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Resumen

Para responder a la demanda creciente de los académicos y gerentes, de contar con
mayores conocimientos sobre el fendmeno de implementacién de estrategias
competitivas. En este articulo se presenta un modelo que identifica las diferentes etapas
y variables que intervienen en el fenémeno organizativo de la implementacion, en el
sector de servicios. Inicialmente se exponen las restricciones de la tarea que justifican el
aspecto normativo de la estrategia. Luego se presentan las variables individuales y
organizativas que se requieren para su implementacion exitosa. Las variables
individuales integradas a nuestro modelo son definidas en términos de: la edad, la
experiencia, la educacion y el compromiso del gerente con la estrategia. Las variables
organizativas son examinadas en términos de estructura, sistemas y procesos. Este
modelo busca proveer una guia para entender la complejidad del fenémeno, asi como
para identificar las variables que la organizaciéon puede controlar para asegurar la
implementacién de una estrategia competitiva exitosa, en el sector de servicios.
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LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS EN
SERVICIOS

El objetivo de este articulo es presentar un modelo tedrico que integra los
aspectos  socio-técnico-cognitivos que estdn asociados a la
implementacion de estrategias competitivas en el sector de servicios.

Ante la creciente necesidad de estudiar como generar y mantener
estrategias exitosas adecuadas al sector de servicios, nuestro aporte
buscar responder a la pregunta: ;Cuéles son los factores individuales que
predisponen a elegir una estrategia competitiva? ;Qué sistemas y
estructuras organizativas podrian usarse para implementar estas
estrategias?

INTRODUCCION

La implementacién de estrategias competitivas es un tema escasamente
tratado en la literatura de servicios, a pesar que éste ha sido reconocido como
la nueva frontera de estudio en la disciplina de marketing (Piercy 1990). La
literatura existente sobre el tema esta sesgada al aspecto normativo y son
escasas las publicaciones que dicen como implementar las estrategias
competitivas recomendadas (Houston 1986, Lichtenthal y Wilson 1992).

El sesgo observado en el tratamiento de la implementacion es resumido por
Walker y Ruekert (1987), quienes afirman que el autor clasico en estrategias
competitivas (Porter, 1980,1985) sblo presenta las estrategias, pero no dice
como implementarlas eficazmente.

Consideramos que |la escasez de publicaciones se debe a Ia
multidimensionalidad del fendmeno implementacién. El cual requiere un marco
conceptual que integre diferentes niveles de agregacion de diversas
disciplinas.

A esta multidimensionalidad también se agrega el hecho que los servicios son
una actividad econdmica cuyas caracteristicas requieren una perspectiva
integradora de los aspectos subjetivos, técnicos y organizativos ligados a su
produccion y comercializacion.

En este sector, la produccién es antecedida por la venta del servicio y su
comercializacion es percibida como una promesa. Como consecuencia, el
aspecto subjetivo es fundamental porque todo el proceso se basa en la
confianza en quien ofrece el servicio (Lambin 1993).

La comercializacion de un servicio demanda ciertas caracteristicas
organizativas especificas, a causa de la intensa interaccion entre los
empleados de la firma y sus clientes (Zeithmal y Parasuraman y Berry, 1990)
en un proceso diddico en el que la empresa intercambia la promesa de




satisfacer sus expectativas. A causa de esta interaccion, las empresas de este

sector tienden a organizarse de una manera diferente, que las empresas de
manufactura.

En los servicios, la integracion de los aspectos técnicos, organizativos vy
subjetivos se hace mas necesaria que en otros sectores, pues para el
comprador el servicio global esta formado por el servicio de base, los servicios
agregados y el sistema de "servuction" (Larnbin 1993). Como consecuencia, la
satisfaccién del mercado requiere el compromiso de todos los miembros de la
organizacion, pues su desemperio formaran las expectativas y la confianza que
percibiran los clientes en la oferta de la firma.

Asi, ante la brecha existente entre la necesidad de profundizar en el
conocimiento del tema y el escaso cuadro tedrico actual, nuestra publicacién
sigue dos objetivos: destacar la multidimensionalidad del fenémeno en estudio
y presentar un modelo que integra proposiciones sobre los aspectos socio-
técnico-cognitivos asociados a la implementacion de estrategias competitivas
en servicios.

CUADRO TEORICO E HIPOTESIS

Nuestro modelo se basa en un enfoque de implementacién de estrategias
competitivas y asume una perspectiva construccionista de las organizaciones.

La perspectiva construccionista, que se basa en la subjetividad de los
individuos y en su continua creacién de la estructura social (Weick, 1979), nos
dice que las empresas son el producto de la actividad humana. Es decir, que
los trabajadores reconstruyen la empresa a través de sus acciones e
interacciones y que son éstos quienes establecen sus propiedades
estructurales (Giddens, 1984) . Asi, todas las estructuras organizativas, aun las
mas globales y duraderas, existen sélo si estan apoyadas en las actividades
recurrentes de sus miembros (Eraly, 1988).

Esta perspectiva también indica que los trabajadores sélo dan significacién a lo
que ellos perciben y que la percepcidén constituye el puente entre el entorno, la
cognicién y la accién. Este fendmeno perceptual permite suponer que una
empresa serd exitosa si los gerentes invierten recursos para que los
trabajadores: valoricen las conductas " destinadas a reconstruir la
organizacion (Katz & Kahn, 1966; Denis, 1990), mejoren su percepciéon del
entorno estratégico, y mantengan las conductas adecuadas para controlarlo.

Nuestro enfoque de implementacion de estrategias sugiere que éstas son
conductas organizativas que requieren la patrticipacion coordinada de las
diversas coaliciones de la empresa. Por este motivo, la coalicibn dominante

m Conductas tales como la puntualidad, la productividad, respeto de las jerarquias, etc.




debe comprometerse e invertir recursos organizativos (Schilit, 1987; Huitt,
Reingen & Ronchetto, 1988; Daft, 1991, Walker, Boyd & Larreché, 1992) vy
representar la situaciéon deseada, de manera similar a todos los miembros de
la organizacién (Asch, 1987). Se asume que si esta representacion @ deseada
se repite en el tiempo, se convierte en una categoria mental que condiciona la
percepcion de problemas (Sainsaulieu, 1987), y orienta la ejecucién conjunta
de las conductas organizativas.

Existen diferentes definiciones de estrategia (Hatten & Schendel, 1976:;
Anderson & Paine, 1978; Bourgeois, 1980; Hambrick, 1980, 1983; Ginsberg,
1984, Chaffee, 1985; Mintzberg, 1988) y ésta ha sido propuesta como un
puente entre la decisién y la implementacién (Skivington y Daft, 1991).
Nosotros consideramos que la estrategia es un constructo multidimensional
que mantiene una relaciébn sistémica entre sus dimensiones. Estas
dimensiones son:

O La identidad de la estrategia, que esta formada por el contenido o la
representacion teérica de la estrategia y por las restricciones técnicas
que condicionan el disefio del contenido.

®La reconstruccion del contenido, a través de la recurrencia de las
conductas competitivas que operacionalizan la estrategia.

©La formulacién o la eleccion de la estrategia por la alta direccién. Es el
resultado de un proceso cognitivo que se traduce en un compromiso
consciente y voluntario de implementar el contenido de la estrategia

O®La implementaciéon, a través de la administracién de estructuras,
sistemas y procesos organizativos para mantener la recurrencia de las
conductas competitivas en el tiempo.

Esta perspectiva sistémica nos permite sugerir que la estrategia se concretiza
por las actividades recurrentes de los trabajadorese®. Estas conductas son
guiadas por el contenido de la estrategia ® y son mantenidas por los
dispositivos organizativos que los gerentes implementan®, luego de haber
decidido su formulaciéne. Las caracteristicas especificas de los servicios y del
entorno competitivo presentan restricciones en términos de tarea, las cuales
condicionan tanto el disefio del contenido de la estrategia como la dinamica
organizativa asociada a su implementacion.

Con el propésito de facilitar la lectura de nuestro articulo, a continuacién
presentaremos un esquema en el que identificamos los principales conceptos
de nuestro modelo.

@ Denominamos “representacidn” a la expresién de la imagen que nosotros tenemos, o deseamos

tener, de la realidad. Asumimos que su naturaleza también es social y no puramente cognitiva,
pues se trata de una forma con significacién, capaz de ser comunicada y con poder de orientar y
limitar las acciones de los demas (Eraly 1988)




Insertar Figura 1---------------

Figura 1 LA IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

1] LA IDENTIDAD DE LA ESTRATEGIA

La identidad de la estrategia estd formada por las restricciones iniciales y el
contenido.

1-A) Las restricciones iniciales son los criterios técnicos que justifican el
disefio de una estrategia competitiva y estan formados por los requisitos
organizativos que se derivan de las caracteristicas especificas de los servicios
(ver figura 2).

