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Resumen

Las decisiones estratégicas moldean el curso tomado por una
organizacion, sea €sta parte del sector piblico o del sector privado.
En este articulo se reporta un anilisis de 150 casos de toma de
decisiones estratégicas en organizaciones de propiedad tanto piblica
como privada. Se identifican tres tipos de procesos de toma de
decisiones, esporddicos, fluidos y constrefiidos. Se examinan las
diferencias debidas a la naturaleza de la materia sujeta a decisiony a
la naturaleza de la organizacion. Se describen las diferencias en la
inclinacion a procesos de toma de decisién esporadicos por parte de
la administracion de organizaciones de propiedad piiblica.

Palabras claves: Estudios organizacionales, tomas de decisiones
estratégicas, organizaciones piblicas y privadas.

La toma de decisiones es parte central de lo que lo que hacen los
administradores y los gerentes. Cuando concierne a importantes
asuntos estratégicos no es algo que ellos hacen individualmente sino
parte de un proceso social compartido con muchas otras personas que
puede extenderse por un largo periodo de tiempo. No es algo en lo que
siempre sc tenga €xito en lograr lo que se intentaba y no siempre queda
claro que era lo que sc intentaba, pero, no obstante, las decisiones

*  Dstearticulose publica también en la revista britdnica Public Administration, 1990.

**  Centro de Gerencia de la Universidad de Bradford, Inglaterra y Universidad de
Alberta, Canada.
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estratégicas son fundamentales en términos del destino de las
organizaciones. Este articulo explora 150 casos de tales decisiones en
30 organizaciones publicas y privadas en Gran Bretaiia, como se llego
a las mismas y por qué se llegé a algunas de ellas de una cierta manera
y no de otra.

Tépicos de decision

{Cudles son las decisiones estratégicas que determinan el curso de
una organizacion? {Cudéntas clases de esas decisiones existen las cuales,
agregadas para todas las organizaciones de los sectores tanto publico
como privado, moldean el curso de una sociedad? Los estudios de la
Universidad de Bradford sobre la toma de decisiones estratégicas en
organizaciones britanicas (de los cuales se ofrece una descripcion
completa en Hickson et al., 1986) clasificaron 150 decisiones en diez
categorias de contenido de acuerdo al objeto de la decision. Esas
categorias son presentadas en la Tabla 1 junto a ejemplos del objeto de
decision cubierto.

Como puede observarse, casi cualquier cosa puede emerger
subitamente y tomar importancia para las organizaciones a los ojos de
aquellos en la capula, no solamente las instalaciones de computadoras
o el lanzamiento de productos o las inversiones que han atraido gran
atencion de periodistas e investigadores.

Los tépicos mas frecuentes fueron decisiones de re-equipar, re-
construir o reorganizar, como demuestran las 23 decisiones relacio-
nadas a asuntos tecnoldgiccs y las 22 que implicaron ‘reorganizacio-
nes’. En segundo lugar aparecen las elaboraciones de planes, los rea-
justes de presupuestos y los compromisos en torno a requerimientos de
procesamiento electrénico de datos, decisiones todas estas del tipo
"control", asf como decisiones tipo mercado o ‘dominio’ como las refe-
ridas a asuntos de precio, distribucién e imagen. Decisiones en torno a
nuevos ‘servicios’ y ‘productos’ no fueron de una proporcidn tan alta
como podria haberse asumido, ya que en conjunto alcanzan a menos de
un quinto del total. El numero de decisiones desciende desde las deci-
siones sobre distintos tépicos de ‘personal’, por ejemplo, la reclasifi-
caciéon completa del staff o la sindicalizaciép, pasando por los topicos
de ‘frontera’ sobre propuestas de ‘takeover’ y alternativas similares,

*  Se conserva la expresion en inglés "takeover” a falta de un equivalente en espafiol
que denote la adquisicién agresiva de una firma por parte de otra firma o por un
grupo comprador sin la anuencia de los actuales propietarios y administradores de
la firma adquirida. (Nota del Traductor).
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TABLA 1

TOPICOS DE DECISION

CATEGORIA DE TOPICO

EJEMPLOS

1.

TECNOLOGIAS

REORGANIZACIONES

CONTROLES

DOMINIOS

SERVICIOS

PRODUCTOS

PERSONAL

FRONTERAS

INSUMOS

10. LOCALIZACIONES

22

19

18

16

12

12

11

Equipo y/o premisas, eg., invertir en una maquiniria o
nuevos edificios, comprar un aeroplano de 'nueva
generacion", cerrar un pabell6n geridtrico.
Reestructuraciones internas, e.g., insertar un nivel
regional entre las divisiones y las oficinas centrales,
fusionar departamentos, cambiar divisiones
internacionales hacia subsidiarias ("hacerlas
domésticas’ en los paises huéspedes).
Planeamiento, presupuestos y requisitos de
procesamiento de datos, e.g., establecer lo que debe ser
el ’plan estratégico’ de S aiios o el ’plan de negocios’
anual, decidir la compra de un computador.

Mercadeo y distribucion, e.g., eliminar los almacenistas
y distribuir directamente, introducir cuentas banacarias
"sin cargo”, estandarizar un nombre para todas las
divisiones de la compaiiia.

Servicios nuevos, expandidos o reducidos, e.g., lanzar
una forma novedosa de grado universitario
interdisciplinario, incrementar la vivienda municipal,
decrementar los servicios aéreos hacia Europa.
Nuevos productos, e.g., lanzar una nueva cerveza, un
nuevo tipo de cemento, generar electricidad.
Evaluacién del desempeiio, entrenamiento, sindicatos,
e.g., adoptar un primer acuerdo en cuanto a
productividad, usar consultores para reclasificar todo el
staff, resistir la sindicalizacion.

Compras de y fusiones con otras organizaciones, e.g.,
comprar una compaiiia subsidiaria, fusionar centros
universitarios.

Finanzas y otros insumos, e.g., reunir fondos mediante
la emisién de acciones o (en el caso de un gobierno
local) mediante una loteria, o cambiar los suplidores de
componentes de insumo.

Localizacién y dispersién de locales, e.g., construir una
nueva planta en el extranjero, mudar las oficinas
principales de la compaifia, reducir la dispersién
(cerrando regionales).

TOTAL

414

150



a ‘insumos’ en términc s de dinero o materiales y, finalmente, a las ocho
decisiones sobre ‘Iccalizacion’ de oficinas centrales o plantas prin-
cipales. Las decisiones relativas a ‘localizacién’ no ocurrieron con
frecuencia puesto que la mayor parte de las organizaciones per-
manecieron en un mismo sitio la mayor parte del tiempo.

Por lo visto, no es sélo el mundo externo de una organizacion y los
resultados externos los que son estratégicos para esa organizacion, sino
tambi€n asuntos internos tales como la reorganizacion o problemas de
personal. Ademas estas diez clases de tdpicos tienen caracter
estratégico para toda clase de organizaciones. Lo que es estratégico en
una forma de organizacion tiende a serlo en otras también. No hay
claras diferencias en términos de frecuencia entre, digamos, or-
ganizaciones grandes y pequeias, ni entre organizaciones publicas y
privadas (aunque la muestra puede haber reducido las probabilidades
de que algunas diferencias se hicieran evidentes). La dnica diferencia
detectada fue una tendencia en las organizaciones de servicio a tener
proporcionalmente més decisiones de reorganizacion. Sus élites
deciden anadir (o remover) un nivel en la jerarquia, tal como un nivel
regional entre las oficinas locales y las centrales, o fundir o agregar
departamentos, con més frecuencia de lo que lo hacen sus contrapartes
en el sector manufacturero. Esto fue observado para servicios privados
tales como financieros o de transporte, asi como en servicios publicos
tales como educacidn, salud o servicios basicos. Por lo tanto las élites
en las organizaciones de servicio parecen pensar que los servicios
ofrecidos pueden ser mejorados por medio de reajustes continuos de la
organizacion que provee de los mismos, mientras que las organizaciones
de manufactura mantienen sus ojos en el producto y se inclinan menos
a prestar atencion a la estructura organizacional en s{ misma.

