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4.1. Introduccion

Tal como se ha constatado en los dos Ultimos monograficos sobre NEBTs publicados
por la Fundacion para el conocimiento madri+d (2013 y 2016), los datos obtenidos
en las ultimas encuestas realizadas (2010, 2012 y 2014) muestran un importante
aumento en la tasa de empresas de base tecnoldgica que venden sus productos
y/0 servicios en el exterior, posiblemente motivado por la reducciéon de la demanda
interna (Diaz, 2013) debido a la crisis econdémica de nuestro pais. Esta tendencia
ha incidido, como es l6gico, en un creciente interés por el estudio de este tipo de
empresas (empresas de base tecnoldgica internacionalizadas).

Con el fin de mejorar nuestra comprension sobre este tipo de empresas, se presentan en
este capitulo los resultados de una investigacion empirica que ha estudiado los procesos
estratégicos que se desarrollan en estas empresas, o0, lo que es lo mismo, los procesos
por los cuales se van formando las estrategias realmente seguidas en estas empresas’.

Las empresas internacionalizadas pueden clasificarse en dos tipos atendiendo al
proceso que hayan seguido para su internacionalizacion: empresas que se interna-
cionalizan de forma gradual y empresas que se internacionalizan de forma acelerada,
caracterizandose estas Ultimas por internacionalizarse justo desde su nacimiento o
muy poco tiempo después?.

La investigacion que se presenta en este capitulo se ha centrado concretamente en el
colectivo de empresas de base tecnoldgica de internacionalizacion acelerada (de recien-
te creacion), aglutinando este tipo de empresas una serie de caracteristicas que las hace
sumamente interesantes como objeto de estudio en el campo del proceso estratégico:

* Se trata de un tipo de empresas que influyen muy positivamente en el crecimiento
econdmico y la competitividad de cualquier economia, facilitando la transferencia
tecnoldgica y la creacion de empleo altamente cualificado, y contribuyendo al
aumento de las exportaciones.

1. En este capitulo se presenta los resultados preliminares de esta investigacion, la cual se halla actualmente en
una fase avanzada de desarrollo.

2. Atendiendo al tipo de proceso seguido por las empresas en su internacionalizacion, se puede diferenciar entre
los dos siguientes tipos de empresas:

Empresas que se internacionalizan de forma gradual, después de haberse establecido y posicionado en sus
mercados domésticos, incrementando su compromiso con los mercados exteriores conforme van ganando
experiencia y conocimiento sobre dichos mercados.

Empresas que se internacionalizan de forma acelerada, es decir, justo desde su nacimiento o muy poco tiempo
después (en todo caso, dentro de sus primeros tres afios de existencia), vendiendo sus productos y/o servicios
en varios paises extranjeros y teniendo una facturacion exterior superior al 25% de su facturacion total. Dentro
de este tipo de proceso de internacionalizacion quedan excluidas aquellas empresas que hayan tenido una
experiencia previa en el mercado (spin-offs corporativos, etc.), ya que en ellas se habra producido la interna-
cionalizacion de una forma gradual, es decir, mediante procesos de aprendizaje mas dilatados.

A estas empresas se les suele denominar como “nuevas empresas internacionales”, “empresas de rapida
internacionalizacion” o “empresas de internacionalizacion acelerada”, proviniendo de las expresiones en in-
glés “Born Global Firms” o “International New Ventures”. En el Anexo 3 se incluye una descripcion detallada

de este tipo de empresas.
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* En este tipo de empresas se concentra gran parte de los principales desafios que
puede afrontar una empresa en la actualidad: reciente creacion, basadas en el uso
de nuevas tecnologias y en la innovacion tecnolégica (base tecnoldgica), y ambito
de actuacion internacional desde sus origenes (internacionalizacion acelerada).

e Se trata de un tipo de empresas muy poco estudiado hasta el momento en el
campo de estudio del proceso estratégico. Esto se debe tanto a la relativa novedad
del estudio de este tipo de empresas, como a la tradicional predileccion de este
campo de estudio por analizar la casuistica existente en grandes organizaciones.

Por ultimo, se debe constatar la importancia que dentro de la Direccion Estratégica
tiene el estudio del proceso estratégico, frente al estudio de los aspectos relacionados
con el contenido de la estrategia, en entornos de fuerte reto estratégico (entornos muy
hostiles y dinamicos) (Bueno, Morcillo y Salmador, 2005) (ver Anexo 4 - A), caracte-
risticos en general de las empresas objeto de esta investigacion.

4.2. Objetivos de la investigacion

Esta investigacion ha tenido por objeto analizar como se forman realmente las estra-
tegias en las empresas de base tecnolédgica de internacionalizacion acelerada de la
Comunidad de Madrid, siendo estos resultados en principio extrapolables a cualquier
empresa de este tipo localizada en cualquier lugar. Con ello, ademas, se ha pretendido
poner un “granito de arena” para contribuir a paliar la escasez relativa de estudios
empiricos sobre el proceso estratégico de la empresa.

Del objetivo anterior se deriva el otro objetivo de esta investigacion, consistente en

tratar de verificar la validez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico sobre
el que se basa el marco conceptual de referencia de este estudio®.

4.3. Diseiio de la investigacion

4.3.1. Metodologia

Con el fin de tratar de alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion empi-
rica, se ha considerado la utilizacion de la metodologia del estudio de casos como la
estrategia de investigacion mas oportuna.

El fendmeno estudiado, el proceso estratégico de la empresa, es un proceso com-
plejo y dinamico, por el que se van formando con el paso del tiempo las estrategias

3. Este nuevo modelo del proceso estratégico (“Modelo Integral del Proceso Estratégico”) ha sido desarrollado
por el mismo autor de esta investigacion empirica, previamente a la misma.
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realmente seguidas por una organizacion. Se trata de un proceso individual y social,
cognoscitivo y de aprendizaje, compuesto por acciones mas o menos deliberadas o
emergentes?®, mas o menos formales o informales, que se ve afectado por multitud
de variables tanto de indole interna (organizacion) como externa (contexto), desa-
rrollandose a lo largo del tiempo. Para poder alcanzar una buena comprension de
este fendmeno, por tanto, se requiere del desarrollo de estudios empiricos de tipo
cualitativo, en profundidad y longitudinales (ya que el fendmeno objeto de estudio
se desarrolla a lo largo de tiempos dilatados), es decir, del uso de la metodologia del
estudio de casos. Prueba de ello es que las investigaciones empiricas mas relevantes
realizadas dentro de este campo de estudio, tales como, por ejemplo, las desarrolla-
das por autores como Quinn, Mintzberg et al., Burgelman, Grant, Bueno et al., etc.,
se basan en la metodologia del estudio de casos.

El estudio de casos es una metodologia de caracter cualitativo, que se basa en estu-
diar en profundidad un numero reducido de casos, en su contexto real, utilizando
multiples fuentes de evidencia, para tratar de entender fendbmenos complejos.

En esta investigacion, concretamente, se ha utilizado las siguientes fuentes de evi-
dencia con el fin de extraer la informacién requerida de las empresas analizadas:

* Fuentes de evidencia externa: Perfil comercial, informacién mercantil e incidencias
(suministrado por una agencia de rating); noticias, articulos y entrevistas en distin-
tos medios de comunicacion; presentaciones en eventos externos y conferencias.

* Fuentes de evidencia interna: Balances y cuentas de resultados anuales, pagina
web, cuestionario inicial respondido por cada empresa analizada, y entrevistas
realizadas a los maximos responsables de cada empresa analizada (se realizd entre
cuatro y cinco entrevistas, con una duracion total de entre siete y doce horas).

4.3.2. Seleccién de la muestra

Se enumeran a continuacion las caracteristicas concretas de las empresas objeto de
este estudio (empresas de base tecnoldgica de internacionalizacion acelerada, de
reciente creacion, de éxito, de la Comunidad de Madrid):

* Base tecnoldgica.

* Internacionalizacion acelerada.

» De éxito: Exito una vez consolidada la empresa®, y en todo caso como minimo
pasados los cinco primeros anos desde su creacion.

4. Los conceptos de “accion deliberada” y “accion emergente” se definen de forma detallada en el punto “4.4.

Marco conceptual”.

5. Una empresa esta consolidada cuando es similar en productos/servicios y competitividad a las empresas es-
tablecidas en el mercado: dominio de una cuota de mercado, competencia con otras empresas establecidas,
tamafio que le permite mantener su actividad, etc.
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* De reciente creacion: Antigliedad inferior o igual a 15 afios®.
¢ Originadas y localizadas en la Comunidad de Madrid.

* No estar participadas por inversores o empresas externas que tengan una par-
ticipacion conjunta igual o superior al 50% de las acciones, de forma que los
fundadores sigan manteniendo el control de sus empresas.

LLa seleccion de las empresas analizadas en este estudio se ha basado en un mues-
treo tedrico y logico, que no estadistico y aleatorio (propio este Ultimo de investiga-
ciones basadas en el estudio de grandes muestras y andlisis cuantitativo), tratandose
de escoger aquellos casos que ofrecieran una mayor oportunidad de aprendiza-
je, una superior rigueza comportamental y una buena disposicién de sus maximos
responsables para poder afrontar los exigentes compromisos de esta investigacion
empirica (cumplimentacion de un cuestionario inicial; participacion en cuatro o cinco
entrevistas, con una duracion total de entre siete y doce horas; etc.).

4.4. Marco conceptual

En este punto se describe muy brevemente el marco conceptual sobre el que se
sustenta esta investigacion, siendo éste necesario para poder alcanzar una buena
comprension sobre la compleja naturaleza del fendémeno objeto de estudio (el proceso
estratégico de la empresa) y, por ende, sobre los resultados y conclusiones derivados
de esta investigacion.