Segln Zeithaml, Parasuraman y Berry (1985) los servicios poseen cuatro
caracteristicas que los distinguen de los bienes: son intangibles, perecederos,
inseparables del proveedor de servicios y poseen alta variabilidad en la
calidad.

Si consideramos que el alto componente humano que interviene en la
produccién y entrega de los servicios dificulta una total formalizacién del
proceso; entonces podriamos considerar que los servicios, en términos de
actividad organizativa, se distinguen por su variabilidad y su escasa
previsibilidad.

Segun Perrow (1972) la Variedad es la incertidumbre que se produce por la
frecuencia de eventos y problemas inesperados, asociados a la actividad. La
previsibilidad es la predictibiidad o certidumbre de las actividades que
componen una actividad, la cual esta en funcién al grado de conocimiento -y
por tanto de la formalizacién- del proceso.

Insertar Figura 2------ec-------

Figura 2 - RESTRICCIONES INICIALES AL DISERO DE LA
ESTRATEGIA

De acuerdo a la literatura, para poder controlar la variabilidad y la
imprevisibilidad de los servicios se requiere desarrollar una tarea con ciertos
requisitos minimos: coordinacion interfuncional, participacién del personal en la
tarea, e integracion de las fases de concepcion e implementacion.

La coordinacién es importante pues, segliin la teoria administrativa, permite
reducir la incertidumbre generada por una actividad variada e imprevisible.
Esta necesidad de mantener una eficiente coordinacién requiere que la
atencion de los mercados se convierta en una responsabilidad de todos los




trabajadores, y que éstos se transformen en "part time marketers" (Gronroos
1989).

La participacién del personal también es importante porque los servicios exigen
una estrecha relacion entre el proveedor y el consumidor (Evans y Berman
1987). En esta relacion, las habilidades interpersonales de los empleados son
fundamentales para la calidad del servicio. Asi, en la venta de servicios los
requisitos de involucramiento y contacto personal asi como el input del cliente,
son mas altos que los necesitados para la venta de bienes.

Otra consecuencia derivada de las restricciones de la tarea es que la calidad
de los servicios depende tanto de la concepciéon como de la realizacién del
servicio (Parasurman, Zeitham| y Berry 1985). En la realizacién, segun
Gummesson (1991), se necesita la movilizacion de todos los “part-time
marketers” para lograr un alto nivel de calidad de contacto con los clientes.
Para lo cual las empresas deben desarrollar un verdadero marketing interno,
como el prerequisito para un marketing externo eficiente.

A estos requisitos minimos de la tarea destinada a controlar las caracteristicas
de la actividad “servicio” (variabilidad e imprevisibilidad) , también se agrega la
situacion de competencia de enfrentamiento en que operan las empresas.

En este caso, se considera a la estrategia propuesta como una tarea
organizativa destinada a competir con otras empresas que también operan en
el sector servicios. El disefio de esa estrategia se denomina contenido.

1-B) EL CONTENIDO

El contenido de nuestra estrategia competitiva © es definido de la siguiente
manera:

“Para lograr la competitividad, las empresas que operan en el sector servicios,
deben alcanzar una situacion de equidad con sus mercados. Esta situacion se
obtiene cuando la empresa es capaz de crear y mantener la satisfaccion de sus
mercados rentables.

La satisfaccion permite a la empresa conseguir una posicién de diferenciacion
psicolégica que conduce a la fidelidad a la marca y a los altos resultados
econdémicos (Lambin 1989).

Para lograr estos objetivos, las empresas tienen necesidad de:

e analizar sus mercados, el entorno y la competencia.
e usar esa informacion para coordinar todas las unidades organizativas, y

@ El Contenido se apoya en la definicién de Orientacién al Mercado, validada en servicios

financieros en Bélgica y Perti (Rivera, 1995)




e desarrollar acciones competitivas sobre sus mercados, entorno y
competencia”

Se supone que la ventaja competitiva (costes o diferenciacion) es una variable
que se usa al interior de la estrategia para obtener altos resultados. La
materializacién de la ventaja competitiva en competitividad depende de la
calidad del contenido, de la formulacién e implementacion de la estrategia (Day
y Wensley 1988) .

Como esta estrategia esta destinada a controlar las restricciones derivadas de
la actividad “servicios” y de las condiciones competitivas del entorno, su éxito
se basa en la permanente informacién de sus mercados y competencia. Dentro
de esta perspectiva, la informacién proveniente de la investigacion de
mercados puede ser vista como una innovacién que el gerente puede decidir
usarla o no (Deshpande y Zaltman 1981).

Por eso, la orientacién a los mercados también puede ser definida como una
tarea organizativa que se basa en la constante innovacién para lograr la
satisfaccion diferencial en los mercados.

2] LA RECONSTRUCCION DE LA ESTRATEGIA

En el cuadro 1 presentamos las acciones competitivas que operacionalizan el
contenido de la estrategia adecuada al sector de servicios.

Segun nuestro cuadro tedrico, la estrategia es reconstruida por la repeticién de
estas acciones, en el tiempo.

Insertar Cuadro 1----=-—--=mmun-

Cuadro N°1: LOS INDICADORES DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

(3] LA FORMULACION

En esta parte nos referimos a los factores cognitivos que intervienen en la
formulacién e implementaciéon de una estrategia competitiva en servicios.

El rol del gerente general “ ha emergido en la literatura como uno de los mas
importantes factores en la determinacion de las estructuras organizativas
(Bobitt y Ford 1980) y su compromiso es considerado critico para el éxito en la
implementacion de las estrategias (Wind y Robertson 1983; Urban y Star 1991;
Cravens 1987; Jain 1985) y para la innovacién tecnolégica (Maidique 1980).

@ El rol de gerentes generales ha sido estudiado como lideres (Argyris 1976), como empresarios
(Brockhaus 1980; Collins y Moore 1970; Mc Clelland 1965; Schere 1982), y como tomadores
de decisién ( Simon 1960)




La relacion entre los gerentes y la estrategia de la organizacién ha sido
estudiada segtn los siguientes enfoques:

los estudios etnograficos, que han estado dirigidos a conocer cual es la
actividad de los gerentes (Sayles 1964; Kotter 1982; Mintzberg 1973)

los estudios normativos sobre el ajuste (fit) estrategia-gerente. Estos
indican las caracteristicas que deberian tener los gerentes generales
para determinadas estrategias (Leontiades 1982; Wissema, Van Der Pol
y Messer 1980, Wright 1974)

los estudios empiricos, que han estado dirigidos a analizar las
relaciones entre determinados rasgos de los gerentes y la estrategia
utilizada (Snow y Hrebiniak 1980; Hitt, Ireland y Palia 1982; Song 1982;
Miller, Kets de Vries y Toulouse 1982).

En todas estas investigaciones se han encontrado que existe una relacién
entre las estrategias estudiadas y algunos rasgos de los gerentes. Estos
rasgos son:

la focalizaciéon en el control

la propensién al riesgo y la tolerancia a la ambigiiedad
la experiencia en la industria

la experiencia en determinada area funcional

la orientacién interpersonal

la edad

Dentro de este enfoque, Hambrick y Mason (1984) indican que los resultados
organizativos son vistos como el reflejo de los valores y de las bases cognitivas
de la coalicion dominante en la organizacién, es decir la alta gerencia.

Coincidiendo con estas afirmaciones, Ramaprasad y Mitroff (1984) indican que
los gerentes definen la naturaleza de los problemas estratégicos y sus
respectivas soluciones a través de sus propios "frameworks". Esta proposicion
es apoyada por Lyles y Thomas (1988) quienes afirman que las maneras de
definir los problemas, influyen sobre la eleccién del conjunto de soluciones que
son consideradas como relevantes.

En cuanto a la influencia del gerente general para la adopcién de estrategias
orientadas al mercado, la importancia de su rol ya ha sido indicado por: Felton
(1959); Ganning (1988); Whiteley (1991). Dentro de esta perspectiva, Day
(1990) sefiala que para implementar la orientacion al mercado, el gerente
general debe mostrar un claro y continuo compromiso para colocar al cliente
como prioridad en fa firma.

Basandonos en estos antecedentes, nosotros consideramos importante
estudiar cual es la influencia de la alta direccién tanto en la formulacién como
en la implementacién de este tipo de estrategias.




Para' efectos' de nuestro modelo, nosotros hemos retenido los siguientes
elementos:

2.1 LAEDAD

En los estudios realizados por Child (1974), Hart y Mellons (1970) se aprecia
una tendencia a relacionar la edad y la propensién a tomar riesgos. Las
explicaciones pueden ser encontradas en Child (1974), quien indica que los
ejecutivos de mayor edad pueden tener menor resistencia fisica y mental;
ademas de menor habilidad para escoger nuevas ideas y aprender nuevas
conductas (Chown 1960).

Taylor (1975) encuentra que la edad del gerente esta asociada negativamente
con la habilidad de integrar informacién en la toma de decisiones, aunque
parece existir una asociacion positiva con la tendencia a buscar y evaluar mas
informacién y a tomar mas tiempo para hacer sus decisiones, como una
manera de reducir la incertidumbre.

