BASES PARA EL
DISENO ORGANIZATIVO
DE LA EMPRESA

El empleo de una estructura organizativa apropiada es
un elemento fundamental para alcanzar el nivel de
competitividad que la empresa precisa para su viabilidad,
dada la influencia, no suficientemente estudiada, que el
tipo de organizacion interna tiene sobre la posicion de la
empresa en los mercados. En este articulo, Alvaro
Cuervo presenta un analisis de las bases para el disefio
organizativo de la empresa y de los cambios que en éste
se han ido operando. Tras un breve repaso a las
aportaciones de la economia y la teoria de la
organizacion a este diseno, estudia tanto las variables
fundamentales que caracterizan a la estructura
organizativa de la empresa como las contingentes que la
influencian, para analizar a continuacion la incidencia del
entorno, contexto y poder de la empresa sobre la
estructura, los objetivos y la estrategia de ésta, asi como
la necesidad de la congruencia de esta ultima con la
estructura organizativa. Concluye el autor su trabajo con
una descripcion de la evolucion de los principales
patrones organizativos empresariales (*).

I. INTRODUCCION

"@ A competitividad de la em-

b presa es imprescindible
& para su supervivencia en
el momento presente, umbral del
mercado unico de 1992, El em-
pleo de estructuras organizativas
adecuadas es uno de los elemen-
tos —y no precisamente el mas
atendido— que contribuyen a al-
canzar esa competitividad. No to-
dos los disenos organizativos son
iguales. La estructura permite po-
ner en practica la estrategia ele-
gida por la empresa para alcanzar
sus objetivos; aunque sobre ella
influyen otra serie de variables,
como son el entorno, el tamano
y la tecnologia productiva de la
empresa. Por lo tanto, entre otras
cosas, habra que conocer como
influyen estos factores sobre la
eleccion de uno u otro disefio
organizativo.

L

Las implicaciones de la orga-
nizacion interna de la empresa
no han sido tenidas en cuenta
por muchos economistas y ex-
pertos en direccion de empresas.
Los primeros, en particular, se
preocupan por la conducta de la
empresa en los mercados, pero
se desentienden de la influencia
que sobre ella puedan ejercer la
estructura y los procesos inter-
nos.

Por eso, este trabajo se inicia
con una breve revision de las
aportaciones que la economia y
la teoria de la organizacion han
hecho al diseno organizativo. A
continuacion, se entra en el ana-
lisis de la estructura, las variables
gue sirven para caracterizarla y
los tipos principales. Tras ello, se
definen las variables contingentes
—entorno, tamano y tecnolo-
gias— capaces de influir sobre

la estructura, y se especifica la
forma de esa relacion.

Ahora bien, el disefo organi-
zativo no es exclusivamente un
problema tecnico, sino que es
harto probable que esté mediati-
zado por los que ostentan el po-
der en la empresa: la coalicion
dominante. Ello hace necesario
estudiar el poder en |la empresa
y su influencia sobre las decisio-
nes que se tomen, en particular
objetivos y estrategias, y sobre
las propias estructuras.

La inclusion de la estrategia em-
presarial completa el tema del
disefio organizativo. La estrategia
empresarial define el entorno es-
pecifico de la empresa, determina
sus negocios, predetermina el sis-
tema tecnologico y las tareas a
desarrollar. Existe una relacion
reciproca y secuencial entre es-
trategia y estructura. La compa-
tibilidad entre la estrategia, la es-
tructura y los procesos explica,
al menos en parte, la eficacia em-
presarial, segun se recoge en el
esquema 1.

Finalmente, con las bases ex-
puestas se desarrolla y analiza la
evolucion de los patrones orga-
nizativos de la empresa.

No podemos olvidar que la
mayoria de los estudios sobre los
problemas de la direccién de em-
presas, y en concreto sobre la
estructura organizativa, tiene ca-
racteristicas prescriptivas funda-
mentalmente, ya que trata de so-
meter la realidad a un deber ser,
y parte de criterios y reglas es-
peculativas con una base empi-
rica reducida, especialmente por
el nimero de empresas que con-
sidera.
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ESQUEMA 1

RELACIONES DEL DISENO ORGANIZATIVO

Entorno genérico y
especifico.
Incertidumbre.
Distribucion

de recursos

L

Il. APORTACIONES
DE LA ECONOMIA
AL ESTUDIO
DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA
DE LA EMPRESA

La formulacién economica tra-
dicional concibe a la empresa
como una abstraccion tedrica,
una creacion conceptual para es-
tudiar el funcionamiento de los
mercados. El modelo neoclasico
ignora la complejidad interna y
el entorno de la empresa, asi
como las razones que explican
la existencia de ésta.

La teoria neoclasica desco-
noce las dimensiones humanas
y organizativas de la empresa
como entidad formada por hom-
bres con objetivos propios y ca-
pacidades y racionalidad limi-
tadas. Asimila el proceso de

decision en la empresa al de un
actor individual que actua con-
forme al principio simple de
estimulo-respuesta, con raciona-
lidad economica ante informa-
cion perfecta, prescindiendo de
la organizacion empresarial (la
complejidad organizativa) y del
proceso de toma de decisiones
en la misma. El modelo que co-
mentamos supone al entorno
como estatico y dado, y a la em-
presa pasiva ante él, cuando en
la realidad nos encontramos con
un entorno cambiante y com-
plejo, y con una direccion que
mantiene una conducta activa,
que no se limita a estar en un
mercado y/o sector, sino que es
capaz de diversificarse y de influir
en su entorno.

La empresa actua, pues, en en-
tornos dindmicos e inciertos, im-
pulsada, entre otros factores, por
la reaccion potencial de los com-

petidores, los cambios en gustos,
tecnologia, costes y ritmos de cre-
cimiento de la demanda, y con
la posibilidad de asumir diferen-
tes cursos de accion. La maximi-
zacion de beneficios debe ser in-
terpretada en una consideracion
dinamica, eligiendo entre cursos
alternativos, de acuerdo con el
grado de aversion al riesgo de la
direccion. Esta eleccion se hace
de forma secuencial, ya que no
se conocen de antemano todas
las alternativas, ni sus resultados,
si no es de manera probabilistica.
Estamos, en suma, en presencia
de un decisor con racionalidad
limitada.

El planteamiento actual consi-
dera a la empresa como una or-
ganizacion, como un conjunto
de actividades coordinadas de
forma consciente que opera en
situaciones de incertidumbre o
informacion parcial, y con racio-
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nalidad limitada, para la conse-
cucion de determinados fines: la
maximizacion del valor de la em-
presa en el mercado.

¢Por qué existen las empre-
sas? COmo organizan su pro-
ceso de coordinacion y decision
interna? ¢como fijan sus objeti-
vos? Son preguntas a las que
intentan dar respuesta econé-
mica los nuevos institucionalistas,
cuyos exponentes son: Coase
(1937}, Williamson (1975), Al-
chiam y Demsetz (1972), y Jen-
sen y Meckling (1976).

