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Introduccion

-4

= La Emulacion entre Organizaciones es un esfuerzo
para igualar o superar una organizacion en relacidn
con un conjunto de aspectos estratégicos

= Cuando los miembros de una organizacion
comparan su organizacidén con otras, la clasifican
como similar a ciertas organizaciones y diferente a
otras sobre la base de una serie de factores

= Con el tiempo, estos esquemas de clasificacion
constituyen las referencias para describir las
variaciones de la organizacion dentro de una
industria




Los Grupos Estratégicos de Referencia

N
= Los Grupos Estratégicos de Referencia son la

manifestacion de estos esquemas de clasificacion

= Las Organizaciones, dentro de un grupo de
referencia estratégica, se parecen:
= Segun atributos objetivos como el tamafo y la
estructura
= Segun atributos percibidos, relacionados con la
identidad, la imagen y la reputacion &
= Los Grupos Estratégicos de Referencia influencian
la toma de decisidn estratégica

Introduccion
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El Enfoque Cognoscitivo plantea que la
escogencia de los Grupos de Referencia
Estratégica se fundamenta:

= En elementos objetivos

= En elementos derivados de la percepcion
subjetiva de los gerentes:

Causados por sus Sistemas Cognoscitivos




La Teoria Cognoscitiva:
Sistemas Cognoscitivos — Procesos Cognoscitivos

.
= Los individuos tienen Sistemas Cognoscitivos

que representan lo que saben de ellos
mismos y de su entorno

= Estos Sistemas se desarrollan a través de
Procesos Cognoscitivos que incluyen:

m Percibir

= Imaginar

= Pensar

m Razonar

= Tomar Decisiones

La Teoria Cognoscitiva:
Sistemas Cognoscitivos — Elementos Cognoscitivos
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= Los individuos tienen Sistemas Cognoscitivos

que representan lo que saben de ellos
mismos y de su entorno

= Los Elementos Cognoscitivos de un individuo
incluyen:

= Creencias

m Actitudes

m Compromisos

m Decisiones

= Comportamientos




La Teoria Cognoscitiva: Ejemplo llustrativo:
El modelo de Kolb (1984) de aprendizaje cognoscitivo

e EXPERIENCIA
| CONCRETA
PRUEBA DE 1 i
HIPOTESISEN | o o [ OBSERVACION
SITUACIONES Y REFLEXION
FUTURAS 3
FORMACION DE
| CONCEPTOS
ABSTRACTOSY
GENERALIZACIONES
EJEMPLO:

B Va a unaentrevista de trabajo y no logra ser contratado

B Pensando y recordando la entrevista piensa que estuvo
demasiado agresivo y exigente

B Concluye que para tener éxito en entrevistas de trabajo
debe tratar de ser menos agresivo

B En la siguiente entrevista prueba esta idea 7

La Teoria Cognoscitiva

Modelos Toma de
1| Mentales | Decision
e Disefio
T Estratégico
= [ La gentesolo percibe los rasgos resaltantes de las

organizaciones e interpretan su entorno.
= Suvisién

= es parcial,

= simplifica lacomplejidad,

= elabora lo que ignora

= interactla consus semejantes.




Grupos Estratégicos
Referencia: Reger y Sigismund, 1993

3 razones por las cuales los gerentes, dentro
de una situacion competitiva, podrian
enfocarse hacia grupos de competidoresen
vez de organizaciones individuales:

Simplificacidon: una necesidad cognoscitiva en
caso de sobrecarga de informacion

I .7

Elaboracion: se rellenan lagunas de
conocimiento con informacidén proveniente de
otras organizaciones consideradas similares

Interaccion: ya que los ejecutivos se
comunican entre si, surgen corrientes de

similares

La Teoria Cognoscitiva

pensamientos comunes que llevan a decisiones

.| Modelos Tomade
Mentales | Decision
Perce' iones B
y Estratégico
La gente solo percibe los rasgos resaltantes de las

organizaciones e interpretan su entorno.
Su visién

= es parcial,

= simplifica lacomplejidad,

= elabora lo que ignora

= interactla consus semejantes.

