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DETERMINANTES DEL EXITO EN LA
FORMULACION DE DECISIONES ESTRATEGICAS
EN INSTITUCIONES UNIVERSITARIAS

Introduccion

Las decisiones estratégicas constituyen elecciones cuyo impacto es de
largo alcance; por lo tanto, son decisiones no rutinarias que involucran
recursos significativos de las organizaciones, implican la participacion
de varios niveles y funciones al interior de las instituciones y pueden
conducir al éxito o fracaso.

La toma de decisiones estratégicas es un proceso vital de la
direccion estratégica, ya que es la instancia en la cual las organizaciones
seleccionan sus mercados, eligen su posicion competitiva y construyen
sus competencias esenciales.

No obstante su importancia, se ha comprobado que casi el 50%
de las decisiones fracasan; en consecuencia, su disefio e implementacion
es una tarea fundamental para los equipos de alta direccion.

Las universidades constituyen un tipo de organizacion con
una estructura organizativa similar a las burocracias profesionales. El
entorno de las universidades es complejo y se ha ido tornando mas
dinamico y hostil en los tltimos afos. Las instituciones no tienen un
criterio orientador tinico, sino multiples objetivos que pueden entrar
en conflicto. En ellas existen multiples influencias internas y externas,
asi como diversas fuentes de financiamiento.

En este marco, ciertas universidades son mas exitosas que
otras. Aquellas cuyas decisiones estratégicas logran mejor calidad
alcanzan mayores niveles de eficacia. Conocer y comprender las
variables que influyen en el disefio de las decisiones estratégicas es
una tarea fundamental cuyo resultado puede conducir a descubrir
practicas que generen mejores posibilidades de éxito estratégico en
universidades.
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El objetivo de esta investigacion es describir las relaciones entre
el disenio de las decisiones estratégicas y el grado de racionalidad del
proceso de toma de decisiones, intentando descubrir en qué medida
la flexibilidad y el conflicto cognitivos pueden afectar el grado de
racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas. La
flexibilidad cognitiva se puede entender como el grado en el cual
se exploran nuevas ideas o supuestos en el proceso de toma de
decisiones; el conflicto cognitivo como el grado en el cual existen
posiciones o ideas diferentes entre si en el proceso de toma de
decisiones (Rodriguez Ponce, 2004).

El estudio avanza significativamente en el acervo de
conocimientos sobre el tema, en tanto permite: 1) descubrir los
principales determinantes del éxito en el disefio de las decisiones
estratégicas; 2) proporcionar evidencia empirica en un campo
disciplinario de exigencia creciente para las instituciones universitarias,
y 3) generar buenas practicas para mejorar las posibilidades de éxito
en la direccion de las instituciones universitarias.

Marco tedrico e hipédtesis

La teoria de los escalafones superiores plantea que los resultados de la
organizacion, es decir, las elecciones estratégicas y el desempenio, estan
predeterminados en forma parcial por las caracteristicas del equipo
de alta direccion. Este estudio se basa en la premisa de que, en un
contexto de racionalidad limitada, la base cognitiva y los valores limitan
el campo de observacion, influyendo sobre la percepcion selectiva, la
interpretacion y, por ende, en las percepciones de la administracion y
en la seleccion de la estrategia. Desde esta perspectiva, la creacion de
valor estratégico en las organizaciones se genera en los procesos de
toma de decisiones estratégicas (Hambrick y Mason, 1984; Waldman
etal., 2001; Carpenter et al., 2001; Hambrick, 2007).

Las decisiones estratégicas constituyen elecciones con impactos
significativos de largo plazo y, por lo tanto, son decisiones que
involucran el empleo de recursos importantes de las organizaciones
y consideran la participacion de varios niveles y funciones. De estas
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decisiones depende su éxito o fracaso (Pedraja Rejas y Rodriguez
Ponce, 2008a, 2008b, Pedraja Rejas et al., 2008).