Existe una primera razon justi-
ficativa de la empresa: la que se
vincula al proceso productivo.
Adam Smith, al analizar la espe-
cializacion con su estudio para-
digmatico de la fabrica de alfile-
res, nos indica que la division
organizada del trabajo conduce
a mejorar el rendimiento, al faci-
litar la especializacion, la destreza
y la superacion de tiempos muer-
tos, y posibilitar mejoras del pro-
ceso (Serra, 1987, pags 8 y 27).
N. Kaldor, por su parte, indica
gue la aparicién de la empresa
esta unida a la especializacion del
trabajo y a la existencia de eco-
nomias de escala ante la indivisi-
bilidad de ciertos factores. Los
trabajos de Alchiam y Demsetz
identifican el equipo productivo
comun como la variable crucial
en el analisis de la existencia de
la empresa; cuando no se puede
identificar la productividad de las
aportaciones individuales al re-
sultado de la actividad, es dificil
establecer incentivos para las par-
tes y la consideracion conjunta
de los factores es mas eficiente
que la individual. La debilidad del
analisis centrado en economias
de escala y equipo productivo ra-
dica en que so6lo en un numero
reducido de actividades se orga-
nizan con dicha base. En la mayo-
ria de los casos, las actividades
de produccién son separables, en

multiplanta o multiproductos, por
lo que no son solo cuestiones
tecnolégicas las que explican la
existencia de la empresa y menos
su desarrollo.

Una segunda linea de justifi-
cacion de la empresa viene unida
a las imperfecciones del mer-
cado, al hecho de que la utili-
zacion del mercado implique
costes: costes de transaccion.
Transaccion significa «la trans-
ferencia del derecho a utilizar cier-
tos bienes y servicios de unos
agentes a otros». Los costes de
transacciéon se refieren a los re-
cursos consumidos en el proceso
de regular las condiciones en que
se produce esa transferencia, pre-
viamente al intercambio material
gue se deriva de ella. Por este
motivo el coste de transaccion
se asocia con el mecanismo ele-
gido para regular los intercam-
bios y, en ultima instancia, go-
bernar la asignacion de recursos.
Se diferencia del coste de pro-
duccién en que este ultimo esta
determinado por la tecnologia
productiva y la estructura de pre-
ferencias de los agentes, mientras
que el coste de transaccion de-
pende de la situacion de infor-
macion de los agentes y de la
naturaleza de los activos inter-
cambiados. Tres posibles fuentes
de costes surgen en la fase tran-
saccional de los intercambios (Sa-
las, 1987, pagina 27):

a) laidentificacion y contacto
de las partes que intervienen en
la transaccion (costes de infor-
macion);

b) la redaccion de las clau-
sulas y condiciones del contrato
(costes de negociacion);

¢) asegurar el cumplimiento
de lo acordado, protegerse de las
consecuencias negativas del in-
cumplimiento (costes de garan-
tias).

La empresa y el mercado,
como mecanismos alternativos
para gobernar las transacciones,
compiten por el control sobre és-
tas, decidiéndose si una transac-
Cion se regula por un mecanismo
u otro con criterios de eficiencia;
menor coste de produccion y de
transaccion.

Los costes de transaccion del
mercado son facilmente identifi-
cables si se tiene en cuenta que
las fuentes de costes enumeradas
anteriormente seran relevantes
cuando se incumpla alguna de
las hipotesis institucionales pro-
pias del mercado competitivo:
transparencia, parametricidad y
eficiencia de los precios.

Los costes de transaccion de
la empresa son menos evidentes

| pero incluyen los costes de co-

municacion (incluida la pérdida
de control) que implica transmitir
informacion a traves de la jerar-
quia, los costes por el ejercicio
de la autoridad (como alternativa
a la negociacion o como fuente
de prebendas, |0 que promueve
actos de influencia) y los costes
de la delegacion (agencia).

La ignorancia de los costes de
transaccion en el modelo neo-
clasico se debe a los supuestos
de que parte: mercado perfecto,
transparencia de precios y capa-
cidad ilimitada de los agentes (no
racionalidad limitada). En la rea-
lidad, ante la eleccion empresa-
mercado, y teniendo en cuenta
los principios de jerarquia y es-
tabilidad en las relaciones que uti-
liza la empresa, se espera que
esta ofrezca ventajas frente al mer-
cado cuando la informacion se
distribuya de forma asimétrica,
los bienes que se intercambian
sean de uso especifico, oferentes
y demandantes estén abocados
necesariamente a la negociacion
para resolver sus disputas y las
transacciones tiendan a ser re-
currentes (Salas, 1987, pag. 32).
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Por su parte, el mercado, como
contrato completo multilateral y
sin autoridad, es superior cuando
se trata de bienes de uso general,
hay libertad de entrada y salida,
y amplia informacion uniforme-
mente distribuida.

La empresa surge, pues, CO-
Mo una organizacion economica
para producir bienes y servicios,
y como mecanismo asignativo al-
ternativo al mercado. A partir de
la comparacion entre los costes
alternativos de transaccion, se
puede determinar el campo de
actuacion del mercado y de la
empresa; es decir, que activida-
des pueden ser internalizadas y
cuales permanecen en el mer-
cado (sustituir la mano invisible
por la visible).

El analisis de la ordenacion in-
terna de la empresa puede tener
dos enfoques: uno destaca como
nota caracteristica la presencia
de jerarquia y autoridad, otro con-
sidera como rasgo caracteristico
de la empresa su caracter de
nexo contractual.

La caracteristica distintiva de
las empresas es que su funcio-
namiento interno no esta regu-
lado, en general, por los precios,
sino alternativamente, por un sis-
tema de relaciones jerarquizadas,
en el que el empresario repre-
senta la maxima autoridad para
transmitir instrucciones y objeti-
vos, y para elaborar los planes
que coordinan y orientan la ac-
tuacion de los miembros. El mer-
cado sigue siendo el mecanismo
regulador de las relaciones entre
empresas, pero dentro de ellas
es la autoridad del empresario la
que tiene poder y capacidad para
decidir qué se hace y coOmo se
hace (Salas, 1987, pag. 16).

La existencia de rasgos de auto-
ridad como aspecto distintivo de
la empresa es planteada por
Coase y se desarrolla con Wi-

lliamson. En la empresa, los in-
tercambios tienen como base la
utilizacion de la autoridad direc-
tiva, la jerarquia, no el mercado.
La jerarquia tiene una doble
funcion: es instrumento de es-
tructuracion de las unidades or-
ganizativas, canalizando eficien-
temente los flujos de informacion
a través de ellas, y, al mismo
tiempo, sirve para coordinar, ya
que transmite ordenes que resuel-
ven disputas y/o disciplinan com-
portamientos oportunistas que
pueden surgir en la empresa.

