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ABSTRACT

La influencia de las relaciones sociales suele tener reflejo en el tipo de orientacién estratégica que guia a los
directivos a la hora de tomar sus decisiones y a partir de ahi, se hace extensiva a la mayoria de las actividades de la
firma, es decir, a su comportamiento estratégico global y por tanto, a su desempefio. Es mas, el tipo de estructura
de la red, que en este caso, es estudiada desde dos de sus dimensiones, como son: la fortaleza y la diversidad de
los nexos puede condicionar en gran medida la respuesta estratégica genérica de la organizacion, estando la
primera mas relacionada con comportamientos mas conservadores y la segunda con los mas proactivos. En este
trabajo examinamos, bajo el marco de la teoria de recursos y capacidades, como la incertidumbre del entorno
produce situaciones paraddjicas, puesto que en entornos mas inciertos que requieren de mayor informacion, los
directivos tienden a inclinarse por lo que les es familiar y suelen seguir tendencias més conformistas, frente a
aquellas mas emprendedoras que cabria esperar para intentar conseguir una ventaja competitiva.
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capacidades.

1. INTRODUCCION.

La habilidad de los directivos para formular e implementar iniciativas estratégicas que capitalicen las
oportunidades del entorno y eviten las amenazas es vital para la organizaciéon (ej. Geletkanycz y
Hambrick, 1997). Por tanto, la toma de decisiones directiva, en la cual se decidira la estrategia
organizacional y cualquier factor que la afecte merece especial atencidn, ya que determinara el camino
a sequir por la organizacién y condicionaré sus resultados.

En la actualidad hay muchas teorias que intentan explicar el sentido, direccién, intensidad y en
su caso cambio de esa toma de decisiones estratégica que dard como resultado la eleccién de una
estrategia concreta que a su vez determinara el desempefio de las organizaciones. En este trabajo se
pretende aportar algo méas a esta compleja tarea y para ello combina varias de estas teorias
ampliamente respaldadas, en un intento de conseguir una explicacion lo mas completa y real posible de
la forma de actuar de las firmas. Por un lado, la Teoria de recursos y capacidades (RBV) cuenta con un
amplio respaldo a la hora de explicar los diferenciales de performance en las organizaciones (Barney,
2001; Peteraf, 1993), aunque para ello centra su atencion casi exclusivamente en como los directivos
hacen uso de los recursos y capacidades internos de la firma. Por otro lado, la Teoria sobre redes, en
concreto de redes sociales, se estd abriendo camino de forma importante con sus contribuciones a la
explicacién del comportamiento y el desempefio organizacional, pero en este caso lo hace resaltando la
trascendencia que pueden tener los recursos externos a la firma, a los que puede tener acceso a través
de esas redes. Desde una perspectiva estratégica de las redes son muchos los que consideran que el
establecer relaciones con otras organizaciones y/o personas puede traer consigo sustanciales
implicaciones para las actuaciones y resultados de la firma.

En este trabajo entendemos que ambas teoria son compatibles y complementarias para el
estudio de las organizaciones, a la vez que su combinacién puede explicar la existencia de efectos
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sinérgicos dificilmente comprensibles de forma independiente, ya que consideramos que las firmas con
cierto tipo de redes sociales pueden explotar mejor sus recursos y capacidades internos y con ello
intensificar su performance, aunque dependiendo de la configuracidon social particular de cada
directivo y de las condiciones del entorno que lo rodeen, esos efectos pueden ser muy distintos, y esto
es lo vamos a estudiar, paso a paso, a través de los sucesivos epigrafes.

2. LAS REDES SOCIALES Y EL CAPITAL SOCIAL.

2.1. El capital social.

En los Gltimos tiempos han sido muchos los que han intentado demostrar que las redes sociales tienen
consecuencias en el comportamiento y en el desempefio. Recientemente, los investigadores han
acufiado el término capital social para describir y/o referirse a estas redes personales de los actores, ya
que se consideran un recurso que puede ayudarlos a conseguir sus metas particulares, a la vez que sus
efectos se pueden hacer claramente extensibles a las organizaciones.