Sin embargo, tal como la Tabla 1 muestra, todos los gerentes y
administradores se preocupan més a menudo por decisiones relativas al
equipo y/o las premisas que constituyen la tecnologia de sus or-
ganizaciones. Si estan en el sector manufacturero ellos se muestran
repetidamente interesados en las posibilidades de re-equipamiento o
reconstruccion, si estdn en el sector de transporte aéreo se interesan
en posibles nuevos aeroplanos, si estan en el sector de servicios de salud
se interesan en costosos ‘scanners’ y equipos similares, y asi por el estilo.
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Los escenarios para las decisiones

A estas decisiones se llega a través de procesos que involucran, con
frecuencia durante largos periodos, a varios altos administradores y
gerentes, y, en distintos momentos, a representantes politicos en el
sector publico, o a directores no-ejecutivos externos en el sector
privado. Los asuntos que surgen para ser objeto de decision, los cuales
dan lugar a estos procesos de toma de decisiones en la cispide, pueden
ser concebidos como teniendo dos componentes inherentes (Figura 1).
Ellos suscitan problemas e implican intereses.

Los problemas suscitados varfan en complejidad, siendo algunas
veces menos complejos y otras veces mas complejos. Por ejemplo, en
el sector privado las alternativas posibles para incluso el topico mas
ampliamente compartido pueden ser sopesadas en el lenguaje preciso
de la capitalizacion, las proporciones financieras, las tendencias de
produccién, etcétera. Hay riesgos, por supuesto, pero los involucrados
saben que es lo que tiene que ser considerado y solo el departamento
financiero y el sub-comité de finanzas de la Junta de Directores se ven
estrechamente envueltos en la decisidn, junto a los asesores financieros
externos y a los bancos. Se pueden hacer y comparar célculos. Asi fue
el caso de un gigante conglomerado multinacional de seguros incluido
en nuestro estudio, en el que incluso una gran emision de acciones, sin
precedentes, pudo ser decidida sin contratiempos.

Mucha mdas complejidad ha de ser encarada cuando estd en
discusién una reorganizacion sustancial. Los obstaculos a éste o aquel
curso de accidn no son ya facilmente anticipados. Toda persona cuyo
trabajo y futuro pueden ser afectados directamente se encuentra
profundamente interesada, y asi también muchos otros quienes
anticipan que, més tarde o mas temprano, pueden ser indirectamente
afectados. Ahora es dificil para todos, sin importar el punto de vista que
suscriban, el presentar evidencia convincente en favor de su posicion,
clara a los ojos de los demas. Hay demasiados imponderables y no hay
cifras seguras. Esta fue la dificultad encontrada cuando se tomaba una
decisién en una municipalidad en términos de la fusion de
departamentos.

La Figura 1 presenta procesos de toma de decisién que resultan del
grado de complejidad de los problemas a decidir asi como del grado de
politicidad de los intereses involucrados en la decision. En otras
palabras, los procesos difieren tanto en términos de los problemas con
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los que se trata como en términos de los diferentes intereses que tienen
que ser acomodados. Los intereses implicados en un tdpico difieren de
los implicados en otro. No hay necesidad de explicar que algunos
asuntos son mucho mas politicos, en el sentido generalizado del término
(que no se refiere a politica de partidos), que otros.

De esta manera mientras un asunto importante implica sélo un
limitado conjunto de intereses de parte de los directores de asuntos
legales y financieros, mas los asesores externos y los suplidores de
capital, una posible reorganizacién puede encontrar un tumulto de
intereses diversos entre los diferentes departamentos, niveles
jerarquicos y relacionados externos a la organizacién que se ven
afectados, lo cual confiere mucho mayor politicidad a este proceso.

Las clases de problemas suscitados y las clases de intereses
implicados son conformados por el escenario organizacional, como
sugiere la Figura 1. El marco de referencia del poder es diferente en
los sectores piblico y privado, por ejemplo, y determina las "reglas de
juego". Estas, a su vez, fijan -por un periodo de tiempo, si no
permanentemente- cudles son los topicos de decision permitidos y
cudles no loson. Sus normas o "reglas" gobiernan lo que es mencionable
0 no mencionable ("ellos no te dejaran plantear eso de nuevo"), cuiles
intereses cuentan ("cualquier cosa que hagamos tendremos que
tomarles en cuenta") y cémo se deben hacer las cosas ("no irds a ninguna
parte con esto a menos que X sepa acerca de ello primero”).

Esta fue la manera de pensar que guié al equipo de investigacién
de Bradford en su tarea de ampliar la perspectiva sobre la toma de
decisiones estratégicas en todo tipo de organizaciones.

Muestra y Recoleccion de datos

Los datos acerca de 150 casos de toma de decisién estratégica
fueron obtenidos mediante entrevista en 144 casos, y por medio de
métodos de estudio intensivo de casos en los otros seis casos. La
recoleccion de datos, hecha por completo en Gran Bretana, tuvo lugar
1974 y 1980, especialmente en lo afios 1977 a 1980. Los procesos de
toma de decision descritos a menudo tuvieron origenes bastante
remotos y la mayoria de ellos habian sido concluidos al momento en que
la recoleccion de datos tuvo lugar, de manera que ellos tuvieron lugar
alo largo de periodos que transcurrieron desde mediados de los 60 hasta
inicio de los 80.
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La comunicacién inicial con las organizaciones tuvo lugar mediante
una carta al maximo ejecutivo de cada una de ellas, seguida por llamadas
telefénicas cuando fue necesario. De todas las organizaciones con las
que sc entré en contacto aproximadamente dos tercios, es decir, 3¢
organizaciones, cooperaron. Estas variaron en tamano de 100 a mas de
50,000 empleados; 17 fueron de propiedad privada (empresas
manufactureras, instituciones financieras, de transporte, etc.) y 13 de
propiedad publica, estatal (distritos de servicio de salud, universidades,
servicios basicos, etc.); 11 fueron empresas manufactureras
(componentes de metal, vidrios, quimicos, cervecerias) y 19 en el sector
servicios (banca, seguros, aerolineas, gobierno local, etc.). La mayoria
fueron empresas relativamente prominentes; una gran proporcion de
ellas fueron empresas lideres a niveles nacional o internacional en los
sectores privado o publico, lo cual previene la publicacion de algunos
detalles de las historias de casos. Las empresas fueron seleccionadas a
partir de directorios publicados y la seleccion se hizo con el propdsito
de obtener una representacion tan pareja como fuera posible de una
matriz de seleccién constituida en términos de dos dimensiones:
propiedad privada y publica, por una parte, y manufactura y servicio,
por la otra. Esta matriz de seleccion tuvo como objetivo el reflejar en
lo maximo posible la diversidad de las organizaciones contemporaneas.
No obstante, el conjunto de organizaciones en la mucstra dependio6 de
la colaboracién personal de los gerentes puesto que aquellos en la
caspide, quienes estuvieron envueltos de manera central en los casos
de toma de decisidn tenian que estar dispuestos a ofrecer una
considerable cantidad de informaciones acerca decisiones que eran aun
importante para ellos y que habian ocurrido lo suficientemente reciente
como para ser facilmente recordadas. Estos gerentes tenian tambi€n
que estar dispuestos y en capacidad de ofrccer su tiempo a los
investigadores. Como en toda investigacion de este tipo, cualquier
sesgo introducido via la auto-seleccién de los participantes queda fuera
de todo conocimiento.

