, requerira
mayores esfuerzos de gestiéon y adaptacion, y mas dificil resultara superar la etapa de creacion de valor.

5.2. Influencia moderada de las decisiones iniciales del acuerdo: los resultados finales del acuerdo.

Tanto la gestién y los procesos de aprendizaje que se producen en la implementacién del acuer-
do (RRKHE, 1991; RNG y VAN DE VEN, 1994; Doz, 1996; LRRA Y EscriBA, 2002), como la evolu-
cion de los factores externos durante la propia implementacim DSHARFMAN, 1996; GiiLD,
1997), hacen que una perspectiva determinista de los resultados a partir de las condiciones iniciales
no sea adecuada B 1996).

Desde una perspectiva evolutiva, para que las partes puedan alcanzar sus objetivos y el acuer
do resulte satisfactorio es condicion necesaria que, independientemente de sus motivaeiciaes (G
CaNAL y VALDEs-LL ANEZA, 2000), los socios superen la etapa de creacién de valor del acuerdo
(HAmMEL, 1991) y, consecuentemente, surja la sombra del futuro.

Como hemos argumentado, una configuracion inicial mas favorable facilitara la implementa-
cion inicial del acuerdo yaeteris paribuscoadyuvara a la gestion y al aprendizaje de las partes
(PARKHE, 1991; Dz, 1996), aumentando las posibilidades de que cumplan sus objetivos iniciales
(Doz, 1996; GRCia-CANAL Y VALDES-LL ANEZA, 2000; WRRA Y EscriBA, 2002). En tales condicio-
nes, el hecho de que los socios sean capaces de trabajar en equipo, al menos durante la etapa inici
se ve facilitado; y ésta es una condicion necesaria para que las partes superen la fase de creacion (
valor, logren sus objetivos y el acuerdo resulte satisfactoAmgH 1991; RNG y VAN DE VEN,

1994; Doz, 1996; GRCia-CANAL Y VALDES-LLANEZA, 2000; WRRA Y EscRrIBA, 2002). Sin embargo,

no es condicién suficiente porque la situacion inicial que motivo el acuerdo puede verse sustancial-
mente modificada por las condiciones externas, y por tanto, ajenas al control de los sagss (G
CAsseRES 1987; GRINGERY HEBERT, 1991; DxaN y SHARFMAN, 1996; GilLD, 1997).

Por otro lado, una configuracion inicial desfavorable dificultara la implementacion inicial del
acuerdo y los procesos de aprendizaje de las pares-HR 1991; bz, 1996; GRcia-CANAL Y
VALDES-LL ANEZA, 2000; LRRA Y EscriBA, 2002), mas aln, como también hemos argumentado, si
las expectativas iniciales de las partes no se ajustan a la realida@426). Es dificil que los socios
puedan trabajar en equipo bajo estas condiciones y, por tanto, que logren superar la etapa de cree
cion de valor del acuerdo. Aun asi, es posible, aunque no probable, que las condiciones externas ¢
la ambigliedad causal puedan llevar a la superacion de la etapa de creacion de valor.
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En cualquiera de ambos casos, para que las partes puedan alcanzar sus objetivos y el acuerd
resulte satisfactorio sigue siendo condicién necesaria que los socios superen la etapa de creacion d
valor del acuerdo (kMEL, 1991). Consecuentemente:

ProprosicioNS: Mientras que es muy probable que una implementacion en la que se supere la etapa de

creacion de valor del acuerdo conduzca a unos resultados finales del mismo satisfactorios, es imposi-
ble que una implementacién en la que no se supere la etapa de creacion de valor del acuerdo conduz-
ca a unos resultados finales del mismo satisfactorios.

Hasta aqui hemos razonado para proponer una respuesta plausible sobre el papel de los prc
cesos cognitivos en las fases iniciales del acuerdo y su incidencia sobre los resultados del mismo.
Aunque la consciencia de esos procesos cognitivos y de su funcionamiento es el antidoto inicial con-
tra sus efectos perjudicialesti&ucK y MILLIKEN, 1988; RISSOy SCHOEMAKER, 1992; BIKSZAR,

1999), su naturaleza inobservable dificulta ofrecer orientaciones Utiles adicionales a menos que dis-
pongamos de otros factores mas facilmente observables, y por tanto cuantificables y controlables,
con efectos potenciales sobre el empleo de esos heuristicos y los sesgos cognitivos asociados.

6. FACTORES DE CONTINGENCIA EN EL PROCESO INICIAL DE TOMA DE DECI-
SIONES DELACUERDO

Diferentes corrientes de estudio han propuesto y/o aportado evidencia de que determinados
factores tienen efectos sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas, dando forma a los pre
cesos cognitivos que lo conforman. El andlisis de estas corrientes de trabajo apunta, entre otros, ¢
cuatro conjuntos de factores: 1) la composicion del equipo directivo que desarrolla el proceso de
toma de decisiones, 2) la dinamica que el equipo directivo desarrolla durante el proceso de toma de
decisiones, 3) la configuracion del entorno en el que se desarrolla el proceso de toma de decisiones
y 4) factores institucionales de diferente naturaleza.

Sin embargo, los argumentos respecto al signo de la incidencia de cada conjunto de factores
sobre los procesos cognitivos que tienen lugar en el proceso de toma de decisiones estratégicas rest
tan contradictorios y la evidencia inconclusa.

6.1. Composicién del equipo directivo.

En contra de las posturas que consideran el equipo directivo como un agente pasivo en la deter-
minacion del rendimiento de la organizaciomiNaN y FREEMAN, 1977) o con un papel funda-
mentalmente simbdlico (BFFERY SaLANCIK , 1978), HAmBRICK Yy MASON (1984) argumentaron que
la toma de decisiones estratégicaspeldormancale la organizacién estan significativamente influi-
das por la base cognitiva y los valores de los miembros del equipo directivo de la organizacion.
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De acuerdo con el modelo denmbBrick y Mason (1984), el estudio de las bases cognitivas
de los miembros del equipo directivo sugerira tanto la naturaleza de sus procesos de busqueday pro
cesamiento de informacién, como el nimero y variedad de soluciones geAgr&tasmbargo,
dada la naturaleza inobservable de tales bases cognitivas, y como la base cognitiva de un individuo
evoluciona a partir de su experiencia, incluyendo en ella el entrenamiento y la formaerdny(C
MARcH, 1963), HhmBRICK Yy MAsoN (1984) proponen el empleo de variables demograficas como
indicadores de las cualidades cognitivas de los directivos

Tomando como fundamento las ideas del trabajo pioneradsritk y Mason (1984), se
ha desarrollado una corriente de trabajos con una base comun en el estudio, general o especifico, d
la composicion demogréfica de los equipos directivos y sus implicaciones sobre la toma de deci-
siones estratégicas ¢INBURN Y BIRLEY, 1988; GNSBERG, 1990; LanT, MILLIKEN Yy BATRA, 1992;
WIERSEMA Y BANTEL, 1992; ESENHARDT, KAHWAJY ¥ BOURGEOISIII, 1997; BURKE Y STEENSMA,
1998; MLLER, BURKE y GLIck, 1998; BIKSZAR, 1999).