La vision de la empresa como
estructura de relaciones jerarqui-
cas ha sido cuestionada por quie-
nes ven la empresa como un con-
junto de contratos, en vez de la
autoridad (ante la irrelevancia del
concepto «propiedad de la em-
presa») como base de las activi-
dades. Asi, para Alchiam y Dem-
setz (1972), lo que distingue a la
empresa es la existencia de un
ente contractual centralizado en
un proceso productivo de equipo;
el contrato multilateral se susti-
tuye por contratos bilaterales en-
tre el agente central y cada uno
de los propietarios de inputs. Jen-
sen y Meckling (1976) conciben
la empresa como una ficcion le-
gal que sirve como nexo para un
conjunto de relaciones contrac-
tuales entre individuos. La em-
presa suplanta la contratacion
multilateral del mercado por un
conjunto de contratos bilaterales,
de los cuales es el nexo comun,
planteandose como objetivo la re-
duccion de los costes de agencia
inherentes a los mismos.

La empresa es, asi, un con-
junto de contratos entre los di-
versos factores de produccion,
cada uno motivado por su propio
interés (Fama, 1984). A causa del
énfasis en la importancia de los
derechos establecidos mediante
contratos en la organizacion, es-
tos estudios se concentran en los

derechos de propiedad. En una
empresa, cada factor es propie-
dad de alguien. La empresa es
justo el conjunto de contratos
gue cubren el modo en que los
inputs se recolectan para crear
outputs y el modo en que los in-
gresos provenientes de los out-
puts se reparten entre los inpuls.
Desde esta perspectiva de nexo
de contratos, la propiedad de una
empresa es un concepto irrele-
vante, y en todo caso no debe
confundirse con la propiedad del
capital. Las dos funciones clasi-
cas del empresario, aportante de
capital-riesgo y direccion, son
analizadas bajo este plantea-
miento de forma diferenciada,
dado que cada una de estas fun-
ciones implica un tipo diferente
de relacion.

La consideracion de la capa-
cidad de control no esta especi-
ficada de antemano; la base jus-
tificativa sera el propietario de los
recursos, de cuyo valor depen-
den mas intensamente los resul-
tados, no necesariamente el que
controla el capital. Con otra base,
viene explicada por las imperfec-
ciones de la circulacion de la in-
formacion, el resultado incierto
de la actividad economica. Se sus-
tituye el mercado por un coordi-
nador con autoridad. Esta auto-
ridad recae en quien, por razones
psicologicas o economicas (dis-
paridad de riqueza), tiene menor
aversion al riesgo (Cheung, 1983,
pagina 4).

La empresa aparece cOmo una
estructura contractual a partir de
la creacion de una entidad juri-
dica que permita a accionistas,
directivos y trabajadores estable-
cer una contratacion bilateral con
la propia entidad y no con los
otros miembros. Frente al mer-
cado (contrato de mercado), en
la empresa se pueden presen-
tar. a) contratos organizacionales
(contratos incompletos, unilate-
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MODELOS DE ADAPTACION
ORGANIZATIVA EN EE.UU. Y JAPON ()

En EE.UU. En Japén
Entorno diverso, menos volatil, duro; homogeneo, volatil, rico en oportunidades;
relaciones lejanas con distribuidores, clien- | relaciones cercanas con distribuidores,
tes, proveedores y subcontratistas; clientes, proveedores y subcontratistas;
rivalidad con competidores; relaciones de cierta cooperacion con com-
petidores;
mercado de trabajo movil. mercado de trabajo inmovil.
Objetivos rentabilidad y ganancia para los accionis- | objetivos multiples con énfasis en el creci-
tas. miento.
Estrategia aplicacion movil de los recursos, con miras | aplicacion menos movil de los recursos y
a la eficiencia a corto plazo; creacion de holgura, con miras al desa-
rrollo de recursos a largo plazo;
competencia frontal, con énfasis en la efi- | coexistencia con los competidores, con én-
ciencia de costes; fasis en los «nichos» y la diferenciacion;
estrategia competitiva orientada al produc- | estrategia competitiva orientada a la pro-
to. duccion.
Tecnologia rutinaria. no rutinaria.
Estructura estructura mecénica (alta formalizacion, es- | estructura organica (baja formalizacion, es-
organizativa tandarizacion y centralizacion); tandarizacion y centralizacion);
poder fuerte del departamento de finanzas | poder débil del departamento de finanzas
y control; y control y poder fuerte del departamen-
to de produccion;
estructura divisional como norma; estructura divisional selectiva;
evaluacion sofisticada del rendimiento y | evaluacion sencilla del rendimiento y nexo
nexo claro entre el rendimiento y la re- débil entre el rendimiento y la remune-
muneracion economica; racion economica;
divisiones autonomas, con control vertical. | divisiones menos autbnomas, con coordi-
nacion horizontal.
Proceso liderazgo orientado a la tarea; liderazgo orientado a la informacion;
organizativo solucion de conflictos por confrontacion; | solucion de conflictos por consultas am-
plias antes de la accidn, y por coaccion:
decisiones con énfasis en la iniciativa indi- | decisiones consensuales y orientadas al
vidual; grupo;
control por produccion. control conductual y control por compar-
timiento de valores e informacion;
orientacion al cambio;
promocion desde dentro.
Predisposicion especialista; generalista;
personal compromiso con los valores; capacidades interpersonales.

de los miembros

inclinacion a innovar y a asumir riesgos.

(") Tomado de Kagono, T.; Nonaka, |.. Sakakibara, K.. y Okumura, A., Strategic vs. Evolutionary Management. A U.S-Japan Comparison of
Strategy and Organization, North Holland, Amsterdam, 1985 (pags. 224-225). Traduccion de Maria Luisa Balseiro.
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rales y con relacion de autori-
dad); b} contratos contingentes
(multilaterales y sin autoridad,
pero que incorporan rasgos de
contrato incompleto en cuanto a
que ciertas contrapartidas se
establecen contingentes a la ocu-
rrencia © no de un suceso a
priori incierto), y ¢} contratos de
agencia (multilaterales, incomple-
tos y con autoridad), que surgen
cuando una parte cede a otra po-
der e iniciativa porque ésta actua
en beneficio de aquélla (Salas,
1987, pags. 27 y 28).

Estos dos enfoques justificati-
vos de la empresa se proyectan
sobre la estructura organizativa.
Asi, el primero va a vincular
la estructura organizativa de la
empresa a las exigencias del pro-
ceso productivo, la especializa-
cion (trabajo en cadena), las ca-
racteristicas de la tecnologia y el
equipo productivo. La dificultad
de medir productividades en tra-
bajos en equipo es un tema que
afecta al disefio organizativo. El
segundo hace referencia a los
problemas de intercambio, a las
transacciones. Los disenos or-
ganizativos se quieren explicar
como sistemas de reduccion de
costes de transaccion. La trans-
formacion de la organizacion fun-
cional en divisional —cambio de
la departamentalizacion por fun-
ciones, por productos—; la am-
pliacion de la delegacion de auto-
ridad, donde la direccion central
sOlo se reserva estrategias, y la
introduccion de nuevos sistemas
de evaluacion de incentivos y de
motivacion, vienen determinadas
por razones economicas. La di-
vision de las actividades entre
mercado y empresa da lugar a
multiples alternativas de contra-
tos entre empresas: franchising,
leasing, licencias, franquicias, et-
cétera, que hacen borrosa la di-
ferencia empresa-mercado. Final-
mente, el tamano y desarrollo de

la empresa viene explicado por
los costes de internalizar una
nueva transaccion y su compa-
racion con los costes de llevar a
cabo esa transaccion en el mer-
cado, por otra empresa.

lll. APORTACIONES
DE LA TEORIA DE LA
ORGANIZACION
AL ESTUDIO DE LA
ESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

Las escuelas de la teoria de la
organizacion han contribuido de
manera decisiva a la mejora de
las bases organizativas de la em-
presa.