Existen muchas definiciones sobre el capital social (ver, por ejemplo, Burt, 1992; Nahapiet y
Ghoshal, 1998; Putman, 1993; Walker, Kogut y Shan, 1997) aunque en términos generales todas hacen
referencia a la red de relaciones que existen entre individuos y a las ventajas que de ello se desprenden.
En definitiva, podria ser asimilado como otra forma mas de capital de la que dispone la empresa (Gant,
Ichniowski y Shaw, 2002).

La esperanza de encontrar una explicacién a los distintos niveles de desempefio hace que este
concepto sea especialmente interesante en el area de la administracion estratégica. En la actualidad, el
hecho de que el capital social sea una fuente potencial de ventaja competitiva para las organizaciones
esta siendo ampliamente aceptado (ej. Adler y Kwon, 2002; Burt, 2000; Kogut, 2000; Moran y Ghosal,
1999), ya que puede generar para ciertos individuos o grupos, aquellos mejor conectados, ventajas que
les permitan disfrutar de mejores resultados. Los desacuerdos comienzan cuando se pretende concretar
como se genera el capital social, es decir, qué mecanismos o tipos de estructuras sociales son los/as
gue potencian mejor la obtencion de mayor cantidad y calidad de capital social, o lo que es lo mismo,
los/as que te permiten estar “mejor conectados”.

2.2. La estructura social: redes cohesionadas versus redes dispersas.

Es clasica la rivalidad entre los que defienden los beneficios de las redes cohesionadas frente a los que
apuestan por redes mas dispersas. Las redes con contactos muy estrechos entre todos los integrantes
desarrollan normas de comportamiento generalmente aceptadas y fomentan los flujos de informacién
basados en la confianza; mientras que las redes mas amplias, con menor cohesién entre sus miembros
y normas de cooperacion mas difusas dan acceso a una mayor variedad de contactos y por tanto de
informacion y recursos. Arduas discusiones se han planteado en cuanto a las repercusiones inmediatas
gue tienen ambas sobre las organizaciones y su desempefio; aunque lo que si parece estar generalmente
aceptado es que las caracteristicas estructurales de las redes en las que las organizaciones estan insertas
pueden ser determinantes para sus actuaciones, puesto que pueden condicionar, alentar o inhibir
determinadas conductas y comportamientos organizacionales, por lo que vamos a profundizar un poco
maés en las ventajas e inconvenientes de estas dos estructuras opuestas.
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Las redes densas.

Las redes densas, cohesionadas o cerradas son aquellas en las que todos estan conectados de forma que
cualquier informacion que circule por ellas llegara tarde o temprano a la totalidad sus miembros
(Coleman, 1988, 1990). Por tanto, el capital social se derivaria principalmente de los contactos muy
cercanos, que precisamente por esa caracteristica no suelen ser muy numerosos. Estas redes
proporcionan como principales beneficios para aquellos que las integran el acceso a informacién
segura y de calidad (Granovetter, 1982; Krackhardt, 1992; Uzzi, 1996), ya que las redes cerradas
facilitan las sanciones, lo que hace menos arriesgado para las personas confiar unas en otras (Coleman,
1988, 1990). No obstante, esto puede traer consigo problemas a causa de la redundancia de la
informacion que circula por la red, lo que puede limitar la generacién de nuevas ideas u oportunidades
(Granovetter, 1973).

Las redes dispersas.