En una entrevista inicial el maximo ejecutivo revisd la historia de la
organizacion, sus productos y estructura bésica, y sus relaciones exter-
nas. Se le pidié que propusiera decisiones importantes envolviendo mas
de sdlo un departamento o seccién y con amplios efectos, cinco de las
cuales fueron elegidas para estudio. Cuando fue posible se trat6 de que
esas cinco decisiones concernieran a las areas de insumos, resultados,
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tecnologia central, personal y reorganizacién, pero este no fue un
criterio estricto.

Se entrevist6 a informantes que fueran testigos presenciales, cen-
tralmente envueltos en esas decisiones, tales como gerentesy directores
de funciones en firmas, vice-rectores y decanos en universidades, miem-
bros de equipos de direccion en distritos de salud y ejecutivos en go-
biernos locales. Dado que el interés fue en informacién acerca de
procesos de toma de decisiones los cuales tuvieron lugar a niveles de la
alta gerencia, no se contacté a gerentes medios o empleados o sindicatos
que no tendrian conocimiento de primera mano de las labores internas
a aquel nivel. Los entrevistados fueron informantes ofreciendo in-
formacién acerca de eventos, no respondientes hablando acerca de si
mismos; cada uno fue entrevistado extensivamente, a menudo mis de
una vez.

Cada entrevista empezé con una narrativa histérica de la secuencia
de eventos como éstos se desarrollaron. Esta narracién fue seguida por
cuantiosas preguntas abiertas acerca de aspectos particulares de la
historia que llevaron al informante a elaborar acerca de ciertos detalles
de lo que habia sucedido. Siete de estas preguntas fueron, ademas,
estimadas en escalas de cinco puntos (por ejemplo, de influencia y de
prevalencia de retrasos). Estos estimados proveyeron restiimenes pre-
cisos, mientras la narrativa proporciond el significado.

En cada una de tres organizaciones, una empresa piblica de servicio
basico, una universidad y una empresa manufacturera privada, se estu-
diaron dos casos en mucho mayor profundidad por medio de métodos
intensivos. Tres de estos casos fueron estudiados concurrentemente,
como ellos se desarrollaban, y tres fueron reconstruidos histGricamente
mediante entrevistas, discusiones casuales, encuentros durante el al-
muerzo y estudios documentales con los gerentes de distintos de-
partamentos.  Esta labor estuvo a cargo de un investigador quien
invirtié horas o dias semanalmente durante dos a tres afos en esas
organizaciones. Estos seis estudios de caso son reportados por
completo por Wilson (1980, 1982).

Tres Tipos de Proceso de Toma de Decisién

¢Como se llega a estos muchos tipos de decisiones sobre una tal
variedad de topicos? Los datos sugieren tres maneras principales.
Estas tres maneras de toma de decisiones tienen que ver con la forma
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como un tdpico pasa a través de muchas manos en un proceso
organizacional, o social, al nivel de la alta gerencia o administracion.
Aunque cada una no €s mas que un bosquejo, antes que una repre-
sentacion completa con cada detalle, los esquemas estan claramente alli.

Estos son esquemas de procesos esporadicos, procesos fluidos y
procesos constrefiidos. Los tres tipos son derivados del analisis de 136
procesos de los cuales los datos, en la forma requerida, fueron
completos. Una gran cantidad de variables de los procesos fue reducida
a diez para el analisis final.

Las primeras tres de esas variables conciernen a la informacion.
‘Experticio’ se refiere al numero de fuentes internas y externas, desde
personal experto hasta consultores u otras organizaciones en el mismo
campo, de quienes procede la informacién; ‘disparidad’ alude a la
variabilidad en la calidad de la informacién, como es indicado por los
diferentes grados de confianza que la gerencia tuvo en sus fuentes; y
‘esfuerzo’ se refiere a como se obtuvo la informacion, desde
simplemente tenerla a mano en la experiencia y conocimiento de
miembros del personal, o tenerla accesible en documentos, hasta la
investigacion dirigida a obtenerlao a crearla por medio de reuniones u
otros medios que la sintetizaran a partir de diversas fuentes. Ademas
de la clasificacion en términos de interaccion formal e informal (reu-
niones versus contactos mas casuales), una caracteristica del contenido
de la interaccion, ‘amplitud de negociacién’, es representada por medio
de una escala ordinal de siete categorfas que van desde la decision que
no es sujeta a negociacion en absoluto, por ejemplo, cuando un maximo
ejecutivo obliga a aceptar una conclusion y deja poco espacio para la
negociacion entre los otros interesados, hasta tanta negociacion que
una decision es adoptada cuando la negociacion es ain inconclusa y el
desacuerdo persiste. Hay entonces tambicn las ‘interferencias’ del
proceso con retrasos y los impedimentos encontrados, estos ultimos
indicados por medio de una escala de nueve puntos que va desde minimo
impedimento, cuando la materia que es objeto de decision tiene que
esperar por una serie de asuntos que requieren atencién, pasando por
impedimentos en forma de actividades de busqueda y de solucion de
problemas, hasta maximo impedimento, en términos de resistencia por
parte de una fuente externa a la organizacion.

El tiempo del proceso, el periodo de la toma de decision que fue
estudiada, va desde la primera accién que se recordara, que iniciara el
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movimiento hacia una decisién, hasta la decisién en si misma.
Finalmente est4 el ‘nivel de autoridad’, en la organizacidn o por encima
de ésta, en el que el proceso termina como una decisién autorizada,
siguiendo a la cual puede legitimamente proceder la implementacidn.
El nivel més bajo en el cual una de estas decisiones fue autorizada fue
el de la divisién semi-auténoma, el mas alto fue el de las oficinas
centrales nacionales o internacionales, y en medio se tuvo a los niveles
de maximo ejecutivo y junta de directores o equivalente.

Se habfa hecho patente a partir de la familiaridad personal con las
historias de casos el que algunas decisiones fueron hechas en una forma
mas fluida que otras, pero se requeria del anilisis mas alld de esta
intuicién general para clasificar este gran nimero de casos, cada uno de
los cuales describia un gran nimero de caracteristicas de los procesos,
para asi determinar si se podia discernir un patrén. Se utilizé el método
de anilisis estadistico clasificatorio jerdrquico (‘hierarchical cluster
analysis’) por medio del cual se desarrollé una clasificacién o agru-
pamiento tripartito de los casos (mediante la progresiva disminucién de
la suma de errores al cuadrado dentro de los agrupamientos), en el cual
los casos dentro de cada grupo tienen mas similitudes entre s que los
que ellos tienen con aquellos casos en los otros agrupamientos y, mas
vitalmente, cada agrupamiento es un tipo significativo (Anderberg,
1973:183; Everitt, 1974: 59). Cada uno de estos agrupamientos denota
algo sustancial acerca de los procesos y los tres juntos constituyen una
representacion balanceada puesto que los casos se dividieron nivela-
damente entre agrupamientos de 53, 42 y 41 procesos. Aproxima-
damente un tercio de todas las decisiones estratégicas pertenece a cada
uno de los tres grupos.

