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Introducción

� La Emulación entre Organizaciones es un esfuerzo 
para igualar o superar una organizac ión en relac ión 
con un conjunto de aspectos estratégicos

� Cuando los miembros de una organizac ión 
comparan su organizac ión con otras, la clasifican 
como similar a c iertas organizac iones y diferente a 
otras sobre la base de una serie de factores

� Con el t iempo, estos esquemas de clasificac ión 
constituyen  las referenc ias para describir las 
variac iones de la organizac ión dentro de una 
industria
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Los Grupos Estratégicos de Referencia

� Los Grupos Estratégicos de Referenc ia son la 
manifestac ión de estos esquemas de clasificac ión

� Las Organizaciones, dentro de un grupo de 
referencia estratégica, se parecen:
� Según atributos objetivos como el tamaño y la 
estructura

� Según atributos perc ibidos, relacionados con la 
identidad, la imagen y la reputación �

� Los Grupos Estratégicos de Referenc ia influenc ian 
la toma de dec isión estratégica
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Introducción

El Enfoque Cognoscit ivo plantea que la 
escogencia de los Grupos de Referencia 
Estratégica se fundamenta:
� En elementos objetivos
� En elementos derivados de la percepción 
subjetiva de los gerentes: 
Causados por sus Sistemas Cognoscitivos
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La Teoría Cognoscitiva:
Sistemas Cognoscitivos – Procesos Cognoscitivos

� Los individuos t ienen Sistemas Cognoscitivos
que representan lo que saben de ellos 
mismos y de su entorno

� Estos Sistemas se desarrollan a través de 
Procesos Cognoscitivos que inc luyen:

�Percibir
� Imaginar
�Pensar
�Razonar
�Tomar Decisiones
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La Teoría Cognoscitiva:
Sistemas Cognoscitivos – Elementos Cognoscitivos

� Los individuos t ienen Sistemas Cognoscitivos
que representan lo que saben de ellos 
mismos y de su entorno

� Los Elementos Cognoscit ivos de un individuo 
inc luyen:

�Creencias
�Actitudes
�Compromisos
�Decisiones
�Comportamientos
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La Teoría Cognoscitiva: Ejemplo Ilustrativo: 
El modelo de Kolb (1984) de aprendizaje cognoscitivo

EJEMPLO:
� Va a una entrevista de trabajo y no logra ser contratado
� Pensando y recordando la entrevista piensa que estuvo 

demasiado agresivo y exigente
� Concluye que para tener éxito en entrevistas de trabajo 

debe tratar de ser menos agresivo
� En la siguiente entrevista prueba esta idea

EXPERIENCIA 
CONCRETA

OBSERVACIÓN 
Y REFLEXIÓN

FORMACIÓN DE 
CONCEPTOS 

ABSTRACTOS Y 
GENERALIZACIONES

PRUEBA DE 
HIPÓTESIS EN 
SITUACIONES 
FUTURAS

1
2

3
4
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La Teoría Cognoscitiva

� La gente solo percibe los rasgos resaltantes de las 
organizaciones e interpretansu entorno. 

� Su visión 

� es parcial, 
� simplifica la complejidad, 
� elabora lo que ignora 
� interactúa con sus semejantes.

Modelos 
Mentales

Percepciones

Toma de
Decisión

Diseño
Estratégico
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3 razones por las cuales los gerentes, dentro 
de una situación competitiva, podrían 

enfocarse hacia grupos de competidores en 
vez de organizaciones individuales:

Grupos Estratégicos 
Referencia: Reger y Sigismund, 1993

Simplificación: una necesidad cognoscitiva en 
caso de sobrecarga de información

Elaboración: se rellenan lagunas de 
conocimiento con información proveniente de 

otras organizaciones consideradas similares

Interacción: ya que los ejecutivos se 

comunican entre sí, surgen corrientes de 

pensamientos comunes que llevan a decisiones 
similares

10

JYSJYS

La Teoría Cognoscitiva

� La gente solo percibe los rasgos resaltantes de las 
organizaciones e interpretansu entorno. 

� Su visión 

� es parcial, 
� simplifica la complejidad, 
� elabora lo que ignora 
� interactúa con sus semejantes.