La escuela clasica se forma
con las aportaciones de una serie
de autores que comienzan su tra-
bajo en las primeras decadas del
siglo y que provienen mayori-
tariamente del mundo empresa-
rial, cuyas experiencias quieren
extrapolar y generalizar. Com-
prende tres enfoques distintos:
el modelo burocratico de Weber,
la teoria del proceso administra-
tivo de Fayol y la organizacion
cientifica del trabajo de Taylor.
Esta ultima se preocupa por la
organizacion del trabajo en talle-
res y oficinas, mientras que las
dos restantes, por el contrario,
entienden de la estructura y pro-
cesos organizativos formales. To-
das ellas se basan en una vision
mecanicista de la naturaleza hu-
mana y pretenden desarrollar
unas reglas de organizacion va-
lidas en todos los casos. Asi, Fa-
yol propone que la direccion
debe regirse por los principios
de division del trabajo, autori-
dad-responsabilidad, disciplina,
unidad de mando, unidad de
direccion, centralizacion, jerar-
quia, orden, equidad, subordina-
cion al interés general, estabilidad
del personal, iniciativa y union del
personal.

La escuela de relaciones hu-
manas se centra en el analisis del
comportamiento individual y gru-
pal dentro de las organizaciones.
En ella, realmente se incluyen
una gran diversidad de estudios
que analizan las relaciones inter-
personales, las comunicaciones,
el liderazgo y los estilos de di-
reccion, y los procesos de moti-
vacion y satisfaccion. En particu-
lar, Likert, McGregor y Herzberg
abren el camino al analisis del
comportamiento social y psico-
social en el estudio de las orga-
nizaciones.

La escuela de las relaciones
humanas es una reaccion al
mecanicismo de la administra-
cion cientifica. Frente al hombre
economico, motivado exclusiva-
mente por razones monetarias,
surge el hombre social. Parte de
la idea de que la empresa es un
cuerpo social, en el que los indi-
viduos contribuyen a un fin co-
mun; lo importante es el clima
social y la pertenencia al grupo
—informal—; por ello, las bases
del analisis deben ser los grupos,
no los individuos.

La escuela de los sistemas so-
ciales (Simon March) se preo-
cupa por el comportamiento ra-
cional en las organizaciones y
hace de los procesos humanos
de toma de decisicnes el ele-
mento axial de su argumenta-
cion. En particular, destaca la ra-
cionalidad limitada que rige la
conducta del decisor. El hombre
organizativo tiene informacion li-
mitada: ante un problema, no
conoce todas las posibles alter-
nativas de resolucion ni sus con-
secuencias. Incluso puede que
carezca de un marco valorativo
claro. En esta situacion, es dificil
que sea capaz de mantener una
conducta optimizante; se conten-
tara con alcanzar unos minimos
niveles de satisfaccion: emplea
criterios electivos simples y elige
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una alternativa tras constatar que
contribuye al logro de sus ob-
jetivos y comprobar la existen-
cia de recursos para llevarla a
cabo. Las decisiones se mueven
en sucesivas etapas incrementa-
les (Lindblom).

Esta escuela tiene una concep-
cion de la organizacion pecu-
liar: para ella, la organizacion esta
formada por participantes que en-
tregan aportaciones y reciben re-
compensas. Cada grupo de par-
ticipantes tiene sus propios ob-
jetivos, de donde resulta que el
objetivo de la organizacion surge
del juego de relaciones entre los
distintos grupos.

Los tres enfoques menciona-
dos adolecen de una vision par-
cial de la organizacion. Las es-
cuelas clasicas comparten, como
veiamos, una concepcion del
hombre eminentemente mecani-
cista y racional, que olvida los
factores de indole psico-sociolo-
gica que influyen sobre el com-
portamiento humano. Al mismo
tiempo, no consideran el papel
del medio en que se inserta la
organizacion, y dictan normas uti-
les para dirigir organizaciones en
cualquier lugar y circunstancia.
Alternativamente, la escuela de
relaciones humanas, con una vi-
sion social del hombre, estudia
la conducta humana en los gru-
pos, asi como los factores que
influyen sobre ella, pero sin in-
sertarlos en la estructura formal
y su administracion. En lineas ge-
nerales, las unidades analiticas
de estudio de esta escuela son
los individuos y grupos, por lo
que el entorno se estudia tan solo
en lo que respecta a sus efectos
sobre los miembros de la orga-
nizacion.

Por ultimo, la escuela de los
sistemas sociales se centra en el
individuo que decide dentro de
una organizacion, lo que le hace
compartir con la escuela de rela-

ciones humanas un sesgo psi-
cologico y reduccionista (Mou-
zelis, 1973, pag. 151), originado
por el interés que demuestra por
los aspectos sico-sociologicos de
la conducta.

Cada escuela realiza, en suma,
aportaciones utiles, pero limita-
das y ciertamente parciales, al es-
tudio de las organizaciones; el en-
foque contingente, inspirado en
la teoria de sistemas, tratara de
superar estas limitaciones y pro-
porcionar un marco conceptual
y de analisis global.

El enfoque contingente aspira
a fijar y comprender cémo fun-
ciona una organizacion bajo di-
versas condiciones (o contin-
gencias) para, a partir de ahi, es-
tablecer los disefos estructurales
y las acciones directivas mas ade-
cuadas a cada caso (Lawrence y
Lorsch, 1976, pag. 182; Kast y Ro-
senzweig, 1979, pags. 542-543).
En él se defiende que no existe
una forma optima de organizar;
antes bien, toda organizacion que
desee ser eficiente debera pro-
curar la congruencia entre sus
distintos niveles: psico-social (in-
dividuos y grupos en interac-
cion); estructura y procesos in-
ternos; contexto (tamano, tec-
nologia, edad y dependencia) y
entorno. Por ello, dicho enfoque
pretende establecer las principa-
les interrelaciones que existen en-
tre una organizacion, sus com-
ponentes y el medio en que se
inscriben, para asi llegar a pro-
poner disenos organizativos acor-
des con cada situacion o contin-
gencia.