Las redes dispersas, abiertas 0 poco cohesionadas se caracterizan por la ausencia de conexiones entre
muchos de los componentes de dicha red (Burt, 1992), los lazos que los unen son débiles y entre
algunos miembros son inexistentes. Y es precisamente esa caracteristica de la que se derivan los
principales beneficios de este tipo de redes, puesto que se puede gozar de un mayor acceso a mas y
menos redundante informacion, lo que favorece el aprovechamiento de nuevas oportunidades o el
surgimiento, combinacion o recombinacion de nuevas ideas (Burt, 2004; Obstfeld, 2005). El principal
inconveniente se deriva de la falta de garantias sobre la calidad de la informacidn, ya que ésta suele ser
menor al no provenir de lazos cercanos entre los que hay confianza, aunque segln este punto de vista
la mayor independencia que otorga se puede ver recompensada por ganancias econémicas que no
habria que compartir con otros compafieros, argumento nos pone de manifiesto el papel relevante que
se otorga en este tipo de redes a los emprendedores (Burt, 1992; Zaheer y Zaheer, 1997).

En la actualidad la opinion mayoritaria defiende la idoneidad de contar con ambos tipos de
contactos en la estructura social de un individuo para asi poder favorecerse de los beneficios de ambos
y evitar en la medida de lo posible sus inconvenientes. Puesto que aunque la caracteristica principal de
las redes densas sea la cohesion o los lazos fuertes que unen a sus miembros, mientras que en las
dispersas sean lazos mas débiles que permiten aumentar y/o mantener una mayor diversidad de
contactos, no hay que confundir el tipo de lazos con el tipo de redes, y lo més usual es que se den
simultaneamente ambos, el grado de intensidad de cada uno determinard el tipo de red resultante,
comprendida entre los dos extremos expuestos. No obstante, y aunque sean producto de nuestra propia
construccion, anticipar sus posibles consecuencias es algo muy dificil.

3. COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO Y DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

El entorno de la organizacion, a su vez, tanto a nivel institucional como de mercado, favorece o
posibilita el desarrollo de un determinado comportamiento estratégico, abre posibilidades para el
cambio y orienta su direccién. Sin embargo, la existencia de determinadas circunstancias favorables a
determinados tipos de actuaciones no significa que éstas vayan a materializarse obligatoriamente en los
comportamientos de las organizaciones. El hecho de que el comportamiento estratégico exija un
proceso de reflexién por parte de los directivos implica que la decisidn final vaya a tener un alto
componente subjetivo, ya que el directivo en cuestién aplicard sus mapas cognitivos y esquemas
mentales.
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Al final, los directivos determinan el comportamiento estratégico de la organizacion y como
consecuencia influyen de forma directa en su desempefio global (ej. Diez, Vazquez y Diez, 2005), y
por tanto, en la mayoria de los casos se convierte en el indicador que mejor refleja el éxito o el fracaso
de dicho comportamiento. De ahi, que sea esencial para decidir si se repite un determinado
comportamiento, cuando este resultado sea considerado como positivo, 0 si se evita, cuando sea
valorado negativamente. Y este analisis de los resultados podria o deberia servir también como un
bucle de retroalimentacion entre el desempefio organizacional y la orientacidn estratégica, que se
conseguiria a través del proceso de aprendizaje organizacional, ya que orienta acerca de la necesidad
de cambio o la posibilidad de mantenimiento de la misma (Diez, Vzquez y Diez, 2005), aunque, como
se planteara seguidamente, no siempre es asi.

4. LAS REDES SOCIALES DIRECTIVAS Y LA ORIENTACION ESTRATEGICA.

El comportamiento estratégico y el desempefio estdn en manos de los altos directivos, y como ya se ha
comentado, dependen tanto de fuerzas exdgenas como enddgenas que afectan a los mismos y que
contribuyen a su aparicion o cambio. Al revisar la literatura encontramos numerosos conceptos que
aluden a esta forma de concebir los negocios y de hacer que se lleven a cabo determinadas actuaciones
y no otras, por ejemplo, mapas (Huff, 1990), recetas de la industria (Grinyer y Spender, 1979),
paradigmas de la empresa (Jonson y Scholes, 1999), visién del mundo (Weick, 1969), l6gica
estratégica (Nasi et al., 1996) y l6gica dominante (Prahalad y Bettis, 1986; Bettis y Prahalad, 1995);
todos fuertemente unidos al comportamiento/cambio estratégico en las industrias y a los procesos
cognitivos individuales. La relevancia de estos conceptos como determinantes de la orientacion
estratégica ha llevado a muchos autores (ej. Cote et al, 1999; Prahalad y Bettis, 1986) a estudiar sus
procesos y componentes méas a fondo. Diez, Vazquez y Diez (2005) plantea un modelo interpretativo
global de uno de estos conceptos, la l6gica dominante, que nos puede ayudar a formarnos una idea
general de como pueden desarrollarse estos marcos conceptuales en los que nos apoyamos a la hora de
tomar decisiones.