Desde luego, pueden existir decisiones que generan mejores
resultados que otras. Su calidad se puede medir desde diferentes
perspectivas. Sin embargo, un alto numero de investigaciones enfatiza
en la rigurosidad de la decision, el nimero de alternativas y la calidad
de las decisiones generadas, el logro de los objetivos y la creacion de
valor estratégico como elementos basicos para evaluar la decision
alcanzada (Hollenbeck et al., 1998; Dean y Sharfman, 1996, Valacich y
Schwenk, 1995, Molloy y Schwenk, 1995, Amason, 1996, Rodriguez
Ponce, 2007a; 2007b; Pedraja Rejas et al., 2008 a, 2008b). Este sera
el enfoque de analisis en la investigacion.

Se puede esperar que mejores decisiones conduzcan a mayor
eficacia de las organizaciones. Ciertamente, estudios empiricos prueban
que existe una relacion significativa entre calidad de las decisiones y
eficacia de las organizaciones en decisiones de tipo funcional referidas,
por ejemplo, a sistemas de informacion (Changchien y Lin, 2005;
Grover y Segars, 2005), sistemas productivos (Dowlatshahi, 2005;
Tapinos et al., 2005) y elecciones de marketing (Katsikeas et al., 2006,
Athaide y Desai, 2005). Pero también dicha relacion se ha probado en
decisiones estratégicas corporativas (Hiller y Hambrick, 2005; Arendt
etal., 2005). Por lo tanto, en las instituciones universitarias es factible
encontrar una relacion directa y positiva entre la calidad del disefio de
las decisiones estratégicas y su eficacia corporativa (Rodriguez Ponce,
2006; Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas, 2007).

No obstante, cerca del 50% de las decisiones fracasan (Nutt,
1999). El gran desafio consiste en identificar el determinante
estructural de la calidad de las decisiones. Aunque en la década de
los 80 no existia claridad respecto del impacto de la racionalidad
sobre la calidad de las decisiones y, por ende, sobre la eficacia de
las organizaciones, en el ultimo tiempo se ha establecido que la
racionalidad se relaciona de manera positiva con la calidad de la
formulacion de las decisiones estratégicas en las organizaciones en
general y, por cierto, puede impactar sobre el grado de éxito de las
firmas (Goll y Rasheed, 1997; 2005; Miller et al., 1998; Papadakis et
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al., 1998). En el caso de las instituciones universitarias, se ha probado
que mayores grados de racionalidad pueden conducir a que el equipo
de alta direccion genere decisiones de mejor calidad (Rodriguez-
Ponce, 2006; Rodriguez Ponce y Pedraja Rejas, 2007).

Sin embargo, las principales investigaciones sobre la relacion
entre eficacia organizativa y racionalidad ignoran u omiten los
determinantes de la racionalidad. Pareciera ser que el estado del
arte supone una perspectiva autogenerada o endoégena del grado
de racionalidad de la toma de decisiones. Bajo este enfoque, la
racionalidad seria un resultado del propio proceso de interaccion
entre los equipos de alta direccion.

Siguiendo a Sharfman y Dean (1997) y a Dean y Sharfman
(1996), se podria postular que en cuanto en el proceso de toma de
decisiones estratégicas 1) se confie en nuevas fuentes de informacion, 2)
se reciban y analicen nuevas ideas, 3) se logre una participacion amplia
y creativa de los altos directivos, y 4) se reconsideren las posiciones
originales seria posible lograr un mayor nivel de racionalidad en la
generacion y seleccion de opciones estratégicas.

Mas aun, de acuerdo con Amason (1996) y Jehn (1997), es
posible plantear que, en tanto en el proceso de toma de decisiones
estratégicas 1) se discutan los puntos de vista desde diferentes
enfoques o perspectivas, 2) se favorezca la opcion de ideas u opciones
alternativas, y 3) se favorezca el intercambio de ideas u opiniones entre
los participantes es posible un mayor nivel de racionalidad.

En consecuencia, las hipotesis de la investigacion son las
siguientes:

H-1: La racionalidad impacta positivamente sobre el disefio de
las decisiones estratégicas.