� El entorno organizacional es creado a través de las 
percepciones de la gerencia y conduce a las decisiones 
estratégicas

Modelos 
Mentales

Percepciones

Toma de
Decisión

Diseño
Estratégico
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La Teoría Cognoscitiva

� PROCESO:
1. Scanneo del entorno � crea taxonomías
2. Compara rasgos resaltantes � define los 

atributos de categorías
3. Crea generalidades jerárquicas
4. Compara con los competidores de una categoría
5. Cambia de estrategia o cambia la categoría

� DINÁMICA: 
UBICAR LA EMPRESA DONDE TRAB AJA DENTRO DE UN GRUPO 
ESTR ATÉGICO

JYSJYS

La Emulación en la Academia
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La Emulación en la Academia

� Emular un grupo de organizaciones en oposición 
a otro tiene graves implicac iones sobre la 
organizac ión

� Gioia & Thomas (1996), en un estudio de 
universidades norteamericanas, encontraron que 
la escogencia del objeto de la emulac ión 
� Lleva a cambios en la imagen de la 
universidad y su identidad

� Afecta dec isiones estratégicas importantes, 
inc luyendo su estructura
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La Emulación en la Academia

� Emular un grupo de organizaciones en oposición 
a otro tiene graves implicac iones sobre la 
organizac ión

� Elsbach & Kramer (1996) demostraron que 
ciertas amenazas del entorno externo llevó a los 
gerentes de escuelas de negocio de alto nivel a 
cambiar el grupo de referencia estratégica. Así
reafirman su identidad organizac ional y 
minimizan el impacto de una notic ia negativa en 
relac ión con su ranking. (cambiar la referenc ia 
geográfica, por ejemplo)
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Modelo de Emulación

ORG 1
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 2
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 3
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 4
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 5
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 6
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 7
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 8
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG 9
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG n
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG m
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ORG x
Tamaño, Estructura

Identidad, Imagen, 
Reputación

ELECCIÓN

GRUPO DE 
REFERENCIA 1

GRUPO DE 
REFERENCIA 2

EVENTO

COMPARACIÓN 
HACIA ARRIBA

COMPARACIÓN 
HACIA ABAJO

JYSJYS

Emulación, Competición, Imitación
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Competición vs. Emulación:
1.- COMPETICIÓN

� Como Grupo de Referencia, el subgrupo de 
competidores directos es una escogencia 
subjetiva de los gerentes

� Esta percepción es rec íproca por parte de los 
gerentes de la competencia

� Esta percepción rec íproca es duradera
� El subgrupo de competidores directos tienen 
estructuras similares
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Competición vs. Emulación:
2.- EMULACIÓN

� La Emulación va más allá del subgrupo de 
competidores directos:
� Por razones de auto-superación:

�Si ORG1 y ORG2 son competidores directos
�ORG1 puede 

�Escoger emular a ORG2
�Escoger emular a ORG3 para superar a 
ORG2

� Por razones de auto-protección:
Toma como referencia organizac iones que 
no son sus directos competidores

� La Emulación no es necesariamente rec iproca (si 
basada en el prest igio)
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Imitación vs. Emulación

� Referenc ia: Teoría Neo-Inst itucional, 
Isomorfismo

� Imitar es copiar (ref. Benchmarking, mejores 
prácticas)

� Imitar es operativo (ref. Benchmarking, 
mejores prácticas)

� Emular es estratégico (dec idir estar en los 
Top 10)
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Factores Estructurales de Comparación

� Elementos estructurales:
� Tamaño, Propiedad (estado, mixto, familiar, 
capital abierto), Integración, Zona Geográfica

� Para definir referencias estratégicas, los gerentes 
escogen organizac iones estructuralmente 
similares

� Porque enfrentan restricc iones similares, en 
particular en relac ión con los recursos

� Lo que puede generar comparaciones favorables
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Las Organizaciones para la Teoría 
Cognoscitiva

PARÉNTESIS

22

JYSJYS

La Teoría Cognoscitiva

� Que es una organización?
Las organizac iones son una colección de 
atributos que los gerentes llegan a conocer a 
través del scanneo del entorno

� Cuales son los linderos de la organización?
Los linderos de la organización son aspectos 
subjetivos establec idos por el pensamiento de 
los gerentes

� Cuales son las metas de una organización?
->

PARÉNTESIS
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La Teoría Cognoscitiva

� Cuales son las metas de una organización?
Las metas organizac ionales deben satisfacer los 
esquemas mentales de los gerentes. Pueden ser:
� Eficiencia
teoría de costos de transacción y de agencia
� Supervivencia 
como en la teoría ecológico y la teoría 

inst itucional
� Equilibrio de poder
como en la teoría de la dependencia de los 

recursos
� Armonía (fit) con el entorno
teoría de la contingencia

PARÉNTESIS

JYSJYS

Identidad Organizativa
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Gerencia de la Identidad de la Organización

� Objetivo: Gerenciar la percepción de la identidad de la 
Organización por parte de sus miembros y del público 

� Táctica: Categorizar a la organización a través de 
comparaciones con otras organizaciones

� Resultado: Pone en evidencia atributos alternativos y 
grupos de comparación alternativos para racionalizar el 
estatus de la organización

� Motivaciones:
� Fortalecer la identidad de la organización y de la de sus 
miembros frente a amenazas externas (comparaciones 
hacia a bajo)