Procesos Esporadicos

La primera de las tres maneras en las cuales puede ser adoptada una
decision estratégica es a través de un proceso de tipo esporadico. Un
resumen de las caracteristicas de éste y de los otros dos tipos aparece
en la Figura 2.

En comparacién con decisiones alcanzadas por medio de procesos
fluidos o constredidos, una decisién adoptada de una manera
esporadica es propensa a encontrarse con mas retrasos trastornadores
debido a todo tipo de impedimentos, desde el tener que esperar un
reporte hasta el encontrar resistencia. La informacién que se maneja
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habra sido de calidad més desigual, puesto que se tuvo confianza en
parte de la misma pero en otra parte se tuvo poca o ninguna confianza,
y habra provenido de una amplia variedad de fuentes. Habra alguna
amplitud de negociacién durante una considerable cantidad de contac-
tos informales y de discusiones que van y vienen. El arribar a una
decisién habra tomado més tiempo y la misma habra sido adoptada al
mas alto nivel. Es decir, en términos de las variables resumidas =n la
Figura 2, el proceso probablemente habra mostrado mayor impedimen-
to, mayor interrupcién, mas fuentes de experticio entre las cuales hay
mayores diferencias en términos de la confianza puesta en su
informacion y puntos de vista respectivos, mas interaccion informal,
alguna negociacion, periodos de tiempo mas prolongados y una
autorizacién final teniendo lugar al mas alto nivel.

Esto significa que en una tercera parte de las ocasiones en las que
los altos gerentes o administradores entran en un proceso de toma de
decision, ellos probablemente emprenden una ruta zigzagueante que
no terminara en uno o dos aios o incluso en mas tiempo. En la medida
en que ellos hacen su camino se irdn enfrentando con toda clase de
obstaculos que retrasan el movimiento directo hacia una conclusion.
Ellos tendran que ponerse al margen mientras personal experto prepara
estimados recientes o re-examina la capacidad de la organizacion,
tendran que hacer pausas hasta que se juzgue que es el tiempo
apropiado para seguir adelante, tendran que negociar entre ellos y con
agentes externos tales como bancos y clientes. Ellos encontraran que
no toda la informacion que reunieron es confiable, de manera que tanto
ellos como su personal tendra que discernir en qué parte de la
informacion pueden depositar confianza y lo que es mejor ignorar.
Ellos se veran arrastrados a erupciones de activismo en pasillos y
oficinas, en medio de los retrasos, cuando los asuntos se encuentran
presentes en la mente de cada uno y las respuestas a preguntas son
requeridas alli y entonces, hasta que la excitacién decrece en la medida
en que otras cosas se tornan aun mas presionantes ydemandan atencion.
En breve, un proceso de toma de decision de tipo esporadico es uno
que es informalmente espasmodico y prolongado.

Por ejemplo, fue un proceso esporadico el que llevd a la gerencia
de una firma industrial nacionalizada a la decisién de comprar un tercio
de las acciones en una compaiia que era un gran comprador de sus
productos. Esta decision fue un intento de asegurar ventas futuras en
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una situacion en la que otras partes interesadas podian tomar completo
control de esa compafiia o en la que la misma podia quedar fuera de los
negocios. Dos corporaciones petroleras multinacionales, una cor-
poracién quimica multinacional y otra industria nacionalizada, muy
grande, estuvieron todas envueltas asi como también la prospectiva
subsidiaria, la cual queria asegurar fondos para su expansion, y todos los
otros intereses querian expandir o, por lo menos, proteger la demanda
de sus productos por parte de esta firma. El gobierno local, por otra
parte, se oponia a la expansion sobre la base de argumentos ecoldgicos.
La futura subsidiaria, por su parte, descaba asegurar su futuro.

El proceso de toma de decisién en esta firma nacionalizada se
desarrollé de una manera irregular. Intensas jornadas de trabajo por
parte de personal departamental, consistentes en la generacion de
predicciones de costos y niveles de produccion futuros y de estimados
de la inversién que la subsidiaria podria hacer en una nueva planta si se
le inyectaba capital, y espasmos de agitado ir y venir entre altos gerentes,
fueron interrumpidos por pausas en las que se esperaba por las
reacciones a los reportes y propuestas por parte de los otros intereses
poderosos. Las bases financieras para la inyeccién de nuevo capital por
medio de un ‘takeover’ estuvieron profundamente sometidas a la duda.
El tiempo pasaba mientras sucesivos reportes y propuestas eran
replanteados y rediscutidos una y otra vez por las organizaciones
involucradas y sometidos a la renegociacion para adecuarlos a sus
intereses encontrados. La junta directiva de la industria nacionalizada
hizo un compromiso de adquirir un tercio de las acciones en su firma
cliente, conjuntamente con una de las corporaciones petroleras y la otra
industria de propiedad estatal, cada una de las cuales adquirié también
un tercio. Asi llegé a su fin un proceso dificil y complicado.

Procesos fluidos

Los procesos fluidos son de muchas maneras el completo opuesto
de los procesos esporadicos. Aunque ellos, también, permiten amplitud
de negociacion, no hay tanta actividad informal en los vestibulos de los
despachos ejecutivos o del bloque administrativo puesto que el proceso
de decision en su mayor parte es manejado en el escenario de reuniones
relativamente formales. La mayor parte de la discusién es canalizada a
través de equipos de proyectos, grupos de trabajo, sub-comités, juntas
e instancias similares, y hay menos agitacion en las esperas. Los impe-
dimentos y retrasos son menos probables. Se consulta a menos fuentes
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de experticio y existe, comparativamente, un més uniforme grado de
confianza en sus opiniones y puntos de vista. Aunque es probable que
la decision sea también adoptada a un nivel jerarquico similarmente
alto, la misma seré alcanzada ms rapidamente, en un periodo de meses
antes que en anos. En términos de las variables resumidas en la Figura
2, un proceso fluido, por lo tanto, tiende a ser comparativamente menos
interrumpido, a tener menos impedimentos, menos fuentes de
experticio con menos divisién entre estas en términos de la confianza
puestas entre si, pasa a través de mas clases de comites, experimenta
menos negociacion y en un corto periodo logra un resultado a un alto
nivel de autorizacién.

Esto significa que casi un tercio de las decisiones estratégicas en la
caspide se desarrollan de un modo bastante fluido para producir una
decision realmente ripida. En este tipo de proceso los gerentes y
administradores participan en un gran niimero de comités y organismos
similares, pero estos procedimientos formalmente dispuestos, lejos de
obstaculizar el camino parecen facilitar una conclusién relativamente
rapida. Aunque cualquier reunién, considerada por separado, puede
ser frustrantemente improductiva, el arreglo de estas reuniones asegura
el que se avancen las cosas, si no en las reuniones por lo menos entre
€stos y en anticipacion a ellos. En estos procesos hay menos ocasiones
en las que es necesario esperar por un tiempo apropiado, por la
recopilacion de reportes, o por la reconciliacién de opuestos. Es posible
avanzar a un ritmo uniforme, comparativamente, con por lo menos un
claro grado de confianza en la informacién recolectada, aun y cuando
el nivel de confianza pueda ser menor que lo deseable y a pesar de que
exista alguna amplitud para la negociacién en términos de la decisién
posible. En pocas palabras, un proceso de tipo fluido es uno con un
ritmo uniforme, formalmente canalizado y acelerado.