Segun Stevens, Beyer y Trice (1978); los gerentes de mas edad tienen un
mayor compromiso psicolégico con el status quo organizativo. Esta afirmacion
esta apoyada por Carlsson y Karlsson (1970), quienes indican que los gerentes
de mas edad valorizan mas la seguridad financiera y laboral. Asimismo, que
sus expectativas estan referidas a la futura pensién de retiro y como
consecuencia, seran aversores a cualquier riesgo que pueda amenazarles.

Apoyando estas proposiciones, encontramos a Hambrick y Mason (1984),
quienes nos indican que los gerentes jovenes tienen mas probabilidades de
adoptar riesgos y estrategias innovadoras.

De esta manera, si consideramos que la Orientacion a los mercados supone
responder a los cambios en las necesidades a través de estrategias y
programas innovadores; entonces podemos asumir que es mas probable que
una estrategia de este tipo sea elegida por gerentes jévenes. Y de esta manera
suponer que exista una relacién entre la formulacién de la estrategia y la edad
del gerente.

- Existe una relacién negativa entre la edad de los gerentes y su
actitud para elegir una estrategia orientada a sus mercados.
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2.2 EXPERIENCIA FUNCIONAL

Aunque se supone que la alta direccién y los demas miembros de la coalicién
dominante tienen una perspectiva generalista de los problemas organizativos.
Sin embargo, la literatura muestra que la experiencia en alguna area funcional,
ejerce cierta influencia en la eleccion de la estrategia organizativa (Hambrick y
Mason 1984).

Como antecedentes a estas afirmaciones encontramos que Dearborn y Simon
(1958) indicaron que ante un mismo problema, los ejecutivos tienden a
enfrentarlo segin su experiencia en determinada unidad funcional.

Siguiendo el mismo enfoque, encontramos que Miles y Snow (1978) sefialan
que la funcién que desemperfian los trabajadores puede condicionar su forma
de percibir los eventos. Estos autores afirman que las funciones de "out put"
(marketing, ventas e investigacion y desarrollo) orientan a que las personas se
concentren en el desarrollo y busqueda de nuevas oportunidades y se
preocupen de monitorear el ajuste de los productos a los mercados.

Asimismo, Hayes y Albernathy (1980) también encontraron relacién entre las
actividades de la organizacion y la experiencia funcional de sus gerentes.

Posteriormente, Hitt, Ireland y Palia (1982) también muestran que existe una
relaciéon entre la estrategia elegida y la experiencia funcional. Esta relacién
también es confirmada por Song (1982), quien encontré que los gerentes
clasificados como "diversificadores internos" habian tenido una experiencia en
marketing y produccion. Y que los clasificados como "diversificadores
adquisitivos" habian tenido una experiencia en finanzas, contabilidad o
aspectos legales.

Basandonos en estos antecedentes nosotros podemos suponer que la
estrategia propuesta, al estar orientada a sus mercados, poseera una mayor
significaciéon para las personas que han tenido una experiencia en la funcién de
marketing.

- Existe una relacion positiva entre la experiencia de los gerentes
en el area comercial, y su actitud para implementar una estrategia
orientada a sus mercados.

2.3 EDUCACION FORMAL

Tradicionalmente se asume que la educaciéon formal, estd asociada a la
elaboracién de informacién variada y compleja. Asimismo que esta educacion
indica los conocimientos y las habilidades de base que posee la persona
(Hambrick y Mason 1984).




11

Otro supuesto tradicional es que las habilidades cognitivas de una persona.
educada en leyes tendra diferencias con la persona educada en ingenieria. Y

que la educacién puede ser un indicador de los valores personales y
preferencias cognitivas.

Al respecto, Hambrick y Mason (1984) nos dicen que las investigaciones
dirigidas a validar estos supuestos, y a conocer el impacto de la experiencia
educativa, han estado dirigidas principalmente al area de la innovacion.

En esta area, las experiencias de Becker (1970); Rogers y Shoemaker (1971);
muestran que existe una relacion positiva entre el nivel (monto) de la
educacioén del gerente general y su receptividad a la innovacién. Sin embargo,
cuando se tratd de estudiar esta relacién con el tipo de educacién formal,
Kimberly y Evanisko (1981)encontraron que no existe diferencia explicativa
entre el curriculum educativo (estudios administrativos y no administrativos) y la
adopcion de innovacion orgariizativa.

Dentro de este enfoque, Rogers (1983) ha reportado una consistente relacién
entre la educacién formal y la conducta innovadora.

La influencia de la experiencia educativa en la innovacion de productos
también ha sido estudiada en el éxito de las empresas pequefias (Lloyd y
Dicken 1982). Aunque aqui parece que el tipo de educacién de los
propietarios/gerentes es mas importante que el monto de educacién.

Como resultado de estas investigaciones se puede asumir que la interaccién
con otras personas y la educaciéon formal, puede hacer al gerente mas
receptivo al cambio y a la innovacién (Romano 1990).

Si consideramos que la estrategia propuesta también puede ser concebida
como la implementacién de una conducta innovadora, entonces se podria
suponer que habra una actitud mas favorable para elegir una estrategia
orientada a sus mercados, en aquellos gerentes que posean una mayor
cantidad de afos de educacién formal. Por lo tanto, sugerimos

- Existe una relacién positiva entre el nivel de estudios del gerente
y su actitud para implementar una estrategia orientada a sus
mercados.

(3] IMPLEMENTACION

La estrategia propuesta ha sido definida como una estrategia competitiva
dirigida a obtener una diferenciaciéon del mercado, tanto en términos de valor
percibido superior como en términos de originalidad frente a la competencia.
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Segun Porter (1980) las estrategias de este tipo (diferenciacién) son
frecuentemente empleadas en mercados con (a) diversas necesidades donde
(b) las diferencias del producto/servicio son importantes. Por lo que suponemos
que estas estrategias estan asociadas a situaciones que demandan constantes
esfuerzos organizativos por:

analizar y entender la complejidad y mutabilidad del entorno.

crear y/o adaptar productos para satisfacer las necesidades
actuales y futuras del mercado, y

elaborar respuestas organizativos adaptadas a un entorno
cambiante y a las acciones de la competencia.

De igual manera, consideramos que estos esfuerzos coinciden con lo que Kholi
y Jaworski (1990) denominan una respuesta innovadora de la organizacién:
innovacion de productos y servicios y/o de su adaptacion constante para
mantener la satisfaccion del mercado.

Confirmando nuestros supuestos, estos autores sefialan que la diferenciacién
frente a la competencia demanda de originalidad e innovacién en las
estrategias. Por este motivo, la estrategia propuesta puede ser concebida
como una conducta de innovacién continua.

En la literatura encontramos referencias que nos dicen que el constante
analisis del mercado y del entorno, asi como el desarrollo de exitosos nuevos
productos requiere vinculos eficientes entre el mercado y la organizacion .
Asimismo, que la eficiencia de esos vinculos demanda una coordinacién entre
departamentos funcionales al interior de la organizacién (Mansfield y Wagner
1975; Miller y Friesen 1984).

La literatura también nos menciona que la calidad de esos vinculos pueden ser
determinados por:

la estructura formal (Lawrence y Lorsch 1967).
por los sistemas de la firma (Ansoff 1984; Khandwalla 1973) .

En la literatura sobre la implementacion de estrategias también encontramos
investigaciones previas que proponen que las estrategias requieren
mecanismos de implementacién, derivados principaimente de la reorganizacion
de variables estructurales (Daft y Macintosh 1984; Daniels, Pitts y Tretter
1984; Dundas y Richardson 1982; Grinyer y Yasai-Arkedani 1981; Horovitz y
Thietart 1982).

También encontramos similar propuesta respecto a los sistemas
organizativos, los cuales constituyen los medios de asignar y redistribuir
recursos organizativos. Se considera que estos sistemas son medios formales
de implementacion porque los gerentes generales pueden operacionalizar la
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estrategia a través del establecimiento de presupuestos y sistemas de
formacion (Harnbrick y Schecter 1983). )

Sin embargo, aunque las variables estructurales (estructura formal y sistemas
de la firma) son un componente esencial de la implementacion estratégica, los
hallazgos empiricos también apoyan las proposiciones tedricas que afirman
que los procesos intraorganizativos son importantes mecanismos de
implementacion © (Bourgeois y Brodwin 1984; Guth y Mac Millan 1986:
Stonich 1982).

Los procesos organizativos estan referidos a las acciones o eventos que son
episddicos y atribuibles a los individuos, mas que a las acciones sistematicas
de la organizacion (Skivington y Daft 1991).

Al respecto, la literatura nos presenta evidencia empirica que sugiere que las
dimensiones del proceso juegan un rol importante en mantener la estabilidad
organizativa (Meyer 1982) y contribuyen al cambio organizativo (Mackenzie
1986; Quinn y Cameron 1983). Por lo que se puede suponer que los procesos
intraorganizativos son importantes mecanismos de implementacion.