� Fundamentar cambios para mejorar (comparaciones 
hacia arriba)
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Imagen y Emulación

� La percepción para las personas de adentro de la 
organización sobre como los de afuera ven a la 
organización se llama “construed external image”

� Los aspectos a ser emulados para mejorar o apoyar la 
imagen de la organización están fundamentados en un 
conjunto de creencias sobre prácticas y estructuras 
vistas como legítimas y exitosas por otros

� En consecuencia, como los miembros perciben el juic io 
de otros sobre su organización, o como quieren que su 
organización sea juzgada, llevará a los gerentes a 
emular ciertas organizaciones y no otras.
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Imagen y Emulación

� La investigac ión sobre imagen se centra 
generalmente en la imagen presente o 
realizada de la organizac ión.

� Sin embargo, la imagen futura deseada es 
importante también dentro del proceso de 
emulación, en part icular cuando la intenc ión 
es el cambio organizac ional
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Imagen y Emulación

� La percepción de la imagen presente y futura 
guía la construcción por parte de la gerenc ia 
de una “organizac ión mít ica”: un compuesto 
de rasgos de otras organizaciones que la 
gerencia desea emular
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Tipo de Identidad y Emulación

� Que tipo de organizac ión es la nuestra?
� Utilitaria = orientada hacia aspectos económicos
� Normativa = orientada por elementos ideológicos o valores

� Los diferentes t ipos de identidad implican 
interpretac iones y cursos acción diferentes

� Pueden surgir conflictos entre valores utilitarios y 
normativos en organizaciones altamente 
inst itucionalizadas (universidades, bancos, clínicas, etc.)

� Que tipo de organizac ión es la suya?

30

JYSJYS

Fuerza de la Identidad y Emulación

La fuerza de la identidad se refiere: 
� al grado en el cual los miembros de la 
organizac ión t ienen un conjunto de 
creencias sobre la organización

� en que extensión los miembros consideran 
las cualidades y valores de la organización 
como dist intas y especiales, 

cualquier sea el t ipo de organizac ión 
percibido (utilitaria o normativa)
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Fuerza de la Identidad y Emulación

� La fuerza de la identidad influencia las 
escogencias de emulac ión

� Los relac ionados internos y externos 
(stakeholders) restringirán las opciones de una 
organizac ión que t iene aspectos dist int ivos 

� Los relac ionados internos, en part icular, pueden 
colocar fuertes restricciones ya que su imagen 
propia está determinada por la imagen de la 
organizac ión
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Reputación y Emulación

� Reputación Estratégica = Creenc ias del público 
externo que los rasgos centrales y distint ivos 
de una organizac ión le dan una ventaja 
competitiva
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Reputación y Emulación

� Los miembros de una organización están 
motivados en hacer comparaciones con 
otras organizaciones que coloquen a su 
organización bajo una luz la más favorable 
posible.

� Orientan sus comparaciones hacia 
organizaciones con buena reputación de 
las cuales pueden heredar un poco de su 
gloria
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Reputación y Emulación

� Debe haber un compromiso en las 
comparaciones: 
� no tomar organizaciones de referencia 
mucho mejor para no crear una señal 
de un estatus demasiado bajo, 

� ni tampoco peor para que la 
comparación sea relevante



18

35

JYSJYS

Bibliografía

� Porac, J., & Thomas, H. 1990.  Taxonomic mental models in competitor 
definition.  A cademy of Management Rev iew , 15: 224-240.

� Reger, R.K., & Huff, A.S.  1993.  Strategic groups:  A  cognitive
persepctiv e. Strategic Management Journal, 14: 103-124.

� Porac, J., Thomas, H., Wilson, F., Paton, D., & Kanfer, A.  1995.  
Riv alry  and the industry model of Scottish knitwear producers. 
Administrative Science Quarterly , 40: 203-227.

� F iegenbaum, A., & Thomas, H.  1995.  Strategic groups as reference 
groups:  theory , modeling and empirical examination of industry and 
competitiv e strategy . Strategic Management Journal, 16: 461-476.

� Elsbach, K.D., & Kramer, R.M.  1996.  Members’ responses to 
organizational identity threats:  Encountering and countering the 
Business Week rankings. Administrative Science Quarterly , 41: 442-
476.

� Porac, J., Wade, J.B., & Pollock, T.G.  1999.  Industry categories and 
the politics of the comparable firm in CEO compensation. 
Administrative Science Quarterly , 44: 112-144.

� Labianca, G., Fairbank, J.F., Thomas, J.B., G ioia, D.A., & Umphress, E. 
2000.  Cognitiv e sources of strategic reference groups:  Exploring 
emulation in academia.  Rev ise and resubmit, O rganization Science.