Una decision adoptada via un proceso fluido fue la adoptada por
una municipalidad metropolitana en términos de aventurarse en el
riesgo de iniciar una loteria para aumentar los fondos normalmente
obtenidos del gobierno nacional o via impuestos locales. En poOco mas
de un mes, luego del regreso de unas vacaciones del lider del Consejo,
la propuesta de iniciar la loteria fue manejada via un comité del
gobierno local que no estaba preparado para ello.

Otro proceso fluido fue el desarrollado por la gerencia de un banco
de ahorro para llegar a la conclusion de que el mismo deberia elevarse
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a la categoria de banco comercial compitiendo con bancos establecidos
a nivel nacional que cubrian todo el espectro de servicios. Tal opcién
implicé el solicitar la membresia de la organizacién de liquidacion de
los grandes bancos (‘clearing house’). Esta organizacién constituye la
base del sistema de cheques y, por tanto, del crédito bancario, al
contabilizar los cheques emitidos por los distintos bancos parra arribar
a los balances netos de los compromisos de unos con otros. En lo
esencial, el proceso de adoptar la decision fue muy simple. Se desarroll6
en torno a deliberaciones de un comité especial de trabajo, integrado
por altos gerentes, que fue conformado para conocer el asunto. Este
comité se reuni6 constantemente y facilmente compild la informacion
sobre la base de la cual evaluar el costo de admision a la ‘clearing house’
y de competir en el mercado mas amplio y dificil que se les abriria, y
explord las posibilidades de admisién con bancos competidores y con el
Banco Nacional de Inglaterra. En aproximadamente un afio la Junta
principal habia aceptado las recomendaciones del comité de asumir esta
iniciativa radical que, de ser exitosa, transformaria el negocio. En este
caso, de nuevo, se tratd de un proceso centrado en comités, sin
complicaciones, que terminé en una decisién adoptada al més alto nivel.

El contraste entre procesos fluidos y esporadicos comparte algunas
de las caracteristicas de la usual divisién entre los tipos de toma de
decision ‘racional’ y ‘politico’, siendo el tipo racional mas sereno y el
politico mas turbulento (Miles, 1980). De la misma manera, los tipos
de procesos propuestos por Mintzberg et al. (1976) van desde la
‘bisqueda’ y el ‘diseiio’, que son comparativamente ininterrumpidos,
hasta aquellos que lo son mas, como el ‘bloqueado’ y el ‘politico’.
Nosotros no acogeriamos ninguna implicacién afirmando que los
procesos esporadicos no son guiados por racionalidades, pero, dicho
esto, aceptamos que la distincion entre esporadico y fluido se adecia a
una amplia diferenciaci6n en la naturaleza de la toma de decision a la
que se ha aludido y que ha sido asumida intuitivamente con frecuencia.

Procesos constreiidos

A primera vista el tercer tipo de proceso, constreiido, parece ser
marcadamente diferente del tipo fluido y mas semejante a los espo-
radicos. Un proceso constrenido puede compartir algunos de los retra-
sos encontrados por los esporadicos, mas que los fluidos en todo caso,
y también, como los esporadicos, puede requerir de numerosas fuentes
de informacion y puntos de vista y no es tan centrado en comités. Sin

427



embargo, una segunda ojeada al resumen de la Figura 2 muestra que
este tipo de proceso es tan diferente del tipo esporadico como o es del
fluido. El mismo permite menos amplitud para la negociacion acerca
de la decision y que la decisién sea adoptada a un nivel por debajo de Ia
instancia mds alta -aunque adn a un nivel alto en la jerarquia, por
supuesto, ya que se trata de una decisidn estratégica. Asi, éste es un
proceso menos fluido que los fluidos y menos esporadico que los
esporadicos.

La caracteristica distintiva de un proceso constrefido es que tiende
a ser mas contenido, mas controlado que cualquiera de los otros dos
tipos. Aunque él requiere de la informacién y puntos de vista de unos
cuantos departamentos y expertos externos, lo que se necesita est4 ya
disponible y no se requiere de gran esfuerzo para obtenerlo. No hay
que desplegar investigaciones especiales fuera de la organizacién misma
¥, en lo interno, no hay excesivas dificultades en reconciliar y sintetizar
informaciones discordantes. El proceso no es tan activo en lo informal
como tienden a ser los procesos esporadicos ni tan activo en lo formal,
con reuniones y comités, como tienden a ser los procesos fluidos. El
proceso tiende a resultar en una decision que no tiene que ser adoptada
por las oficinas centrales o por la junta, sino que probablemente puede
ser hecha por el méximo ejecutivo sin recurrir a instancias mas altas. En
términos de las variables presentadas en la Figura 1 este proceso
probablemente comprende un experticio capaz de proveer informacién
y puntos de vista sin necesidad de gran esfuerzo, no ofrece mucha
amplitud de negociacién ni aparece tanto en las agendas de comités
formales y estructuras similares, y puede ser desarrollado al nivel de
ejecutivo maximo o a otros niveles similares.

Esto significa que casi otro tercio de las decisiones estratégicas son
probablemente alcanzadas de una manera que no requiere de tanta
actividad como los otros tipos de procesos. Los datos y las cifras
pertinentes se tienen ya a mano o pueden ser organizados con facilidad
y para conseguirlos basta con levantar el teléfono y preguntar quién los
tiene a su disposicion, o pueden ser calculados de manera mas o menos
rutinaria. No hay mucho que negociar y la materia de decisién no
genera mucho ir y venir entre oficinas ni hay razén para constituir un
equipo de proyecto o grupo de trabajo o subcomité. En todo caso este
proceso no concierne a todos los comités sino que puede ser
desarrollado con tan sélo la aprobacién de una junta local o instancia
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similar. Muchos de los gerentes no se ven estrechamente envueltos y
el proceso se mueve a través de bien aceitados canales bajo el control
del maximo ejecutivo, quien toma la decision final.

Una decisién consistente en modernizar una compaiia aseguradora
fue hecha de esta manera. En la superficie, s traté simplemente de un
compromiso de actualizar y centralizar el procesamiento de datos para
la linea principal de negocios, los seguros de automdviles, pero tal y
como en varios otros casos, la significacion de esta iniciativa para
aquellos implicados en la misma tuvo lugar en un contexto més amplio.
La compaiia habia sido adquirida por una gran firmay, a pesar de las
promesas, habia un riesgo de que sus negocios fueran absorbidos por
los de la nueva firma propietariay que la compaiiia fuera eliminada. Los
integrantes de la compaiiia se percataron de que la mejor defensa era
hacer ver a la firma propietaria que su subsidiaria era tan rentable como
para no ser disturbarda. La compaiia se encontraba ya en una posicion
de liderazgo en su segmento de mercado de manera tal que la variedad
de seguros ofrecida y la estrategia de ventas eran considerados tan
buenos como era posible. Cualquier iniciativa para garantizar la
continuacién de la rentabilidad e, igualmente importante, para sostener
una imagen de una empresa vigorosa que se mantenia actualizada al
minuto, tenia que ir en la direccién de mejorar la administracion y
estructura organizativa.