Salvo excepciones, esta corriente de trabajos se fundamenta en la premisa general de que
las caracteristicas demograficas de los miembros del equipo directivo son un indicador eficaz de
sus bases cognitivas y valores, y en la premisa particular de que la heterogeneidad demogréfica
del equipo directivo es un indicador eficaz de la diversidad cognitiva del mi¥si®im embar-
go, el efecto de la diversidad cognitiva del equipo directivo sobre su proceso de toma de deci-
siones estratégicas permanece sin resolver: los argumentos teéricos apuntan en direcciones con
trarias sin que la evidencia empirica haya generado un apoyo consistente de ninguna de las postura
tedricas.

Asi, tres argumentos diferentes sugieren que una mayor diversidad cognitiva del equipo
directivo tendria efectos beneficiosos sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas qui
desarrolle.

El primer argumento se fundamenta en la idea de que los desacuerdos son un recurso basi-
co en la toma de decisiones estratégicas: la diversidad cognitiva, dado que conlleva diferencias
perdurables en perspectivas que tienden a crear desacuerdos cuando se abordan las cuestion
estratégicas (ANT, MILLIKEN y BATRA, 1992; WERSEMAY BANTEL, 1992), produciria una mayor
comprension del proceso de toma de decisiones estratégicas{MBURKE y GLick, 1998),
generando una légica dominante mas expansiva y disminuyendo la probabilidad de ocurrencia
del fendmeno degroupthink(LANT, MILLIKEN y BATRA, 1992) y del sesgo de exceso de con-
fianza (BJRKE y STEENSMA, 1998).

El segundo argumento se fundamenta en una cuestion de costes: los desacuerdos derivados d
la mayor diversidad cognitiva del equipo directivo generarian una mayor disposicion en los directi-
VOS a invertir los recursos necesarios para mas analisis, mas consultas externas y mas discusione
(FREDRICKSONY MITCHELL, 1984) con el fin de reconciliar las posturas divergentes y alcanzar un
consenso parcial que permita la accion; de esta forma, el proceso de toma de decisiones estratégice
veria incrementada su comprension.
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Un tercer argumento se fundamenta en el concepto de cohesion del equipo directivo, concepto
gue hace referencia al grado de atraccién y adherencia entre sus miembros. Algunas aportaciones d
la psicologia social sugieren que la diversidad cognitiva influiria negativamente sobre la cohesion
(Conpony CrANO, 1988), hecho que, a su vez, incrementaria la comprension del proceso de toma de
decisiones al hacer mas probable el debate y la investigacién entre los miembros del equipo directivo
con el fin de desmontar los razonamientos de sus colegasgMBURKE y GLick, 1998); ademas, la
menor cohesién reduciria las posibilidades del fenémergralgbthink(Janis y MANN, 1977).

Por otro lado, hay dos argumentos que avalan que una mayor diversidad cognitiva del equipo direc-
tivo tendria efectos perjudiciales sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas que desarrolle.

Segun el primero de ellos, la perdurabilidad y el fuerte arraigo de las diferentes perspectivas
que conlleva la diversidad cognitiva llevarian a que los desacuerdos existentes al tratar las cuestio-
nes estratégicas ANT, MILLIKEN y BATRA, 1992) fuesen irreconciliables (Mer, BURKE y GLICK,

1998), propiciando que las cuestiones se trataran fuera del foro de debate del equipo directivo recu-
rriendo a procesos de influencia politica, lo que disminuiria el debate y la discusién, y por tanto la
comprension del proceso de toma de decisionas&®| Burke y GLick, 1998).

El segundo argumento se asienta en los fundamentos de la comunicacion. Desde este puntc
de vista se parte de la idea de que los esquemas o categorias son basicamente idiosinassicos (C
y MARCH, 1963; @WsseTTE 1998), por lo que individuos con estructuras cognitivas distintas también
diferirAn en gran medida en sus esquemas psicolinguistioesg3E 1998). Esto, a su vez, adop-
tando la perspectiva del interaccionismo simbolicer(&Ry LUCKMANN, 1967; @SSETTE 1998),
generara problemas y bloqueos en la comunicacion entre individuos. Asi, debido a los problemas de
comunicacion, una mayor diversidad cognitiva del equipo directivo terminaria provocando que las
cuestiones se trataran fuera del foro de debate del equipo directivo, disminuyendo, finalmente, la
comprension del proceso de toma de decisiones&® Burke y GLick, 1998).

Finalmente, la evidencia empirica no apoya de forma conclusiva ninguno de los argumentos
anteriores. En consecuencia, adoptando las premisas en las que se fundamenta esta corriente de ti
bajos, planteamos la siguiente proposicién sin establecer signo alguno del efecto:

Proprosicion6G: Durante el proceso de toma de decisiones en las fases iniciales del acuerdo de coope-
racion, la composicion del equipo directivo incidira en el uso de determinados heuristicos por parte del
sujeto decisor y en los sesgos cognitivos asociados a éstos.

6.2. Dinamica del equipo directivo.

Desde el planteamiento de que la calidad de las decisiones estratégicas infliperfen-la
mancede la empresa, algunos trabajos han extendido la investigacion un paso adicional al preocu-
parse del estudio de los efectos de la dindmica del equipo directivo sobre el proceso de toma de deci
siones y los resultados del mismo.
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La idea comun subyacente en estos trabajos es que la calidad de las decisiones estratégica
depende no sélo de la capacidad cognitiva del equipo directivo, sino también, y en igual medida, del
proceso de interaccion que el equipo utilice para producir sus decisiona®(A1996). Sin incon-
sistencias con los argumentos contrapuestos sobre el efecto de la diversidad cognitiva del equipo
directivo sobre su proceso de toma de decisiones estratégicas, esta corriente de investigacion sugie
re que aunque la diversidad cognitiva del equipo directivo representa el potencial para una toma de
decisiones estratégicas de calidad, tal potencial debe, ademés, hacerse efectivo mediante procesc
de interaccién en los que los miembros del equipo identifiquen, extraigan y sinteticen sus perspec-
tivas para producir una decision.