Una vez realizada una importante revision bibliografica con el fin de identificar cuales
han sido las principales aportaciones que se han realizado en el campo de estudio
del proceso estratégico de la empresa, desde los origenes de la Direccion Estratégica
hasta nuestros dias, se ha observado que dichas aportaciones pueden circunscribirse
a aquéllas que consideran al proceso estratégico como un proceso de tipo delibe-
rado, o, por el contrario, a aquéllas que consideran al proceso estratégico como un
proceso de caracter emergente, o, finalmente, a aquéllas que tratan de reconciliar
e integrar los dos enfoques anteriores, considerando al proceso estratégico como
un proceso constituido por acciones deliberadas y emergentes cuya predominancia
variara en funcion de las caracteristicas particulares de la empresa y del entorno en
el que ésta se halla inmersa.

A su vez, también se observan otros tipos de aportaciones que aun no centrando-
se en la propia naturaleza del proceso estratégico abordan una serie de aspectos

6. Se ha limitado la antigiiedad a 15 afios, coincidiendo con la antigiiedad de la base de datos de la Fundacion
madri+d sobre empresas de base tecnoldgica de la Comunidad de Madrid, teniendo en cuenta que esta anti-
giiedad méaxima se ajusta perfectamente a los requisitos de esta investigacion empirica: empresas de reciente
creacion, pero con una antigiiedad suficiente como para poder asegurar que se trata de organizaciones de
éxito y para que éstas puedan exhibir una adecuada riqueza comportamental respecto al fenémeno objeto de
estudio (el desarrollo de los procesos estratégicos en una empresa requiere en general de tiempos dilatados).
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importantes, principalmente de tipo organizativo, que inciden, afectan o influyen sobre
dicho proceso (cultura organizativa, poder/politica,...).

4.4.1. El enfoque deliberado del proceso estrategico

Las aportaciones enmarcadas dentro del enfoque deliberado del proceso estratégico
consideran al proceso de creacion de estrategia como un proceso deliberado, cons-
ciente e intencionado, formado por distintas etapas que se desarrollan segun un orden
secuencial (analisis estratégico, formulacion estratégica, programacion estratégica, e
implantacion y control estratégicos) con el fin de formular e implantar las estrategias.
Estos procesos estratégicos se caracterizan por la clara separacion entre la formulacion
y laimplantacion de la estrategia, o lo que es lo mismo, entre el pensamiento y la accion.

Figura 53. Modelo tipico del proceso estratégico deliberado

Andlisis del Definicion de
entorno objetivos y metas
Elaboramor) Qel Implantacion Control
plan estratégico
Andlisis FOTU'?,C'OS y J
interno seleccion de
estrategias
Andlisis estratégico Formulacion estratégica Programacion Implantacion Control estratégico

Fuente: Elaboracion propia.

*

g
.

*
*

Los procesos estratégicos de tipo deliberado pueden desarrollarse de un modo for-
mal, como en el caso de la Planificacion Estratégica, o informal, tal como promulga
por ejemplo la “Escuela de Disefio” (Mintzberg et al., 1998). A su vez, estos procesos
pueden tener como protagonistas principales a: Unicamente el maximo responsable
de la empresa, segun la “Escuela de Disefio” (Mintzberg et al., 1998); los planifi-
cadores estratégicos, segun la Planificacion Estratégica tradicional o “Escuela de
Planificacion” (Mintzberg et al., 1998); los analistas estratégicos, segun la “Escuela
de Posicionamiento” (Mintzberg et al., 1998); los directivos junto con otras personas
pertenecientes a distintas funciones y niveles jerarquicos (proceso deliberado de
carécter “democratico”), segun Hamel (1996); etc’.

7. Las escuelas de “Disefio”, “Planificacion” y “Posicionamiento” anteriormente citadas forman parte de la
clasificacion de las distintas escuelas o corrientes de pensamiento del proceso estratégico postulada por
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel en 1998, la cual sigue gozando en la actualidad de una gran aceptacion y
popularidad en este campo de estudio.
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Por razones puramente pedagodgicas, los manuales y la ensefianza sobre Direccion
Estratégica han seguido mayoritariamente este enfoque de tipo tedrico y prescriptivo,
subrayando el aspecto deliberado y racional del proceso estratégico. Esta tendencia
también se ha observado en la practica, por razones de aplicabilidad, fundamental-
mente en las firmas consultoras y en los departamentos de planificacion estratégica
de grandes empresas.

4.4.2. El'enfoque emergente del proceso estratégico

Las aportaciones enmarcadas dentro de este enfoque promulgan el caracter emer-
gente del proceso estratégico, es decir, que las estrategias se forman como conse-
cuencia del desarrollo de acciones que no estan previstas con antelacion por parte
de la direccion de la empresa con el fin de crear estrategia. Estas acciones pueden
ser llevadas a cabo por cualquier persona o grupo de personas de la organizacion,
surgir de forma casual y desarrollarse de formas muy diversas.

Este enfoque surgi¢ a partir de una serie de aportaciones que, a diferencia del enfoque
deliberado (de tipo prescriptivo), se centraban en responder a la cuestion de cémo
se forman realmente las estrategias en las organizaciones, basandose para ello en
la observacion y descripcion de los procesos reales de formacion de la estrategia
(enfoque de tipo descriptivo).

Uno de los autores mas importantes dentro de este enfoque es Mintzberg, el cual
liderd durante los afios setenta y ochenta una serie de investigaciones empiricas de
caracter descriptivo con el fin de averiguar como se desarrollaban las estrategias en la
realidad. Como consecuencia de dichas investigaciones, este autor lleg6 a la conclu-
sion de que las estrategias se podian generar de formas muy diversas, al contrario de
lo que postulaba la vision ampliamente aceptada en aquella época que identificaba la
creacion de estrategia con la Planificacion Estratégica (enfoque deliberado). Por tanto,
cuestiona el enfoque tradicional de la planificacion, que considera a la estrategia como
un plan fijo y establece una clara dicotomia entre la formulacién y la implantacion,
ignorando al aprendizaje estratégico resultante del feed-back durante la implantacion.
La planificacion solo puede ser efectiva en el supuesto de que el estratega (formulador
estratégico) disponga de informacién perfecta y el entorno sea lo suficientemente
estable, 0 al menos predecible o incluso controlable, para poder asegurar que no sea
necesario reformular la estrategia durante la etapa de implantacion.

Mintzberg (1978) introdujo una nueva definicion de la palabra estrategia, la “estrategia
como patrén de comportamiento”, adicional a la definicion tradicional de la “estrategia
como plan” propia del enfoque deliberado. Segun este autor:

Para la gran mayoria de las personas a las que preguntemos al respecto, la estrategia
es un plan, es decir, una especie de curso de accién conscientemente proyectado.
Segun esta definicion las estrategias tienen dos caracteristicas esenciales: se ela-
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boran con anterioridad a las acciones que se llevan a cabo, y se plantean de forma
consciente e intencional.

Si las estrategias pueden proyectarse como planes, también pueden percibirse a
partir del comportamiento resultante. En otras palabras, la estrategia significa con-
sistencia en el comportamiento, tanto si es intencional como si no. El hecho es que,
si bien apenas nadie define la palabra estrategia de esta forma, parece que mucha
gente en uno u otro momento la emplea de este modo. Cada vez que un periodista
atribuye una estrategia a una empresa, o cada vez que un directivo hace lo mismo
con un competidor o incluso con la alta direccion de la empresa en la que trabaja,
lo que estan haciendo es definir la estrategia de forma implicita como un patrén de
comportamiento, es decir, inferir una consistencia en el comportamiento y etiquetarla
como estrategia. Se puede incluso ir mas lejos y atribuir una intencionalidad a esa
consistencia, es decir, asumir que existe un plan tras ese patrén de comportamiento,
aungue eso solo serfa un supuesto que en muchas ocasiones resultara falso.

Por tanto, las definiciones de “estrategia como plan” y “estrategia como patron”
pueden ser bastante independientes entre si: los planes pueden no llegar a realizarse,
mientras que los patrones pueden aparecer sin haberse concebido previamente. Si
etiquetamos la primera definicion como “estrategia planeada” y la segunda como
“estrategia realizada”, se puede distinguir entonces entre “estrategias deliberadas”,
en las que se llevan a cabo las intenciones que existian previamente, y “estrategias
emergentes”, en las que se crean patrones de comportamiento en ausencia de inten-
ciones previas o a pesar de ellas.

Figura 54. Estrategias deliberadas y emergentes
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Asi, se puede definir un “proceso deliberado de creaciéon de estrategia”, corres-
pondiente al proceso estratégico promulgado por el enfoque deliberado, que da
lugar a estrategias planeadas o intencionadas, estrategias deliberadas (intenciones
realizadas) y estrategias no realizadas (intenciones no realizadas), y un “proceso
emergente de formacion de la estrategia”, propio del enfoque emergente, que da
lugar a estrategias emergentes.

Las estrategias emergentes pueden formarse como consecuencia de las acciones
de un lider individual o un equipo directivo, normalmente conforme van respondien-
do a los sucesos que van aconteciendo, o, por el contrario, pueden tener otro tipo
de protagonistas: participantes individuales 0 grupos de personas ubicados en los
niveles bajos y medios de la organizacion, que van desarrollando iniciativas internas o
diversas acciones que con el paso del tiempo pueden llegar a formar una estrategia.
En este contexto, dirigir consiste en estar abierto, ser flexible y responder adecuada-
mente a los sucesos que van surgiendo, aprendiendo a partir del feed-back de las
acciones realizadas; v, por otra parte, en crear el clima adecuado (estructuras flexibles,
personal creativo, cultura organizativa abierta y tolerante,...) para que puedan origi-
narse y crecer una amplia variedad de estrategias emergentes en cualquier lugar de
la organizacion, observar qué surge, no siendo demasiado rapido en cortar o eliminar
lo inesperado, e intervenir cuando sea apropiado, eliminando o incentivando las estra-
tegias emergentes incipientes, y aprendiendo como consecuencia de las mismas.

4.4.3. Reconciliacion entre el enfoque deliberado y emergente
del proceso estrategico

Mintzberg y McHugh (1985) afirman que una teoria viable de creacion de estrategia
deberia abarcar ambos enfoques (enfoque deliberado y enfoque emergente). Ningu-
na organizacion puede funcionar siempre con estrategias puramente emergentes,
lo que llevaria a una total abdicacion de la voluntad, el pensamiento consciente y el
liderazgo. Y tampoco ninguna organizacion puede funcionar siempre con estrategias
que sean puramente deliberadas, lo que conllevaria una falta de aprendizaje y una
ceguera hacia lo inesperado.