En esta parte presentamos los factores organizativos que, segun los
antecedentes bibliograficos, podrian facilitar o dificultar la implementacién de
una estrategia orientada a sus mercados.

Para la identificaciéon de las variables relevantes, y posiblemente asociadas a
esta estrategia, nosotros hemos seguido un proceso que integra:

Las caracteristicas especificas de la estrategia propuesta, en
términos de requerimientos organizativos para sostener una
conducta innovadora ante el mercado.

Las variables orgariizativas que la literatura presenta como
relevantes para la implementacién de estrategias competitivas, y
que al estar bajo el control del gerente permiten el disefio de un
cambio social planificado.

De esta manera, las variables organizativos que pueden influir en la
implementacion de la estrategia han sido agrupadas en términos de
estructuras, sistemas y procesos, en donde retenemos las siguientes:

® El uso de las estructuras y procesos organizativos para la implementacion de estrategias también

ha sido destacado en la literatura de marketing, en donde Piercy (1990) indica que el concepto
de marketing puede ser implementado como una cultura organizativa a través del uso de
estructuras, procesos e informacion.

Asimismo, el modelo de Desarrollo Organizativo enfatiza en el uso de estructuras y procesos
para la implantacién de los cambios planificados (Hodgetts y Altman 1984; Beckhard 1969;
Heinen y Jacobson 1976; French y Bell 1978).
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Estructuras: la especializacion, la formalizacién y la centralizacién.

Sistemas:  los recursos, la formacién del personal, las recompensas y
los lideres

Procesos: las comunicaciones (formales e informales) y el conflicto.

3.1  LAESTRUCTURA
3.1.1 Especializacién

La teoria administrativa nos indica que para adaptarnos a la complejidad del
entorno, nosotros utilizamos una organizacién cognitiva por la cual
descomponemos el "problema en factores" ©. Asimismo, nos dice que esta
"descomposicién del problema" es la base de la divisién del trabajo.

Al respecto, Mac Crimmon y Taylor (1976), Simon (1969); sugieren que cuando
el entorno es percibido como complejo, éste es modelado por los gerentes a
través de estrategias de descomposicion. Esta afirmacién coincide con las
sugerencias de Lawrence y Lorsch (1967); Duncan (1972); Weick (1976);
quienes indican que la organizacién enfrentada a un entorno complejo tiende a
diferenciarlo en unidades de envergadura limitada para manejarlo a través de
una descomposicién estructural.

Igualmente, Lawrence y Lorsch (1967) y Galbraith (1973) han indicado que a
mas incertidumbre enfrentada por la organizacién, sera mayor la necesidad de
diferenciacion estructural (especializacion).

En nuestro estudio asumimos que el mercado y el entorno estan
evolucionando a una mayor complejidad. Por ese motivo, las actividades de
analisis y de respuesta (componentes de la estrategia propuesta) requieren la
especializacién de tareas y de funciones organizativas. Este supuesto esta
apoyado por Ruekert, Walker y Roering (1985) cuando afirman que un alto
nivel de especializacién/diferenciacion se requiere cuando el entorno es
complejo e incierto y las tareas son no-rutinarias [inovadoras].

En la investigacion desarrollada por Moch y Morse (1977) para estudiar la
relacién entre las variables organizativas y la adopcién de innovaciones; estos
autores encontraron que el empleo de especialistas y la diferenciaciéon de roles
(tareas y actividades especializadas) permite a la organizacion el acceso a
nuevas ideas, practicas innovadoras y habilidades técnicas.

© Esta afirmacion recoge los principios de la racionalidad limitada que indican que, debido a las

limitaciones cognitivas, se reflexiona una vez que se es obligado y s6lo se puede reflexionar
mas que a problemas especificos . Y que los decidores atienden los problemas y los tratan a
medida que éstos surgen (Cyert y March 1970)
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Estos autores también indican que las organizaciones tienden a adoptar las.
innovaciones en funcién al nivel de especializacién de las tareas. Estos
hallazgos también son apoyados por estudios relacionados al cambio social en
las organizaciones (Hage y Aiken 1970; Pondy 1970; Zaltman , Duncan y
Holbek 1973).

En un contexto de implementacion de estrategias, dirigidas a responder
innovadoramente al mercado; la especializacién se refiere a la creacién de
tareas y de categorias de tareas adicionales, como un medio de
implementacion (Jauch y Glueck 1988). La relacion entre la especializacién y la
innovacion se apoya en que la diferenciacién en las tareas y responsabilidades
permite:

que el personal de la organizacidon concentre sus intereses
individuales en las areas especializadas (Moch y Morse 1977) y
que sea mas facil desarrollar un "aprendizaje organizativo".

el desarrollo de nuevos productos que requieren de la utilizacién
de nuevas habilidades y conocimientos organizativos.

Como consecuencia de estos antecedentes proponemos que:

Existe una relacién positiva entre la estrategia propuesta y el
nivel de especializaciéon de las tareas organizativas en relacion
con los mercados.

3.1.2 Formalizacién

La literatura organizativa nos indica que cuando se actiia en contextos inciertos
o en situaciones de trabajo poco estructuradas (procesos innovadores en su
primera etapa o procesos de planificacidon) se utilizan significaciones-base del
lenguaje- con escasa formalizacién (Eraly 1988). Esta escasez en la
formalizacion impone una pesada carga informacional, dado que los
participantes deben comenzar por constituir las categorias y los signos
convencionales que les seran necesarios para comunicarse (lo cual se traduce
en aumento de incertidumbre).

Por este motivo, la formalizacién es considerada dentro de una serie de
dispositivos que la organizacién puede utilizar, deliberadamente, a fin de
asegurar la previsibilidad de las situaciones de trabajo. Este dispositivo se
puede manifestar a través de: la formalizacién de roles, contratos, reglas,
programas (Galbraith 1977; Cyert y March 1963).
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Es asi que la formalizacidn tiene como principal funcién la supresién de ciertas
comunicaciones entre individuos y o unidades , con la finalidad de los
empleados desarrollen rutinas asociadas a situaciones tipicas, para que liberen
recursos de atencion y de reflexion con los que ellos puedan tratar problemas
mas complejos.

La literatura organizativa también nos muestra que la formalizacién tiene
diferentes resultados organizativos, por lo que es conveniente revisar tanto sus
ventajas como desventajas.

Entre los beneficios que presenta la formalizaciéon tenemos que:

restringe el entorno propio de cada miembro de la organizacion,
lo cual permite aumentar la previsibilidad de sus
comportamientos.

ayuda a la coordinacién porque permite el intercambio de
grandes voliumenes de informacién con un limitado numero de
simbolos. Y de esta manera, se aumenta la capacidad de los
canales de comunicacién existentes.

un alto nivel de formalizacion tiene el beneficio de eliminar la
ambigliedad de roles (Perrow 1972) dado que especifica como,
donde, y por quien deben ser desarrolladas las tareas.

Sin embargo también la formalizacion esta asociada a algunos inconvenientes,
dado que existen varios autores que indican que la formalizacién de las firmas
esta correlacionada negativamente a:

la adopcién de innovaciones en la empresa (Moch y Morse 1977;
Zaltman, Duncan y Holbek 1973). Estas afirmaciones son
apoyadas también por Stampfl (1978), quien argumenta que la
formalizacion condiciona a que las organizaciones sean menos
adaptativas a los cambios del mercado y del entorno.

la utilizacion, en la organizacién, de la informacién (Hage y Aiken
1970; Deshpandé y Zailtman 1982).

Cuando acudimos a analizar la definicién de Formalizacién, encontramos dos
enfoques:
Un enfoque amplio, que esta referido al contexto de toda la
organizacién. En donde la Formalizacion se refiere al grado en el
cual las reglas definen los roles, relaciones de autoridad, uso de
comunicaciones, las normas y procedimientos (Hall y al. 1967).

M Bajo condiciones de racionalidad, las organizaciones trataran de minimizar los costos de

coordinacién por la estandarizacion de la informacién que fluye entre los componentes
organizativos (March y Simon 1958), para lo cual establece una estructura de reglas, politicas y
procedimientos que guien la coordinacién entre unidades (Thompson 1967).
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Siguiendo este enfoque encontramos que, segin Deshpande
(1982), la fomalizacion esta relacionada a la flexibilidad que el
gerente "prefiere usar" cuando se enfrenta o debe conducir
determinadas tareas (tal como la implementacion de las
recomendaciones derivadas de la investigacién de mercado)

Un enfoque especifico, que estd referido a la normacién o
reglamentacion de conductas.

En este enfoque la Formalizacién es definida como el grado en el
cual una organizacién usa normas  (reglas y procedimientos)
para prescribir conductas (Hage y Aiken 1969; Hall 1977).