Figura 1.
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Fuente: Diez, Vazquez y Diez (2005).
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Si observamos la figura 1, podemos advertir que las caracteristicas del entorno se consideran en
términos subjetivos. Razonamiento al que nos sumamos, puesto que la interaccion social influye en la
adopcion de ciertos comportamientos que se consideran mas adecuados para aumentar Ssus
posibilidades de supervivencia, mejorar su desempefio y ganar legitimidad; debido a que en numerosas
ocasiones las redes sociales actian como filtro perceptivo entre las variables objetivas del entorno y el
directivo.

Las redes sociales de los ejecutivos se constituyen como importantes conductos de influencias
sociales e informacionales para los procesos de decision (Geletkanycz y Hambrick, 1997). Por un lado,
la interaccidn con otros actores sociales permite el acceso a distintos tipos de flujos de informacién, de
forma que ayudan a formar la visién que se tiene del entorno y contribuyen a componer el juego de
alternativas estratégicas de entre las que saldra la elegida, es decir, los referentes externos ofrecen
modelos que amplian el rango de las opciones disponibles para la seleccién. Ademas, sirven también
como conductos de influencia social, ya que contribuyen a formar los marcos de referencia que se
utilizaran en los procesos de toma de decisiones.

Figura 2.
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5. LAS REDES SOCIALES DIRECTIVAS Y SUS IMPLICACIONES SOBRE LA ELECCION
ESTRATEGICA.

El entorno en el que se desenvuelve cada directivo varia de forma significativa y como no, esto va a
afectar a su toma de decisiones y su comportamiento efectivo; ya que las necesidades van a ser muy
diferentes; influyendo todo ello tanto en el mantenimiento, cambio, potenciacion o inhibicién del tipo
de orientacion estratégica, segun las condiciones que lo rodeen.

Los contextos sociales, a su vez, no son iguales, no presentan las mismas estructuras, y por
tanto, tampoco las mismas oportunidades o restricciones; lo que puede hacer mas o menos proclives a
los directivos a adoptar unos u otros comportamientos, ya que como se ha comentado, actian como
filtro de las caracteristicas de ese entorno externo. En este articulo nos gustaria ofrecer una vision
especifica de cdmo distintos tipos de contextos sociales pueden condicionar nuestra orientacion
estratégica, y por tanto, nuestro comportamiento estratégico final; haciendo que se materialice en
estrategias mas o menos distantes a las imperantes en el sector de actuacién, ofreciendo una hipotética
clasificacion de los comportamientos estratégicos mas previsibles.
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Para empezar, la estructura de la red va a ser analizada a través de dos dimensiones, como son:
la fortaleza de los lazos que componen una red social y el rango o la diversidad de éstos, entendiendo
éste Ultimo como el nimero de grupos de agentes de interés diferentes con los que se relaciona, y que
pueden ser desde otros directivos hasta sus propios trabajadores, pasando por proveedores, clientes...
Se consideran estas dos variables, porque representan dos de las variables mas significativas de su
composicion, y se puede ver que cada una representa la caracteristica mas destacada de los dos tipos
extremos de estructuras sociales que se analizaron anteriormente. Si cruzamos ambas variables, aunque
obviamente no son variables dicotdmicas, se nos presentan una serie de casos extremos que pueden
servirnos como marco tedrico para entender los diferentes comportamientos o respuestas estratégicas
mas probables.