Esta relacion cuenta con soélida evidencia en los ultimos
anos (Goll y Rasheed, 2005; Rodriguez Ponce, 2006; Rodriguez
Ponce y Pedraja Rejas, 2007). La tesis que sustenta la relacion entre
racionalidad y calidad de las decisiones se asocia con que una mayor
exhaustividad en la busqueda y analisis de informacion permitira
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generar y elegir mejores alternativas, lo cual también es cierto en el
campo de la educacion (Hatcher, 1998; De Boer et al., 2007; Leader,
2004).

H-2: La flexibilidad cognitiva impacta positivamente sobre
el grado de racionalidad del proceso de toma de decisiones
estratégicas.

La relacion entre flexibilidad cognitiva y racionalidad ha sido
practicamente inexplorada en la literatura internacional. Sin embargo,
en los ultimos anos se ha propuesto —aunque no necesariamente
comprobado— que una mayor apertura cognitiva puede conducir a
una mayor exhaustividad en los procesos decisionales (Pansiri, 2005;
Rodriguez-Ponce, 2006).

H-3: El conflicto cognitivo impacta positivamente sobre el grado
de racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas.

La relacion entre conflicto cognitivo y racionalidad no es comun
en los estudios internacionales. Si bien una serie de investigaciones
sugiere ambas variables como componentes del proceso de toma de
decisiones estratégicas (Papadakis et al, 1998; Rodriguez Ponce y
Pedraja Rejas, 2007) es posible plantear —al menos conceptualmente—
que un mayor grado de conflicto de ideas debe conducir a decisiones
mas exhaustivamente elegidas (Rodriguez-Ponce, 2006). Gunter
(2006), estudiando el campo de la educacion superior, sugiere que
la diversidad de ideas puede conducir a decisiones mas racionales.
Ideas previamente presentadas en trabajos de alto impacto, tales como
Davies (2004) y Ensley y Hmieleski (2005).

La figura 1 representa, en forma integrada, el conjunto de
hipotesis de la investigacion:



CALIDAD EN LA EDUCACION N° 29, diciembre 2008 143

Figura 1: Modelo de la investigacion

Flexibilidad Conflicto

cognitiva \ / cognitivo
Racionalidad

Y

Calidad del diserio
de la decision

Metodologia

Muestra

Se aplicé un cuestionario a 62 universidades chilenas y 62
universidades espanolas. El cuestionario fue dirigido al rector y se
solicito expresamente que fuese respondido por éste o por un alto
directivo que hubiese participado del proceso de toma de decisiones
analizado. Al quinto mes se tenia respuesta de 25 universidades de
Espana y 32 universidades de Chile. En esa fecha se envio una nueva
carta a las instituciones que no habian dado respuesta, insistiendo
en el requerimiento de respuesta a través de una nueva llamada
telefonica.

Al cabo del séptimo mes se disponia de 43 respuestas de
universidades chilenas y 35 de universidades esparolas, de las cuales
finalmente fueron utilizables un total de 71 (tasa de respuesta del
57,3%), correspondientes a 32 universidades de Espana (tasa de
respuesta del 51,6%) y 39 de Chile (tasa del 69,2%). Dichas tasas son
elevadas si se comparan con estudios equivalentes (Pedraja Rejas y
Rodriguez Ponce, 2008a; Rodriguez Ponce, 2007a, 2007b).

Las respuestas correspondieron, en forma agregada, a los
siguientes altos directivos:
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Tabla 1: Altos directivos que respondieron el cuestionario

o Universidades | Universidades
Altos directivos . .
chilenas espartolas

Rector 20 9
Vicerrector (Académico, Administracion y Finanzas, otros 1 1
vicerrectores)

Directores superiores (Planificacién y Desarrollo, Gestion de 8 D
Calidad, otros directores equivalentes)

Las decisiones analizadas fueron, en forma agregada, las
siguientes:

Tabla 2: Decisiones estratégicas

Decisiones Univgrsidades Univer?idades
chilenas espaitolas

Creacion y/o fortalecimiento de programa de doctorado (incluye 4 4

alianzas estratégicas interuniversitarias).