El enfoque contingente (Des-
remeux, 1986, pag. 5) engloba
una gran variedad de estudios de
contrastacion empirica, situables
en uno de los dos grupos siguien-
tes:

a) Estudios basados en el de-
terminismo contextual, lo que su-

pone la existencia de regularida-
des impersonales que vinculan
el diseno estructural a un con-
junto de factores externos o con-
textuales.

b) Estudios que parten de la
discrecionalidad de la direccion,
lo que hace depender la estruc-
tura organizativa de decisiones
del equipo directivo.

Bajo el primer enfoque, la es-
tructura y procesos organizativos
deben dar respuesta adecuada a
los factores contingentes —en-
torno, tamano, tecnologia y de-
pendencia— so pena de hacer
desaparecer a la organizacion en
gue se engloban. Es éste un plan-
teamiento con un fuerte sustrato
empirico, merced al cual tratan
de establecerse relaciones fun-
cionales del tipo «si... entonces»
(Luthans, 1980). El nucleo de la
investigacion esta formado por
el estudio de relaciones causales
entre dos variables, donde las es-
tructurales ocupan el rol depen-
diente frente a las contingentes.
Por ejemplo: tamano y estructura;
tecnologia y estructura; edad e
historia y estructura, asi como las
interrelaciones entre dichas va-
riables.

El segundo grupo no comparte
esta concepcion «darwinista» o
ecologista, segun la cual la or-
ganizacion que no se adapte a
sus contingencias desaparecera.
Antes al contrario, opina que la
empresa posee instrumentos su-
ficientes para modificar su en-
torno y contexto de acuerdo con
sus pretensiones; tiene capacidad
para seleccionar e influir sobre
sus contingencias, no esta obli-
gada a asumir pasivamente lo
que se le imponga. Cuando elige
su estrategia, y define sus objeti-
vos y los medios para alcanzar-
los, esta decidiendo sobre con
que entorno se relacionara, qué
tecnologia empleara, cual sera su
tamano. Entre estas dos solucio-
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nes extremas, sin duda se vis-
lumbra una tercera via, que inte-
gra el determinismo contextual
y la discrecionalidad de la direc-
cion en un proceso de interac-
cion y mutua adaptacion entre
los factores contextuales y la di-
reccion. Esta es la base metodo-
logica del presente trabajo.

IV. LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

La estructura es el sistema mas
estable de relaciones entre los
miembros de la empresa; deter-
mina las actividades a realizar por
cada individuo y unidad organi-
zativa, asi como las relaciones
que deben mantener entre ellos,
y configura, por lo tanto, el marco
de desarrollo de la toma de deci-
siones. La estructura organiza-
tiva, como elemento integrador
de los comportamientos indivi-
duales y colectivos para el logro
de los objetivos establecidos en
la estrategia, parece ser un ele-
mento determinante del éxito o
el fracaso empresarial.

Una vez fijados los objetivos
de la empresa, hay que determi-
nar qué tareas deben llevarse a
cabo para alcanzarlos, asi como
las personas y grupos responsa-
bles de ellas. En una segunda
fase, logica consecuencia de la
anterior, hay que establecer los
mecanismos pertinentes para
conseguir que todas esas tareas
se hagan de forma coordinada y
contribuyan asi, de forma efec-
tiva, al logro de los objetivos em-
presariales. El resultado sera la
estructura organizativa. Esta es,
por tanto, el producto de dividir
el trabajo dentro de la empresa y
después coordinarlo de varias for-
mas.

Para dividir el trabajo se apli-
can distintos criterios, como tipo

de producto, funcion, clientela y
mercado, entre otros. Todos ellos
pueden clasificarse en dos gran-
des grupos: proposito y procedi-
miento. La division del trabajo por
proposito permite agrupar las ta-
reas relacionadas con cada pro-
ducto, cliente, area geografica o
mercado; esto es, con una meta
(o proposito) determinada; pro-
porciona una orientacion comun
atodas ellas, lo que facilita la co-
ordinacion, pero supone duplicar
esfuerzos y renunciar a las ven-
tajas de la especializacion. Exac-
tamente lo contrario de la division
por procedimientos, que se cen-
tra en la especializacion de habi-
lidades, de manera que las tareas
se agrupan por funciones —pro-
duccién, comercializacion, etcé-
tera— o procesos. Es muy fre-
cuente que se utilicen criterios
distintos en los diferentes niveles
de la organizacion.

La jerarquia constituye el pri-
mer mecanismo de coordinacion;
la autoridad jerarquica permite
compaginar y dar una orienta-
cion comdin a la actuacion de los
subordinados. En la medida en
que la supervision directa no
baste, es preciso emplear otros
métodos, como son los procedi-
mientos y rutinas administrativas
(formalizacion) y las relaciones
laterales. Jerarquia y formaliza-
cion constituyen o que Litterer
(1979) denomina mecanismos de
integracion dirigida, mientras que
las relaciones laterales son for-
mulas de integracion facilitada.
Este mismo autor contempla un
tercer sistema: la integracion vo-
luntaria, que surge de la posesion
de unos valores compartidos por
los miembros de la empresa, lo
que hace que éstos, de forma es-
ponténea, actuen de manera co-
ordinada. La integracion volun-
taria puede equipararse con la
idea de cultura corporativa, fun-
damental hoy en dia, cuyo estu-

dio sobrepasa los limites de este
trabajo.

La consideracion de los ele-
mentos anteriores da pie a la apa-
ricion de una serie de variables
estructurales o anatomicas, enun-
ciables de distintas formas; aun-
que, probablemente, la mas sin-
tética (Fernandez, 1986) es la que
distingue entre:

1) Complejidad, o grado de
diferenciacion de la organizacion:
es el conjunto de puestos, sec-
ciones, departamentos y divisio-
nes (diferenciacion horizontal) y
niveles jerarquicos (diferencia-
cion vertical) en que se estable-
cen las tareas que han de ser efec-
tuadas en la organizacion.

2) Distribucion de la toma de
decisiones entre los distintos com-
ponentes estructurales: vertical-
mente, la organizacion esta for-
mada por un conjunto de niveles
jerarquicos, dotados de respon-
sabilidades y autoridad para ele-
gir y tomar decisiones. Segun
como se distribuya la capacidad
decisoria, la organizacion estara
mas o menos centralizada. Tam-
bién puede hablarse de descen-
tralizacion horizontal, que tiene
una doble lectura: por un lado,
no todas las unidades de un
mismo estrato poseen igual po-
der; por otro, en determinadas
situaciones, la capacidad deciso-
ria fluye de la linea de mando a
las unidades de soporte.

3) Formalizacion, o grado en
gue estan estandarizadas las ac-
tividades dentro de la organiza-
cion. Comprende el conjunto de
roles, normas, programas y pro-
cedimientos estables que se em-
pleen para homogeneizar el com-
portamiento.

4) Relaciones laterales son
las que se establecen entre per-
sonas situadas en uno o varios
niveles, pero sin conexion directa
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LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA. TIPOLOGIAS ESTRUCTURALES

via jerarquica. Incluyen los ele-
mentos de enlace e integradores,
los comités permanentes y tem-
porales, segun la formulacion de
Galbraith (1977).