Tabla 1: Respuestas organizacionales a las diferentes configuraciones sociales. Una vision estructural.

Rango
Amplio Estrecho
Alta COMPROMETIDO SEGUIDOR
Fortaleza _
Baja EMPRENDEDOR INDEPENDIENTE

Fuente: Elaboracion propia.

Y si generalizamos y agregamos la informacién que se obtiene de esa tabla se refuerza la idea
de filtro social, y se pueden extraer algunas conclusiones, por un lado, la literatura sugiere que las
redes diversas generan una mayor variedad de puntos de vista diferentes y potencian la critica, lo que
puede generar mayores innovaciones en producto, en calidades,... cuando se tienen en cuenta las
opiniones de audiencias diferenciadas se estd mejor preparado para anticiparse a una gran variedad de
contingencias, ya que se razona con una lente maltiple a la hora de valorar la idoneidad, oportunidad y
factibilidad de nuestras futuras acciones. Ademas, una mayor abundancia y un mayor grado de
novedad de informacion puede favorecer la aparicion, combinacién o recombinacion de buenas y
nuevas ideas (Obstfeld, 2005).

Por otro lado, la pertenencia a una red donde los lazos que te unen a los demas miembros son
fuertes nos facilita el intercambio detallado de informacion (Granovetter, 1982; Krackhardt, 1992;
Uzzi, 1996), debido a que se caracterizan por una frecuente interaccién, una historia comdn y
confianza mutua (Granovetter, 1982). Todo ello hace que requieran mas mantenimiento, lo que va traer
consigo que el volumen de informacidn sea menor, aunque si de mayor calidad, debido a que todos sus
miembros se conocen y tienen intereses y perspectivas comunes, asi como el lenguaje y la confianza
necesarios para movilizar sus intereses de manera conjunta facilmente (Granovetter, 2005). No
obstante, estas caracteristicas suelen ocasionar facilmente problemas de redundancia de la informacion
intercambiada (Granovetter, 1973) ya que no se accede a la que circula fuera de la red y por lo tanto no
se tienen en cuenta a muchos colectivos que pueden ser determinantes para la organizacion (Burt,
2000), a la vez que los hace menos receptivos al cambio.

Si combinamos ambas caracteristicas, se dan situaciones intermedias, se tienen conexiones
estables e intensas con una amplia gama de agentes econdmicos diferentes, asi se obtiene una gran
cantidad de informacién fiable, no obstante, no se goza del privilegio de ser los Unicos que la
poseemos ni de libertad total de explotacion, puesto que la cercania a otros colectivos nos obliga a
proporcionarle informaciéon de forma reciproca y a tener en cuenta sus expectativas e intereses en
nuestras actuaciones finales, para que no se produzca un deterioro de esas relaciones.
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Proposicion la: Los directivos con redes sociales que se caracterizan por la fortaleza de sus
lazos reducen la probabilidad de que las organizaciones que dirigen desarrollen estrategias proactivas.

Proposicion 1b: Los directivos con redes sociales que se caracterizan por la diversidad de sus
lazos aumentan la probabilidad de que las organizaciones que dirigen desarrollen estrategias
proactivas.

La proactividad estratégica se puede definir como “la tendencia de una firma a iniciar cambios
en varias de sus politicas estratégicas en lugar de reaccionar a los eventos” (Aragon, 1998, p. 557), por
lo que las estrategias proactivas pueden llegar a convertirse en una capacidad estratégica para la
empresa, que a su vez puede ser la fuente que sostenga de modo genérico la ventaja competitiva de la
organizacion, ya que esta organizacion va a poder anticiparse a los cambios del entorno y responder de
un modo efectivo y eficiente, y en algunas ocasiones incluso provocar o promover esos cambios,
aspectos que no son facilmente imitable por la competencia, dependientes del comportamiento de los
recursos humanos y que pueden marcar la diferencia que se traduzca en un mejor desempefio.