Creacion y/o fortalecimiento de programa de pregrado (incluye 6 )

modalidades de educacion a distancia).

Creacion y/o fortalecimiento de programas de extension o 3 5

vinculacion con el medio externo.

Optimizacion de la estructura organizativa. 5 4

Optimizacion de procesos internos de tipo académico o 5 4

administrativo.

Proceso de internacionalizacion. 2 7

Apertura de nuevas sedes académicas. 5 1

Otras decisiones estratégicas. 9 5

Unidad y nivel de analisis

La unidad de analisis fue una decision recientemente implementada
que haya involucrado una cantidad importante de recursos
economicos para las instituciones; que proyectara efectos de largo
plazo, que involucrara un alto ntimero de funciones organizacionales
y que tuviera alto impacto interno y externo. El nivel de analisis con
el que se trabajo en este estudio fue el equipo de alta direccion.

Variables y medidas

La realizacion de estudios cuantitativos en el campo de las ciencias
sociales y, mas especificamente, en el ambito de la toma de decisiones
estratégicas en instituciones universitarias, plantea el problema de la
medicion de variables, su validez y fiabilidad. En este contexto, los
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protocolos internacionalmente adoptados y que prevalecen en las
publicaciones de corriente principal suponen dos consideraciones
fundamentales:

- La validez se puede abordar mediante el analisis de estudios
previos de quienes hayan analizado variables equivalentes, en
la perspectiva de incorporar y construir items previamente
validados. Esta consideracion esta plenamente contemplada
en la investigacion, ya que cada una de las variables se disenia
considerando mediciones e investigaciones previas; asi por
ejemplo:
¢ (Calidad de la decision, basada en Amason (1996). La

variable se midi6 con una escala de Likert de 1 a 7. Los items
empleados fueron:
» La decision adoptada:
e Fue de maxima calidad.
e Permitio el logro de los objetivos.
e Gener6 una solucion eficaz y eficiente.
e Permiti¢ crear valor y aportar al desarrollo de la
universidad.

En forma adicional al trabajo de Amason (1996), la construccion
de la variable calidad de la decision basada en items equivalentes a los
empleados en esta investigacion ha sido validada consistentemente en
multiples investigaciones (Hollenbeck et al., 1998; Dean y Sharfman,
1996; Valacich y Schwenk, 1995; Molloy y Schwenk, 1995; Amason,
1996; Rodriguez Ponce, 2007a; 2007b; Pedraja Rejas et al., 2008a,
2008b).

* Racionalidad, basada en Dean y Sharfman (1993). La
variable se midi6 con una escala de Likert de 1 a 7. Los items
especificos empleados fueron:

= En el proceso de toma de decisiones estratégicas:

e La busqueda y el analisis de informaciéon han sido
profundos y exhaustivos.

* Lageneracion y analisis de alternativas ha sido profundos
y exhaustivos.
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* Laseleccion de la opcion ha sido rigurosa y basada en un
criterio mas analitico que intuitivo.

En forma adicional al trabajo de Dean y Sharfman (1993), la
construccion de la variable racionalidad, basada en items equivalentes a
los empleados en esta investigacion, ha sido validada consistentemente
en multiples investigaciones (Dean y Sharfman, 1996; Papapadakis et
al., 1998; Goll y Rasheed, 2005; Rodriguez Ponce, 2006; Rodriguez
Ponce y Pedraja Rejas, 2007).

* Conlflicto cognitivo, basada en Amason (1996). La variable se
midié con una escala de Likert de 1 a 7. Los items empleados
fueron:

» La decision adoptada supuso:

e Ladiscusion de muchas ideas diferentes.

e El analisis de multiples perspectivas o enfoques
diferentes.

* Muchas diferencias de opinion entre los participantes.