Segun estos autores, la principal diferencia entre la estrategia deliberada y la emer-
gente es que mientras la primera se centra en la direccion y el control, es decir, en
asegurar que las intenciones directivas sean llevadas a cabo tal como se explicitaron,
la segunda abre el proceso de formacion de la estrategia al aprendizaje y a los suce-
s0s inesperados (pudiendo surgir estos Ultimos tanto en el interior de la organizacion
como en el entorno de la misma). Por tanto, uno u otro enfoque sera mas adecuado
en funcion de la claridad de intenciones del liderazgo, la firmeza del control central
y las caracteristicas del entorno (grado de bondad y posibilidad de prediccion y/o
control). De hecho, en la realidad se observa que se puede encontrar estrategias con
cierta tendencia a ser deliberadas o emergentes méas que formas perfectas o puras
de ambos tipos, pudiéndose afirmar que cada una en su forma pura constituye el

© c—
Direccion General de Universidades e Investigacion * c— .

CONSEJERIA DE EDUCACION, JUVENTUD Y DEPORTE - COMUNIDAD DE MADRID © c—



ciencia

NEBTSs 4. Nuevas empresas de base tecnolégica:
determinantes del emprendimiento, caracterizacion, internacionalizacion y proceso estratégico

capitulo 4
El proceso estratégico en empresas de base tecnoldgica de internacionalizacion acelerada

104 /228

extremo de un continuo a lo largo del cual se situan las estrategias existentes en el
mundo real.

Segun Mintzberg et al. (1998), la emergencia en el proceso de creacion de la estrate-
gia plantea toda clase de posibilidades fascinantes: las organizaciones pueden apren-
der mediante el reconocimiento de patrones en sus propias conductas, pudiendo
convertir sus estrategias emergentes del pasado en estrategias premeditadas para
el futuro; o también puede ser que el aprendizaje tenga lugar dentro de una amplia
vision estratégica (“estrategia paraguas”), la cual es premeditada en su perspectiva
general y a la vez emergente en sus detalles o posiciones concretas; etc.

En definitiva, tal como afirman Mintzberg y Waters (1985), la formacion de la estrategia
anda sobre dos pies, uno deliberado y otro emergente. Por tanto, el liderazgo debe
tener la habilidad de dirigir con el fin de llevar a cabo las intenciones deseadas v, al
mismo tiempo, debe fomentar y dar respuesta a las corrientes de acciones emer-
gentes que vayan desplegandose.

4.4.4. Marco conceptual de referencia: “Modelo Integral
del Proceso Estratégico”

En este punto se presenta el marco conceptual sobre el que se sustenta esta inves-
tigacion empirica. Este marco conceptual se basa en el “Modelo Integral del Proceso
Estratégico” desarrollado por el autor de esta investigacion en su tesis doctoral, con
la que pretendio profundizar en el estudio y comprension del proceso estratégico
de la empresa, identificando y analizando las principales aportaciones existentes a
este respecto, y desarrollando un nuevo modelo que tratara de incorporar e integrar
los distintos enfoques y tipologias existentes en torno al proceso de formacion de
la estrategia.

Con el desarrollo de este nuevo modelo se ha pretendido crear una herramienta
de utilidad préactica que permita a todas aquellas personas preocupadas por este
tipo de cuestiones (directivos, planificadores/analistas estratégicos, consultores,
investigadores,...):

» Ser conscientes de las principales tipologias existentes en torno al proceso estra-
tégico de la empresa.

* Analizar los procesos estratégicos que se desarrollan en cualquier organizacion.

* Establecer el proceso o combinacién de procesos estratégicos que puedan adap-
tarse mejor a una organizacion en un determinado momento, teniendo en cuenta
para ello tanto las caracteristicas internas de la empresa como las caracteristicas
del entorno en el que ésta se halla inmersa.
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Al profundizar en el estudio del proceso de formacion de la estrategia, se pueden
constatar algunos principios generales que deben tenerse en cuenta a este respecto:

1. No hay una uUnica forma 6ptima de proceso estratégico para todas las organizacio-
nes. Para cada organizacion, en cada momento, habra un tipo 0 una combinacion
de tipos de procesos estratégicos que se ajusten adecuadamente a las caracte-
risticas internas de la organizacion y al entorno en el que ésta se halla inmersa.

2. La estrategia no tiene por qué desarrollarse a través de un uUnico tipo homogéneo
0 puro de proceso estratégico (proceso puramente deliberado o proceso pura-
mente emergente). En muchas ocasiones las estrategias se generan a partir de
procesos que van cambiando su tipologia a lo largo del tiempo. Por ejemplo, una
estrategia puede surgir inicialmente de forma emergente y seguir desarrollandose
posteriormente de forma deliberada, o viceversa.

3. Las estrategias pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion y desarrollarse
de formas muy diversas, a través de cualquier secuencia de acciones deliberadas
y emergentes.

4. Lagran diversidad de formas que presentan los procesos estratégicos en la rea-
lidad conlleva un importante desafio a la hora de desarrollar un modelo que trate
de incorporar e integrar tal diversidad.

El “Modelo Integral del Proceso Estratégico” se compone de dos herramientas o
modelos que tienen fines distintos:

* Modelo Tedrico.

Este modelo, de caracter tedrico, muestra las principales formas que puede pre-
sentar el proceso estratégico de la empresa, incorporando las contribuciones
tedricas mas relevantes a este respecto.

* Modelo Empirico.

Este modelo, de caracter empirico, esta especialmente indicado para poder descri-
bir y representar cualquier tipo de proceso estratégico que pueda darse en la reali-
dad en cualquier empresa, permitiendo reflejar con exactitud cémo se desarrollan
estos procesos a lo largo del tiempo. Como consecuencia de ello, puede constituir
una herramienta Util para facilitar el andlisis y seguimiento de dichos procesos.

Aunque pueda parecer obvio, se considera importante resaltar que los conceptos
y variables reflejados en ambos modelos han sido dispuestos atendiendo al punto
de vista de sus posibles usuarios: directivos, planificadores/analistas estratégicos,
consultores, investigadores de este campo de estudio, etc. Asi, por ejemplo, desde
el punto de vista de los directivos, las iniciativas estratégicas internas que se originan
en los niveles bajos de la organizacion formaran parte de un proceso estratégico
emergente de “abajo a arriba”, tal como lo refleja el modelo. Sin embargo, desde el
punto de vista de la persona o grupo de personas que estén desarrollando estas
iniciativas estratégicas, este proceso tendra un componente mucho mas deliberado.
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A continuacion se describe cada una de estas herramientas o modelos.

Modelo Tedrico

En la Figura 55 se muestra una representacion abreviada o esquematica del “Modelo
Tedrico del Proceso Estratégico”. Tal como se puede observar, se ha descompuesto
el proceso estratégico en dos subprocesos, uno deliberado y otro emergente, inclu-
yéndose a su vez el resultado obtenido como consecuencia de dicho proceso (tipos
de estrategias obtenidas: premeditadas, no realizadas, deliberadas, emergentes,...).

A continuacion se muestra y se describe la representacion completa de los subpro-
cesos deliberado y emergente de este modelo.

Subproceso Deliberado

En la Figura 56 se puede observar la representacion completa de la parte corres-
pondiente al Subproceso Deliberado del “Modelo Tedrico del Proceso Estratégico”.

Figura 55. Representacion abreviada del “Modelo Teorico del Proceso Estratégico”
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Figura 56. Representacion completa de la parte correspondiente al “Subproceso
Deliberado”
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Fuente: Elaboracion propia.

Este subproceso esta compuesto por todas aquellas acciones de caracter delibe-
rado que pueden desarrollarse dentro de un proceso estratégico, o dicho de otro
modo, por todas aquellas acciones que pueden desarrollarse dentro de un proceso
estratégico de tipo deliberado.

LLos procesos estratégicos de tipo deliberado se caracterizan por la clara separacion
entre la formulacion y la implantacion de la estrategia, o lo que es lo mismo, entre el
pensamiento y la accién. Tal como puede observarse en la figura de referencia, cada una
de estas etapas principales (formulacion e implantacion) puede ser realizada de un modo
formal, como en el caso de la Planificacion Estratégica, o informal, como por ejemplo
en el caso del modelo del proceso estratégico promulgado por la “Escuela de Disefno”.

En esta representacion se incluyen las distintas acciones, actividades, etapas o fases
que pueden desarrollarse en un proceso estratégico de tipo deliberado: pensamiento
estratégico (determinacion de la vision, mision,...), andlisis y formulacion estratégicos,
programacion estratégica, e implantacion y control estratégicos.

Cada una de estas actividades o fases puede llevarse a cabo por distintos participan-
tes dependiendo de las caracteristicas concretas del proceso estratégico en cuestion.
Por ejemplo, la actividad de andlisis estratégico podria ser llevada a cabo Unicamente
por el lider de la organizacion, tal como promulga la “Escuela de Disefio”, o por los
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planificadores o analistas estratégicos, segun el modelo propuesto por las escuelas
de “Planificacion” o “Posicionamiento” respectivamente.

Siguiendo la filosofia del “Modelo Dinamico del Proceso Estratégico” de Bueno,
Casani y Lizcano (1999), se ha adoptado una estructura de tipo circular (no lineal
o secuencial) en la que las flechas presentan un doble sentido, lo que permite una
enorme diversidad de dinamicas posibles dentro de este subproceso deliberado.
Asf pues, no existe un principio o fin predeterminado, no hay una secuencia a seguir
predefinida ni hay por qué desarrollar todas las actividades o etapas (pensamiento,
analisis y formulacion, programacion, implantacion y control estratégicos).

Como consecuencia del desarrollo de la accion o etapa de formulacion estratégica
se obtienen las “Estrategias Premeditadas” o “Intencionadas”, expresandolo de un
modo general, o las “Estrategias Planeadas”, en el caso de que también se haya
llevado a cabo la actividad de programacion estratégica.