El proceso de decision se centrd alrededor del ejecutivo principal,
bajo cuyo control estaba legitimamente y nunca salié de sus manos. No
hubo comités de trabajo ni tampoco un grupo o comisién especial de
trabajo para encargarse de los detalles. No se necesit6 de la aprobacion
de la junta de directores reunida como tal, aunque los directores en su
condicién de individuos conocieron lo que se ventilaba. El
departamento de seguros de automdviles, el departamento de reclamos
y otros departamentos relevantes prepararon analisis de los sistemas
existentes y de lo que se requeriria de cualquier nuevo sistema.
Externamente IBM rapidamente ofrecid sus servicios de asesoramiento
y ventas, la asociacion de empresas aseguradoras fue contactada acerca
de experiencias existentes y algunos de los grandes intermediarios que
manejaban negocios para la compaiiia proveyeron informacién acerca
de lo que hacia la competencia. En tan s6lo unos pocos meses, sin
retrasos reales, se decidié que una reorganizacion de la administracion
consistente en los registros micro-filmados centralizados debia
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incrementar las ganancias al mejorar la relacién primas-costos asi como
la eficiencia en el procesamiento acelerando los calculos de las primas
y coberturas enviadas a los agentes de venta. Con esto se irfa tan lejos
como iria cualquier otra iniciativa en términos de garantizar la
autonomia de la compaiifa, tal y como habia ocurrido, en efecto, en la
iltima compaiia que habfa sido contactada.

Un proceso constrefiido es siempre posible si hay una buena base
de informacién de la cual partir o si la misma puede ser reunida sin
mucho esfuerzo. Un plan corporativo, por ejemplo, no tiene que
empezar de la nada sino que puede empezar a partir de lo que uno
previo deja por hecho. Se puede proceder con el mismo a partir de los
principales estimados sobre los cuales se desarrollo el plan anterior,
proyectando éstos en el futuro. Se puede simp.emente pedir a los
departamentos que actualicen sus proyecciones, algo a lo cual ellos
estan perfectamente acostumbrados.

¢En que direccién se desarrollars una decision?

Cuando la é€lite al frente de una organizacién empieza a rodar la
pelota, por asi decir, y comienza un prozeso de toma de decisién que
resultara en una decision de hacer -0 no hacer- algo, en qué direccién
rodara la pelota? Cémo avanzaran ellos hacia sus objetivos
-esporadicamente, fluidamente o constrefiidamente?

En tantoy cuanto esta muestra de procesos sirve como guia, algunas
de las categorias de tGpicos muestran diferentes propensiones de seguir
una manera mas que otras. O més bien, ellas muestran propensiones a
no seguir una u otra clase de proceso. Las decisiones acerca de lanzar
0 no un nuevo producto, por ejemplo, son no-fluidas. De diez de esas
decisiones incluidas en la muestra que fue analizada completamente,
ninguna sigui6 un proceso fluido. Tal parece que las mismas no pueden
darse a través de un proceso simple con su forma uniformemente
acelerada, formalmente canalizada. Tal vez sea esto lo que deba
esperarse. Las consecuencias de lanzar un producto son en verdad
demasiado serias. Reverberan por toda la organizacioén. El éxito
impulsaria a la organizacion hacia adelante, el fracaso la retrasaria. Las
reputaciones se desarrollardn o se deshaceran. Los intereses de cada
quien estén en juegoy la decisi6n es, politicamente, una ‘papa caliente’.
Los efectos, buenos o malos, se sentiran por anos posteriormente. Se
definirdn pardmetros para decisiones subsecuentes acerca de mercados,
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insumos € inversiones, y la estrategia general de la gerencia habra dado
otro paso, quiérase o no. De esta forma una decision de tal tras-
cendencia debe someterse sea a la intensamente oscilante actividad de
un proceso esporidico o, si todo el mundo esta acostumbrado al
lanzamiento de nuevos productos y conoce los hechos reales, entonces
el mismo puede quedar bajo el control de un alto ejecutivo siguiendo
los canales més rutinarios de un proceso constreiiido con el cual la gente
es familiar.

Por otra parte las decisiones acerca de reorganizar o no tienden a
ser no-constreiidas. De entre veinte de tales decisiones en la muestra
analizada por completo sélo cuatro siguieron un proceso de tipo
constrenido. Estas decisiones son, con mucho, demasiado novedosas
paraseguir los canales acostumbrados. Una decision de esta naturaleza
dificilmente tiene precedentes.

Las decisiones de reorganizacién estratégica son mucho menos
definibles que las decisiones acerca de nuevos productos. Como debe
ser procesada la decision, quienes se veran envueltos en ella, quienes
pueden ser influyentes, cudles podran ser las consecuencias, son
cuestiones relativamente ambiguas. Ejemplos tipicos fueron los de una
institucion financiera estableciendo sus sucursales por todo el mundo
como subsidiarias legalmente distintas, una autoridad municipal
fundiendo departamentos, y una empresa manufacturera del sector
publico reforméndose a si misma en términos de divisiones. Con este
tipo de decisiones es frecuente que la dnica cosa de la cual la gente se
siente segura es de que, cualesquiera puedan ser los efectos, se vivira
con los mismos por un largo tiempo. De todos los tépicos, las
reorganizaciones fueron percibidas como teniendo las consecuencias
mas indefinidas, las cuales perdurarian tanto como cualquiera se
interesaria en anticipar (un promedio de doce afios, el cual realmente
denota infinidad). Sobre todo, estas decisiones son un paso a lo
desconocido, una aventura politica.

Pero el lanzamiento de nuevos productos y las reorganizaciones
importantes son s6lo dos de entre la variedad de tépicos que son materia
de decisiones. La bisqueda de una explicacién al por qué ocurre un
tipo de proceso en lugar de otro debe extenderse a lo largo de todos los
topicos. Cuando esto se hace se pueden discernir los inicios de una
explicacion.
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En breve, las razones principales por las que un tipo de proceso es
mas probable que otro son la complejidad y la politicidad inherentes a
la materia de decisién. La naturaleza de lo que est4 sujeto a decisién,
en estos términos, es mas importante incluso que la clase de orga-
nizacion en la que tiene lugar la toma de decision. Sea el asunto entre
manos uno altamente complejo o relativamente sencillo, sea altamente
politico o relativamente disturbador son las condiciones que, por
mucho, hacen la diferencia.

Asi, si una materia es altamente compleja, es decir implicando una
diversidad de participantes y teniendo, potencialmente, consecuencias
muy serias, y sila misma es también altamente politica, esto es, litigada
e influenciada por intereses tanto internos como externos, entonces es
més probable que la misma sea procesada de una manera esporadica.

Si el asunto es menos complejo, es decir, con menos diversidad de
participantes y consecuencias un tanto menos serias (aunque estas
consecuencias pueden ser difusas y pueden ser completamente
novedosas), y si es menos politico en comparacion a otras decisiones
estratégicas, es decir que no es contenciosa y con un menor espectro de
influencia, entonces es més probable que el mismo sea procesado de
una manera fluida.

Finalmente, si una materia es menos compleja, siendo familiar,
comparativamente, y con consecuencias también comparativamente
limitadas, y menos politica, influenciada decisivamente por intereses
internos "peso pesado" y presionada hacia una conclusién, entonces es
mas probable que la misma sea procesada de una manera constreiiida.

En todo caso la probabilidad de que el tipo de proceso predicho
tenga lugar es de dos a uno.