En esta linea, un primer conjunto de trabajos ha analizado comparativamente, fundamental-
mente desde una perspectiva empirica, los efectos de diferentes técnicas de interaccién tendentes
activar y movilizar la diversidad cognitiva del grupo, o técnicas de gestion del conflicto intragrupo
(BEISENHARDT, 1989, 1990, 1999;CBIWEINGER, SANDBERG Y RECHNER, 1989; OSIERY SCHWENK,

1990; RIEM Yy PRrICE, 1991; MURREL, STEWART Y ENGEL, 1993). Los resultados de estos trabajos
muestran que las técnicas de elevado conflicto, «abogado del diablo» (DA) e «indagacion dialécti-
ca» (DI), incrementan la comprensién del proceso de toma de decisiones y superan a las técnicas di
bajo conflicto, «consenso» (C), en cuanto a sus efectos beneficiosos sobre el proceso de toma de
decisiones estratégicas y sobre la calidad de las mismas; sin embargo, las técnicas de elevado cor
flicto generan mas insatisfaccion y un peor clima entre los miembros del grupo. Dado que para que
un proceso de toma de decisiones resulte efectivo y se traduzca en una guedoadanceel

equipo directivo debera alcanzar un grado de consenso que, generando el entendimiento y el com-
promiso necesarios (#son, 1996), permita la accién (MEer, BURKE y GLick, 1998) y facilite la
posterior implementacion de las decisionesH{EINGER, SANDBERG Y RECHNER, 1989; AVASON,

1996; GiILD, 1997), algunos investigadores, a la vista de los resultados de estos trabajos, han cues-
tionado la posibilidad de alcanzar simultaneamente la calidad y el consenso en las decisiones estra
tégicas (ESENHARDT Yy ZBARACKI, 1992).

Tal preocupacién ha motivado un segundo grupo de trabajos que, con la misma premisa que
los anteriores, ha profundizado en el estudio del conflicto y sus efectos sobre el proceso de toma de
decisiones estratégicas del grumsigdl 995, 1997; AasoN, 1996; ESENHARDT, KAHWAJY Y BOURGEOIS
I, 1997: EHN, CHADWICK Y TATCHER, 1997; &HN, NORTHCRAFTY NEALE, 1999).

En respuesta a la cuestion apuntada, la conclusion de este segundo grupo de trabajos e:
que el conflicto es un constructo multidimensional conformado por, al menos, dos dimensio-
nes: el conflicto relativo a la tarea&f, 1995, 1997) o conflicto cognitivo (Mson, 1996), y
el conflicto relativo a las relacionesf, 1995, 1997) o conflicto afectivo (#ason, 1996}6.

Mientras que el efecto del conflicto relativo a las relaciones o afectivo es negativo indepen-
dientemente del tipo de tarea que desarrolle el grugem,(1995, 1997; AasoN, 1996); el efec-

to del conflicto de tarea o cognitivo sobre el rendimiento del grupo depende del tipo de tarea
que el grupo realice €diN, 1995), mejorando la calidad de las decisiones estratégicas¢A,
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1996) dada la cualidad no rutinaria de éstaaNJ1995). Asi, ambas dimensiones del conflic-

to ejercerian efectos diferenciados sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas y, con
secuentemente, la prescripcidn seria fomentar el conflicto relativo a la tarea o cognitivo entre
el equipo directivo y tratar de evitar, al mismo tiempo, el conflicto afectern(d1995, 1997;
AMASON, 1996).

Sin embargo, algunas cuestiones importantes permanecen sin resolver. Por un lado, algunos
resultados apuntan a que el conflicto relativo a la tarea o cognitivo no mantiene una relacion lineal,
sino curvilinea, con el rendimiento del grupo, de manera que los mejores resultados se alcanzan cor
niveles intermedios de conflicto relativo a la tareanJ1995). Por otra parte, el conflicto de tarea
0 cognitivo produce insatisfaccion entre los miembros del grupo incluso aunque la tarea que desa-
rrollen sea no rutinariagan, 1995), hecho que podria tener su explicacién en la correlacién exis-
tente entre ambos tipos de conflictav@son, 1996; &HN, 1997) y cuyos efectos sobre el consen-

S0, que sepamos, no han sido estudiados. Adicionalmente, el conflicto podria tener un amplio conjunto
de antecedentesefN, CHADWICK Yy TATCHER, 1997; &HN, NORTHCRAFTY NEALE, 1999), entre los

gue podria estar la propia composicion del equipo directivo que, ademas de ejercer una influencia
directa, ejerceria también una influencia indirecta sobre el proceso de toma de decisiones. Finalmente
existe la posibilidad de que el conflicto relativo a la tarea o cognitivo degenere, debido a la propia
dindmica del grupo, en conflicto relativo a las relaciones o afectiMas@w, 1996; &Hn, 1997),

sin que se conozca, que sepamos, la dindmica de tal transicion.

En conclusion, aunque la evidencia disponible apunta a que la dindmica del equipo directivo
influye sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas que desarrolle, la misma evidencia nc
resulta conclusiva en cuanto al signo de tal efecto. En consecuencia, adoptando las premisas en la
gue se fundamenta esta corriente de trabajos, planteamos la siguiente proposicion sin establecer sign
alguno del efecto:

ProposiciON7: Durante el proceso de toma de decisiones en las fases iniciales del acuerdo de coope-
racion, la dinamica del equipo directivo incidira en el uso de determinados heuristicos por parte del
sujeto decisor y en los sesgos cognitivos asociados a ellos.

6.3. Dinamismo del entorno.

En la actualidad se puede afirmar que la cuestion de la incidencia de las condiciones del entor-
no sobre la estrategia en general, y sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas en par
cular, tiene sus raices en los argumentos de la Teoria ContingerseA® 1999). Estos, segun
FREDRICKSON(1983), pueden resumirse en que mientras que en entornos estables y, por tanto, pre-
decibles deben usarse procesos sinépticos, en entornos dinAmicos y, consecuentemente, impredec
bles deben adoptarse procesos incremeritales
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Sin embargo, lo contradictorio de la evidencia empirica cuestiona el caracter univoco de tal
relacion entre caracteristicas del entorno y proceso estratégico. Mientras que los resultados de los
trabajos de REDRICKSONY MITCHELL (1984) y de REDRICKSONY IAQUINTO (1989) apoyan las pre-
misas de la Teoria Contingente; los resultadosisinEARDT (1989, 1990, 1999), y #aTrRI Y NG
(2000) las cuestionan. También aqui, diferentes argumentos légicos avalan las distintas posturas.