Como resultado del desarrollo de la accion o etapa de implantacion estratégica, cuya
finalidad es llevar a cabo las estrategias premeditadas, aparecen las “Estrategias
Deliberadas” (ver dentro de la flecha que apunta hacia abajo en la figura de refe-
rencia), que hacen referencia a la parte de las estrategias realmente seguidas por la
organizacion que se corresponde fielmente con las intenciones o planes previstos en
las estrategias premeditadas, y las “Estrategias No Realizadas” (ver en la flecha que
apunta hacia la derecha), que hacen referencia a las intenciones o planes previstos
en las estrategias premeditadas que no llegan a realizarse en la realidad.

En la parte exterior derecha de la figura se puede observar un conjunto de flechas que
representa la influencia que pueden tener el poder (politica dentro de la organizacion)
y la cultura organizativa en el desarrollo del proceso estratégico.

En cualquier organizacion el desarrollo del proceso estratégico puede verse influido
en mayor o menor medida por el poder/politica o gjercicio de influencia que ejer-
cen ciertas personas o grupos de interés sobre otros, que tienen percepciones y/o
intereses distintos, con el fin de tratar de desarrollar aquellas estrategias que son
coherentes con sus percepciones y/o intereses concretos. Este fendmeno se suele
dar con mayor intensidad en organizaciones grandes, complejas y descentralizadas,
y/0 que carecen de un liderazgo y cultura fuertes.

El desarrollo del proceso estratégico también puede verse influido por el conjunto de
creencias, supuestos y valores compartidos por los miembros de la organizacion,
o lo que es lo mismo, por su cultura organizativa. Ademas hay que tener en cuenta
que una fuerte cultura organizativa minimiza la influencia del poder o la politica sobre
el proceso estratégico.

Por ultimo, es importante destacar la posibilidad de que el tipo de proceso estratégico
por el que se va formando una estrategia vaya cambiando a lo largo del tiempo, por
ejemplo siendo inicialmente de caracter deliberado para pasar a ser posteriormente de
carécter emergente, o viceversa, surgiendo la estrategia inicialmente de un proceso
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emergente y siendo incorporada posteriormente a un proceso estratégico de tipo
deliberado. Este aspecto viene reflejado en la figura de referencia mediante las flechas
horizontales de doble sentido situadas entre el subproceso deliberado y el emergente.

Subproceso Emergente

En la Figura 57 se puede observar la representacion completa de la parte corres-
pondiente al Subproceso Emergente del “Modelo Tedrico del Proceso Estratégico”.

Este subproceso esta compuesto por todas aquellas acciones de caracter emergente
por las que se pueden ir formando las estrategias no premeditadas o que se desa-
rrollan fuera del proceso deliberado.

Tal como puede observarse en la figura de referencia, pueden desarrollarse tres tipos
distintos de procesos estratégicos emergentes dependiendo de dénde surjan las
acciones, o dicho de otro modo, de quiénes sean los protagonistas de dichas acciones:

* Acciones emergentes que surgen desde arriba, o proceso emergente “de arriba
a abajo” (Top Down).

* Acciones emergentes que surgen desde abajo, o proceso emergente “de abajo
a arriba” (Bottom Up).

* Acciones emergentes conjuntas (arriba + abajo), o proceso emergente “de tipo
democratico”.

Se describe a continuacion cada uno de estos procesos estratégicos.

Proceso emergente de arriba a abajo

En este caso los protagonistas son los directivos de la empresa, que toman acciones
de forma incremental e iterativa conforme van dando respuesta a los sucesos que
van aconteciendo. En definitiva, se trata de un proceso de aprendizaje en el que se
analizan los sucesos, se toman acciones, se aprende a partir del feed-back de dichas
acciones, y se repite este ciclo iterativo e incremental de aprendizaje estratégico, de
modo que con el paso del tiempo se puede ir formando un patrén de comportamiento
en esta corriente de acciones que constituye la estrategia, o bien puede surgir como
consecuencia de este proceso un nuevo concepto o idea estratégica.

Tal como muestra la Figura 57, con el fin de representar este proceso se ha utilizado
las actividades de pensamiento estrategico, andlisis y formulacion estratégicos, e
implantacion y control estratégicos, siendo éstas también utilizadas en el subproceso
deliberado mostrado anteriormente (ver Figura 56).

De acuerdo con el proceso descrito, la actividad de “Andlisis” (anélisis estratégico)
representada en el grafico corresponderia al andlisis de los sucesos, primero, y al
aprendizaje a partir del feed-back de las acciones tomadas, después. Asi, una vez
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analizados los sucesos (“Andlisis”), se tomaria una decision (“Formulacion”) y, tal como
senala la flecha que sale de la actividad de “Analisis y Formulacién”, a continuacion se
llevarian a cabo las acciones decididas (“Implantacion”), obteniéndose el feed-back
de dichas acciones (“Control”) que, tal como indica la flecha de vuelta, se analizaria
produciéndose el aprendizaje (“Analisis”).

En este caso, la actividad de pensamiento estratégico (“Pensamiento”) se llevara a cabo
cuando la visién, misién, valores y objetivos generales de la empresa vayan refinandose
o modificandose a partir del cambio de percepcion que vayan sufriendo los directivos
como consecuencia del aprendizaje derivado de este proceso estratégico emergente.

Como resultado del proceso descrito pueden llegar a generarse “Estrategias Emer-
gentes” (ver dentro de la flecha que apunta hacia abajo en la figura de referencia) o,
por el contrario, puede ser que no lleguen a formarse patrones de comportamiento
0 no lleguen a surgir nuevos conceptos o ideas estratégicas que influyan sobre la
estrategia (ver dentro de la flecha que apunta hacia la izquierda).

Este tipo de proceso estratégico ha sido constatado por Mintzberg (1978), con su
definicion de la estrategia y el proceso estratégico emergentes en el caso de que
los protagonistas de dicho proceso sean los directivos de la empresa, y también en
cierta forma por Quinn (1980) con su “Incrementalismo I6gico”.

Figura 57. Representacion completa de la parte correspondiente al “Subproceso Emergente”
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Fuente: Elaboracion propia.
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Proceso emergente de abajo a arriba

Tal como puede observarse en la Figura 57, se ha representado este proceso de una
forma amplia y flexible (“Acciones emergentes de abajo a arriba”), con el fin de que
pueda reflejarse en ese espacio cualquier tipo de proceso estratégico emergente de
abajo a arriba que pueda desarrollarse.

En este caso los protagonistas estan situados en los niveles bajos o medios de la
organizacion (trabajadores o jefes intermedios). Estas personas, por lo general, tienen
un contacto intimo con la tecnologia y/o los clientes, lo que facilita la generacion de
ideas o iniciativas estratégicas que pueden ir desarrollandose a lo largo del tiempo,
con o sin el impulso de personas de niveles jerarquicos superiores, pudiendo llegar
a influir con el paso del tiempo en la estrategia de la organizacion.

Como en el caso anterior, también se trata de un proceso de aprendizaje, pero
con la particularidad de que los protagonistas estan situados en los niveles bajos
o medios de la organizacién, y posiblemente, mas tarde, este proceso ascienda
hacia niveles jerarquicos superiores en el caso de que estas ideas o iniciativas
estratégicas sean impulsadas y/o vigiladas por personas ubicadas en niveles jerar-
quicos mas altos.

Como consecuencia de este proceso pueden llegar a generarse “Estrategias Emer-
gentes” (ver dentro de la flecha que apunta hacia abajo en la figura de referencia) o,
por el contrario, puede ser que estas ideas o iniciativas estratégicas, o las estrategias
emergentes incipientes que pueden haberse ido formando como consecuencia de
este proceso, no lleguen a convertirse finalmente en estrategias emergentes (ver
dentro de la flecha que apunta hacia la izquierda).

Este tipo de proceso estratégico ha sido constatado por autores como Burgelman
(1980), con su modelo de “iniciativas estratégicas internas” o “empresas de riesgo
internas”, y Mintzberg y McHugh (1985), con su “modelo silvestre de creacion de la
estrategia”.

Proceso emergente de tipo democratico

Tal como puede observarse en la Figura 57, se ha representado este proceso de una
forma amplia y flexible (“Acciones emergentes conjuntas”), con el fin de que pueda
reflejarse en ese espacio cualquier tipo de proceso estratégico emergente de caracter
democratico que pueda desarrollarse.

Se trata de un tipo de proceso estratégico emergente observado recientemente, bas-
tante singular porque no se adhiere a la clasificacion tradicional que diferencia entre
procesos emergentes de arriba a abajo (Top Down) y procesos emergentes de abajo
a arriba (Bottom Up). Este nuevo tipo de proceso estratégico se puede constatar en
un articulo publicado por Bueno y Salmador (2005) en el que presentan su “modelo
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de creacion de estrategia como un proceso de creacion de conocimiento complejo
de doble espiral”.

En este caso, segln Bueno y Salmador (2005), equipos de personas de distin-
tos niveles jerarquicos trabajan juntos dentro de un proceso social de aprendizaje
basado en la reflexion sobre la accion. Este proceso se desarrolla basicamente de
la siguiente forma: los directivos entran en acciéon con el fin de dar respuesta e ir
aprendiendo de los sucesos que se van produciendo, haciendo participar en dichas
acciones a personas de distintos niveles de la organizacion. Durante el desarrollo de
estas acciones se produce un proceso social de aprendizaje basado en la reflexion
sobre la accion (feed-back). La acumulacion de acciones y reflexiones sobre dichas
acciones puede dar lugar a la generacion de nuevas ideas estratégicas por parte
de los equipos de trabajo, las cuales pueden llegar a influir en la estrategia de la
organizacion.

De forma mas general, se podria decir que el proceso emergente de tipo democratico
esta compuesto por una serie de acciones emergentes llevadas a cabo por equipos
de personas de distintos niveles jerarquicos, como consecuencia de las cuales se
pueden llegar a generar (de forma conjunta) nuevas ideas estratégicas que pueden
llegar a influir en la estrategia de la organizacion.