Proposicion 2: Las organizaciones que tienen orientaciones estratégicas proactivas presentan
una mayor probabilidad de desarrollar y mantener una ventaja competitiva sostenible.

6. LA INFLUENCIA DE LA INCERTIDUMBRE EN EL PAPEL DE LAS REDES SOCIALES Y
EL COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO.

La incertidumbre, que fue definida por Milliken (1987, p. 136) como “la incapacidad percibida de un
individuo para predecir algo con seguridad” ha jugado un rol muy importante en la teoria
organizacional. Esto es debido a que se relaciona con el proceso de decisiéon dentro de las
organizaciones y con las condiciones bajo las cuales la informacion es percibida e interpretada por sus
miembros, por lo que se asume que la toma de decisiones estd afectada por la incertidumbre y la
consiguiente confusion de la informacidn disponible para los tomadores de decisiones.

Hasta ahora se ha argumentado sobre el modo en el que las firmas pueden conseguir 0 no una
ventaja competitiva a través de la influencia que puede ejercer la configuracion social en la que se vea
envuelta y como ésta influye en la orientacion y el desarrollo de las estrategias de la organizacién. No
obstante, como se dijo al principio, nos gustaria ir un poquito mas alla y estudiar esta caracteristica del
entorno, la incertidumbre, puede influir, potenciando o moderando el grado de adecuacién de estas
configuraciones y las estrategias a las que pueden dar lugar, a las exigencia o necesidades que plantean
los diferentes contextos ambientales, mas o menos inciertos, en los que se mueven cada una.

Muchos investigadores han argumentado que los directivos que se enfrentan con la
incertidumbre en sus entornos competitivos tienden a ser mas proactivos, tienden a asumir mas riesgos
y usan estrategias mas innovadoras que aquellos que afrontan entornos menos turbulentos (Miles y
Snow, 1978; Milliken, 1987) porque ellos intentan anticipar acontecimientos e implementar acciones
preventivas antes que optar por simplemente responder a aquello que ya ha ocurrido. Miller y Shamsie
(1999) muestran que a mayor incertidumbre en el entorno, la variedad de productos de la firma
aumenta y con ello, su tasa de innovacién. Ademas, ellos encuentran que las organizaciones mas
innovadoras poseen los mejores resultados de la industria, porque consiguen diferenciacion y
reduccion de incertidumbre.

La reduccién y direccion de la incertidumbre ha sido determinante en el estudio de las
relaciones inter- e intraorganizacionales. Las actitudes de los ejecutivos ante la incertidumbre
ambiental son muy diferentes, algunos la reducen tomando referentes externos sobre los cursos de
accion que consideran que pueden ser mas apropiados para su empresa en ese momento. DiMaggio y
Powell (1983) partieron de esta premisa para crear su teoria de el isomorfismo institucional,
argumentando que una explicacion para la homogeneidad organizacional es la tendencia de los
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directivos para observar a otras firmas que operan en su mismo entorno o en otros con condiciones
similares y aprender de las politicas y las practicas que parecen funcionar de forma mas efectiva con
las contingencias criticas del entorno. No obstante, esta tendencia puede llevar a los ejecutivos a
comprometerse con el status quo, incluyendo las estrategias existentes y las politicas (Hambrick,
Geletkanycz y Fredrickson, 1993), lo que compromete su habilidad para reconocer la necesidad de
llevar acabo ciertos ajustes o cambios organizacionales.