Este tipo de clasificacion, sin
embargo, es aun demasiado agre-
gada a efectos de hacer propues-
tas operativas de diseno estruc-
tural. Por eso, tal vez sea mas
ilustrativo concebir la division del
trabajo de una forma bietapica,
distinguiendo entre estructura pri-
maria y estructura operativa (Hre-
biniak y Joyce, 1984; Fernandez,

y Fernandez Casariego, 1988). La
primera constituye el armazon ba-
sico, el esqueleto de la organiza-
cion de la empresa. Puede ser
de cinco tipos: simple, funcional,
divisional, holding y matricial. La
estructura primaria establece las
principales unidades organizati-
vas de la empresa a partir de la
aplicacion de alguno de los cri-
terios de division del trabajo
arriba mencionados; después ha-
bra que dotar a cada una de esas
unidades, departamentos o divi-
siones de estructura interna, se-
gun las caracteristicas del trabajo

gue deban realizar; es la estruc-
tura operativa. Aqui habra que
optar entre estructuras organicas
y mecanicas, o adhocraticas y
burocréticas, seguin empleemos
la terminologia de Burns y Stal-
ker (1961) o de Mintzberg (1984),
respectivamente. Las estructuras
mecanicas se caracterizan por el
empleo de procedimientos prees-
tablecidos y una division estricta
del trabajo, tanto a nivel horizon-
tal como vertical. Son estructuras
eficientes, pero rigidas. Por el con-
trario, la organizacion organica
es flexible, fluida, se fundamenta
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sobre las relaciones laterales y la
descentralizacion de la toma de
decisiones.

La estructura simple esta muy
poco desarrollada. Practicamente
esta formada por un empresario-
director que toma todas las de-
cisiones y alrededor del cual in-
teractuan una serie de subordi-
nados. La estructura funcional es
el resultado de aplicar el criterio
funcional o de procedimiento de
division del trabajo. La estructu-
ra divisional, por el contrario, esta
formada por una direccion cen-
tral y unas unidades semi-
autonomas, o divisiones, en cada
una de las cuales se agrupan las
tareas y recursos destinados a
un proposito concreto: elaborar
y vender un producto, atender a
un mercado o a una clientela de-
terminada, etc. La estructura hol-
ding es una variante de la ante-
rior, que surge cuando la direc-
cion central se limita a ejercer de
tenedora de una cartera de par-
ticipaciones accionariales. La es-
tructura matricial contiene las dos
formas de division del trabajo:
funciones y productos o clientes.
Es una estructura dual de poder
y comunicaciones que rompe
con el principio de unidad de
mando.

En el esquema 2 se recoge un
resumen de tipologias de la es-
tructura organizativa

V. CONTINGENCIAS DE
LA ORGANIZACION

1. El entorno organizativo

De acuerdo con el enfoque
contingente, no existe una forma
unica de organizar, apta para to-
das las empresas independien-
temente de su situacion; antes al
contrario, cada empresa debera
procurar la congruencia entre su

estructura y procesos internos y
las contingencias o circunstan-
cias especificas que la caracteri-
zan (entorno, tamario, tecnologia,
edad y tipo de propiedad). Vea-
mos, en consecuencia, las rela-
ciones mas significativas.

El medio ambiente de una or-
ganizacion presenta dos niveles
de agregacion. En el primero
—genérico— se incluyen los ele-
mentos economicos, sociales, cul-
turales, cientificos, tecnologicos
y politicos que comparten las en-
tidades ubicadas en un tiempo y
espacio concretos. El segundo
—medio ambiente especifico—
esta formado por aquellos facto-
res que afectan de forma dife-
rencial a una o varias organiza-
ciones: clientes, proveedores,
competencia y grupos regulado-
res (Administracion, sindicatos,
etcétera), siendo este ultimo el
mas relevante para un estudio de
la estructura.

El analisis del entorno se
aborda desde una doble perspec-
tiva. En la literatura sobre direc-
cion de empresas, se estudia va-
gamente por medio del clasico
método DAFO (debilidades, ame-
nazas, fortalezas, oportunidades)
de relacion de la empresa con el
entorno, o bien a través del ana-
lisis economico sectorial o de las
fuerzas competitivas (Porter,
1982): grado de rivalidad de los
competidores actuales, poder de
negociacion de clientes y provee-
dores, productos sustitutivos y
competidores potenciales. De he-
cho, la importancia del entor-
no especifico es destacada por
la economia industrial en su pa-
radigma dominante, estructura-
conducta-resultados, que hace
depender a estos ultimos de la
estructura del mercado en el que
la empresa actua. Es éste un plan-
teamiento dotado de un cierto de-
terminismo; en el presente, se ad-
miten dosis de discrecionalidad

de la empresa en la seleccion de
mercados y formas de competir,
lo que supone la inclusion de
efectos de retroalimentacion en
el paradigma. Por ello, el dise-
no organizativo se convierte de
nuevo en variable explicativa del
exito empresarial.

La teoria de la organizacion
proporciona un esguema concep-
tual y abstracto para analizar cual-
quier tipo de entorno que rodee
a la organizacion. A esta segunda
posibilidad le dedicaremos mas
atencién.

Para caracterizar el entor-
no, hay que considerar sendos
factores: la incertidumbre que
emane de €l y la distribucion de
recursos que posea (Lawrence,
1981). La incertidumbre ambien-
tal depende de la carencia de
informacion disponible sobre el
medio ambiente, y esta puede
obedecer a dos causas que se
combinan en distinta proporcion:
la complejidad y el dinamismo o
grado de variabilidad ambiental.

La estructura organizativa debe
responder adecuadamente a los
niveles de incertidumbre: cuan-
to mas desconocido sea un en-
torno, por su grado de dina-
mismo y complejidad, mas flexi-
ble y poco estructurada tendra
que ser la organizacion interna
para que pueda adecuarse con
rapidez y tino a los cambios am-
bientales. Por el contrario, una
organizacion que actue en un en-
torno relativamente conocido po-
dra conservar una estructura fija
y estable, dispuesta para mante-
nerse durante un largo periodo
de tiempo. Los requisitos orga-
nizativos para los cuatro tipos de
medio ambiente que se derivan
de combinar los dos casos ex-
tremos de las dimensiones antes
mencionadas (simple/complejo y
estatico/dinamico) aparecen en

el esquema 3.
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ESQUEMA 3
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La forma en que estan distri-
buidos los recursos en el entorno
también tienen repercusiones or-
ganizativas. Un reparto asimé-
trico de los recursos cruciales
para la supervivencia y el de-
sarrollo organizativo coloca en
una situacion de dependencia a
quienes carecen de ellos. En es-
tos casos, lo usual es centralizar
las decisiones vinculadas con el
grupo ambiental critico, sea éste
el de los proveedores, los clientes
o los propietarios (Pugh, 1981).