En forma complementaria al trabajo de Amason (1996), la
construccion de la variable conflicto cognitivo, basada en items
equivalentes a los empleados en esta investigacion, ha sido validada
consistentemente en multiples investigaciones (Valacic y Schwenk,
1995; Jehn, 1997; Papadakis et al., 1998; Rodriguez Ponce y Pedraja
Rejas, 2007).

» Flexibilidad cognitiva, basada en Sharfman y Dean (1997).
La variable se midié con una escala de Likert de 1 a 7. Los
items especificos empleados fueron:

= En la decision adoptada:

* Hubo posibilidad de incorporar nueva informacion en
forma recurrente.

* Las ideas originales fueron bien acogidas.

e Los directivos que participaron lo hicieron en forma
amplia y creativa mas alla del ambito de sus cargos.

» Se reconsideraron las posiciones iniciales.
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Conjuntamente con el trabajo de Sharfman y Dean (1997), la
construccion de la variable flexibilidad cognitiva, basada en items
equivalentes a los empleados en esta investigacion, ha sido validada

consistentemente en varias investigaciones (Dean y Sharfman, 1996;
Rodriguez Ponce, 2004; Pinsirio, 2005; Rodriguez Ponce, 2006).

- La fiabilidad de las variables se mide de acuerdo con el calculo
del Alpha de Cronbach, el cual tiene como limite minimo de
aceptacion el valor 0.70. Esta consideracion esta plenamente
contemplada en esta investigacion, ya que cada de las variables
es estadisticamente fiable, como sugiere su Alpha de Cronbach:
e (Calidad de la decision, con un Alpha de Cronbach de

0.93 > 0.70.

* Racionalidad, Alpha de Cronbach de 0.88 > 0.70.
» Conflicto cognitivo, Alpha de Cronbach de 0.87 > 0.70.
» Flexibilidad cognitiva, basada Alpha de Cronbach de

0.88 > 0.70.

Lo que implica que la medicion de estas variables es muy fiable
en la presente investigacion.

Tabla 3. Variables y medidas

Variables

Ttems

Basado en| Alpha de
Cronbach

Calidad de
la decision

La decision adoptada:

- Fue de méxima calidad.

- Permitio el logro de los objetivos.

- Gener6 una solucion eficaz y eficiente.

- Permitio crear valor y aportar al desarrollo de la
universidad.

Amason
(1996)

0.93

Racionalidad

En el proceso de toma de decisiones estratégicas:

- La busqueda y andlisis de informacion han sido profundos
y exhaustivos.

- La generacion y analisis de alternativas ha sido profunda
y exhaustiva.

- La seleccion de la opcion ha sido rigurosa y basada en un
criterio més analitico que intuitivo.

Dean 'y
Sharfman
(1993)

0.88

Conlflicto
cognitivo

La decision adoptada supuso:

- La discusion de muchas ideas diferentes.

- El analisis de multiples perspectivas o enfoques diferentes.
- Muchas diferencias de opinion entre los participantes.

Amason
(1996)

0.87




148 DETERMINANTES DEL EXITO EN LA FORMULACION DE DECISIONES ESTRATEGICAS
EN INSTITUCIONES UNIVERSITARIAS - Liliana Pedraja, Emilio Rodriguez, Juan Rodriguez

Flexibilidad | En la decision adoptada: Sharfman| 0,38
- Hubo posibilidad de incorporar nueva informacion en y Dean
forma recurrente. (1997)

- Las ideas originales fueron bien acogidas.

- Los directivos que participaron lo hicieron en forma
amplia y creativa mas alla del ambito de sus cargos.

- Se reconsideraron las posiciones iniciales.

Métodos

Las relaciones establecidas en la figura 1 son verificadas mediante
la aplicacion de un modelo de regresion lineal simple para explicar
la calidad de la decision estratégica, segun la siguiente ecuacion de
regresion:

Vx = B0 +aB1+ Ei

Donde Vx: variable dependiente, es decir, calidad de la decision
estratégica; BO: constante del modelo; a: variable independiente, es
decir, racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas;
B1: factor de ponderacion y Ei: error residual del modelo.