Esto significa que, para una variedad de decisiones, el tipo de ruta
que éstas seguirdn depende principalmente de cuin compleja y cuan
politica eslamisma. La toma de decision probablemente se desarrollara
de manera erratica y discontinua, con muchos obstaculos en el camino,
€n un proceso esporadico, si, por ejemplo, se trata de una inversidn,
controversial y excepcionalmente grande, en una nueva planta y sus
edificaciones, es decir, un asunto altamente complejo y politico. La
toma de decision se desarrollard de manera mucho mas uniforme, a
través de un conjunto de reconocidos comités, en un proceso fluido, si,
por ejemplo, es una decisién acerca de nuevos equipos los cuales,
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aunque sustanciales y vitales para el futuro, son simple y llanamente
vistos como necesarios por todos los afectados y no implica
enfrentamiento de intereses, es decir, un tépico menos complejo y
minimamente politico. La toma de decisién seguiré canales familiares
en un proceso constreiido si se trata de la necesidad reconocida de
mejorar ciertas facilidades de un tipo que ha sido manejado antes y es
apoyado por los principales departamentos interesados, esto es, un
tépico minimamente complejo y menos politico.

Diferencias entre organizaciones

Hasta ahora los procesos de toma de decision han sido considerados
como si no tuvieran lugar en un sitio en particular. Pero ellos ocurren
en algin lugar. Ellos tienen lugar en las administraciones de organi-
zaciones y estas organizaciones presentan escenarios muy diferentes
para estos procesos. (Qué clases de procesos ocurren en qué clases de
organizaciones? En otras palabras, (puede la naturaleza de las orga-
nizaciones afadir algo maés a la explicacion de por qué ocurre un tipo
de proceso en lugar de otro?

En las 30 organizaciones estudiadas aparecicron dos factores que
parecen afectar lo que ocurre. Estos son el tipo de propiedad, sea ésta
publica (propiedad estatal) o privada, y el propésite, en el sentido crudo
de si la organizacion es manufacturera o de servicios. Refiriéndonos
s6lo a la proporcién de procesos de toma de decision que es de carécter
esporadico, 47% de los procesos analizados en las organizaciones de
propiedad publica fueron del tipo esporadico y 49% de los mismos
tuvieron lugar en empresas manufactureras. Casila mitad en cada caso.
Un nimero desproporcionado.

No obstante, estos resultados por si mismos podrian ser no muy
persuasivos. Afortunadamente es posible ir mas alld y verificar estos
efectos aparentes de la condicién de propiedad piblicay de ser empresa
manufacturera manipulando estos factores uno a uno en el anélisis de
la muestra cubierta. Esto puede hacerse tomando la columna de los
procesos esporadicos en la Tabla 2 (la cual muestra datos para 29
organizaciones, para una de las cuales se tienen d:itos incompletos).

Observando primero las empresas manufactureras de propiedad
piblica se tiene que no menos del 78% de los procesos estudiados
fueron esporadicos. En este caso se trata de orgunizaciones sujctas al
mismo tiempo a | os efectos de propiedad publica y manufactura. El
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efecto combinado es pronunciado. sin embargo la muestra incluye s6lo
dos organizaciones de ese tipo y se trata del 78% de solamente nueve
procesos estudiados en las mismas. Estas son unas estadisticas que
dificilmente pueden mantenerse por si mismas.

Pero supongamos que los efectos de los factores son removidos uno
a uno, sucesivamente, dejando ver de esa manera los efectos puros del
otro. Esto puede hacerse en la Tabla 2 observando el siguiente grupo,
las empresas manufactureras de propiedad privada. Es decir,
removiendo el efecto de la propiedad publica. En la industria privada
la proporcién de procesos esporadicos disminuye drasticamente a un
42%. Tratando ahora la manera opuesta, es decir, removiendo el efecto
de la manufactura, la proporcidon en servicios publicos es 41%,
virtualmente la misma. Esto sugiere fuertemente que tanto la
propiedad publica como la naturaleza manufacturera elevan la
proporcion de casos esporadicos, y que en conjunto ambos factores
pueden incluso duplicar la proporcion de estos casos, en comparacion
con el efecto que puede tener cualesquiera de ellos por separado.

Esta interpretacion se ve de nuevo apoyada alt remover ambos
factores, observando el grupo de empresas de servicios privados, no
pablicas ni manufactureras. S6lo 24% de sus procesos pertenecen al
grupo esporadico.

De esta manera las reglas de juego organizacionales en la manu-
factura parecen dar lugar a mayor alboroto. La prevaiencia de procesos
de tipo esporadico implica que las decisiones son a menudo vistas como
muy serias, con el futuro de laempresa en juego. La division del trabajo
entre las funciones manufactureras tipicas tales como ia produccion, las
ventas, las finanzas, el personal y demas funciones crea el potencial para
el debate acerca de ios objetivos, mientras que la toma decision en {as
organizaciones de servicio tales como las compaiias de seguros o de
créditos, los servicios basicos o el transporte, no encaran este nivel de
complejidad y politicidad tan frecuentemente. Estas ultimas pueden,
con mas frecuencia, proceder fluidamente con menos excitacion.

Las reglas del juego en las organizaciones de propiedad estatal dan
lugar a procesos esporddicos probablemente debido al escrutinio
publico. El interés y escrutinio publicos llevan las agencias v depar-
tamentos gubernamentales a involucrarse con més frecuencia en pro-
cesos de toma de decisiones, lo que se complica con el adicional invo-
lucramiento de partes externas. Las decisiones tienden a ser tanto serias
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como contenciosas. Sin embargo se hace necesaria cierta precaucién
en no llevar esta interpretacion demasiado lejos. Las organizaciones
del sector piblico incluyen universidades, politécnicos, distritos de
servicios de salud y autoridades locales, todas éstas relativamente
fragmentadas y siendo formas de organizacién profesionales con
coordinacién relativamente liberal que tienen tendencias a la actividad
politica inherentes a sus estructuras. Por el momento no nos es posible
el separar los efectos de la propiedad piblica de aquellos debidos a esta
clase de estructura y personal.

Aun asi, dado que las ms sujetas al escrutinio publico de entre estas
organizaciones tienen la mayoria de los procesos esporadicos, la
evidencia sugiere que el tipo de propiedad es la principal razén para los
procesos esporadicos. Comparando la municipalidad, dos Distritos del
Servicio Nacional de Salud, dos politécnicos y dos universidades, hay
proporcionalmente més procesos de tipo esporadico en la toma de
decisiones por parte de la municipalidad, menos en los Distritos del
Servicio Nacional de Salud y muchos menos en las universidades. Esta
progresion estd acorde con diferencias en la sujecién al escrutinio
publico en las cuatro formas de organizacién. Los procesos esporadicos
ocurren més en la municipalidad, que estd mas sujeta al escrutinio
publico, la cual es controlada por los partidos politicos, y menos en las
universidades, las cuales son politicamente independientes y menos
sujetas al escrutinio publico. Aunque los casos de toma de decision
tuvieron lugar en los 70’s o en los inicio de los 80s, y puesto que tanto
los gobiernos locales como las universidades habian sido sometidas a un
control mas grande y mas directo por parte del gobierno nacional, sus
diferencias relativas en términos de propensién a los procesos
esporadicos de toma de decision habrian permanecido igual.