Por un lado, en entornos estables, donde una planificacién contingente puede desarrollarse
con mayor facilidad (Bkszar, 1999), los procesos sindpticos, o la mayor comprensién del proce-
so de toma de decisiones, serian mas factibles. Sin embargo, los bajos niveles de incertidumbre que
conlleva un entorno estable reducirian la necesidad de vigilancia del entorno. Adicionalmente, en
este tipo de entornos, la mayor familiaridad de los sujetos decisores con el medio puede reducir la
necesidad de andlisis, favoreciendo los procesos menos sindptiessa® 1999); igualmente, esa
misma familiaridad también reduce la necesidad de planificaciéon contingente puesto que la adapta-
cion puede realizarse razonablemente rapido en la medida en que se necesite. ¢ Para qué realizar
esfuerzo de desarrollar planes de contingencia cuando no son necesarios, y si lo son, las adaptacic
nes convenientes pueden hacerse sobre la marchesz{RB, 1999).

Por otra parte, en entornos dindmicos, los procesos incrementales, 0 una menor comprension
del proceso de toma de decisiones, serian méas apropiados porque conllevan una toma de decisione
estratégicas con la flexibilidad y agilidad necesarias para la rapida adaptacion orgarreaiRra@EoN
y MITCHELL, 1984; REDRICKSONY |AQUINTO, 1989). Sin embargo, el dinamismo del entorno redu-
ce la familiaridad de los sujetos decisores con el medio, lo que, a su vez, puede plantear una nece
sidad tanto de mayor vigilancia del entorno, como de un analisis mas extenso con el fin de calibrar
el nivel de incertidumbre contextualiszar, 1999). En estas circunstancias, las organizaciones
pueden recurrir a procesos mas comprensivos sin necesidad de seguir una légicesknaak(E,

1989, 1990, 1999).

Ademas de que los argumentos expuestos y la evidencia disponible no permiten concluir sobre
el signo de la influencia del dinamismo del entorno sobre la comprensién del proceso de toma de
decisiones estratégicas, a nuestro juicio los anteriores argumentos adolecen de cierta limitacién impor-
tante. El argumento de la familiaridad con el medio asume de forma tacita que los sujetos decisores
percibiran con casi total precision el grado de dinamismo del entorno, hecho que nos parece muy
cuestionable por poco realista. En este sentidet PWEick (1984) ya sugerian que los directivos
gque operan en un mismo entorno perciben grados diferentes de incertidumbre, y que esto present:
implicaciones sobre la formulacion de la estrategia empresarial. Consecuentemente, el aspecto a con
siderar en el estudio del proceso de formulacion de la estrategia es, mas que las caracteristicas obje
tivas del entorno, la percepcion del mismo por parte del sujeto decismk(\1079a).

La miriada de pistas, sefales y estimulos que genera el entorno pasaran por los filtros per-
ceptivos de los sujetos decisoresaf@uck y MILLIKEN, 1988), que, a partir de ahi, desarrollaran
sus procesos de interpretacion para construir sus asunciones estratégicas y relaciones ieausales (K
y SPRouLL, 1982). También en relacion con este argumento, en uno de los trabajos sobre incerti-
dumbre del entorno mas citados en los dltimos afies|KEN (1987) ya apuntaba que el construc-
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to «incertidumbre del entorno» ha sido frecuentemente mal entendido porque se ha usado indistin-
tamente como descriptor del estado objetivo del entorno y como descriptor del estado de percepcion
de una persona; y mientras que el primer caso implica que es posible caracterizar el entorno en tér.
minos de incertidumbre objetiva, el segundo caso conlleva que la incertidumbre del entorno esta
inherentemente en «los ojos del observadoneL(fEN, 1987). Tal distincion resulta importante y
contribuye a reforzar nuestro argumento de que el elemento clave no seria el grado de dinamismc
del entorno sino el grado de dinamismo del entorno percibido por los sujetos decisores o, en térmi-
nos de MLLIKEN (1987), la «incertidumbre de estado».

En conclusién, aunque la evidencia disponible indica que el dinamismo del entorno influye
sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas, otros argumentos sugieren fuertemente que 1
es el dinamismo del entorno sino la percepcion del mismo mantenida por los sujetos decisores la que
ejerce una influencia sobre el proceso de toma de decisiones estratégicas. Ademas, la misma evi
dencia no resulta conclusiva en cuanto al signo de tal efecto, hecho que no se ve alterado por la intro
duccién propuesta de la percepcion del dinamismo del entorno como elemento motriz del proceso
de toma de decisiones estratégicas. En consecuencia, planteamos la siguiente proposicion sin est:
blecer signo alguno del efecto:

Proprosicion8: Durante el proceso de toma de decisiones en las fases iniciales del acuerdo de coope-
racion, la percepcion del dinamismo del entorno por parte del sujeto decisor incidira en el uso que haga
de determinados heuristicos y en los sesgos cognitivos asociados a éstos.

6.4. Factores institucionales.

Desde una perspectiva institucional, las organizaciones operan inmersas en una red social de
relaciones, normas, valores y asunciones sobre lo que constituye un comportamiento apropiado ¢
aceptable (MYERY RowaN, 1977; DMaGGIoy PoweLL, 1983). Debido a ello, las decisiones se ven
condicionadas no so6lo por consideraciones econémicas, sino ademas por limites derivados de nor:
mas, habitos y costumbres que, construidos socialmente, son distintivamente humanos en sus ori
genes (BRGERY LUCKMANN, 1967). Desde este enfoque se asume que individuos y organizaciones
buscan la aprobacién, que son susceptibles a la influencia social, y que se encuentran, en cierta med
da, sujetos al habito y la tradiciono(aT, 1987; ZickER, 1987); ademas, se propone que las estruc-
turas y procesos organizativos se institucionalizan con el paso del tiemperVRowAN, 1977;

ScoTT, 1987; ZICKER, 1987)18, Asi, a diferencia de los enfoques econdmicos o estratégicos, preo-
cupados por el grado en que el comportamiento organizativo es racional y econémicamente justifi-
cado, las teorias institucionales enfatizan el grado en que tal comportamiento es habitual e irrefle-
Xivo y se encuentra socialmente definida@r, 1997).

En los dltimos afios, esta linea de pensamiento se encuentra en el origen de diferentes aporta
ciones que pueden ser agrupadas en dos corrientes particulares distintas pero complementarias: |
relativa a los factores institucionales externos y la relativa a los factores institucionales internos.
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Segun la postura def@acaloy PoweLL (1983), diferentes elementos institucionales externos
como competidores, empresas consultoras, universidades, legislaciones y/o asociaciones emprese
riales generan presiones de distinta naturaleza sobre las organizaciones. Asu vez, tales presiones exte
nas se traducen en una racionalidad normativa de las decisiones organizativas que legitima el com-
portamiento organizativo individual (MAGGIo y PoweLL, 1983). Sin embargo, se ha argumentado
gue las mismas presiones externas podrian restringir la racionalidad econémica de las decisiones orga
nizativas y generar procesos de toma de decisiones irreflexives{(01997). Desde esta perspec-
tiva, las relaciones de cooperacion empresarial se han justificado como practicas organizativas de con-
formidad a patrones institucionales externos motivadas por la busqueda de legitimidad y, por tanto,
en cierta medida, garantes de la supervivencia organizatMaGri y Soba, 1995).