Tal como puede observarse en la figura de referencia, las “Estrategias Emergentes”
que pueden obtenerse como resultado de este proceso se muestran dentro de la
flecha que apunta hacia abajo, y las nuevas ideas estratégicas que no llegan a con-
vertirse finalmente en estrategias emergentes aparecen dentro de la flecha que apunta
hacia la izquierda.

Una vez descritos los tres tipos de procesos estratégicos emergentes existentes en
este modelo, es importante constatar dos aspectos que pueden incidir sobre cual-
quiera de dichos procesos, tal como queda reflejado en la Figura 57.

El primero de ellos hace referencia a la influencia que puede tener el poder (politica
dentro de la organizacion) y la cultura organizativa en el desarrollo de estos procesos
estratégicos, tal como viene reflejado mediante el conjunto de flechas situadas en la
parte exterior izquierda de la figura.

Y el segundo hace referencia a la posibilidad de que el tipo de proceso estratégico
por el que se va formando una estrategia vaya cambiando a lo largo del tiempo. Este
aspecto viene reflejado en la figura de referencia mediante las flechas horizontales de
doble sentido situadas tanto entre los distintos tipos de procesos emergentes como
entre el subproceso emergente y el deliberado.

Para finalizar, se muestra en la Figura 58 la representacion completa del “Modelo
Tedrico del Proceso Estratégico”, obtenida al juntar las representaciones completas
de los dos subprocesos que la componen (subproceso deliberado y subproceso
emergente).

© c—
Direccion General de Universidades e Investigacion * c— .

CONSEJERIA DE EDUCACION, JUVENTUD Y DEPORTE - COMUNIDAD DE MADRID © c—



ciencia

NEBTSs 4. Nuevas empresas de base tecnolégica:
determinantes del emprendimiento, caracterizacion, internacionalizacion y proceso estratégico

capitulo 4
El proceso estratégico en empresas de base tecnoldgica de internacionalizacion acelerada

113 /228

A la derecha de esta figura, y abarcando todo el proceso estratégico, se incluye un
paréntesis detras del cual se muestra el siguiente texto: “Proceso cognitivo y de
aprendizaje individual y colectivo”. Con ello se pretende resaltar que, desde un punto
de vista general, el proceso de formacion de la estrategia es un proceso de creacion
y distribucién de conocimiento y un proceso de aprendizaje, tanto a nivel individual
como colectivo.

Por Ultimo, como resultado final de los diferentes procesos estratégicos que pueden
desarrollarse en la empresa aparecen las estrategias realmente realizadas (“Estrate-
gias Realizadas”), como un agregado de las estrategias realmente seguidas por la
organizacion que se corresponden fielmente con las intenciones o planes previstos en
las estrategias premeditadas (“Estrategias Deliberadas”) y de las estrategias realmente
seguidas por la organizacion que se desarrollan a través de procesos emergentes
(“Estrategias Emergentes”), tal como puede observarse en esta figura.

Modelo Empirico

Este modelo ha sido desarrollado con el fin de constituir una herramienta Util para
poder describir y representar los procesos estratégicos que pueden darse en la
realidad en cualquier tipo de empresa, facilitando el andlisis y seguimiento de dichos
procesos.

Con tal fin, este modelo dispone de:

¢ Una tabla donde describir en detalle las distintas acciones que componen el pro-
ceso estratégico objeto de analisis, asi como la estrategia obtenida como resultado
de dicho proceso (ver Tabla 1).

* Una figura donde representar graficamente las distintas acciones que componen
el proceso estratégico objeto de andlisis (una vez descritas dichas acciones en la
tabla anteriormente comentada), asi como la estrategia obtenida como resultado
de dicho proceso (ver Figura 59). Tal como se puede observar, en esta figura se ha
incluido la variable “tiempo” de forma clara y explicita. Con ello se logra solventar la
carencia observada a este respecto en el resto de modelos del proceso estratégico
existentes en la actualidad.

La figura del “Modelo Empirico del Proceso Estratégico” esta compuesta por dos
ejes: el eje de abscisas, donde se refleja la variable “tiempo”, y el eje de ordenadas,
donde se hace referencia a los dos tipos de subprocesos estratégicos ya comenta-
dos anteriormente en la descripcion del “Modelo Tedrico” (Subproceso Deliberado y
Subproceso Emergente). Siguiéndose la misma filosofia que en un Diagrama de Gantt,
en esta figura se deben representar las acciones estratégicas que se desarrollan a
lo largo del tiempo, situando cada una de ellas dentro del subproceso estratégico
correspondiente, e indicando a su vez las personas que han realizado o estan reali-
zando dichas acciones. De esta forma se refleja como se va desarrollando a lo largo
del tiempo el proceso estratégico objeto de analisis.
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En el Anexo 4 - B se incluye un ejemplo préactico con el fin de facilitar la comprension

respecto al u

so del “Modelo Empirico del Proceso Estratégico”.

Figura 58. Representacion completa del “Modelo Tedrico del Proceso Estratégico”
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Tabla 1. “Modelo Empirico del Proceso Estratégico”: Descripcion del proceso estratégico objeto de analisis

Descripcion Participantes

2) @)

n

Resultado final: (5)

Donde:

(1): Orden segun la secuencia temporal de ocurrencia de las acciones que componen el proceso estratégico: desde la primera accion que se lleva a cabo (1) hasta la dltima (n): 1,

(2): Descripcion detallada de las distintas acciones que componen el proceso estratégico.

(3.1): Tipologia de las acciones descritas, seguin la siguiente clasificacion (ver Nota): Pensamiento estratégico, Andlisis estratégico, Formulacion estratégica, Programacion, Implantacion,
Control estratégico, Aprendizaje estratégico, Negociacion, Iniciativa estratégica interna, Convencimiento ascendente, Ejercicio de influencia (poder/politica), etc.

Nota: Esta clasificacion se basa en la clasificacion estandar tradicional de los distintos tipos de acciones que pueden desarrollarse dentro de un proceso estratégico (pensamiento,
andlisis, formulacion, programacion, implantacion y control estratégicos), a la que se ha afiadido otras acciones adicionales que también pueden observarse en los procesos estra-
tégicos: aprendizaje estratégico, negociacion, iniciativa estratégica interna, convencimiento ascendente, ejercicio de influencia (poder/politica), etc.

(3.2): Tipologia de las acciones descritas, indicando si se trata de una accion “Deliberada” o “Emergente”. En el caso de que la accion sea emergente hay que concretar si es: “de
arriba a abajo”, “conjunta (arriba + abajo)” o “de abajo a arriba”.

(4): Personas que llevan a cabo las acciones descritas.
(5): Resultado final del proceso estratégico descrito o estrategia obtenida como resultado de dicho proceso.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez presentadas las dos herramientas o modelos que componen el “Modelo Inte-
gral del Proceso Estratégico” (“Modelo Tedrico” y “Modelo Empirico”), se desea incidir
en la importancia de tener en cuenta que no existe una forma 6ptima de proceso o
combinacién de procesos estratégicos para todas las organizaciones, sino que cada
organizacion, dependiendo de sus caracteristicas internas y de las caracteristicas del
entorno en el que se halle inmersa, tendra un tipo o tipos de procesos estratégicos que
se adapten mejor a su problematica concreta en cada momento. En el Anexo 4 — C se
enumera los principales aspectos (caracteristicas internas y del entorno) que pueden
influir en la tipologia de los procesos estratégicos de una empresa.

Asi, puede darse el caso de que una organizacion requiera del establecimiento de
un proceso estratégico de tipo deliberado cuyas caracteristicas se ajusten perfecta-
mente a su probleméatica concreta, o puede ser que esta empresa necesite fomentar
el desarrollo de procesos estratégicos de tipo emergente que faciliten la generacion
de nuevas ideas, iniciativas estratégicas o estrategias, o puede ser que esta misma
organizacion requiera de una combinacion de los dos tipos de procesos estratégicos
indicados anteriormente.
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Aunque los procesos estratégicos de caracter emergente surjan sin haber sido fomen-
tados por la direccion de la empresa, es indudable que el fomento consciente de los
mismos (mediante una gran apertura a la interactuacion con el entorno, un estilo de
direccion participativo, una cultura organizativa abierta y tolerante, etc.) aumentara
la probabilidad de que se generen.

En cualquier caso, no hay que confundir la obligacion de la direccion de establecer
y fomentar los procesos estratégicos que considere mas adecuados para su orga-
nizacion en cada momento, con que algunas o muchas de las estrategias que se
realicen finalmente en la empresa se hayan desarrollado fuera de dichos procesos y/o
de formas totalmente inesperadas e inusuales (cualquier combinacion de acciones
deliberadas y emergentes llevadas a cabo por cualquier tipo de personas dentro de
la organizacion). La direccion debe preocuparse por los procesos estratégicos de su
empresa, siendo consciente de la gran diversidad de formas que pueden presentar
los mismos y, por tanto, estando abierta a aquellos procesos que se desarrollen fuera
de lo establecido y/o de formas inusuales e inesperadas.

“Modelo Empirico del Proceso Estratégico”: Representacion del proceso estratégico objeto de analisis
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4.5. Resultados de la investigacion

Se presentan a continuacion los principales resultados obtenidos en esta investiga-
cion empirica® respecto a los distintos objetivos planteados en la misma:

* Averiguar como se forman realmente las estrategias en las empresas de base
tecnoldgica de internacionalizacion acelerada.

» Verificar la validez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico (“Modelo
Integral del Proceso Estratégico”) desarrollado previamente por el autor de esta
investigacion, el cual ha servido de base para el marco conceptual de este estudio.

4.5.1. Procesos de formacion de la estrategia en empresas
de base tecnologica de internacionalizacion acelerada

En este punto se presentan los resultados obtenidos en este estudio respecto a cémo
se forman realmente las estrategias en las empresas tecnoldgicas de internacionaliza-
cion acelerada de reciente creacion, en las que los fundadores siguen manteniendo
el control de sus empresas.

