Improvisacion,
una herramienta
clave en las
organizaciones
empresariales

Asi como los musicos de jazz improvisan sus interpretaciones y
obtienen un magnifico resultado, las empresas pueden darle un
lugar fundamental a las acciones que no estaban previstas. ESo si,
deben saber hacerlo. Conclusiéon de una investigacion que da pistas
sobre como actuar sin haber ‘ensayado’.
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in duda alguna, la pandemia generada por la
COVID-19 puso de presente que ningun gobierno o
compania en el mundo estaba preparado para en-
frentar una crisis global de efectos absolutamente
impredecibles.

No hubo empresa, por organizada y estructurada
que fuera, que hubiera podido prever las consecuen-
cias de tal hecho ni las decisiones que estaria avoca-

da a tomar en un escenario tan inesperado.

Si se lo hubieran propuesto, tal vez los profesores Mauricio
Sanabria y Didier Moreno, del Grupo de Investigacion en Di-
reccion y Gerencia, en la linea de investigacion en Estudios Or-
ganizacionales de la Escuela de Administracion de la Universi-
dad del Rosario, no habrian encontrado un mejor ejemplo para
ilustrar el papel fundamental que ocupa la improvisacion en la
estructura de las organizaciones.

¢Qué podria motivar a un par de investigadores a estudiar
un fenémeno como la improvisacion, que generalmente se ve
como un elemento negativo en las organizaciones?

“Basicamente, el hecho de que la gran mayoria de empresas
improvisan constantemente. Un empresario que entrevista-
mos para nuestra investigacion, cuestionando el papel de los
meétodos formales de planeacion, nos dijo: ‘Podemos disefiar
50 escenarios y nos sale el 51..". Dia a dia las empresas se en-
frentan a situaciones que no han podido prever, porque los
cambios y sus consecuencias, con frecuencia, son inciertos y se
presentan situaciones inesperadas de diversa indole. Frente a
ellas, los directivos, a través de sus decisiones, deben respon-
der y enfrentar lo que esta sucediendo. En esos momentos es
necesario actuar de acuerdo con las circunstancias y adaptarse
a ellas, sin haber planeado antes el paso a seguir. Eso es impro-
visar”, sostiene Sanabria.

La investigacion, titulada Un aporte a la comprension de las
estrategias emergentes en las organizaciones, a través del concep-
to de improvisacion y la metdfora musical consulto la opinion de
varios empresarios de diferentes tipos de organizaciones para
saber hasta qué punto las estrategias que ejecutan en sus orga-
nizaciones son deliberadas y planificadas, y qué tanto inciden
al final del ejercicio.

“Lo que encontramos en la investigacion es que hay un
complemento entre las estrategias deliberadas y las emergen-
tes, es decir, las que vamos construyendo paso a paso, mientras
vamos trazando nuestra propia trayectoria. Lo segundo es que
la improvisacion esta siempre presente en el contexto de las
organizaciones, a diferencia de lo que suele pensarse. El ter-
cer punto es que cuando se improvisa, no se hace tanto en el
qué (los fines), sino en el como (los medios), en el camino que
uno ha previsto para alcanzar los objetivos”, explica el profesor
Mauricio Sanabria.




En la revision de la literatura realizada por
los investigadores, encontraron dos enfoques
de la nocion de estrategia que destacan. Por
un lado, esta la mirada clasica, que la vincula
con la idea de un plan deliberado; por el otro,
la mirada critica, que la acerca mas bien a un
fenomeno cuya definicion se da en el dia a dia
de la organizacion, en la accion que se realiza
en el cotidiano.

En el primer caso, se habla de estrategias
deliberadas y, en el segundo, de estrategias
emergentes. Ahora bien, en la tradicion de los
estudios organizacionales se ha privilegiado el
estudio y desarrollo de las primeras, perono de
las segundas.

Por eso, el proposito de este trabajo fue
aportar al incremento del actual nivel de com-
prension respecto a las estrategias emergentes
en las organizaciones, desde el concepto de la
improvisacion. Para ello, utilizaron un recurso
innovador —y curioso a la vez— para este tipo
de investigaciones: la metafora de la improvi-
sacion musical.