Por otra parte, segun el planteamiento dekgr (1987), las organizaciones son la fuente
central de institucionalizacién porque se produce un proceso de conformidad, basada en los aspec:
tos comunmente aceptados de la vida cotidiana, que lleva a una generacion institucional de nuevos
elementos culturales en el nivel de la organizacion. Ademas, estos elementos institucionales per-
manecen estables e incrementan la eficacia de la organizacidn cuando se vinculan a los objetivos
organizativos mediante la creacién de rutinas que reducen los costes de busqueda y evaluacion di
alternativas organizativas; salvo que formas mas eficientes de organizacion no sean percibidas, o
aun siéndolo sean ignoradas, en cuyo caso la eficacia organizativa se vera perjudmagi (Z
1987; QuVeRr, 1997). Desde esta perspectiva, las relaciones de cooperacién empresarial se erigirian
como un elemento institucional adicional con entidad organizativa propiag®, 1987; HiIMAN
y ProvaN, 1997) y, hasta cierto punto, separada de las organizaciones que interaccsmaan (O
y HAGEDOORN, 1997).

Ahora bien, el hecho de que, segumver (1997), los elementos institucionales restrinjan la
racionalidad econdmica del comportamiento organizativo y generen procesos de toma de decisio-
nes irreflexivos, ¢es negativo para la racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas”
¢,€s negativo dependiendo de la decision en particular? Diferentes argumentos y cierta evidencia
empirica resaltan lo complejo y controvertido de estas cuestiones.

Por una parte, aunque tedricamente parece claro que los factores institucionales externos inci-
den sobre los procesos organizativos de toma de decisiomésd®o y PoweLL, 1983), la evi-
dencia empirica sobre esta cuestion es muy escasa. Adicionalmente, el signo de la influencia del con-
texto institucional externo sobre los procesos de toma de decisiones también es una cuestién pendient
de clarificacién empirica. Asi, se ha apuntado que las organizaciones se ven sometidas a una presioi
externa creciente para indicar que sus acciones son el resultado de procesos de decision racionale
(FREDRICKSONY |AQUINTO, 1989), 0 que cuando las presiones externas influyen en las acciones de
los sujetos decisores es para asegurar la racionalidad del proceso de toma de dedsiones (D
SHARFMAN, 1993). En otra direccién, sin embargo, la evidencia empirica aportada&moryD
SHARFMAN (1993), segun la cual el control externo conduce a procesos de toma de decisiones estra-
tégicas menos racionales, respalda los argumentos tedricos/ee (R997) que sugieren un deter-
minismo institucional externo porque esas presiones externas conllevan una pérdida de discrecion
para los sujetos decisores.
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Por otro lado, sin negar las implicaciones beneficiosas de las rutinas organizativas, ciertas
contribuciones teéricas enfatizan el papel perjudicial de la inercia generada por las rutinas organi-
zativas para resaltar la complejidad del aprendizaje organizativo y sus efectos contrapuestos sobre
la performanceorganizativa (EviTT y MARCH, 1988; MARCH, 1991; LEVINTHAL Y MARCH, 1993).

De forma similar, pero con sus raices en la psicologia, otras aportaciones ubican una de las causa
de la toma de decisiones pasiwar(dlessneggLANGER, 1994) o del diagnéstico estratégico auto-
matico (DuTToN, 1993) en las rutinas organizativas. Cierta evidencia empirica también sugiere que
las rutinas organizativas condicionan la interpretacion de las cuestiones estratégicas y, por tanto, e
propio proceso de toma de decisiones estratégicasv(@s DucHoNy McDANIEL, 1998). Todo

esto sugiere que el proceso de toma de decisiones estratégicas estaria constrefiido por cierto grac
de determinismo institucional interno que actuaria como barrera frente al aprendizaje y el cambio
organizativos.

Finalmente, de forma consistente con la vision de la cooperacion empresarial mantenida desde
la perspectiva de los factores institucionales internos, se han realizado diferentes aportaciones en do
vias complementarias.

Un conjunto de tales aportaciones, con bases tedricas heterogéneas, ha enfatizado la natura
leza institucional del proceso, parcial o global, de cooperacion empresarialAN y SHENKAR,
1994; GuLaTl, 1995a, GLATI, 1995b). Reforzando estos planteamientos, desde una perspectiva te6-
rica enmarcada en el emergente paradigma relacional del marketRrp@®y MarTIN, 2000),
otras aportaciones colaterales sugieren una naturaleza institucional de las relaciones comerciales .
largo plazo entre empresasa(@@Rero y GUTIERREZ, 2000).

Otro conjunto de aportaciones, centrado en el estudio de la evolucién de las relaciones de coo-
peracion empresarial, sugiere, tanto desde una perspectiva tedrag YRN DE VEN, 1992, 1994;
RING 2000a, 2000b) como empiricaAEia-CANAL y VALDES-LL ANEzA, 2000), que la institucio-
nalizacién de la relacion entre las partes del acuerdo de cooperacidn se produce paulatinamente, !
gue cuando tal proceso de institucionalizacion se hace efectivo conlleva una serie de elementos,
como la confianza, la eficiencia y la equidad, que ejercen una influencia positiva quénfera
mancedel acuerdo de cooperacion.

En conclusidn, los distintos argumentos expuestos apuntan a que diferentes factores institu-
cionales influyen sobre los procesos de toma de decisiones estratégicas. Sin embargo, los mismo:
argumentos, dada su dispersion, las incégnitas apuntadas y la escasez de la evidencia empirica, r
resuelven en cuanto al signo de tales influencias. Ademas, las posibles influencias, dependiendo de
su signo, podrian verse compensadas entre si. En consecuencia, planteamos la siguiente proposicic
sin establecer signo alguno del efecto:

Proprosicion9: Durante el proceso de toma de decisiones en las fases iniciales del acuerdo de coope-
racion, diferentes factores institucionales incidiran en el uso de determinados heuristicos por parte del
sujeto decisor y en los sesgos cognitivos asociados a éstos.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 241 -169 -



| COOPERACION EMPRESARIAL | José Anastasio Urra Urbieta y Martina Menguzzato Boulard

7. CONCLUSIONES

Hemos explicitado nuestra propuesta en un modelo cuya construccion se cimienta en la inte-
gracion de diferentes aportaciones conceptuales y empiricas. Como se desprende de los argumentc
desarrollados, la extensién y dispersion de la evidencia presentada se constituyen en elementos pot
tadores de la consistencia necesaria en un esfuerzo integrador de estas caracteristicas.