Entre estas dos posturas extremas, como siempre hay muchas posiciones intermedias, por
ejemplo. Child y Smith (1987) argumentan que los lazos externos ofrecen un medio para compensar
tendencias estéticas, permitiendo a los ejecutivos ver de primera mano la necesidad de cambiar, asi
como los enfoques que otras firmas han utilizado para negociar con contingencias criticas, de modo
que adquieren conceptos y practicas que van mas alla de sus limitados repertorios. En esta linea
nosotros manifestamos que las redes pueden servir de mucha ayuda a los ejecutivos para hacer frente a
la incertidumbre inherente a los procesos de eleccién, y su composicion puede ser determinante para el
tipo de actuaciones estratégicas que demuestren los directivos y por tanto la organizacién, como
muestra la figura 2. No obstante, el efecto de la incertidumbre sobre la configuracion de la estructura
social es manifiesto y paradéjico. Si bien es cierto y ampliamente apoyado que a mas incertidumbre,
una mayor informacion ayudaria a reducirla y que eso se podria conseguir utilizando un mayor nimero
de fuentes, que en nuestro caso son sociales, es decir ampliando la diversidad de las mismas (redes
dispersas); lo cierto es que investigaciones precedentes han encontrado evidencia de que a una mayor
incertidumbre los tomadores de decisiones lo que hacen es intentar neutralizarla y para ello acuden a
fuentes que le son més cercanas y con las que les unen lazos de confianza (redes densas) (ej.
McDonald y Westphal, 2003). Se puede decir que la incertidumbre alimenta el deseo por lo que nos es
familiar en términos generales, y en el terreno econémico y empresarial no hay diferencias
sustanciales.

Este punto de vista es complementario a la consideracion del entorno como un conjunto de
recursos, ya que incluye la percepcion de la informacion como un factor que interviene en la relacion
entre el entorno y las actividades organizacionales y entre éstas y el desempefio. A la vez que ambos
son compatibles y potenciados en su labor explicativa y de comprensién de las organizaciones por la
teoria de redes, ya que, esas redes son el conducto, o en ocasiones, el filtro a través del que se obtiene
la informacion del entorno, pudiendo ser de ayuda para intensificar o disminuir esa incertidumbre.
Muchas de las acciones y las perspectivas de los referentes sociales son especialmente importantes en
contextos inciertos. No obstante, en este estudio se plantea como parte de la configuracion de ese
mismo entorno, en este caso, la configuracion social puede potenciar/inhibir determinadas respuestas
estratégicas, haciendo de esta forma a unas configuraciones mas favorables o beneficiosas para
determinados contextos ya que proporcionan los recursos mas Utiles para cada caso.

7. CONCLUSIONES.

En un mundo altamente inestable como es el nuestro, donde los cambios son continuos y en muchos
casos impredecibles, es normal que necesitemos conocer, y en la medida de lo posible, controlar como
evoluciona nuestro alrededor. Los directivos tienen un papel fundamental en este aspecto y en el
proceso de toma de decisiones que ello puede requerir, ya que son los encargados de llevarlo a cabo, y
no es precisamente un proceso fécil, ya que hay que percibir su necesidad, planificarlo y lograr que las
decisiones finales se traduzcan en una mejora del desempefio. En este aspecto, las redes sociales
pueden ser determinantes, ya que al actuar como canales que nos vinculan al mundo externo actian
coémo condicionantes de muchos procesos internos de la organizacion, y concretarse en un determinado
comportamiento estratégico, y por tanto, de su resultado final.
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Las redes de relaciones sociales de los directivos son un importante recurso, puesto que son las
que los unen a otros colectivos, y a través de ellas llegan maltiples influencias de diversa naturaleza, lo
que les proporciona un valor estratégico considerable, tanto mayor si se saben gestionar debidamente,
ya que pueden incluso llegar a ser fuentes muy importantes que generen 0 sostengan las ventajas
competitivas de las firmas.

El capital social, o sea, las ventajas que se obtienen por el hecho de estar mejor conectados a través
de esas redes, empieza a ser considerado como fuente que permite comprender mejor el comportamiento y
el desempefio de los directivos a titulo particular y de la organizacion en general; complementando y
mejorando los argumentos que hasta ahora se centraban en el capital humano, o lo que es lo mismo, en
caracteristicas personales, tales como experiencia, personalidad, educacién, habilidades,... ampliando las
posibilidades de analisis organizacional, al incorporar los recursos externos a las posibilidades de
explotacion y desarrollo de los recursos internos para generar ventajas competitivas.