La manera en la cual los procesos esporadicos son mas probables
€n cuanto a asuntos mas politicamente cargados -alta politicidad-
puede ser observada claramente en la toma de una decisién acerca de
viviendas en la municipalidad. Esta autoridad local cubre un area
semi-industrializada en expansién en el norte de Inglaterra. Sus
procesos de toma de decisiones tenfan que atravesar por el tipico
conjunto de departamentos, comités y subcomités, en las manos de una
complicada mezcla de oficiales designados y consejeros electos. Dado
que hubo escrutinio directo e inmediato al piblico por medio del
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consejo electo, el deb.te entre partidos politicos asi como la actividad
politica interdepartemental conformaron la toma de decision.

Esta decision particular fue precipitada por la politica nacional
cuando el gobierno abandoné un esquema de adquirir tierras €l mismo
y ofreci6 al consejo un érea, relativamente enorme, que ya habia sido
adquirida dentro del territorio de la municipalidad. Esta fue aceptada
y dedicada a la vivienda privada. Un consorcio de constructores fue
formado para negociar con el consejo: se comenzaron a construir
caminos y servicios. Antes de que se pudiera decidir nada adicional, la
reorganizacion de 1974 del gobierno local intervino para detenerlo
todo. Cuando emergié una forma novedosa de municipalidad, como un
distrito metropolitano, el partido politico mayoritario cambié y el
asunto fue reabierto. El Comité de Vivienda decidia ahora con mayor
poder sobre asuntos de vivienda publica. El consorcio de constructores
se desbandé. Pero surgio resistencia de parte de una villa adyacente
cuyos residentes temian perder su identidad y su ambiente. Los meses
pasaron en medio de protestas hasta que las elecciones se aproximaron.
El proceso acelerd entonces en la medida en que el partido en control
intentd avanzar el asunto a través de todos los comités y asi resolverlo
finalmente de manera que la decision no pudiera ser modificada por un
cambio de control partidario. Se fallé en este respecto. Las elecciones
modificaron el control. Eventualmente se alcanzé un compromiso
segin el cual se construirian algunas viviendas de cada tipo. La decision
habia tomado dos anos de intensa pero espasmddica actividad sobre la
cual la sujecion al escrutinio publico directo habia tenido un gran
impacto.

En contraste, una proporcién mucho mayor de la toma de
decisiones en las universidades fue fluida en caracter, "con un ritmo
uniforme, formalmente canalizada y rdpida". Tales procesos no toman
mucho tiempo en ser descritos. El presupuesto de una universidad, por
ejemplo, fue acordado facilmente en tres meses sin interrupcion alguna,
aun y cuando el mismo incluia un cambio en las prioridades
favoreciendo una nueva facultad de artes y por tanto restando soporte
a otras facultades. Esta decision fue avanzada consistentemente via el
comité de desarrollo, una sesion de todos los jefes de departamentos,
el comité de finanzas y, finalmente, el Consejo. Incluso una decision
mucho méas novedosa de establecer un "joint venture" formal en
ensefianza con una gran universidad de otra ciudad, algo inusual puesto

437



que las universidades se inclinan a guardar su independencia y
auto-suficiencia, fue adoptada de manera completamente fluida en mas
0 menos el mismo tiempo.

El por qué esto es asi es por completo un asunto de interpretacion.
Sin embargo, parece ser significativo que las universidades, decisién por
decision, tuvieran mas clases de comités, mas comités y mas gente en los
comités que cualquiera de las otras formas de organizacién estudiadas.
Es decir, la toma de decisiones en las universidades es extremadamente
"comitezada" -mds comités, mis algo rutinario, con mas miembros. Se
puede argumentar que esta practica ha evolucionado con el fin de tratar
con la multiplicidad de departamentos caracteristica de las
universidades. Debido a su mutua independencia, puesto que rara vez
ocurre que la ensefanza e investigacion en un departamento dependa
mucho de otro, y a que cada uno se encuentra en una posicién de
defender los reclamos de su propia ‘linea de produccién’ de ensefianza
e investigacion, independientemente de la de los otros, se ha tenido que
encontrar un medio de expresar estos muchos intereses y al mismo
tiempo de adelantar las materias requiriendo de decisiones hacia una
conclusion. De ahi el sistema de comités.

Puede servir como un alivio para aquellos que administran
universidades el observar que decisiones importantes se toman a través
de este sistema en un tiempo que no es mayor que el tomado en otras
organizaciones. Por supuesto, se trata de un sistema de trabajo
intensivo, costoso en inversién de recursos humanos, detestado por
aquellos cuyo tiempo es asi consumido en tardes calurosas, aburridas,
pero el mismo no retarda -en promedio- la toma de decisiones.
Decisiones importantes son procesadas por las jerarquias universitarias
en escasamente mas tiempo que el tomado por, digamos, ia industria
privada. En efecto, en mas de 150 casos en todas las organizaciones
estudiadas no hay relacion entre el nimero de comités y el tiempo total
invertido para arribar a una conclusién. Los comités ayudan tanto como
obstaculizan.

En la municipalidad, también, gran parte de lo que ocurrié tuvo
lugar en y alrededor de un extensivo sistema de comités, pero en este
caso la necesidad de incluir representacion de los partidos politicos y de
responder de manera directa a presiones politicas implicé que el sistema
no trabajara tan regularmente como en las universidades. Puesto que
el sistema estuvo sujeto a mayores presiones podria afirmarse que el
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mismo funcioné incluso mejor al contener las mismas, pero no pudo
evitar las numerosas eventualidades externas que retrasaron el proceso
en el caso de la decision sobre viviendas.

En Conclusion

Hemos tratado de demostrar que es posible no sélo estudiar
pequenas cantidades de decisiones estratégicas en gran detalle, sino
tambi€n describir en suficiente detalle el amplio panorama de
decisiones en cualquier organizacién en particular v en todas las
organizaciones. A fin de comparar diferentes clases de decisiones en
diferentes clases de organizaciones se hicieron necesarios conceptos
con los cuales describir y contrastar las mismas. De estos conceptos
derivamos tres amplias caracterizaciones de procesos de toma de
decisién, denominados esporadicos, fluidos y constrefidos.

Afortunadamente el haber disefado el estudio con el fin de incluir
maés de una decisién en cada organizacién nos permitio empezar a
distinguir hasta qué punto ei tipo de proceso puede deberse a ias
caracteristicas del asunto sujeto a decision o a las caracteristicas de la
organizacion en la cual dicho asunto es considerado. En general, es
posible concluir que ia forma de organizacion no es el factor primario
que atecta como ias decisiones son adoptadas. L.a forma organizacional
es de importancia secundaria. Mas importantes son la compiejidad y la
politicidad de la materia sujeta a decisién. "La materia de decisién
importa lo més" (Hickson et ai., 1986: 248). De este modo para explicar
0 predecir qué ocurre en una industria particular o en el sector publico
en tanto que diferente del sector privado, no son las caracteristicas de
sus organizaciones en tanto que organizaciones las que deben ser
observadas primero. Las caracteristicas de lo que es sujeto de decision
deben ser consideradas. Sus diferencias dentro de una organizacién
cualquiera tienden a ser mayores que las diferencias entre organi-
zaciones. Un plan corporativo es un plan corporativo, una nueva
inversion es una nueva inversion, una adquisicién es una adquisicion,
una reorganizacion es una reorganizacion, y asi por el estilo, cual que
sea la forma de organizacién en la que tal materia de decision surja. Lo
que ocurre cuando un asunto particular esta siendo decidido en ia
administracion piblica tendrd mucho en comin con el proceso de
decision sobre un asunto del mismo tipo en la industria o el comercio
privados, mas en comiin que las diferencias que son obvias a primera
vista puedan llevar a uno a pensar.
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