Aunqgue nuestro modelo parte de los planteamientosielebik (1994) vy, por tanto, no es
esencialmente nuevo, si presenta ciertas peculiaridades que creemos necesario destacar puesto q
determinan su configuracion y, a la vez, sus limites.

En primer lugar, como modelo conceptual integrador y ecléctico extiende el planteamiento de
ScHWENK (1994). En este sentido, en sus constructos y relaciones integra corrientes teéricas y evi-
dencia empirica repartidas de forma dispersa por disciplinas complementarias como la direccion y
organizacién de empresas, la sociologia y la psicologia.

En segundo término, el objeto de estudio del modelo son los procesos intraorganizativos de
toma de decisiones de formacion del acuerdo de cooperacion y de basqueda y seleccion de socio:
para el mismo. Consecuentemente, el nivel de analisis en el que se sitla es el organizativo, siendc
su unidad de analisis el sujeto decisor, bien sea individual o colectivo.

En tercer lugar, como se desprende de los diferentes argumentos expuestos y se aprecia en |
figura 1, mientras que algunos de los constructos que conforman el modelo son de naturaleza obser-
vable, la naturaleza de otros es inobservable.

En cuarto lugar, el modelo supone un avance y una contribuciéon en cuanto que, aparte de la
propuesta de ALLMAN Yy SHENKAR (1994), significativamente distinta, hasta donde conocemos no
existe ninguna otra propuesta explicativa centrada en el mismo objeto de estudio y en los mismos
nivel y unidad de analisis. Sin embargo, los argumentos en los que se sustenta el modelo se derivar
de disciplinas diferentes, y, aunque plausibles, una gran parte de los mismos se encuentra pendien
te de contraste empirico; de forma similar, la evidencia empirica que avala las relaciones recogidas
en el modelo es, en gran medida, inconclusiva dentro de las diferentes disciplinas. Entendemos que
conjuntamente, estas razones introducen la prudencia y cautela en espera del contraste de las dit
tintas relaciones del modelo.

En quinto y dltimo término, como también puede observarsefigta 1, se ha incluido en
el modelo el constructo «Estructura del acuerdo». El grafismo diferente de este constructo y sus rela-
ciones simboliza el hecho de que, en nuestra opinién, la determinacién de la estructura del acuerda
se decide mas probablemente durante el proceso de negociacion entre las partes y, por lo tanto, te
decision se tomaria en un nivel diadico o multiorganizativo y no estrictamente organizativo; conse-
cuentemente, este constructo queddddactg excluido del modelo. Sin embargo, diferentes razo-
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nes aconsejan su inclusién formal en el modelo: por un lado, ciertas aportaciones sugieren que la
estructura del acuerdo es funcién de la percepcién de las partes del riesgo de la relacydviafR

DE VEN, 1992; RRKHE, 1993a); por otra parte, como algunas aportaciones sugieren, la estructura for-
mal del acuerdo puede ejercer un impacto considerable sopegfestmancgBoRrysy JEMISON,

1989; FhceEDOORN, 1993; RRKHE, 1993a, 1993b); finalmente, la decisién de formar el acuerdo y el
proceso de blsqueda y seleccion de socios posiblemente influyan en la determinacion de la estruc
tura del acuerdo.

Asi, en respuesta a la cuestion de investigacion que abria este trabajo, hemos construido ur
modelo conceptual explicativo del proceso organizativo de toma de decisiones en la formacion de
acuerdos de cooperacion empresarial en el que los procesos cognitivos, en la forma de ciertos heu
risticos y los sesgos cognitivos asociados a ellos, desempefian un papel central.

Dos son las cuestiones remanentes y subsiguientes. Por un lado, las proposiciones de esti
modelo explicativo deducido tedricamente, ¢.en qué medida explican la realidad de los procesos orga-
nizativos de toma de decisiones en la formacién de acuerdos de cooperacion empresarial? Por otr:
parte, ¢ qué signos, y por qué, tendrian las incidencias de los que hemos denominado factores de col
tingencia sobre el proceso inicial de toma de decisiones del acuerdo de cooperacion?

La respuesta a estas cuestiones pasa por la investigacion de campo y por el contraste de la
relaciones del modelo. El primer paso lo contemplamos, sin duda, en una exploracion del modelo
gue mediante técnicas cualitativas permita afinar las relaciones propuestas, especialmente alli dond:
el signo no resulta evidente, y desarrollar escalas de medida para los distintos constructos. El past
siguiente natural conduciria hacia las técnicas cuantitativas en busca de la validacién de las escala
y del contraste de las relaciones.
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NOTAS

1 Los heuristicos y sesgos cognitivos pueden entenderse como procesos genéricos de simplificacién en la formulacién de
problemas y en la toma de decisiones. Ahora bien, en las diferentes aportaciones a su estudio dentro dehear@po del
gementla diferencia entre unos y otros es un aspecto controvertido; asi, por ejernplentiS(1984) sefiala que donde
algunas aportaciones utilizan el término «sesgos cognitivos» otras usan el de «heuristicos cognitivos» porque el primero
sugiere que tales procesos generalmente tienen un impacto negativo sobre las decisiones. Sin embargo, las aportacione
de la psicologia son claras en cuanto a la distincion entre ambos constructos: los heuristicos cognitivos son ciertas nor-
mas simplificadoras de seleccion y procesamiento de la informacion que conducen a determinados sesgos de valoracion
y prediccion (WERskY y KAHNEMAN, 1974).