El estudio de la estructura social de los directivos y de como afecta a la forma de reflexionar y
en consecuencia a sus procesos de toma de decisiones, nos hemos centrado en dos de sus dimensiones:
el grado de fortaleza de los nexos que unen a sus miembros y la diversidad de éstos. Asi, si atendemos
a la diversidad o rango de las relaciones se puede observar que cuando éste es amplio nos permite estar
en contacto con diferentes colectivos, practicas, experiencias,... al contrario que cuando es estrecho,
por lo que normalmente va a repercutir en el planteamiento de nuestras opciones estratégicas, y como
no, en la eleccion final. También el hecho de que los vinculos que nos unan a ellos sean mas o menos
fuertes nos puede condicionar a la hora de decidir, ya que la informacién proveniente de circulos
cercanos va a tener mas calidad que la que provenga de aquellos mas lejanos, no obstante, también va a
ser mas escasa Yy en algunos casos redundante por lo que puede inhibir comportamientos diferentes o
mas emprendedores. Y todo ello considerado simultaneamente nos puede dar la clave para considerar
gue unos comportamientos estratégicos sean mas previsibles bajo determinadas circunstancias; y por
tanto, y siguiendo la RBV, que tengan méas o menos probabilidades de obtener una ventaja competitiva
frente a sus competidores. Y es que la capacidad de dectectar las necesidades que plantea y/o impone
el entorno de una organizacion puede llegar a convertirse en una fuente de ventaja competitiva, porque
las organizaciones pueden anticiparse a los cambios que éste plantee y a responder a ellos de un modo
mas efectivo y eficiente, aspecto que no es facilmente imitable por la competencia.

Si a la situacion planteada, afiadimos los efectos que la incertidumbre tiene sobre los procesos
de eleccion estratégica, observamos como en su estudio surge una importante e interesante paradoja. Si
bien, a mayor incertidumbre los investigadores estratégicos han mantenido que la diferenciacion o
singularidad es el Unico camino hacia la ventaja competitiva y hacia un mayor performance (ej. Porter,
1980) vy las redes pueden ayudarnos permitiendo el acceso a mas y mejor informacidn, lo que es mas
factible ampliando nuestro nimero de contactos. Lo cierto, es que ante condiciones muy inciertas
aumenta el deseo de acercarnos a lo que nos es familiar, y en este caso son los contactos mas proximos
con los que se mantienen lazos més fuertes a los que se acude, lo que genera comportamientos
convergentes en torno a practicas que son consideradas como superiores 0 mejores, especialmente
aquellos que las fuerzas del mercado han seleccionado y retenido (Alchian, 1950; Hirshleiffer, 1977,
1985). Esto es debido a que las firmas que se desvian no s6lo asumen los riesgos asociados de la
divergencia y singularidad, sino que también incurren en los costes e ineficiencias de la
experimentacion (ej. Anderson, 1988). Si bien, esta convergencia puede generar rendimientos
positivos, puesto que reducimos la incertidumbre adhiriéndonos a férmulas ya probadas, también
puede poner en peligro la consecucion de ventajas competitivas distintivas que aseguren un desempefio
superior a la vez que sostenible. ElI uso de redes diversas si suele estar mas relacionado con
organizaciones exitosas que obtienen mayores performance que aquellas que siguen las practicas
usuales, puesto que combaten esa incertidumbre adquiriendo mucha informacién, de tantas fuentes
como les sea posible e intentando neutralizarla con comportamientos preactivos, auque para ello tenga
que asumir los riesgos y costes que esto supone.
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La tendencia actual nos lleva a posiciones intermedias en muchos casos, en los que se busca un
equilibrio entre la diversidad y la fortaleza de los contactos en sus configuraciones sociales, para gozar
de un buen volumen de informacién con ciertas garantias de calidad de la misma, lo que puede reducir
significativamente la incertidumbre que afecta a nuestras decisiones, generando cierta estabilidad en el
desempefio organizacional, a la vez que consigue un buen nivel del mismo.
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