Tal como ya se ha comentado en la descripcion del marco conceptual de esta inves-
tigacion, la tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan en una empresa
depende tanto de las caracteristicas internas de la misma como de las caracteristicas
del entorno en el que ésta se halla inmersa.

LLas empresas objeto de este estudio presentan una serie de caracteristicas comunes
(internas y externas) que influyen de forma muy importante en la tipologia de sus
procesos estratégicos. A continuacion se describe dichas caracteristicas, indicando
como influyen en la morfologia de los procesos estratégicos.

En primer lugar, hay que tener en cuenta que se trata de empresas que han sido
creadas recientemente (antigliedad no superior a 15 anos), que tienen un tamarno
pequeno (no mas de 50 empleados), una complejidad interna poco elevada (nimero
reducido de unidades de negocio, departamentos, niveles jerarquicos,...), y en las que
los fundadores siguen manteniendo el control. Todo esto conlleva la existencia de un
liderazgo muy fuerte concentrado en la figura de los fundadores de estas empresas,
lo que va a influir de forma determinante en la tipologia de los procesos estratégicos
que se desarrollan en las mismas. Concretamente:

* La tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan en estas empresas
va a depender de forma muy importante de las caracteristicas de sus fundadores:

8. Tal como ya se ha comentado anteriormente, se trata de los resultados preliminares de esta investigacion, la
cual se halla actualmente en una fase avanzada de desarrollo.
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- Formacion y conocimientos.

Por ejemplo, la mayoria de los fundadores de estas empresas suelen presentar
perfiles marcadamente técnicos, no teniendo conocimientos especializados
sobre direccion de empresas. Este hecho inhibe el desarrollo y utilizacion de
herramientas, sistemas y/o procesos formales para la creacion deliberada de
estrategia, mas propios de “tecndcratas” de la gestion de empresas.

- Experiencia profesional previa.

El hecho de tener experiencia profesional previa en el mismo sector de actividad
puede influir de forma notable en la tipologia de los procesos estratégicos desa-
rrollados. Por ejemplo, silos fundadores tuvieran una dilatada experiencia previa
en puestos de responsabilidad en empresas del mismo sector de actividad, estas
personas dispondrian de un importante bagaje estratégico desde el mismo mo-
mento de fundar su nueva empresa (adquirido a partir del aprendizaje estratégico
experimentado en su experiencia previa) y, por tanto, de una gran variedad de
estrategias intencionadas (normalmente en forma de visiones estratégicas) y
criterios generales que guiarian su accion en los distintos @mbitos del negocio,
lo que fomentaria que los procesos estratégicos que se desarrollaran estuvieran
motivados y/o enmarcados dentro de esas amplias guias de actuacion. Este
gran bagaje estratégico inicial también influiria en que se generara mucho me-
nos aprendizaje estratégico del que serfa normal en una empresa de reciente
creacion de este tipo, ya que se “tienen las ideas muy claras” desde el principio.

El caso contrario, de que los fundadores no tuvieran experiencia previa en el
mismo sector de actividad, fomentaria el desarrollo de procesos estratégicos de
tipo emergente, al no disponer de una “cartera” inicial de estrategias intencio-
nadas y, como consecuencia, tener que actuar interna y externamente (frente
al entorno) de una forma mas “espontanea”. Este tipo de procesos conlleva un
importante aprendizaje estratégico.

- Estilo de direccion o liderazgo.

El estilo de direccion de los fundadores (ver Anexo 4 - D) va a influir de forma
notable sobre quiénes van a ser los protagonistas de los procesos estratégicos
desarrollados. Por ejemplo, la existencia de unos fundadores con un estilo de
direccion abierto y participativo va a fomentar el surgimiento y desarrollo de
nuevas ideas e iniciativas estratégicas internas en los niveles bajos y medios de
la organizacion, o dicho de otro modo, la aparicion y el desarrollo de acciones
estratégicas emergentes de “abajo a arriba” y “conjuntas” o de tipo “democra-
tico” (arriba + abajo), lo que conllevara un mayor aprendizaje estratégico y una
mayor generacion de ideas estratégicas y estrategias en la organizacion. Por
el contrario, un estilo de direccion de tipo autocratico va a desalentar la apari-
cion y el desarrollo de acciones estratégicas emergentes de “abajo a arriba” y
de tipo “democratico” y, por tanto, va a limitar la generacion de nuevas ideas
estratégicas y estrategias dentro de la organizacion.

A este respecto hay que tener en cuenta que este tipo de empresas se carac-
teriza por disponer de unos recursos humanos altamente cualificados que, si
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se les diera la oportunidad, podrian constituir una importante fuente de nuevas
ideas e iniciativas estratégicas.

- Personalidad.

Por ejemplo, la existencia de unos fundadores con una personalidad muy extro-
vertida, sociable, emprendedora (muy abierta a la deteccion y aprovechamiento
de oportunidades), etc., va a fomentar la aparicién de procesos estratégicos
emergentes, al estar muy abiertos a interactuar con los diferentes agentes del
entorno, lo que conllevara un mayor aprendizaje estratégico y una mayor ge-
neracion de ideas estratégicas y estrategias.

- Etc.

e Este liderazgo tan fuerte concentrado en la figura de los fundadores, junto con la
muy probable existencia de una fuerte cultura organizativa basada en su sistema
de creencias, supuestos y valores, va a minimizar en gran medida la aparicion y
la influencia del poder o la politica dentro de los procesos estratégicos de estas
empresas.

Por ultimo, estas empresas también tienen en comun el basar sus negocios en el
uso de nuevas tecnologias y en la innovacion tecnoldgica, y el estar expuestas a los
mercados internacionales desde su origen. Esto conlleva que estas empresas suelan
estar sometidas a entornos con un alto grado de turbulencia o dinamicidad, lo que
fomenta la aparicion de acciones estratégicas de tipo emergente.

Como es légico, algunos de los aspectos anteriormente comentados pueden ir varian-
do con el paso del tiempo, lo que influird en la tipologia de los procesos estratégicos
que se desarrollan en estas empresas. Entre los cambios mas habituales que suelen
producirse con el paso del tiempo se puede destacar:

* Aumento del tamafno y la complejidad interna de la empresa.

Con el paso del tiempo estas empresas van desarrollandose y creciendo, aumen-
tando sus ventas y su tamafno y complejidad interna (mayor nimero de empleados,
unidades o lineas de negocio, departamentos y funciones, niveles jerarquicos,...).
Este aumento del tamano y la complejidad interna suele ir acompanado de un
mayor uso de herramientas, sistemas y/o procesos formales para la gestion y
el control de la empresa y, por ende, de una mayor utilizacién de herramientas,
sistemas y/o procesos formales para el analisis, formulacion, implantacion y/o
control de las estrategias, o que fomenta la aparicion de acciones estratégicas
de tipo deliberado. Ademas, este aumento del tamafio y la complejidad interna
puede llevar a incrementar la presencia y la influencia del poder o la politica dentro
de los procesos estratégicos de la organizacion.
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* Mejora del nivel de conocimientos sobre direccion de empresas por parte de los
fundadores.

Con el paso del tiempo, conforme se va desarrollando la empresa, los fundadores
suelen mejorar su nivel de formacién y/o conocimientos sobre gestion de empresas
con el fin de poder estar en mejor disposicion de abordar la creciente complejidad
de su negocio. Un mayor nivel de conocimientos a este respecto fomenta el uso
de herramientas, sistemas y/o procesos formales para el analisis, formulacion,
implantacion y/o control de las estrategias, o que conlleva una mayor aparicion
de acciones estratégicas de tipo deliberado.

* Mayor experiencia de los fundadores en el negocio y la gestion del mismo.

Con el paso del tiempo los fundadores van adquiriendo una mayor experiencia
sobre el negocio y la gestion del mismo. Esta experiencia conlleva un aprendizaje
estratégico que no solamente influye en el contenido de las estrategias sino tam-
bién en la tipologia de los procesos estratégicos, fomentando un mayor grado de
deliberacion en los mismos.

* Aumento del nivel de complejidad, dinamicidad y hostilidad del entorno.

En todas las empresas analizadas en este estudio se ha observado cémo los
entornos de estas empresas van experimentado un nivel de complejidad, dinami-
cidad y hostilidad crecientes con el paso del tiempo. Esto puede ser debido a la
propia dinamica competitiva a la que estan sometidas estas empresas, al basar
Sus negocios en el uso de nuevas tecnologias y en la innovacion tecnolégica, y al
estar expuestas a los mercados internacionales. Un mayor grado de complejidad,
dinamicidad y hostilidad del entorno fomenta la aparicién de acciones estratégicas
de tipo emergente.

Una vez descritos los distintos aspectos (internos y externos) que pueden influir en
mayor medida en la tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan en este
tipo de empresas, se procede a presentar a continuacion los principales resultados
obtenidos en esta investigacion empirica respecto al tipo de estrategias y procesos
estratégicos que se dan en la realidad en estas empresas.

Tipos de estrategias observados en estas empresas

* Lamayoria de las estrategias realizadas analizadas son:

- De caréacter emergente, al no coincidir con las intenciones iniciales o no estar
previstas con antelacion por los maximos responsables de la empresa.

- Parcialmente deliberadas y emergentes: parcialmente deliberadas, al alinearse
con la vision estratégica, intenciones, criterios o intereses personales de los
maximos responsables de la empresa; y parcialmente emergentes, al adquirir
formas que no estaban planeadas o previstas con antelacion por los maximos
responsables de la empresa.
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* Solamente una pequefa parte de las estrategias realizadas analizadas son de tipo
deliberado, al realizarse tal como estaban planeadas o previstas con antelacion
por los maximos responsables de la empresa.

Tipos de procesos estratégicos observados en estas empresas

* Una pequena parte de las estrategias realizadas analizadas se ha generado me-
diante procesos estratégicos puramente deliberados o puramente emergentes,
mientras que la mayoria de ellas ha surgido como consecuencia de distintas se-
cuencias de acciones deliberadas y emergentes.