“En la musica, particularmente en el jazz, la
improvisacion ocupa un lugar fundamental. Al
estudiar esto, nos dimos cuenta de que impro-
visar no es simplemente ‘lanzarse al agua’, sino
que para poder hacerlo es necesario estar muy
bien preparados, tal como lo estan los grandes
intérpretes de este género. De alli sacamos la
conclusion de que un directivo, como un mu-
sico, debe prepararse muy bien en lo que hace
para que, cuando llegue el momento de impro-
visar, esté en capacidad de hacerlo de la mejor
manera”, afirma el investigador.

La pregunta de investigacion

En este contexto, la pregunta de investiga-
cion que dio vida a este trabajo fue: ;Qué lugar
puede ocupar laimprovisacion en la formacion
de estrategias emergentes, aquellas que no son
deliberadas o puestas en la partitura inicial de
una organizacion?

Con base en los resultados del trabajo reali-
zado se identifico que, en realidad, la improvi-
sacion ocupa un lugar central en el desarrollo
de este tipo de estrategias, que se complemen-
tan y coexisten con las estrategias deliberadas
en el entorno organizacional.

También, que laimprovisacion es inevitable
en este medio y que tiene una mayor intensi-
dad en el ‘como’ de la estrategia (su imple-
mentacion), que en el ‘qué’ (su formulacion).
Finalmente, que no nace de la nada, sino que
implica una preparacion, tanto en el mundo
musical como en el organizacional. En otras
palabras, para poder improvisar adecuada-
mente hay que estar preparado.

Estas fueron las principales contribuciones
del trabajo realizado al campo de la estrategia

Aportes de la
investigacion
a los estudios
organizacionales

Esta investigacion logra dar importantes contribuciones
a tres tipos de actores que conforman el campo de los
estudios organizacionales y administrativos:

Directivos: para
que comprendan

de mejor manera

el rol que ocupa

la improvisacion

en la estrategia
organizacional, asi
pueden ponderarla
adecuadamente y
valorar la necesidad
de prepararse bien
para poder llevarla
a cabo en las
organizaciones a su
cargo (en particular,
considerando lo
relativo al ‘como’ de
la estrategia mas
que al ‘qué’).

organizacional, en particular, al nivel actual de comprension
en relacion con las estrategias emergentes y el rol que ocupan
en las empresas.

Otro dato interesante de la investigacion fue la recurrencia
al tema financiero en el desarrollo de la estrategia organiza-
cional. “El dinero suele ser un reflejo de todo lo que hacen las
organizaciones. Estas improvisan mas en el como, es decir, en
la manera en la que reducen costos, incrementan ganancias y
buscan nuevos mercados para que su objetivo se cumpla”, ase-
gura Sanabria.

Al respecto, el analisis mostré que cuando las empresas
trabajan con un concepto de valor compartido, con el que in-
tentan resolver problemas sociales, mientras lo hacen ganan
dinero, tienen mayores posibilidades de éxito al final del ejer-
cicio; es decir, cuando el dinero se vuelve un medio y no un fin
en si mismo.

“El planteamiento de base es: por mas que uno planee de
manera muy sesuda, en la practica, siempre va a estar impro-
visando. Y desde el punto de vista financiero, contar con un
fondo para reservas o imprevistos resulta muy util a la hora de
improvisar. El que tenga mas recursos y esté mejor preparado
va a tener mas posibilidades de improvisar”, dice.

Volviendo al ejemplo de esta pandemia generada por la
COVID-19, en el que las universidades han tenido que replan-
tear sus sistemas de ensefianza y utilizar mas plataformas di-
gitales, el investigador resalta el trabajo y las inversiones que

Educadores: para que
aquellos que centran

sus esfuerzos en la \
ensenanza de procesos

y procedimientos,
preestablecidos en las
multiples metodologias
existentes para la
definicion de la estrategia
organizacional,
consideren también en
sus cursos metas de
aprendizaje vinculadas
con capacidades
dindmicas tan relevantes
como la improvisacion
estratégica. De igual
forma, los diferentes
aspectos que esta implica
para la formacion de un
directivo.