Para efectos de nuestro modelo y desde una perspectiva de implementacién,
la formalizacién se refiere a los cambios en las reglas escritas y en los
procedimientos que gobiernan los roles y las conductas (normas). Esta
definicion se apoya en investigaciones que han mostrado la asociacion entre la
implementacion de estrategias y los cambios en la estructura de normas
(Daniels y al. 1984; Grinyer y Yasai Arkedani 1981; Horowitz y Thietart 1982)

Dentro de este enfoque encontramos, en la literatura de marketing, que
Lichtenthal y Wilson (1992) indican que la promocién de normas relacionadas
al mercado es un método especifico de favorecer el cambio social y de
incrementar la orientacion a los mercados en una organizacién.

Estos autores definen "a norm as an idea that a given behavior is expected
because it is right, proper, moral, wise, efficient, technically correct, or
otherwise desirable". Asimismo, suponen que la normas devienen en guiones,
que son aprendidos por los actores individuales y que estos guiones proveen
instrucciones para sus conductas.

Dentro de esta linea de trabajo, Jauch y Glueck (1988) nos dicen que las
estrategias en marketing pueden ser implementadas por mecanismos de
sostenimiento o desarrollo de normas que indiquen como deberan ser
cumplidas las tareas asignadas '©.

S| consideramos la influencia negativa de la formalizacién sobre la adaptacion
organizativa a los cambios del mercado y al uso de la informacién para
enfrentar sitfuaciones nuevas; nosotros podemos suponer que existe una

® En este enfoque encontramos que Nutt(1987) identifica una tactica que usan los gerentes para

implementar sus estrategias. Esta tdctica se basa en crear una necesidad de cambio en la mente
de
las personas claves, a través del cambio en las normas del sistema a modificarse.

(9 Kimberly (1984) indica que en la implementacién exitosa de proyectos, uno de los factores

encontrados constituye el uso de normas (procedimientos formalizados) para especificar la
entrada de la innovacion en la organizacion.
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relacion negativa entre la estrategia propuesta y el grado de formalizacion de la
empresa. Asi, sugerimos:

- Existe una relacion negativa entre la orientacion a los mercados y
el nivel de formalizacién de la empresa

Pero por otro lado, si consideramos que la formalizacion se refiere al grado en
el cual la organizacién usa normas para prescribir conductas: nosotros
podriamos suponer que existe una relacién positiva entre la cantidad de
conductas relacionadas al mercado que estan prescritas por la organizacién y
la presencia de la estrategia propuesta.

- Existe una relacién positiva entre la orientacion a los mercados y
la cantidad de actividades dirigidas al mercado que estan
reglamentadas por la empresa

3.1.3 Centralizaciéon

Entre las definiciones que nos presenta la bibliografia, la centralizacion es
definida como la delegaciéon de la autoridad en la toma de decisiones; y el
grado de participacién de los miembros organizativos en el proceso de decision
(Aiken y Hage 1968). Al especto, Galbraith (1977) indica que las
organizaciones son centralizadas cuando las decisiones son tomadas en el
nivel alto (top). Este autor también afirma que la centralizacién no es buena o
mala per se, sino que depende de la situacion.

Por ejemplo, Wilensky (1967) afirma que en todos los sistemas complejos, la
jerarquia y la centralizacién son las mayores fuentes de distorsién y bloqueo de
la informacion. Pero, si las decisiones son descentralizadas, los teéricos se
enfrentan al problema de decisiones fragmentadas y no coordinadas (Galbraith
1977). Asi, en la literatura se encuentran dos perspectivas:

-Una perspectiva postula que a mayor complejidad del entorno, debe
disefiarse una mayor descentralizacibn de la empresa (o area de
actividad).

-La otra indica que una organizacién confrontada a un entorno complejo,
debera reforzar su centralizacion.

La primera asume que: si aumenta la incertidumbre originada por el
entorno, el flujo de problemas y de excepciones enviadas hacia los
niveles superiores también aumenta. En esta situacion, los canales
jerarquicos se sobrecargan y la capacidad de tratamiento de los
dirigentes es desbordado, por lo cual no se tiene mas remedio que
delegar cierto poder a las escalas inferiores. En este caso las
circunstancias imponen la descentralizacion.
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El segundo caso supone que: luego que la presién del entorno se
acentua y que el nivel de resultados requerido aumenta bruscamente, la
organizacién se ve enfrentada a hacer mas y mejor con menos recursos;
lo cual origina que la necesidad de coordinar y de integrar se
multiplique.

De esta manera, el hecho de centralizar la coordinacién a un nivel
jerarquico elevado tiene como objetivo remplazar ciertas practicas de
concertacion por unas relaciones de poder mas expeditivas. Esto
permite “cortocircuitar" por un tiempo los intermediarios jerarquicos,
instaurando asi una comunicacién directa entre la cima y las unidades
de trabajo, lo que contribuye a suprimir ciertos retardos en Ila
informacién.

Aunque las dos proposiciones recubren, en efecto, situaciones distintas " |
sin embargo coinciden en que la complejidad del entorno genera una mayor
interdependencia, y por lo tanto una demanda de mejor coordinaciéon de la
tarea organizativa [para efectos de nuestro modelo, las acciones al mercado].

Aunque la literatura también indica que los resultados de una determinada
tarea son mas efectivos, cuando las decisiones relacionadas a la tarea estan
centralizadas; sin embargo, Ruekert, Walker y Roering (1985) aclaran que esta
relacibn positiva sb6lo se encuentra en tareas que son rutinarias,
frecuentemente desarrolladas, facilmente evaluable y que ocurren en entornos -
estables y no complejos 2.

En la literatura sobre la innovacién, existen varios autores que indican que la
adopcién de innovaciones en la empresa esta relacionada positivamente a la
descentralizacién de las firmas (Moch y Morse 1977; Zaltman, Duncan y
Holbek 1973)

En la literatura sobre el uso organizativo de la informacién, encontramos que el
uso de la informacién posee una relacién inversa con la centralizacién (Hage y
Aiken 1970; Zaltman y al. 1973). Por ejemplo, segun Deshapande (1982);
Deshpande y Zaltman (1982); John y Martin (1984); una estructura organizativa
descentralizada es asociada positivamente a la creacién de un entorno en el

an Tushman 1979, indica que la incertidumbre creciente conduce a la descentralizacion de la

estructura de comunicacion entre grupos y que es la amenaza creciente, la que conduce a la
centralizacién de estructuras.

4 En el contexto de nuestra investigacion, nosotros asumimos que las actividades organizativos

que demanda la Orientacién a los Mercados se caracterizan por la escasa rutinizacién (anélisis y
respuesta a los cambios).

Las tareas de marketing requieren un tratamiento especial de la literatura organizativa, dado que
aunque la tarea sea repetitiva sin embargo requiere cierta descentralizacién. Por ejemplo, en el
plan de marketing (que se elabora minimo cada afio), John y Martin (1984) indican que la
disminucién en el uso de planes de marketing esta relacionado a la creciente centralizacién (en
términos de centralizacién en la autoridad y participacion)
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cual los gerentes usan mas informacion (uso que decrece cuando se desarrolla
una estructura centralizada).

De esta manera, si retomamos el aspecto fundamental que posee el uso de la
informacion para nuestra definicion de estrategia, podemos suponer que existe
una relacién negativa entre el grado de centralizacién y el grado de orientacién
a los mercados existente en la empresa. Asi,

- Existe una relacién positiva entre la orientacién a los mercados y
el nivel de descentralizacion de la empresa

- Existe una relacién positiva entre la orientacion a los mercados y
el nivel de centralizacion de la empresa

3.2 LOS SISTEMAS
3.2.1 Recursos

Dentro de un enfoque de implementacion de estrategias, encontramos que
Jauch y Glueck (1988) nos presentan una explicacién sobre la implementaciéon
de estrategias en marketing (la cual es compartida tacitamente por la mayoria
de autores). Estos autores dicen que la implementacidn organizativa de una
estrategia se puede realizar por la asignacidn de recursos y por la organizacion
del trabajo. Donde, la asignacion de recursos es el uso del poder formal para
decidir cual divisién, departamento o Unidad Estratégica de Negocios (UEN)
recibiran facilidades, dinero o ejecutivos.

Estas afirmaciones también son apoyadas por Walker y Ruekert (1987),
quienes indican que para implementar exitosamente una estrategia, la
organizacién no s6lo debe tener las suficientes competencias funcionales, sino
que también debe apoyar las funciones criticas con los recursos
necesitados!'®. Ellos agregan que la implementacién exitosa también demanda
que la asignacion de recursos, al interior de las UEN, corresponda a las
habilidades funcionales que la unidad desea desarrollar.

Estas proposiciones son apoyadas por la evidencia que presenta Hambrick
(1983). Este autor autor comparé 201 Prospectores con 649 Defensores (¢
unidades de negocios, usando los datos de la base de datos PIMS, y encontré
que los gastos, como porcentaje de ventas en ID y marketing/ventas, eran
mayores en los Prospectores que en los Defensores.