Para explicar la racionalidad del proceso de toma de decisiones
estratégicas se aplica un modelo de regresion lineal multiple, segin
la siguiente ecuacion de regresion.

Vx = B0 +aB1+ bP2+Ei

Donde Vx: variable dependiente, es decir, la racionalidad
del proceso de toma de decisiones estratégicas; 0: constante del
modelo; a: variable independiente denominada conflicto cognitivo;
B1: factor de ponderacion; b: variable independiente denominada
flexibilidad cognitiva; 2: factor de ponderacion y Ei: error residual
del modelo.

Resultados

Los resultados obtenidos del analisis estadistico muestran las
siguientes estadisticas descriptivas:
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Tabla 4: Estadisticas descriptivas

Variables Media Desviacion estandar
Racionalidad 4.79 1.03
Conlflicto Cognitivo 444 1.28
Flexibilidad 4.78 1.14
Calidad de la decision 5.13 1.18

En todos los casos los valores reales de las variables, tanto del
proceso de toma de decisiones como de la calidad de la decision,
son significativamente diferentes del valor ideal siete (p < 0.01).
Ademas, en todos los casos existe una variabilidad en las respuestas
significativamente distinta de cero (p < 0.01).

Los datos obtenidos muestran que los altos directivos no
s6lo han mostrado consistencia interna en sus respuestas (Alpha de
Cronbach > 0.70), sino ademas la suficiente autocritica para evaluarlas
con ponderacion y calificar en promedio racionalidad, conflicto
cognitivo y flexibilidad en un nivel s6lo regular, y promediando una
calidad de las decisiones ligeramente sobre 5, en escala de 1 a 7.

Las tablas 5 y 6 muestran respectivamente las correlaciones de
Pearson entre la racionalidad y la calidad de la decision, asi como los
resultados de la aplicacion de la ecuacion de regresion lineal simple.

Tabla 5: Correlacion de Pearson

Variables Disenio de la decision Racionalidad
Calidad de la decision 1.000 0.854 ***
Racionalidad 0.854 1.000

Fuente: Procesamiento del cuestionario (*** implica que la correlacion es significativa al 1%).

Tabla 6: Resumen del modelo de regresion

Concepto Coeficiente no | Error estandar | Testt |Significancia|R2 ajustado
estandarizado

Constante 1.219 0.295 4.136 0.000

Racionalidad 0.820 0.060 13.614 0.000

Capacidad Explicativa 0.725 ***

Fuente: Procesamiento del cuestionario (*** implica que la capacidad explicativa del modelo es
significativa al 1%).
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Los resultados muestran que la racionalidad del proceso de
toma de decisiones estratégicas es un determinante estructural de
la calidad de la decision diseniada. Su capacidad explicativa llega al
72,5% (p< 0.01), y su significancia estadistica es muy alta (Test t =
13.614; p < 0.01), aunque logicamente este modelo simple omite
variables (Test t de la constante = 4.136; p < 0.01).

La tablas 7 y 8 muestran las correlaciones de las variables
involucradas en la investigacion y los resultados de la aplicacion de
la ecuacion de regresion lineal multiple, respectivamente.

Tabla 7: Correlacién de Pearson

Variables Racionalidad Conllicto cognitivo | Flexibilidad cognitiva
Racionalidad 1.000 0.705 *** 0.847 *=*
Conflicto cognitivo 0.705 1.000 0.557
Flexibilidad cognitiva 0.847 0.557 1.000

Fuente: Procesamiento del cuestionario (*** implica que la correlacion es significativa al 1%).

Tabla 8: Resumen del modelo de regresion

Concepto Coeficiente no Error Testt |Significancia R2
estandarizado | estandar ajustado

Constante 0.736 0.255 2.889 0.005

Conlflicto cognitivo 0.271 0.053 5.121 0.000

Flexibilidad cognitiva 0.595 0.059 10.001 0.000

Capacidad Explicativa 0.790 ***

Fuente: Procesamiento del cuestionario (*** implica que el modelo de regresion es significativo
al 1%).