* Aunque la mayoria de las acciones emergentes observadas en los procesos es-
tratégicos analizados son de “arriba a abajo”, es decir, tienen por protagonistas
a los maximos responsables de la empresa, también se observan algunos casos
en los que éstas son:

- De “abajo a arriba”: Acciones emergentes llevadas a cabo por personas situa-
das en los niveles bajos o medios de la organizacion, por las que surgen nuevas
ideas o iniciativas estratégicas internas.

- “Conjuntas” (arriba + abajo) o de tipo “democratico”: Acciones emergentes
llevadas a cabo conjuntamente por los maximos responsables y otras personas
de niveles jerarquicos mas bajos, por las que surgen nuevas ideas estratégicas.

Estos dos Ultimos tipos de acciones estratégicas emergentes (“abajo a arriba” y
“conjuntas”) se desarrollan fundamentalmente en aquellas empresas cuyos maxi-
mos responsables tienen un estilo de direccion abierto y participativo.

* Una parte importante de las estrategias realizadas analizadas se ha generado
COmo consecuencia de:

- Corrientes de acciones que surgen de forma emergente y continlan desarro-
llandose de forma deliberada: acciones emergentes por las que surgen nuevas
ideas o decisiones estratégicas que son implantadas posteriormente de forma
deliberada. Un nimero considerable de estos procesos estratégicos se origina
a partir de la ocurrencia de sucesos inesperados a los que dan respuesta los
maximos responsables de la empresa. Estos sucesos inesperados provienen
fundamentalmente del entorno, aunque también, en menor medida, pueden
surgir en el interior de la organizacion.

- Corrientes de acciones emergentes y/o deliberadas, total o parcialmente en-
marcadas dentro de amplias guias de actuacion (vision estratégica, intenciones,
criterios o intereses personales de los maximos responsables de la empresa),
por las que se va formando con el paso del tiempo patrones de comportamiento
que constituyen las estrategias resultantes realizadas.

* Enalgunos casos se observa como surgen nuevas ideas estratégicas de repente,
como “chispas”, en la mente del maximo responsable de la empresa, siendo éstas
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posteriormente implantadas de forma deliberada. Este tipo de proceso estratégico
es caracteristico de la “Escuela Empresarial” (Mintzberg et al., 1998).

Para poder entender este fenébmeno puede ser interesante tener en cuenta que,
segun Bueno y Salmador (2005), la acumulacion de acciones y reflexiones sobre
dichas acciones lleva a un “punto de estado critico” a partir del cual una nueva
accion y su reflexion asociada puede llevar a la emergencia de una nueva idea
estratégica.

En la mayoria de estas empresas se hace muy poco uso de herramientas, siste-
mas y/o procesos formales para el analisis, la formulacion, la implantacion y/o el
control de las estrategias. Sin embargo, se puede observar como con el paso del
tiempo, conforme va aumentando el tamano y la complejidad de estas empresas
(mayor nimero de mercados, clientes, empleados, unidades o lineas de negocio,
departamentos y funciones internas, niveles jerarquicos,...), va creciendo el interés
por estos sistemas y su nivel de utilizacion por parte de los maximos responsables,
debido a la necesidad de abordar la creciente complejidad de sus negocios. Esto
conlleva una mayor aparicion de acciones estratégicas de tipo deliberado.

Se observa como los estilos de direccion abiertos y participativos fomentan el
aprendizaje estratégico y la generacion de nuevas ideas estratégicas y estrategias,
Yy, COMO consecuencia, el surgimiento de nuevas oportunidades de negocio. Esto
se debe fundamentalmente a que este tipo de liderazgo impulsa la aparicion y el
desarrollo de nuevas acciones estratégicas emergentes (de “arriba a abajo”, “con-
juntas” y de “abajo a arriba”) como consecuencia de las cuales se produce nuevo
aprendizaje y nuevas ideas estratégicas y estrategias, 1o que fomenta la generacion
y el aprovechamiento de nuevas oportunidades de negocio.

En la mayoria de los casos, y debido a la propia naturaleza de estas empresas
(reciente creacion, basadas en el uso de nuevas tecnologias y en la innovacion
tecnoldgica, y expuestas a los mercados internacionales desde su origen), se ob-
serva una importante generacion de aprendizaje estratégico como consecuencia
del desarrollo de los procesos estratégicos.

El aprendizaje estratégico sera tanto mayor cuanto menor sea la experiencia 'y los
conocimientos previos de los fundadores sobre el negocio y su gestion, y cuanto
mayor sea la turbulencia del entorno en el que se halla inmersa la empresa.

Este aprendizaje estratégico no solamente influye en el contenido de las estrate-
gias sino también en la tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan,
observandose coémo con el paso del tiempo, conforme los maximos responsables
van adquiriendo mayor experiencia, se van desarrollando procesos estratégicos
de caracter mas deliberado en algunos ambitos del negocio.

En algunos casos se observa que los maximos responsables de la empresa son
conscientes de que pueden surgir nuevas ideas estratégicas y/o nuevas oportu-
nidades de negocio como consecuencia del desarrollo de corrientes de acciones
que “no saben muy bien hacia dénde van”. Estos procesos normalmente toman
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la forma de corrientes de acciones deliberadas y emergentes enmarcadas dentro
de amplios objetivos o direcciones amplias.

A este respecto se puede tener en cuenta que el hecho de promover la accién (en
temas novedosos) como fuente de rapida creacion de conocimiento y, por ende,
de creacion de estrategia, ha sido constatado por Bueno y Salmador (2005) como
una préctica llevada a cabo por directivos de empresas en entornos rapidamente
cambiantes.

* No se ha observado ningun atisbo de ejercicio de influencia interna (poder o politica
interna) en los procesos estratégicos analizados.

4.5.2. Validez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico
sobre el que se basa el marco conceptual de referencia de
esta investigacion

En esta investigacion empirica se han analizado los procesos estratégicos que se
desarrollan en la realidad en una muestra de empresas de base tecnoldgica de inter-
nacionalizacion acelerada. A partir de esta informacion se ha podido contrastar la vali-
dez empirica del nuevo modelo del proceso estratégico presentado en este capitulo,
ya que éste ha sido capaz de describir y representar con éxito todos los procesos
estratégicos analizados en estas empresas®.

4.6. Conclusiones

Tal como se ha constatado en los dos Ultimos monograficos sobre NEBTs publicados
por la Fundacién para el conocimiento madri+d (2013 y 2016), los datos obtenidos
en las ultimas encuestas realizadas muestran un importante aumento en la tasa de
empresas de base tecnoldgica que venden sus productos y/o servicios en el exterior
(empresas tecnoldgicas internacionalizadas), posiblemente motivado por la reduccion
de la demanda interna (Diaz, 2013) debido a la crisis econdmica de nuestro pais.

Con el fin de mejorar nuestra comprension sobre este tipo de empresas, se han
presentado en este capitulo los resultados de una investigacion empirica que ha
analizado cémo se forman realmente las estrategias en las empresas tecnologicas
de internacionalizacion acelerada de la Comunidad de Madrid (de reciente creacion,

9. El nuevo modelo del proceso estratégico presentado en este capitulo (“Modelo Integral del Proceso Estraté-
gico”) esta compuesto por dos herramientas o modelos, el “Modelo Tedrico” y el “Modelo Empirico”. La vali-
dez del “Modelo Empirico” ha sido contrastada mediante la realizacion de esta investigacion empirica sobre
empresas de base tecnoldgica de internacionalizacion acelerada. Y el “Modelo Tedrico”, por su parte, ha sido
contrastado con los principales modelos tedricos del proceso estratégico existentes en la actualidad (concre-
tamente, con 15 modelos tedricos), comprobandose como este nuevo modelo permite reflejar o representar, y,
por tanto, incluir e integrar a todos esos modelos tedricos. Como consecuencia de todo ello, puede darse por
validos los supuestos y conceptos sobre los que se basa este nuevo modelo.

© c—
Direccion General de Universidades e Investigacion * c— .

CONSEJERIA DE EDUCACION, JUVENTUD Y DEPORTE - COMUNIDAD DE MADRID * c—



ciencia

NEBTSs 4. Nuevas empresas de base tecnolégica:
determinantes del emprendimiento, caracterizacion, internacionalizacion y proceso estratégico

capitulo 4
El proceso estratégico en empresas de base tecnolégica de internacionalizacion acelerada

12471228

y en las que los fundadores siguen manteniendo el control de sus empresas), siendo
estos resultados en principio extrapolables a cualquier empresa de este tipo localizada
en cualquier lugar.

Para poder alcanzar un buen entendimiento sobre los resultados de esta investiga-
cion, teniendo en cuenta la compleja naturaleza del fenémeno objeto de estudio, ha
sido necesario establecer un marco conceptual de referencia en torno al proceso
estratégico de la empresa, estando éste basado en el nuevo modelo del proceso
estratégico desarrollado por el autor de esta investigacion (“Modelo Integral del Pro-
ceso Estratégico”?).

Con la realizacion de esta investigacion también se ha podido contrastar la validez
empirica de este nuevo modelo, lo que conlleva que puedan darse por validos los
supuestos y conceptos sobre los que éste se basa'’, entre los que se puede destacar:

* No hay una forma éptima de proceso o combinacion de procesos estratégicos
para todas las organizaciones. Para cada organizacion, en cada momento, habra
un tipo o combinacién de tipos de procesos estratégicos que se ajusten mejor a
las caracteristicas internas de la empresa y a las caracteristicas del entorno en el
que ésta se halla inmersa.

* La estrategia no tiene por qué desarrollarse a través de un unico tipo homogéneo
0 puro de proceso estratégico (proceso puramente deliberado o proceso pura-
mente emergente). En muchas ocasiones las estrategias se generan a partir de
procesos que van cambiando su tipologia a lo largo del tiempo. Por ejemplo, una
estrategia puede surgir inicialmente de forma emergente y seguir desarrollandose
posteriormente de forma deliberada, o viceversa.

* Las estrategias pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion y desarrollarse
de formas muy diversas, a través de cualquier secuencia de acciones deliberadas
y emergentes.