) Esta afirmacién también es apoyada por Walker, Boyd y Larreché 1992; Day 1990; Daft

1991; Jain 1985; Cravens 1987) quienes afirman que una implementacion exitosa estd
ligada a la amplia disponibilidad de recursos.
a9 Se asume que los Prospector desarrollan actividades de marketing, venta personal e
investigacion y desarrollo de producto; a niveles mas altos que sus competidores.
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Estas explicaciones también son apoyadas por Hambrick y Schecter (1983)
quienes sefialan que la administracion de los sistemas organizativos, para
colocar y redistribuir los recursos de la empresa, puede ser un medio para
implementar estrategias. Igualmente, Bourgeois y Brodwin (1984) presenta la
existencia de un modelo de implementacion de estrategias competitivas
(modelo comander) que estd basado en la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos.

Dentro del enfoque de nuestro modelo, Hambrick (1983) indica que una
estrategia orientada a sus mercados puede ser implementada a través de un
sistema de presupuestos. Y que esta implementacion implica el incremento de
los recursos presupuestados para tareas relacionadas al mercado (tales como
promocion, investigacion de mercados, ect.).

Asimismo, Miles y Snow (1978) nos dicen que la creacién de productos
innovadores y diferenciados, ademas de requerir el establecimiento de nuevos
departamentos y trabajos, también demanda la asignacién de nuevos recursos
para el desempefio de las nuevas tareas.

Estos antecedentes nos permiten suponer que existe una relaciéon entre la
asignacian de recursos y la implementacién de una estrategia orientada a sus
mercados. Por lo tanto podemos asumir que existird una asociacién positiva
entre el nivel de esta estrategia que presente una empresa y la cantidad de
recursos destinados a:

las tareas directamente relacionadas al mercado, y
las tareas que apoyan o sostienen estas tareas dirigidas al
mercado

3.2.3 Formacion del personal

La formacion de los empleados constituye otro sistema interno que la empresa
puede utilizar para implementar una estrategia de diferenciacién (Skivington y
Daft 1991). Estos autores basan su afirmaciéon en que una nueva estrategia
puede requerir que los empleados sean reentrenados a través de programas
de formacién patrocinados por la empresa.

La literatura sobre estrategias competitivas nos presenta que la formacién de
los trabajadores constituye un punto importante en la creacién del valor para el
mercado y para la adquisicion de una ventaja competitiva. Al respecto,
encontramos que Narver y Slater (1991 )indican que la creacioén de una cultura
competitiva requiere un cambio en el conocimiento y en las habilidades de la
Unidad de Negocios.

En la creacién de valor para el mercado, la formacién continua de los
trabajadores en las necesidades del mercado, pueden contribuir a que los
clientes mejoren su percepcion sobre los beneficios ofrecidos por los servicios.
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Por ejemplo, Porter (1986) indica que una fuerza de ventas eficaz puede
aumentar el valor para el cliente, por el aporte de conocimientos practicos que
reduciran sus costes y/o aumentaran sus resultados.

En cuanto a la adquisicion de una ventaja competitiva, se considera que las
habilidades de los empleados son determinantes para la habilidad competitiva
de la empresa (Devarnna y al. 1981). Al respecto, Kotler, Fahey y Jatusripitak
(1987) indican que la ventaja competitiva sélo depende de un saber-hacer
distinto, el cual puede ser mejorado por la formacién del personal.

Dentro de este enfoque Hitt y Ireland (1985); Porter (1986); Day (1984); Day y
Wensley (1988) indican que las habilidades superiores de la firma constituyen
una fuente de ventaja competitiva. Nosotros asumimos que estas habilidades,
que le permiten a la firma hacer mas y mejor que la competencia, estan
relacionadas a las capacidades laborales que posee su personal frente al
personal de la competencia y que éstas pueden ser mejoradas o
incrementadas por la formacion.

En nuestra perspectiva de estrategia hemos supuesto que la continua
creacién/adaptacion de servicios requiere el desarrollo de nuevas tareas y por
tanto, el aprendizaje de nuevas habilidades para desempefiar las nuevas
tareas (Miles y Snow 1978). Como consecuencia, el desplazamiento o la
contrataciéon de personas para las nuevas actividades requiere la formacién de
esas nuevas habilidades (Devanna y al. 1981).

La importancia de la formacién, en la implementacién de estrategias, también
ha sido sefialada por Payne (1988); Doyle (1990); Kotler (1977) quienes
indican que la perspectiva tradicional estd basada en el entrenamiento y en
estrategias de informacion. Y que estos enfoques estan dirigidos a la induccion
de actitudes favorables y al desarrollo de habilidades para el desempefio de
tareas funcionales.

lgualmente, en el area de implementacién de proyectos, Pinto y Prescott
(1990); Weimer y Vining (1989) coinciden en indicar que un factor que favorece
la implementacion, es el entrenamiento del personal.

Tomando en consideracion estos antecedentes, podemos asumir que la
formacion que recibe el personal, en conocimientos relacionados al mercado,
puede tener un impacto positivo en el grado de orientacion a los mercados que
se pueda encontrar en una empresa. Y como consecuencia proponer:

- Existe una relacion positiva entre la orientacién a los mercados y
la cantidad de recursos destinados a apoyar las actividades de
formacion.
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3.2.4 Recompensas

En la literatura sobre las compensaciones, un supuesto fundamental es que el
disefio y la eleccién de las politicas de remuneraciones tiene consecuencias en
los resultados organizativos (Foulkes 1980; Lawler 1981; Gémez -Mejia y
Welbourne 1988; Milkovich 1988)

En la literatura organizativa, Galbraith (1977) indica que* el cambio en los
sistemas de recompensas puede ser considerado como una alternativa de
cambio organizativo o como una estrategia para cambiar conductas y
resultados. Pues las recompensas son el uso del poder para proveer apoyo a
los nuevos significados y a las nuevas actividades que se desean implementar.

En la estrategia propuesta asumimos que las condiciones cambiantes del
mercado demandan mantener la innovacién en los servicios. Asimismo, que
estos requerimientos predisponen a que los gerentes usen el sistema de
recompensas para apoyar la ejecucion de las nuevas tareas y conductas que
se derivan de la produccién de estos nuevos servicios.

Igualmente, nosotros suponemos que una estrategia basada en la
diferenciaciéon tiende a no ser rutinaria y se espera que la dinamica
organizativa que interviene en su implementacién sea diferente a aquella que
se requiere para implementar las estrategias de costes bajos '®. También
asumimos que este aspecto rutinario e innovador, de las estrategias de
diferenciacion, originard novedad y condiciones no claras en las actividades
laborales. Asimismo, que este aspecto no rutinario hara notar la ausencia de
rutinas organizativas para manejar el cambio planeado (Hicson y al. 1986).

Ante este vacio y para ganar aceptacioén, se supone que el gerente debe lograr
la construccién de un nuevo significado al interior de la organizacién (Daft y
Weick 1984; Weick 1979). Y para esta construccién, el gerente debera :

interpretar el entorno y comunicar su interpretacion a través de la
organizacion, como una manera de reducir la ambigledad vy
proveer direccion para los empleados (Daft y Lengel 1986); y

usar el sistema de compensaciones para la integracién individual
en la tarea colectiva (Galbraith 1977). Asimismo, en esta tarea de
implementacién, el sistema de compensaciones (los actos
simbédlicos y las sanciones organizativas) pueden ser usados

9 Al respecto, Ruekert, Walker, Roering (1985) indican que la selecciéon de una estrategia de

liderazgo en costes implica que las actividades de marketing deberfan ser organizadas para una
eficiencia maxima. Y como resultado, tanto las estructuras de marketing como las unidades de
trabajo y los niveles de coordinacién de la firma deberian ser altamente centralizados y
formalizados.

En contraste, la diferenciacion en el mercado requiere mayor especializacion en las estructuras
de marketing, lo cual implica mayor énfasis de las estructuras orgénicas a nivel interno.
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para la creacion de nuevos significados y para reforzar el valor de
la estrategia a implementarse (Klein y Ritti 1984; Pfeffer 1981)

En esta perspectiva se asume que el uso de las compensaciones, para reforzar
nuevas conductas en las organizaciones, es una forma de usar sanciones.
Puesto que las recompensas proveen una aprobacion directa y simbélica de
las acciones o conductas deseables. Dentro de esta perspectiva, Daf y Becker
(1978) destacan el uso de los incentivos como método para facilitar la
implementacion de programas y proyectos.

La literatura en administracién refleja un amplio trabajo en sistemas de
evaluacién y recompensas, asi como en sus efectos sobre las actitudes y
conductas de los empleados (Lawler y Rhode 1976; Hopwood 1974.) En la
literatura de marketing también se enfatiza en la importancia de los sistemas
de evaluacién y recompensas para influir o condicionar conductas deseables e
indeseables (Anderson y Chambers 1985; Jaworski 1988).