Los resultados muestran que el conflicto cognitivo (Test t =
5.121, p < 0.01) y la flexibilidad cognitiva (Test t 10.001, p < 0.01)
son determinantes estructurales de la racionalidad del proceso de
toma de decisiones estratégicas. Su capacidad explicativa llega al
79,0% (p < 0.01). De todas maneras, el modelo omite variables
relevantes (Test t de la constante = 2.889, p < 0.01).

El analisis integrado de los modelos de regresion simple y
multiple dan soporte a la figura 1 y a cada una de las hipotesis de la
investigacion, como se resume en la tabla 9:



CALIDAD EN LA EDUCACION N° 29, diciembre 2008 151

Tabla 9: Resumen del contraste de las hipotesis de la investigacion

Hipotesis Resultados Aceptacion / Rechazo
La racionalidad impacta Regresion simple: Aceptacion
positivamente sobre el disefio Correlacion de Pearson 0.854 (p < 0.01).
de las decisiones estratégicas.| R2 ajustado = 72.5% (p <0.01).

Test t=13.614 (p <0.01).

El conflicto cognitivo Regresion multiple: Aceptacion
impacta positivamente sobre | Correlacion de Pearson 0.705 (p < 0.01).
el grado de racionalidad R2 ajustado = 79.0% (p < 0.01).

del proceso de toma de Testt=5.121 (p<0.01).

decisiones estratégicas.

La flexibilidad cognitiva Regresion Multiple: Aceptacion
impacta positivamente sobre | Correlacion de Pearson 0.847 (p < 0.01).
el grado de racionalidad R2 ajustado = 79.0 (p < 0.01).

del proceso de toma de Test t=10.001 (p <0.01).

decisiones estratégicas.

Limitaciones y alcances de la investigacion

La medicion de las variables aplicando preguntas de cuestionario
a un mismo sujeto en el mismo momento es una debilidad de la
metodologia empleada. Esta forma de obtencion de informacion
puede sobrevaluar las relaciones entre las variables en funcion de la
busqueda de coherencia en las respuestas por parte del encuestado.
En consecuencia, asumiendo la logica de Katouzian (1980), la
investigacion solo pretende entregar antecedentes empiricos de las
relaciones entre flexibilidad cognitiva, conflicto cognitivo, racionalidad
y calidad del disefio de las decisiones estratégicas para el conjunto
de instituciones analizadas. Siguiendo la logica de Snow y Thomas
(1994), se debe indicar que en este estudio empirico no se pretende
construir teorfa ni medir la capacidad predictiva de un modelo, sino
que, mas bien, proporcionar evidencia empirica incremental que
contribuya al conocimiento del estado del arte, al identificar relaciones
estadisticamente significativas en la muestra de estudio.

Trabajos de amplia aceptacion internacional cuentan con
limitaciones equivalentes. Papadakis et al. (1998) tiene 128 citaciones;
Dean y Sharfman (1993) tiene 101; Priem et al. (1995) tiene 101
citaciones, entre otros similares.
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Conclusiones

Una primera conclusion es que la racionalidad del proceso de toma de
decisiones estratégicas impacta positivamente sobre su calidad. Este
hallazgo es consistente con la literatura dominante sobre el tema (Goll
y Rasheed, 2005; Miller et al., 1998; Papadakis et al., 1998).

Una segunda conclusion consiste en un hallazgo sugerido
conceptualmente (Sharfman y Dean, 1997) pero escasamente
demostrado en el estado del arte: la flexibilidad cognitiva impacta
positiva y significativamente sobre el grado de racionalidad del proceso
de toma de decisiones estratégicas.

En tercer término, es empiricamente posible demostrar que el
conflicto de ideas contribuye a lograr mayores niveles de racionalidad
en las decisiones estratégicas, conclusion también sugerida por
Rodriguez-Ponce (2006).

En consecuencia, a modo de buenas practicas y para lograr
mayores niveles de éxito en la toma de decisiones estratégicas, los
equipos de alta direccion deben:

- Favorecer la racionalidad de las decisiones estratégicas, es
decir:
+ Buscar y analizar informaciéon en forma profunda y
exhaustiva.
+ Generar alternativas en forma exhaustiva.
+ Realizar una seleccion rigurosa y analitica de la opcion
estratégica.