* Las acciones estratégicas emergentes pueden ser de tres tipos atendiendo a
quiénes sean los protagonistas de las mismas:

- Acciones emergentes de “arriba a abajo”, cuando los protagonistas son los
maximos responsables de la empresa.

10. EI “Modelo Integral del Proceso Estratégico” esta compuesto por dos herramientas o modelos. La primera de

ellas trata de incorporar e integrar los distintos enfoques tedricos y tipologias existentes en torno al proceso
de formacion de la estrategia (“Modelo Tedrico del Proceso Estratégico”), y la segunda permite describir y
representar cualquier tipo de proceso estratégico que pueda darse en la realidad en cualquier tipo de empre-
sa, reflejando con exactitud como se desarrollan estos procesos a lo largo del tiempo (“Modelo Empirico del
Proceso Estratégico”).

—_
—

. Se trata de una serie de supuestos y conceptos sobre el proceso estratégico de la empresa, de aplicacion
general a todas las organizaciones.
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- Acciones emergentes de “abajo a arriba”, cuando los protagonistas son per-
sonas situadas en los niveles bajos 0 medios de la organizacion (trabajadores
0 jefes intermedios).

- Acciones emergentes “conjuntas” (arriba + abajo) o de tipo “democratico”,
cuando los protagonistas son personas de distintos niveles jerarquicos que
desarrollan estas acciones de forma conjunta.

* Aunque los procesos estratégicos de caracter emergente surjan sin haber sido fo-
mentados por la direccion de la empresa, es indudable que el fomento consciente
de los mismos (mediante una gran apertura a la interactuacion con el entorno, un
estilo de direccion participativo, una cultura organizativa abierta y tolerante, etc.)
aumentara la probabilidad de que se generen, incrementandose como consecuen-
cia de ello las posibilidades de que surjan nuevas ideas estratégicas y estrategias.

* No hay que confundir la obligacién de la direccion de establecer y fomentar los pro-
cesos estratégicos que considere mas adecuados para su organizacion en cada
momento, con que algunas 0 muchas de las estrategias que se realicen finalmente
en la empresa se desarrollen fuera de dichos procesos y/o de formas totalmente
inesperadas e inusuales. La direccion debe preocuparse por los procesos estra-
tégicos de su empresa, siendo consciente de la gran diversidad de formas que
pueden presentar los mismos, y, por tanto, estando abierta a aquellos procesos
que se desarrollen fuera de lo establecido y/o de formas inusuales e inesperadas.

Se expone a continuacion las principales conclusiones extraidas de esta investiga-
cion empirica respecto a como se forman realmente las estrategias en las empresas
tecnoldgicas de internacionalizacion acelerada, de reciente creacion, en las que los
fundadores siguen manteniendo el control.

Este tipo de empresas presenta una serie de caracteristicas comunes (internas y
externas) que influyen de forma muy importante en la tipologia de sus procesos
estratégicos:

* Se trata de empresas que han sido creadas recientemente, que tienen un tamafo
pequeno y una complejidad interna poco elevada, y en las que los fundadores
siguen manteniendo el control. Todo esto conlleva la existencia de un liderazgo
muy fuerte concentrado en la figura de los fundadores, y, como consecuencia, que
la tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan en estas empresas
dependa de forma muy importante de las caracteristicas particulares de estas
personas (formacién y conocimientos, experiencia profesional previa, estilo de
direccion o liderazgo, personalidad, etc.).

Este liderazgo tan fuerte concentrado en la figura de los fundadores, junto con la
muy probable existencia de una fuerte cultura organizativa basada en su sistema
de creencias, supuestos y valores, va a minimizar en gran medida la aparicion y
la influencia del poder o la politica dentro de los procesos estratégicos de estas

empresas.
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* Se trata de empresas que basan sus negocios en el uso de nuevas tecnologias y
en la innovacion tecnoldgica, y que estan expuestas a los mercados internaciona-
les desde su origen. Esto conlleva que suelan estar sometidas a entornos con un
alto grado de turbulencia o dinamicidad, lo que fomenta la aparicion de acciones
estratégicas de tipo emergente.

Por supuesto, como es l6gico, algunas de estas caracteristicas pueden ir variando
con el paso del tiempo (tamafio y complejidad interna de la empresa, conocimien-
tos y experiencia de los fundadores, nivel de complejidad, dinamicidad y hostilidad
del entorno, etc.), lo que influira en la tipologia de los procesos estratégicos que se
desarrollen en estas empresas.

A continuacion se describen los tipos de estrategias y procesos estratégicos obser-
vados en la realidad en este tipo de empresas:

Tipos de estrategias observados en estas empresas
LLa mayoria de las estrategias realizadas son:

* Emergentes, al no coincidir con las intenciones iniciales o no estar previstas con
antelacion por los maximos responsables de la empresa.

e Parcialmente deliberadas y emergentes: parcialmente deliberadas, al alinearse con
la vision estratégica, intenciones, criterios o intereses personales de los maximos
responsables de la empresa; y parcialmente emergentes, al adquirir formas que
no estaban planeadas o previstas con antelacion por los maximos responsables
de la empresa.

Solamente una pequefia parte de las estrategias realizadas son de tipo deliberado,
al realizarse tal como estaban planeadas o previstas con antelacion por los maximos
responsables de la empresa.

Tipos de procesos estratégicos observados en estas empresas

* Una pequefa parte de las estrategias realizadas se ha generado mediante proce-
sos estratégicos puramente deliberados o puramente emergentes, mientras que
la mayoria de ellas ha surgido como consecuencia de distintas secuencias de
acciones deliberadas y emergentes.

* Aunque la mayoria de las acciones emergentes observadas en los procesos estra-
tégicos analizados son de “arriba a abajo”, también se observa algunos casos en
los que éstas son de “abajo a arriba” y “conjuntas” o de tipo “democratico”. Estos
dos ultimos tipos de acciones estratégicas emergentes se desarrollan fundamen-
talmente en aquellas empresas cuyos maximos responsables tienen un estilo de
direccién abierto y participativo.
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* Una parte importante de las estrategias realizadas se ha generado como conse-

cuencia de:

- Corrientes de acciones que surgen de forma emergente y continlan desarro-
llandose de forma deliberada: acciones emergentes por las que surgen nuevas
ideas o decisiones estratégicas que son implantadas posteriormente de forma
deliberada. Un nimero considerable de estos procesos estratégicos se origina
a partir de la ocurrencia de sucesos inesperados a los que dan respuesta los
maximos responsables de la empresa. Estos sucesos inesperados provienen
fundamentalmente del entorno, aunque también, en menor medida, pueden
surgir en el interior de la organizacion.

- Corrientes de acciones emergentes y/o deliberadas, total o parcialmente en-
marcadas dentro de amplias guias de actuacion (vision estratégica, intenciones,
criterios o intereses personales de los maximos responsables de la empresa),
por las que se van generando con el paso del tiempo patrones de comporta-
miento que constituyen las estrategias resultantes realizadas.

* Enalgunos casos se observa como surgen nuevas ideas estratégicas de repente,

como chispas, en la mente del maximo responsable de la empresa, siendo éstas
posteriormente implantadas de forma deliberada. Este tipo de proceso estratégico
es caracteristico de la “Escuela Empresarial” (Mintzberg et al., 1998).

En la mayoria de estas empresas se hace muy poco uso de herramientas, sistemas
y/0 procesos formales para el andlisis, formulacion, implantacion y/o control de las
estrategias, aunque se puede observar como con el paso del tiempo, conforme va
aumentando el tamano y la complejidad de estas empresas, va creciendo el interés
por estos sistemas y su nivel de utilizacion por parte de los maximos responsables,
debido a la necesidad de abordar la creciente complejidad de sus negocios.

Se observa como los estilos de direccion abiertos y participativos fomentan la
aparicion y el desarrollo de acciones estratégicas emergentes (de “arriba a abajo”,
“conjuntas” y de “abajo a arriba”), como consecuencia de las cuales se produce
nuevo aprendizaje estratégico y nuevas ideas estratégicas y estrategias, lo que
fomenta la generacion y el aprovechamiento de nuevas oportunidades de negocio.

En la mayoria de los casos, y debido a la propia naturaleza de estas empresas
(reciente creacion, basadas en el uso de nuevas tecnologias y en la innovacion
tecnoldgica, y expuestas a los mercados internacionales desde su origen), se ob-
serva una importante generacion de aprendizaje estratégico como consecuencia
del desarrollo de los procesos estratégicos. El aprendizaje estratégico sera tanto
mayor cuanto menor sea la experiencia y los conocimientos previos de los funda-
dores sobre el negocio y su gestion, y cuanto mayor sea la turbulencia del entorno
en el que se halla inmersa la empresa.

Este aprendizaje estratégico no solamente influye en el contenido de las estrate-
gias sino también en la tipologia de los procesos estratégicos que se desarrollan,
observandose cémo con el paso del tiempo, conforme los maximos responsables
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van adquiriendo mayor experiencia, se van desarrollando procesos estratégicos
de carécter mas deliberado en algunos ambitos del negocio.

* En algunos casos se observa que los maximos responsables de estas empresas
son conscientes de que pueden surgir nuevas ideas estratégicas y/o nuevas opor-
tunidades de negocio como consecuencia del desarrollo de corrientes de acciones
que “no saben muy bien hacia dénde van”. Estos procesos normalmente toman
la forma de corrientes de acciones deliberadas y emergentes enmarcadas dentro
de amplios objetivos o direcciones amplias.

* No se ha observado ningun atisbo de gjercicio de influencia interna (poder o politica
interna) en los procesos estratégicos analizados.

Por ultimo, para finalizar, se debe constatar que la investigacion empirica presentada
en este capitulo constituye una primera aproximacion a la cuestion de cémo se for-
man realmente las estrategias en las empresas tecnoldgicas de internacionalizacion
acelerada, pudiendo servir de base para futuras investigaciones a este respecto.
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de informacion relativa a las empresas concretas estudiadas en esta investigacion
empirica:

* Informacién externa de las empresas estudiadas: Perfil comercial, informacion
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