Dentro de este enfoque encontramos que Hyden (1987) afirma que para que
una organizacién se oriente al mercado, se requieren cambios en la estructura
de recompensas y salarios. Y que esta estructura se debe basar en reconocer
las contribuciones del personal a la satisfaccién del mercado en el largo plazo
(Whiteley 1991) y en recompensar las conductas de los empleados que dan
prioridad al cliente (Day 1990).

De igual manera Webster (1988) indica que la clave para desarrollar una
orientacioén al cliente y al mercado reside en la manera como son evaluados y
recompensados los gerentes. Segun estos autores si la evaluacion de los
gerentes se basa principalmente en rentabilidad en corto plazo y en ventas,
existe una alta probabilidad que ellos se focalizen en esos criterios y olviden o
ignoren los factores de mercado, tales como satisfaccion del cliente (que es lo
que asegura la salud de la organizacion en el largo plazo).

De esta manera, podemos suponer que:

- Existe una relacién entre el grado de orientaciéon a los mercados
que desarrolla una organizacion y el grado en el que el sistema
de recompensas refuerza y sanciona las conductas dirigidas a
satisfacer al mercado.

3.2.5 Los lideres o campeones

El tema de los campeones esta relacionado al tema de liderazgo. Galbraith
(1977) indica que la funcién basica del liderazgo es la coordinacion, la cual se
hace mas importante cuando existen varios departamentos que deben
desarrollar una tarea global y cuando la empresa se enfrenta a condiciones
complejas en el entorno.
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Dentro de este enfoque, el rol del lider deviene importante por su capacidad de
absorber la incertidumbre y de integrar los esfuerzos hacia las metas
organizativas. Segun Pettigrew (1972) la presencia del lider integrador elimina,
tanto la posibilidad de distorsion como la posibilidad de usar el acceso al
conocimiento y a la informacién como una fuente de poder para la negociacion
(y por tanto reduce los factores que pueden interferir con la coordinacién).

La literatura sobre la innovacién tecnolégica confirma las sugerencias de la
teoria organizativa, pues Maidique (1980) sefala la presencia de "campeones"
bajo diferentes nombres: innovadores de negocios, empresarios internos,
sponsors, agentes de cambio, empresarios administrativos. En estos casos los
lideres toman la responsabilidad de promover los cambios en los cuales ellos
creen.

En la literatura sobre la implementacion de estrategias, encontramos que los
lideres o campeones de la estrategia son gerentes que trabajan para llevar a
cabo los cambios en la significacion compartida y para construir un consenso
concerniente a la nueva estrategia (Skivington y Daft 1991). Estos autores
indican que los "campeones" también pueden ser contratados especialmente
para ganar consenso Yy aceptacion {'®. En este caso, los campeones proveen
el foco de atencién y la energia necesaria para cambiar tanto la significacion
como los valores existentes, con la finalidad que los trabajadores acepten las
nuevas conductas estratégicas.

Dentro de este enfoque, Bourgeois y Brodwin (1984) presentan un modelo de
implementacién de estrategias competitivas (modelo cultural) que esta basado
en el rol del gerente general como guia y comunicador de la misién de la firma,
y como un promotor que alienta a que el personal siga procedimientos de
trabajo coherentes con la mision.

Los lideres han sido encontrados en la innovacién tecnologica (Maidique
1980), creacién de nuevos proyectos (Burgelman 1983), elaboracién de
presupuestos (Bower 1970), y en la implementaciéon de cambios educacionales
y administrativos (Daft y Becker 1978; Daft y Bradshaw 1980).

En nuestro modelo, asumimos que la variabilidad de las demandas del entorno
requieren cambios en las conductas organizativas, las cuales necesitan de la
participacién de un campeén para mantenerse en el tiempo.

También podemos suponer que la intensidad en la implementacién de la
estrategia propuesta (por basarse en la innovacién y diferenciacién) estara
relacionada a la participacion de un lider en la organizacion.

-Existe una relacion positiva entre la orientacion a los mercados y el
nivel de actividad de un lider en la empresa.

49 En cuyo caso desempeiiarian el rol de integrador mencionado por Galbraith
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3.3 ELPROCESO
3.3.1 Comunicaciones

Tradicionalmente la literatura organizativa considera que la comunicacién esta
referida a los mecanismos de transmisién de la informacion. Dentro de los
cuales el arnbiente laboral (grado de contacto directo formal e informal entre
los trabajadores) también es un medio que facilita o dificulta la transmision de
las informaciones (Cronbach y al. 1981)

Segun Hodgetts y Altman (1984) el proceso de comunicacién mantiene unida a
la organizacion, en el sentido de que proporciona los medios para trasmitir
informacion vital para las actividades grupales y para la obtencién de las metas
propuestas. Asimismo, estos autores indican que gran parte de esta
informacién se desarrolla a lo largo de las lineas formales que son establecidas
por la estructura de la organizacion. .

Hodgetts y Altman agregan que en la organizacion también se encuentra la
comunicaciéon organizativa informal, la cual esta constituida por toda aquella
informacién no oficial entre los grupos de personas. Segin Davis (1976),
constituye "la red de relaciones sociales que brota espontaneamente cuando
las personas se unen. Son una expresién de la conducta natural de las
personas por comunicarse". Y algunas de las causas de esta actividad son las
siguientes:

cuando se percibe inseguridad en la situaciéon actual, lo cual
tiende a aumentar la comunicacion informal en un esfuerzo por
crear cohesividad.

cuando las personas acaban de recibir nueva informacién y
desean disemiinar la noticia tan rapidamente como sea posible.

cuando los individuos tienen interés personal o emocional en un
situacion o

Asimismo, la importancia de la Comunicacién, en la dinamica organizativa,
reside en:

Que la capacidad de la organizacion para sostener un conjunto de -
actividades fuertemente interdependientes, esta limitada por su
capacidad de realizar la comunicacién inherente a la coordinacion.

Que el mantenimiento de la estructura organizativa esta basada en su
capacidad de trasmitir y de tratar la informacién (por la recurrencia
necesaria para su recreacion).

Que la habilidad de la organizacién para enfrentar la incertidumbre esta
provista por la estructura de comunicaciones.
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Por lo tanto, apreciamos que la literatura organizativa presenta una funcién
tradicional de la comunicacién (a). Funcidon que estd basada en definir la
comunicacién como el tratamiento de la informacion que permite que la
organizacién se adapte a un entorno cambiante.

Sin embargo, también existe otra perspectiva (b) que valora el rol de la
comunicacién. Esta perspectiva esta ligada a la incertidumbre que se genera
cuando la organizacién debe implementar los cambios que demanda el
entorno.

En este caso, la comunicaciéon es concebida como un método de influencia
para reducir la incertidumbre y favorecer los cambios en la organizacién.

(a) La primera perspectiva se basa en que las respuestas a un mercado
cambiante plantean tareas con alta variedad y dificultad para sus analisis
(Perrow 1970), las cuales estan asociadas a un alto procesamiento de
informaciéon (Hackman 1968; Hackman y Vidmar 1970; Tushman 1979), y por
tanto a un alto nivel de incertidumbre.

En este caso, se considera que uno de los principales propdsitos de la
organizacion es la reducciéon de la variabilidad a través del control de la
incertidumbre (Weick 1979). Y dado que esta reduccién de la incertidumbre
ocurre principalmente a través de la comunicacién, es escasa la separacion
entre el proceso de comunicacion y el cambio que se produce al interior de las
organizaciones para enfrentarse al entorno.

(b) La segunda perspectiva esta basada en que una organizacién que no
puede cambiar y asimilar innovaciones, para adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno, no podra ser competitiva (Fidler y Johnson 1984). Sin
embargo, la implementaciéon de estos cambios necesariamente resulta en un
incremento de incertidumbre, la cual conduce a una resistencia de las unidades
organizativas para la adopcién de innovaciones (Katz y Khan 1966). Por lo
tanto, aqui la comunicacién juega un rol importante para reducir la
incertidumbre y facilitar la adopcién de las innovaciones.

En este caso, el tipo de comunicaciones para vencer la resistencia al cambio,
pueden ser de dos tipos:

las comunicaciones formales, que provienen de la alta gerencia y
que describen el valor instrumental de la estrategia a ser
implementada (Skivinton y Daft 1991). En donde estas
comunicaciones incluyen declaraciones publicas, discursos a los
empleados, material escrito explicando la estrategia y la razén de
ser de ésta.

Las comunicaciones informales, que son las conversaciones de
los empleados, el uso de mecanismos simbdlicos y el uso de
medios para expresar valores asi como el sentido instrumental de
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la estrategia disefiada (Daft y Lengel 1984). Esas
comunicaciones incluyen la creacion de slogans o
conversaciones informales con empleados.

La finalidad de las comunicaciones informales también es la
defensa de los cambios, a través de un entendimiento de valores
para facilitar la aceptacién de las nuevas conductas estratégicas.