El entorno organizacional es creado a traves de las
percepciones de la gerenciay conduce a las decisiones
estrategicas 10




La Teoria Cognoscitiva
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= PROCESO:
1. Scanneo del entorno = crea taxonomias

2. Compara rasgos resaltantes - define los
atributos de categorias

3. Crea generalidades jerarquicas
4. Compara con los competidores de una categoria
5. Cambia de estrategia o cambia la categoria

® DINAMICA
UBICAR LAEMPRESADONDE TRABAJADENTRO DE UN GRUPO
ESTR ATEGICO
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La Emulacion en la Academia
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La Emulacion en la Academia
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s Emular un grupo de organizaciones en oposicion
a otro tiene graves implicaciones sobre la
organizacion

= Gioia & Thomas (1996), en un estudio de
universidades norteamericanas, encontraron que
la escogencia del objeto de la emulacion

m Lleva a cambios en la imagen de la
universidad y su identidad

= Afecta decisiones estratégicas importantes,
incluyendo su estructura
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La Emulacion en la Academia

& Emulrun grupo de organizaciones en oposicion
a otro tiene graves implicaciones sobre la
organizacion

= Elsbach & Kramer (1996) demostraron que
ciertas amenazas del entorno externo llevd a los
gerentes de escuelas de negocio de alto nivel a
cambiar el grupo de referencia estratégica. Asi
reafirman su identidad organizacionaly
minimizan el impacto de una noticia negativa en
relacion con su ranking. (cambiar la referencia
geografica, por ejemplo)

14




Modelo de Emulacion

GRUPO DE
REFERENCIA 1

g ORG 2 N
ORG 3
TZ ORG 4
COMPARACION I e
FIACIA ARRIBA Taj ORG 5
Id Ta
J ORG 6
ORG 1 Id
! ORG 7
Tamano, Estructura

Identidad, Imagen,

Reputacion

ELECCION

COMPARACION
HACIA ABAJO

U
ENCIA 2

DE ORG n B

ORGm  |@

ORG x
Tamano, Estructura

Identidad, Imagen,
Reputacion

Emulacion, Competicion, Imitaciéon

VamN




Competicion vs. Emulacion:
1.- COMPETICION
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= Como Grupo de Referencia, el subgrupo de
competidores directos es una escogencia
subjetiva de los gerentes

= Esta percepcidn es reciproca por parte de los
gerentes de la competencia

= Esta percepcidn reciproca es duradera

= El subgrupo de competidores directos tienen
estructuras similares
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Competicion vs. Emulacion:
2.- EMULACION

e
= La Emulacion va mas alla del subgrupo de
competidores directos:

= Por razones de auto-superacion:

+SiORG1 y ORG2 son competidores directos
+ORG1 puede

m Escoger emular a ORG2

C Escoger emular a ORG3 para superar a
ORG

= Por razones de auto-proteccion:

Toma como referencia organizaciones que
no son sus directos competidores

= La Emulacion no es necesariamente reciproca (si
basada en el prestigio) 18




Imitacionvs. Emulacion
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= Referencia: Teoria Neo-Institucional,
Isomorfismo

= Imitar es copiar (ref. Benchmarking, mejores
practicas)

= Imitar es operativo (ref. Benchmarking,
mejores practicas)

= Emular es estratégico (decidir estar en los
Top 10)

19

Factores Estructurales de Comparacion

g

= Elementos estructurales:

= Tamano, Propiedad (estado, mixto, familiar,
capital abierto), Integracion, Zona Geografica
= Para definir referencias estratégicas, los gerentes

escogen organizaciones estructuralmente
similares

= Porgue enfrentan restricciones similares, en
particular en relacidn con los recursos

= Lo que puede generar comparaciones favorables

20
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Las Organizaciones para la Teoria
Cognoscitiva

N
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La Teoria Cognoscitiva PMF”’-’S{,;
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= Que es una organizacion?
Las organizaciones son una coleccidn de
atributos que los gerentes llegan a conocer a
traves del scanneo del entorno

= Cuales son los linderos de la organizacion?

Los linderos de la organizacion son aspectos
subjetivos establecidos por el pensamiento de
los gerentes

= Cuales son las metas de una organizacion?
->

22




La Teoria Cognoscitiva Pﬂ”@l[s,

"% Cuales son las metas de una organizacion?