2 El grado en que una decisién es comprensiva esta intimamente relacionado con la racionalidad de proceso de la misma
conceptualmente, sin embargo, se trata de cuestiones significativamente diferentes. La racionalidad de proceso es un cons
tructo con un papel central en la literatura sobre la toma de decisiones organizativg1$78) propone el término de
«racionalidad de procesopr¢cedural rationality para designar el grado en que un proceso de toma de decisiones refle-
ja la intencién y los esfuerzos de los sujetos decisores para realizar la mejor decision psileSHARFMAN (1993)
definen el concepto de racionalidad de proceso en la toma de decisiones como el grado en el que el proceso de toma dt
decisiones implica la recoleccion de informacién relevante para la decision y la eleccion final se lleva a cabo con base en
el andlisis de esa informacién. Este concepto de racionalidad se centra en el proceso de toma de decisiones y es, por tantt
distinto de las concepciones mas globales de racionalidad relacionadas con la Teoria de la Utilidad Subjetiva Esperada
(DEAN Y SHARFMAN, 1993, 1996). Por otra parteREbRICKSONY MITCHELL (1984) y RREDRICKSONY |AQUINTO (1989)
definen la comprensioén en el proceso de toma de decisimraprehensivenessomo el grado en el que una organiza-
cién intenta ser exhaustiva o inclusiva en la realizacién e integracién de las decisiones estratégicas; sin embargo, la con-
dicion de exhaustividad en la integracion de las decisiones estratégicas, que fuerza la consistencia entre decisiones toma
das en diferentes momentos y circunstancias, no estéa incluida en el constructo de la racionalidad del proceso de toma de
decisiones (BAN y SHARFMAN, 1996). En estos términos, en nuestra opinion, en el trasfondo de los planteamientos de
HamBRICK Y MAsON (1984) y SarBuck Yy MILLIKEN (1988) se encuentra el constructo de racionalidad de proceso en la
toma de decisiones: la percepcion selectiva disminuye la racionalidad de proceso de la toma de decisiones. Notese que
excluida la condicion de exhaustividad en la integracién de las decisiones del concepto de comprension en éste coincidi-
ria con el de racionalidad de proceso. Reforzando adicionalmente su consistencia, una extensa evidencia avala este plan
teamiento sobre tal exclusion explicita; asi, aunque las causas son todavia objeto de discusion, que las preferencias de lo
sujetos decisores no son estables ni transitivas, sino que dependen del contexto y de cémo se presente la informacion &
sujeto decisor es algo sobradamente probado por la psicologia en el contexto del labosataniov(Ky TVERsSKY, 1984;
KUNREUTHER 1990; MacCRIMMON, 1990; $ovic, GRIFFIN y TVERSKY, 1990; VERSKY, SLoviC y KAHNEMAN, 1990; y
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KAHNEMAN y LovAaLLO, 1993); ademas, tal como sugieren las escasas investigaciones empiricas en el caap- del
gementno hay razén alguna para que no suceda lo mismo en el contexto del mundaueatgk DicksoN, 1994;

SITKIN Y WEINGART, 1995). Adoptando esta premisa de exclusion explicita de la condicién de exhaustividad en la inte-
gracioén de las decisiones estratégicas, a partir de aqui, en este trabajo nos centraremos en el componente de comprensi¢
analitica del proceso de toma de decisiones estratégicas, y, consecuentemente, utilizaremos como sinénimos, y por tantc
indistintamente, los términos «racionalidad de proceso» en la toma de decisiones y «comprensién» del proceso de toma
de decisiones.

3 Este fenémeno suele producirse cuando el grupo de sujetos decisores se encuentra fuertemente cohesionado. Obedece
un proceso de caracter socioldgico consistente en que los miembros del grupo buscan la convergencia de opinidn y el con-
senso por encima del debate racional, el conflicto razonable y la calidad de la decision; como resultado se compromete
la busqueda, procesamiento y uso de la informaciéon. Como consecuencia inmediata de este fendmeno el grupo puede
incurrir en los heuristicos de disponibilidad y confirmacion, es decir, ignora o infravalora la informacién que amenaza las
creencias y solidaridad del grupo.

4 podria pensarse que la intuicién estéa refiida con la toma de decisiones racional. Sin embargo la revisién de algunos
de los trabajos que han estudiado el papel de la intuicion en los proceso de toma de decisiones contradice tal asun-
cion (PonDy, 1983; SvioN, 1987; ESENHARDT, 1989; DUTTON, 1993; LANGER, 1994; BIRKE y MILLER, 1999; KHATRI
y Ng, 2000). Tales aportaciones sugieren que no hay nada mistico, magico, ni irracional en los procesos intuitivos;
éstos tienen sus raices en la experiencia y aprendizaje acumulados con el paso del tiempo, y consisten en la mase
de hechos, patrones, conceptos, técnicas, abstracciones, y en lo que en general denominamos conocimiento formal
0 creencias, que estan impresos en nuestras mentes (BNARB, en SvoN, 1987). Ademas, estos trabajos abo-
gan explicitamente por una combinacién simbiética y sinérgica de racionalidad analitica e intuicion en la toma de
decisiones.

5 La autora establece una tipologia de los compromisos cognitivos: de contenido, de proceso y sociales. Segun esta auto-
ra, que cuestiona tanto la Teoria de la Utilidad Subjetiva Esperada coetalaoural decision theoria cuestion no es
de errores en la toma de decisiones, ni de mejores o peores decisiones; la cuestion es que los compromisos cognitivos dt
contenido tienen un efecto pernicioso porque actlian como un filtro que nos ciega a informacién que puede ser Util en el
futuro (LANGER, 1994). ¢ Se esté refiriendo la autora a prejuicios? De ser asi, como deducimos tras la reflexién de su tra-
bajo, en el fondo su postura no seria sustancialmente distinta de la manteniasheritaural decision theorgl nivel
de comprension del proceso de toma de decisiones seria una funcién de los compromisos cognitivos de contenido del
sujeto decisor. Sin embargo, al introducir el papel de la accién social en la cogeneracién cognitiva, entendemos que su
propuesta extiende la teoria en cuestion.

6 Una revisién de las distintas lineas de investigacion que, en el campo de la psicologia, han estudiado la relacién entre
diferentes componentes afectivos y cognitivos puede verseren$ms y MotowipLo (1986). Hasta esa fecha, posi-
blemente incluso en la actualidad, una de las cuestiones controvertidas y pendientes de resolucion era la relativa a la rela-
cion causal entre los factores afectivos y los factores cognitivos. Quizas, dada la controversia al respecto, una postura
equilibrada, Util y operativa sea la de considerar la naturaleza de esas interacciones como ciclica: los factores afectivos
influyen sobre los procesos cognitivos, y éstos, a su vez, influyen sobre los factores afeetiv@\ &y MoTowibLO,

1986).

7 Segun los argumentos y evidencia de la autora, una toma de decisiones activa se distinguiria de una toma de decisiones
pasiva en que la primera se caracteriza por la generacién de opciones por parte del sujeto decisor a partir de un procesc
de busqueda de informacionaficer, 1994).