Para efectos de nuestro modelo, aunque integramos los dos enfoques del rol
de la comunicacion, nosotros nos concentramos en la segunda perspectiva.
Dado que tanto el analisis de los mercados como en el desarrollo de servicios,
para situaciones cambiantes, genera una necesidad de constantes
adaptaciones organizativas y adopcién de innovaciones.

Por lo tanto, podemos suponer que el nivel de la estrategia propuesta que se
pueda encontrar en una organizaciébn estd mantenido por comunicaciones
formales e informales. Las cuales estan destinadas a reducir la incertidumbre
que generan los cambios y a promover el valor y la direccién de la estrategia.

- Existe una relaciéon positiva entre la estrategia propuesta y la
cantidad de comunicaciones formales que apoyan las actividades
orientadas al mercado.

- Existe una relacién positiva entre la la estrategia propuesta y la
cantidad de comunicaciones informales que apoyan las
actividades orientadas al mercado.

3.3.2 Conflicto

El tema del conflicto esta relacionado al problema basico de la organizacién.
Segun Barnard (1938) un sistema de conflicto es aquel en el que los individuos
tienen objetivaos que no son consistentes. Este autor indica que el problema
basico de la organizacién reside en transformar un sistema de conflicto (o
politico) en un sistema cooperativo (o racional).

La bibliografia nos muestra que los antecedentes se han centrado
principalmente en estudiar los procesos del conflicto a nivel intraorganizacional,
principalmente el desarrollo de los eventos asociados con la resolucion de
conflictos (Thompson 1960; Goldman 1966; Litterer 1966; Pondy 1969; Murray
1973)

La literatura organizativa también nos indica que el conflicto esta relacionado a
la accion estratégica, el poder y el intercambio (Pfeffer 1981) y que el conflicto
ha sido estudiado basicamente bajo dos perspectivas:
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el conflicto estructural: que se refiere a la falta de habilidad para-
establecer o mantener las reglas basicas o principios que
gobiernan las relaciones

el conflicto operante: se refiere al nivel de desacuerdo o disputas
que caracteriza una relacién inter o intraorganizativa.

Para efectos de nuestro modelo nos interesa el conflicto operante a nivel
interdepartamental, el cual se refiere a la tensién que se produce entre dos o
mas departamentos debido a la incompatibilidad en las respuestas actuales o
deseadas (Gaski 1984). El conflicto interdepartamental también puede provenir
de los deseos de las areas funcionales por ser mas importantes o por tener
mas poder, o también puede provenir de la experiencia o trabajo especifico de
cada departamento.

También nos interesa, para efecto de nuestro modelo, el conflicto entre los
miembros de la misma unidad; el cual puede ser originado por una perspectiva
de maximizacion del control sobre el comportamiento de los demas o cuando
las necesidades del individuo y la organizacién se oponen (Hodgetts y Altman
1984). '

En la literatura de implementacién de estrategias encontramos que Nutt (1986);
Quade (1989) indican, que los factores que afectan negativamente la
implementacién, son los problemas en las relaciones interpersonales y en las
politicas de los miembros del equipo. Keller (1986) menciona la falta de la
cohesividad en el grupo y Kimberly (1984) sefiala la falta de habilidad de los
agentes de cambio para manejar conflictos 4n,

En la literatura de marketing, Ruekert y Walker (1987) indican que el conflicto
interdepartamental inhibe la comunicacién entre los departamentos. Por lo que
en el contexto de nuestro modelo podemos asumir que el conflicto inhibe la
diseminacién de la informacién de mercado, un componente principal de la
Orientacién a los mercados.

De esta manera, se puede suponer que el nivel de orientacién a los mercados
que se encuentre en una firma, estara relacionado al nivel de conflicto intra e
interdepartamental que perciben los miembros organizativos. Asi:

- Existe una relacién negativa entre la orientacién a los mercados
y el nivel de conflicto en la empresa.

4 Esta afirmacién también esta apoyada por la bibliografia en gestion y en marketing (Day 1990;
Daft 1991; Jain 1985; Cravens 1987) en donde se indica que la implementacién exitosa de
estrategias esta ligada a la presencia de mecanismos de resolucion de conflictos a través de los
departamentos funcionales.
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CONCLUSIONES

En este articulo hemos presentado un modelo de implementacién de
estrategias.

Nuestro objetivo ha sido proveer una guia teérica para estudiar la complejidad
y multidimensionalidad de este fenédmeno organizativo.

Este modelo presenta una perspectiva que integra los niveles técnicos,
cognitivos y sociales que estan relacionados a la implementacién de una
estrategia orientada a los mercados.

Este modelo también permite identificar los factores que la organizacion puede
administrar para garantizar la exitosa implementacion de una estrategia para el
sector de servicios.

El principal aporte de nuestro modelo es destacar que los resultados de una
estrategia pueden ser influenciados no solamente por las condiciones del
mercado, sino también por los factores psicosociales relacionados a su
formulacién e implementacion.

Asimismo, se resalta que el contenido de la estrategia determinara el tipo de
aptitudes cognitivas y de recursos organizativos que se requerirdn para su
implementacion.

A la visién tradicional de las estrategias competitivas, que sobredimensionan el
aspecto analitico y técnico, este modelo agrega la responsabilidad de la alta
gerencia para asegurar la participacion del personal. Pues un personal
motivado para servir a los mercados no solamente reconstruye y mantiene la
estrategia en el tiempo, sino que constituye el principal factor asociado a los
altos resultados (Keller 1986; Porter 1991).
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Cuadro N°1: LOS INDICADORES DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA
ANALISIS:
Conductas organizativas para analizar:
CLIENTE FINAL CLIENTE INTERMEDIARIO

. La satisfaccién de nuestros clientes finales
.Las necesidades actuales y futuras

.Los factores que influyen en la compra

.Los cambios en las preferencias

.La emergencia de nuevos segmentos

.Los diferentes roles en la decisién de compra
.Los problemas con nuestros servicios.

. El posicionamiento de servicios-empresa
.Los costos no monetarios

.La rentabilidad que proveen nuestros clientes

.La satisfaccién de nuestros distribuidores
.Las necesidades actuales y futuras

.Los objetivos de nuestros distribuidores

. Sus problemas con nuestros servicios

.La imagen y actitudes a servicios-empresa

.El efecto del distribuidor sobre el cliente final
.La rentabilidad provista por distribuidores

CLIENTE INTERNO
. Los factores afectan sus actitudes hacia el trabajo
. El efecto de los trabajadores en los servicios

COMPETENCIA

. Seguimiento de estrategias de competidores
. Las caracteristicas de variables de marketing
. La evolucién de los servicios substitutos

. La evolucién de competidores potenciales

MACRO ENTORNO

. Seguimiento de diferentes componentes del entorno
. Su impacto sobre el cliente final

. Su impacto sobre los distribuidores.

. El entorno como oportunidades y amenazas

O
COORDINACION
Conductas organizativas para generar y usar la informacién de mercado

. Participacién concertada de las funciones para analizar la informacién de mercado

. Difusién formal de la informacién de mercado a todos los niveles

. Promocion de la difusién informal de la informacién de mercado

. Uso de inteligencia de mercado para retroalimentar a todos los niveles sobre su desempefio

. Participacién de todos los niveles en la generacién de inteligencia de mercado

. Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo de servicios

. Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo concertado de estrategia competitiva

. Uso de inteligencia de mercado para el desarrollo concertado de plan de marketing

. Uso de inteligencia de mercado para conseguir el compromiso personal en la ejecucién de estrategias

O
ACCIONES COMPETITIVAS
Conductas organizativas para satisfacer y controlar :

CLIENTE FINAL

. Presentacion de oferta como soluciones integrales
. Oferta formada por amplia gama de soluciones

. Répida implementacién de plan de marketing

. Acciones de mercado diferenciadas por segmentos
. Introduccién de nuevas soluciones

. Répida adaptacion de soluciones a segmentos

. Atencién rapida de quejas y problemas

. Uso de valor percibido para fijacién de precios

. Informacién para aumentar el beneficio de solucién
. Abandono de clientes no rentables

LIENTE I RMEDIA
. Reconocimiento como el "socio” de la empresa
. Coordinacién para el desarrollo del plan-marketing
. Apoyo a la venta, entrenamiento y publicidad.
. Adaptacion de servicios a sus necesidades
. Revalorizar su colaboracién con empresa
. Satisfaccién rapida de problemas-quejas
. Abandono de distribuidores no rentables

CLIENTE INTERNO

.Uso de la formacién continua

.Procedimientos eficientes de solucién de conflictos
.Eficientes politicas de personal

COMPETENCIA

.Acciones para proteger nuestros clientes

.Rapidez en anticipar a acciones de la competencia
.Capacidad para sorprender a la competencia

MACRO ENTORNO

.Estrategias para influir sobre los grupos claves
Promocion del beneficio social que brinda la firma
.Promoci6n de preocupacion ecolégica de la firma
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