Investigadores:
para que sigan
desarrollando
conceptos como
situational

awareness
(conciencia
situacional) y
realicen un trabajo
mas arduo acerca
de las estrategias
emergentes, la
improvisacion y el
uso explicativo de
las metaforas como
un recurso valioso
para aportar a la
construccion de
teoria.

ha adelantado la Universidad del Rosario, que en la coyuntura
supo improvisar y atender las exigencias de estudiantes y pro-
fesores a través de una estrategia virtual, que ya venia imple-
mentando de tiempo atras.

“Nosotros debemos formar a nuestros estudiantes no para
la certidumbre, sino para la incertidumbre. Y eso es dificil.
Prepararnos para lo que no sabemos que va a pasar, eso es par-
te de lo que debemos hacer”, sostiene.

¢Funcionan los modelos emergentes?

El profesor Sanabria senala que es importante tener una men-
talidad dispuesta a sacarle el jugo a la improvisacion, pues esta
no aparece por generacion espontanea. “Nuestra economia
hoy es fundamentalmente una economia centrada en servi-
cios, muy digital e interconectada, en donde la improvisacion
esta ala orden del dia. Esto demanda una mayor preparacion y
una actitud de buena disposicion y de apertura para ello”.

En el analisis se evidencia que nuevos emprendimientos
digitales muestran que la improvisacion da frutos. “Lo que
uno ve cada vez mas es que estas grandes empresas del mun-
do digital, en la practica, muchas veces surgen mas de procesos
emergentes que deliberados y se convierten en empresas uni-
cornio, como fue el caso de Google, que naci6é de considerar
una tesis de doctorado”, dice Sanabria.

Estos nuevos emprendimientos han surgido graciasalo que
conocemos como la Tercera Revolucion Industrial, caracteri-
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El profesor
Mauricio
Sanabria, de

la Escuela de
Administracion
de la Universidad
del Rosario,
resalta que la
Cuarta Revolucion
Industrial ha
hecho que

los negocios
tradicionales se
vuelquen hacia lo
que denominamos
la transformacion
digital, en donde
se experimentan
cambios
profundos
basados en

las nuevas
tecnologias.

zada por la tecnologia digital. Desde el uso del
computador personal y de Internet comercial,
el mundo se empezo6 a interconectar a través
de la tecnologia y a darle cabida, con los afios,
a estas nuevas empresas como Amazon, Face-
book, YouTube o Uber.

“La Cuarta Revolucion Industrial, a la que
estamos asistiendo desde hace casi veinte
afios, ha hecho que los negocios tradiciona-
les se vuelquen hacia lo que denominamos
la transformacion digital, en donde se expe-
rimentan cambios profundos basados en las
nuevas tecnologias. Adicionalmente, nues-
tras economias estan mucho mas soportadas
hoy en los servicios que en la produccion de
bienes”, asegura.

Sin embargo, Sanabria considera que si
bien estas start-ups (emprendimientos tecno-
logicos) se inician con modelos de negocio en
los que la improvisacion esta a la cabeza, con
el paso del tiempo adoptan modelos organi-
zacionales en los que la planificacion ocupa
un lugar esencial y se sigue ‘una partitura’ de-
terminada, a fin de darle un rumbo a la em-
presa y, en particular, responder a los intere-
ses de los inversionistas.

“Estas empresas surgen inicialmente de
modelos emergentes y asi se ‘lanzan al agua’,
sin mucha claridad de hacia dénde van.
Cuando descubren cual es su negocio, ‘qué es
Google’ exactamente, por ejemplo, y tienen
inversionistas y otros grupos que conside-
rando sus intereses exigen que las cosas no
sean tan improvisadas, entonces comienzan
a desarrollar estrategias deliberadas, las cua-
les marcan el rumbo de la empresa y su soste-
nibilidad”, concluye.