Las metas organizacionales deben satisfacer los

esquemas mentales de los gerentes. Pueden ser:

= Eficiencia

teoria de costos de transaccidn y de agencia

= Supervivencia

como en la teoria ecoldgico y la teoria
institucional

= Equilibrio de poder

como en la teoria de la dependencia de los
recursos

= Armonia (fit) con el entorno

teoria de la contingencia

23

Identidad Organizativa

VamN

12



Gerencia de la Identidad de la Organizacion

b , . .
= Objetivo: Gerenciar la percepcion de la identidad de la

Organizacion por parte de sus miembros y del publico
= Tactica: Categorizar a la organizacidon a través de
comparaciones con otras organizaciones
= Resultado: Pone en evidencia atributos alternativos y
grupos de comparacion alternativos para racionalizar el
estatus de la organizacién
= Motivaciones:
= Fortalecer la identidad de la organizacion y de la de sus
miembros frente a amenazas externas (comparaciones
hacia a bajo)
= Fundamentar cambios para mejorar (comparaciones
hacia arriba) 25

Imagen y Emulacion

= La percepcion para las personas de adentro de la
organizacidén sobre como los de afuera ven a la
organizacion se llama “construed external image”

= Los aspectos a ser emulados para mejorar o apoyar la
imagen de la organizacidon estan fundamentados en un
conjunto de creencias sobre practicas y estructuras
vistas como legitimas y exitosas por otros

= En consecuencia, como los miembros perciben el juicio
de otros sobre su organizacién, o como quieren que su
organizacion sea juzgada, llevara a los gerentes a
emular ciertas organizacionesy no otras.

26
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Imagen y Emulacion
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= La investigacion sobre imagen se centra
generalmente en la imagen presente o
realizada de la organizacion.

= Sin embargo, la imagen futura deseada es
importante también dentro del proceso de
emulacion, en particular cuando la intencion
es el cambio organizacional

27

Imagen y Emulacion
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= La percepcidon de la imagen presente y futura
guia la construccién por parte de la gerencia
de una “organizacién mitica”: un compuesto
de rasgos de otras organizaciones que la
gerencia desea emular

28
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Tipo de Identidad y Emulacién
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= Que tipo de organizacion es la nuestra?

m Utilitaria = orientada hacia aspectos econdmicos

m Normativa = orientada por elementos ideoldgicos o valores

= Los diferentes tipos de identidad implican
interpretaciones y cursos accion diferentes

= Pueden surgir conflictos entre valores utilitarios y
normativos en organizaciones altamente
institucionalizadas (universidades, bancos, clinicas, etc.)

= Que tipo de organizacién es la suya?
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Fuerza de la Identidad y Emulacion
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La fuerza de la identidad se refiere:

» al grado en el cual los miembros de la
organizacion tienen un conjunto de
creencias sobre la organizacion

= en que extension los miembros consideran
las cualidades y valores de la organizacion
como distintas y especiales,

cualquier sea el tipo de organizacion
percibido (utiltaria o normativa)

30
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Fuerza de la Identidad y Emulacion
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= La fuerza de la identidad influencia las
escogencias de emulacion

= Los relacionados internos y externos
(stakeholders) restringiran las opciones de una
organizacion que tiene aspectos distintivos

= Los relacionados internos, en particular, pueden
colocar fuertes restricciones ya que su imagen
propia esta determinada por la imagen de la
organizacion

31

Reputacion y Emulacion
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= Reputacion Estratégica = Creencias del publico
externo que los rasgos centrales y distintivos
de una organizacion le dan una ventaja
competitiva

32
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Reputacion y Emulacion
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= Los miembros de una organizacidn estan
motivados en hacer comparaciones con
otras organizaciones que coloquen a su
organizacion bajo una luz la mas favorable
posible.

= Orientan sus  comparaciones  hacia
organizaciones con buena reputacion de
las cuales pueden heredar un poco de su
gloria

33

Reputacion y Emulacion

N
= Debe haber un compromiso en las

comparaciones:

= N0 tomar organizaciones de referencia
mucho mejor para no crear una senal
de un estatus demasiado bajo,

= ni tampoco peor para que la
comparacion sea relevante

17
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