2. El contexto organizativo

Denominamos contexto orga-
nizativo al conjunto de elementos
—tamano, tecnologia, edad, de-
pendencia— que constituye la es-
pecificidad de la entidad y la di-

ferencia de ofras situadas en
entornos similares. En particular,
destaca especialmente el papel
de los dos primeros (tamano y
tecnologia), cuyas principales re-
laciones con la estructura se re-
cogen a continuacion (Fernan-
dez, 1986):

A) El tamario tiene una in-
fluencia general sobre la estruc-
tura. Se correlaciona positiva-
mente con la complejidad, la
formalizacion y la descentraliza-
cion decisoria. En cambio, sus
efectos sobre la composicion del
personal y la dimension del com-
ponente administrativo son mas
discutibles.

B) Latecnologia que se em-
plea en el proceso de transfor-
macion de inputs en outpuls es

Descentralizacion
Relaciones laterales

la segunda variable contextual,
si bien sus efectos no se experi-
mentan en toda la estructura,
sino en las partes de ésta mas
vinculadas al proceso productivo,
al menos en las organizacio-
nes grandes. Se puede indicar
que afecta mas a las unida-
des que al conjunto empresarial.
En concreto, y utilizando, pese a
sus limitaciones, la clasificacion
de Woodward (1971), destaca-
mos que:

— Una tecnologia rutinaria (ti-
pica de un sistema de produccion
en serie) permite una mayor for-
malizacion y diferenciacion, al me-
nos horizontal. La condicion sim-
ple y reiterativa de las tareas a
realizar favorece la especiali-
zacion y el empleo de normas
y reglas como mecanismo de
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coordinacién, lo que posibilita
que la toma de decisiones per-
manezca centralizada.

— La produccion por proceso,
auin menos variable que la ante-
rior, origina pocos problemas,
pero de dificil solucion, lo que
exige el empleo de personal cua-
lificado y con capacidad de de-
cision personal, sobre todo, no
operativo —de control, progra-
macion, etc. Por ello prima la des-
centralizacion y el uso de las re-
laciones laterales.

— Un sistema productivo no
rutinario (proyecto) requiere una
estructura muy flexible y descen-
tralizada donde abunden las re-
laciones laterales, que permiten
emprender procesos heuristicos
de generacion de sucesivas So-
luciones ante tareas donde prima
la pluralidad de situaciones pro-
blematicas poco analizables.

— Los procesos productivos
de pequenas series y la especia-
lizacion flexible se caracterizan
porque aparecen muchos casos
excepcionales, aunque de escasa
dificultad. Por ello, es posible
formular una amplia gama de pro-
gramas de accion cuya aplica-
cion concreta sera dejada a la
discrecion individual. Como for-
mula de coordinacion, se emplea
la supervision directa. La toma
de decisiones permanece centra-
lizada.

Como nuevos hechos a con-
siderar estan, sin duda, las re-
percusiones estructurales de los
sistemas informaticos en los pro-
cesos administrativos y de la
robética en los procesos de pro-
duccion. En una primera aproxi-
macién, puede adelantarse que
los sistemas informaticos llevan
a un incremento de formalizacion
y a un proceso doble en las de-
cisiones, al permitir aumentar la
centralizacion, automatizar las de-

cisiones rutinarias y facilitar la
descentralizacion por el facil ac-
ceso a las bases informativas.

V1. PODER Y OBJETIVOS
EN LA ORGANIZACION
| . 5]
Los fenomenos del poder y de
los objetivos son consustanciales
a toda empresa. Conocer quién
decide, como y para qué, y con
qué objetivos, es clave en la de-
terminacion de la estructura. Para
muchos autores, la estructura se
proyecta como una sombra del
poder de la empresa al mismo
tiempo que como su fuente.

1. El poder
en las organizaciones

El diseno estructural no es ex-
clusivamente un problema téc-
nico, sino que depende de los
procesos decisorios y politicos.
Procesos que se llevan a cabo
en una estructura preexistente
que influye en la distribucion de
informacion y poder, en las elec-
ciones estratégicas y en la confi-
guracion de la coalicion domi-
nante (segun se recoge en el
esguema 4). La estructura, mer-
ced a la disposicion jerarquica
con su sistema de roles, propor-
ciona la base primaria del poder,
por lo menos de posicion, y per-
mite a determinados individuos
situarse en puntos de absorcion
de incertidumbre, lo que les pro-
porciona poder adicional.

La coalicion dominante jue-
ga, en este sentido, el papel de
una nueva variable contextual
cuya influencia puede mediati-
zar los efectos de las ya conoci-
das. Su incidencia dependera de
la distribucion de poder inter-
no. alianzas, preferencias, valo-
res, creencias y conocimientos.
La inclusion del poder como va-

riable contextual reduce al resto
de las variables a la categoria de
restricciones gque limitan la auto-
nomia del grupo dominante.

Ahora bien, si la coalicion do-
minante tiene capacidad para in-
fluir sobre las decisiones que se
tomen, incluida la forma de di-
reccion futura, y dicha coalicion
suele coincidir con la direccion
de la empresa, bueno sera anali-
zar cuales son los posibles com-
portamientos de ésta y sus pre-
ferencias organizativas; es decir,
habra que analizar los estilos de
direccion. De acuerdo con la ac-
titud ante el cambio, Ansoff (1965
y 1979) distingue cuatro tipos
de estilo: burocratico (inactivo),
adaptativo (reactivo), anticipativo
(proactivo) e innovador (interac-
tivo).

E! modelo burocratico requiere
estructuras organizativas forma-
les y estables, con base en de-
partamentalizaciones funciona-
les, escasa descentralizacion vy
una orientacion hacia las funcio-
nes. Por su parte, la direccion
adaptativa, con similar grado de
formalizacion que la burocracia,
presenta timidos intentos de des-
centralizacion y ofrece mayor
orientacion hacia los resultados
y la competencia. El modelo an-
ticipativo tiene una creciente
orientacion hacia el exterior, su
estructura organizativa esta en
relacion con la estrategia y las
tareas de organizacion. Final-
mente, el modelo innovador tien-
de a departamentalizaciones
flexibles; reducido grado de for-
malizacion y de niveles de su-
pervision; estructuras simples,
claras, flexibles; diversificacion
dentro de la especializacion, y
orientacion hacia los resultados
y la innovacion.
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ESQUEMA 4

EL PODER Y LA ESTRATEGIA

Periodo t—1

Fuente: Hambrick (1981, pag. 254).