Lo cual se lograra en mayor medida en tanto los equipos de
alta direccion:

- Favorezcan la flexibilidad cognitiva en el proceso de toma de
decisiones estratégicas, es decir, estimulen:
+ Ladiscusion de muchas ideas diferentes.
+ El analisis de multiples perspectivas o enfoques diferentes.
+ Las diferencias de opinion entre los participantes.

+ Laincorporacion de nueva informacion en forma recurrente.
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- Propicien el conflicto cognitivo en el proceso de toma de decisiones
estratégicas, es decir, estimulen:
+ Ladiscusion de nuevas ideas
+ Larecepcion de ideas originales.
+ Participar en forma amplia y creativa mas alla del ambito de
sus cargos.

+ Reconsiderar las posiciones o consensos iniciales.
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Anexo
Cuestionario
Identificacion de la universidad
Nombre:
Direccion:

Datos del encuestado
Persona que responde el cuestionario:

Cargo:

Instrucciones para responder:

Para responder el cuestionario tenga presente las siguientes consideraciones:

1. Seleccione una decision estratégica recientemente implementada que se
ha caracterizado debido a:

2. Todas las preguntas hacen referencia a la decision estratégica seleccionada
por usted.

3. Encada pregunta encierre en un circulo la respuesta que mejor representa
su opinion o evaluacion.

4. Laescala de medicion de sus respuestas es creciente, en la cual 1 significa

total desacuerdo y 7 significa total acuerdo.

Decision estratégica:

Preguntas:

1. Ladecision analizada se ha basado en un proceso de busqueda profunda
y exhaustiva de la informacion
N N M O O T Y

2. La decision analizada ha requerido un analisis en profundidad de la
informacion relevante, generandose alternativas en forma exhaustiva.
v 2 s e s e |7 ]

3. Laevaluacion de las alternativas ha sido rigurosa y exhaustiva.
v o2 [ s o4 [ s [ 6 [ 7 ]

4. La seleccion de la decision ha sido rigurosa y se ha basado mas en el
criterio analitico que en la intuicion de los actores.
N N M T O T Y A
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5. La decision analizada ha supuesto la discusion de multiples ideas
diferentes.

N N M O O T O A

6. La decision analizada ha supuesto el andlisis de multiples perspectivas
o enfoques.
L [ 2 [ 3 [ 4+ [ 5 [ 6 [ 7 |

7. Ladecision analizada ha supuesto la existencia de diferencias de opinion
entre los participantes.
L 2 s e s [ e | 7 |

8. En el proceso de adopcion de la decision se confié en nuevas fuentes
de informacion en forma frecuente.

Ly o2 [ o4 [ s [ 6 [ 7 ]

9. En el proceso de adopcion de la decision analizada las ideas originales
fueron bien recibidas.

NV N M T O T Y A

10. Los directivos que participaron en la decision tuvieron una contribucion
amplia y creativa, mas alld de las materias definidas por su cargo.
L [ 2 [ 3 [ 4+ [ 5 [ 6 [ 7 |

11. En el proceso de la adopcion de la decision se dio lugar a reconsiderar
algunas posiciones iniciales.
v o2 [ s o4 [ s [ 6 [ 7 ]

12. La calidad de la decision adoptada es la maxima que se podia lograr.
N N M O O T D A

13. La decision adoptada permite el logro de los objetivos que se esperaba
cumplir con dicha decision.
L [ 2 [ 3 [ 4+ [ 5 [ 6 [ 7 |

14. La decision adoptada presenta una solucion eficaz y eficiente a la
problematica a resolver con el proceso decisional.
v 2 s e s e |7 ]

15. Ladecision adoptada ha creado valor académico, economico o estratégico
y permitio aportar al desarrollo de la universidad.
Ly o2 [ s o4 [ s [ 6 [ 7 ]