8 Aunque los tedricos y analistas de la decisién recomiendan los juicios probabilisticos en forma de estimadores de proba-
bilidad, cada vez son méas las posturas, incluso dentro de sus filas, que avalan los juicios estocasticos en forma linguisti-
ca; un desarrollo, contraste y comparacion de ambos procedimientos puede encontrarssten {¥990). Por otra
parte, Rissoy ScHOEMAKER (1992) definen el metaconocimiento como una apreciacion de lo que sabemos y de lo que
no sabemos; se trata de comprender la naturaleza, alcance y limites de nuestro conocimiento basico; el metaconocimien-
to incluye la incertidumbre de nuestras estimaciones y predicciones, y la ambigiiedad inherente a nuestras premisas y
visiones del mundo ((8soy SCHOEMAKER, 1992: 8).
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9 El enfoque de los rasgos personales se fundamenta en la creencia de que los emprendedores poseen unas caracteristic
de personalidad distintivasH&/ER y ScoTT, 1991; Dxs y TENG, 1997; BiseNiTz, 1999). Entre los rasgos psicolégicos
que, en un intento de diferenciar a los emprendedores de los no emprendedores, han sido estudiados desde este enfoq:
destaca la propension al riesgo. La propension al riesgo es la tendencia, por parte del sujeto decisor, a emprender accio
nes que han sido juzgadas, por él mismo, como arriesgadas (8BLo, 1992). Sin embargo, el contraste de la hip6-
tesis de que una mayor propension al riesgo distingue a los emprendedores de los no emprendedores no ha sido satisfac
torio; en el estudio mas extensamente citado sobre esta cuestiGriHBus (1980) aporta evidencia de que la propensién
al riesgo de los emprendedores no difiere significativamente de la de los no emprendedores.

10 A nuestro juicio, la contradiccién es méas aparente que real si se tiene en cuenta la diferente concepcién sobre la com-
prensién en los procesos de toma de decisiones estratégicas mantenida en ambos conjuntos demsstudissnl
colegas consideran que el incremento de comprension hace el proceso de toma de decisiones mas lineal y secuencial,
menos incremental; EENHARDT considera gue el incremento de comprensién hace el proceso mas completo, pero no mas
lineal y secuencial, sino mas simultaneo e iterativo. Notese que el programa de investigasinnder& confiere con-
sistencia adicional a nuestra tesis puesto que, al introducir y sugerir la posibilidad de que la racionalidad, mas que un cons-
tructo monolitico, pueda ser un constructo multidimensional conformado por diferentes heurisgseggET, 1989),
abre la puerta a un nuevo debate en el seno del paradigma de la racionalidad dentro de la toma de decisiones estratégice
(BEISENHARDT Y ZBARACKI, 1992).

11 En general, los trabajos adscritos a esta corriente de investigacién sugieren cierta relacién entre los procesos de tome
de decisiones estratégicas y la eficacia de las decisiones, aunque no es tal relacién la que explicitamente se ha con
trastado. Mas bien, el contraste se ha centrado en el vinculo entre los procesos de toma de decisiones estratégicas
la performancegeneral de la empresa, siendo esta relacién metodoldgica y conceptualmente problematica porque la
performancegeneral de la empresa es funcion de un conjunto diverso de factores que pueden llegar a enmascarar el
efecto realmente atribuible a los procesos de toma de decisiones, o dicho de otro modo, tal vinculo se encuentra suje-
to a la probleméatica de la ambigiiedad causal. Adicionalmemtesflarmanceale la empresa puede influir en los pro-
cesos de toma de decisiones estratégicas ademas de estar influida por éstos; por ejemplo, las empresagsicon mejor
formancepueden disponer de mayores recursos para tomar las decisiones de forma difeeriex@ONy MITCHELL,

1984). En este sentido,gBN y SHARFMAN (1996) adoptan un planteamiento mas enfocado en indicadores, basados
en percepciones de los sujetos de la muestra, de los resultados directamente derivados del proceso de toma de dec
siones estratégicas.

12 Efectivamente, si las condiciones iniciales del acuerdo no son favorables pero las partes son conscientes de los ries-
gos proyectados por tal situacién siempre quedara sujeto a su libre albedrio si y cémo proseguir con el acuerdo y/o
cambiar de socio, todo dependera del andlisis coste-beneficio que cada parte realice, pudiendo incluso no superarse
la fase de negociacion; el libre albedrio se diluye en las situaciones de no consciencia porque éstas introducen un
determinismo de accion (@b, 1997) que lleva a que se descarten la incertidumbre y los posibles resultados nega-
tivos asociados a las decisiones.

13 | as bases cognitivas o estructuras de conocimiento, en tanto que representaciones de conocimiento que contienen y orga
nizan la informacion (eroy FoTi, 1986; @sseTTE 1998), permiten analizar la realidad, interpretar los sucesos y desa-
rrollar acciones (Wick, 1979a; KESLERY SPRouLL, 1982; EENBERG 1986; Gola, 1986b; lorpy FoTi, 1986).

14 Reconociendo las limitaciones de la adopcién de esta perspectiva, los autores apuntan que un énfasis en las caracterist
cas demogréficas, en vez de en las dimensiones psicolégicas, resulta esencial en el desarrollo de una perspectiva sobr
los altos directivos por tres razones\tarick y MasoN, 1984): 1) ademas de que en general las bases cognitivas, valo-
res y percepciones de los altos directivos entrafian dificultades de medida, en algunos casos ni siquiera son susceptible:
de medida directa; 2) algunas de las caracteristicas demograficas de mayor interés potencial no tienen un analogo psico-
l6gico; y 3) la aplicacion préactica de la perspectiva en los procesos de seleccion y desarrollo de carreras, y, especialmen-
te, en el analisis de los competidores, requiere datos observables sobre los directivos.

15 | a diversidad cognitiva se refiere a la variedad de estructuras de conocimiento entre los miembros del equipo directivo.
Por otra parte, cabe sefialar que aunque estas premisas gozan de una aceptacién generalizada en esta corriente de tral
jos, MILLER, BURKE y GLick (1998) las cuestionan y matizan.
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16 En este punto hay cierta polémica abierta entre las autoras peryuU@d97) concluye que el componente afectivo no
es exclusivo del conflicto relacionado con las relaciones sino que también puede estar presente en el conflicto relaciona-
do con las tareas. De ser asi, como probablemente sea el caso, las dimensiorgesndd 896) adolecerian de una falta
de validez de contenido.

17 Mientras que los procesos sinépticos implican la comparacién sistematica de los costes y beneficios de las alternativas a
partir de fuentes de informacién trascendentales variadas con el fin de seleccionar, del modo mas oportuno, el curso de
accion mas efectivo; los procesos incrementales implican la formulacion de la estrategia estableciendo objetivos amplios
cuya consecucién se perseguira por medio de una toma de decisiones descentralizada que asegure una adecuada flexib

lidad y adaptacion a partir de la retroalimentacion.
18 | as actividades institucionalizadas son aquellas acciones que tienden a ser duraderas, socialmente aceptadas, resistente

al cambio y que no dependen de recompensas para su persisteneir, (397).
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