Periodo t

Periodo t-+1

2. Los objetivos
de la empresa

El problema de los objetivos
de la empresa aparece necesa-
riamente ligado al tema del poder
dentro de ella y a la estructura
de los mercados (de productos
y capitales) en los que actua. El
protagonismo en la empresa, en
su concepcion tradicional, se ad-
judica al propietario del capital,
que coincide con el empresario-
propietario-director. En los anos
treinta, se comienza a hablar de
una separacion entre propiedad
y control (direccion) de la em-
presa y se introduce la posibili-

dad de que la direccion tenga ob-
jetivos propios que imponga a la
empresa. Finalmente, en los se-
senta aparece el protagonismo
de la organizacion empresarial,
mejor dicho, de los diferentes gru-
pos o coaliciones de individuos
que forman la empresa; indivi-
duos y grupos que van a tratar
de alcanzar sus objetivos a través
de la empresa. Los objetivos de
eésta serian, al final, resultado de
un proceso de regateo y ajuste
entre esos grupos (Cyert y
March, 1965), con una restriccion
ultima: garantizar la supervivencia
de la empresa. En consecuencia,
puede entenderse que, al menos

en parte, el proceso de fijacion
de obijetivos refleje la evolucion
del poder decisor en la empresa.

Esta concepcion de los objeti-
vos en la empresa, que quiere
destacar el papel prioritario que
tienen los hombres y grupos que
la forman a la hora de la fijacion
de aquéllos (las empresas no tie-
nen objetivos, solo los hombres
y/0 grupos que las integran los
tienen), no puede olvidar los con-
dicionantes que introduce en la
fijacion de objetivos y metas, y
en el comportamiento, el sistema
economico en que actua la em-
presa.
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Cuando la empresa actua en
un entorno competitivo, las fuer-
zas de competencia en los mer-
cados (libertad de entrada y
salida) presionan para que el ob-
jetivo de la empresa sea el de
maximizar su beneficio. Si algun
factor obtiene una remuneracion
superior a su aportacion, puede
hacer que ello afecte a la propia
supervivencia de la empresa. No
obstante, cuando existe compe-
tencia imperfecta, con estructura
oligopolistica, las empresas pue-
den perseguir otros objetivos dis-
tintos de la maximizacion del be-
neficio; se trataria entonces de
mantener un nivel satisfactorio de
beneficios y, al mismo tiempo,
alcanzar otras metas que puedan
implicar un trasvase de valor en-
tre grupos de la organizacion
(normalmente, a costa de los
clientes, se apropian de renta
otros grupos).

Los mercados de capitales pue-
den presionar igualmente en fa-
vor de la asignacion eficiente y
la maximizacion de beneficios,
siempre que aceptemos su efi-
ciencia y la dependencia de la
empresa del mercado, es decir,
la necesidad de competir para
captar fondos. No obstante, mu-
chas empresas tienen elevadas
tasas de autofinanciacion, lo que
hace que el proceso de obten-
cion de fondos no dependa del
mercado y que éste carezca de
capacidad para ejercer presion
sobre el comportamiento de la
empresa; al tiempo, la eficiencia
del mercado puede verse alterada
por la informacion que propor-
ciona la propia direccion o por
la propia estructura del mercado
y los criterios de valoracion de
éste. No obstante, la existencia
de un mercado de empresas
puede forzar la identidad entre
los objetivos de directivos y ac-
cionistas, y el comportamiento efi-
ciente de los primeros, dado que

bajas cotizaciones, reflejo de ba-
jos beneficios no acordes con la
potencialidad de la empresa, pue-
den favorecer las operaciones de
cambio de propiedad y, al mismo
tiempo, afectar a la supervivencia
de la actual direccion.

Debe insistirse en un aspecto
que puede afectar a la estructura
organizativa: la discrecionalidad
con la que operan muchas em-
presas, cuyos directivos aprove-
chan el caracter no competitivo
de los mercados en que trabajan
para mantener recursos ociosos
con el fin de asegurar la flexibili-
dad suficiente y dar respuesta a
contingencias no previstas. Esta
discrecionalidad tiene su origen
en la obtencion de beneficios su-
periores a los normales y en la
posibilidad de que asuman obje-
tivos adicionales a la maximiza-
cion de los beneficios.

La razon de esta conducta esta
en que la propiedad de muchas
empresas es difusa y pasiva, y
surgen tanto la diferenciacion en-
tre propiedad y control como in-
centivos para maximizar otros ob-
jetivos distintos del beneficio; es
decir, la funcion de utilidad de
los directivos, y no la de los ac-
cionistas, como consecuencia de
las limitaciones de los sistemas
de control interno de la empresa
(Consejo de Administracion,
Junta General de Accionistas),
asi como del control externo del
mercado de valores.

Con el fin de evitar las conse-
cuencias no queridas de la dis-
crecionalidad de la direccion, se
estan planteando las relaciones
de los directivos con los accio-
nistas de forma contractual (con-
trato de agencia) para compati-
bilizar los objetivos de ambos.
Las empresas operan con incer-
tidumbre (es dificil ver el impacto
de las decisiones sobre los re-
sultados), por lo que los directi-

vos tienen discrecionalidad para
perseguir su propio interés, dado
gue los accionistas (el principal
de la relacion de agencia) suelen
tener menos informacion y ca-
pacidad para observar directa-
mente la marcha de la empresa
(Fama, 1984). La respuesta or-
ganizativa via contratos de agen-
cia se puede extender entre la
alta direccion y los mandos in-
termedios, y entre estos ultimos
y los trabajadores; con ello se pre-
tende que todos los agentes que
integran la empresa, al perse-
guir su propio interés, logren al
mismo tiempo el del principal.

El problema es estudiar e im-
plantar los controles e incentivos
para que los directivos persigan
los objetivos de los accionistas,
e incorporar la participacion ge-
neralizada en el riesgo de la em-
presa. El problema del control de
los directivos se facilita con la
existencia de un mercado labo-
ral de directivos que, actuando
como el mercado financiero, va-
lore a éstos descontando el valor
esperado de sus rendimientos.
Este mercado equivale a una com-
pleta rendicion de cuentas ex-
post por parte de aquellos, dado
que su valoracion en los merca-
dos laborales de directivos de-
pendera del éxito o fracaso de la
empresa que dirigen. Conforme
a lo expuesto, el poder en las or-
ganizaciones, su comportamiento
y objetivos son variables clave en
el disefo organizativo de la em-
presa.

VIl. LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

A tenor de todo lo dicho hasta
ahora, podemos ver como la em-
presa no es un sujeto pasivo,
sometido al influjo de factores aje-
nos a su control. Muy al contra-
rio, su direccion tiene capacidad
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para tomar decisiones y para se-
leccionar los objetivos a seguir,
asi como la estrategia a emplear
para alcanzarlos. Mas aun, la elec-
cion de una estrategia conlleva
la del entorno futuro en que la
empresa va a desarrollar su acti-
vidad, la tecnologia que empleara
en el proceso productivo y la es-
cala de operaciones. En conse-
cuencia, la estrategia es un con-
cepto clave que nos permitira
resolver definitivamente el pro-
blema del disefio organizativo y
de las relaciones entre estructura
y factores contingentes. Antes de
entrar en el, sin embargo, anali-
cemos con un poco mas de de-
talle el contenido y alcance de
las estrategias en la empresa.

La estrategia empresarial pue-
de definirse de muchas formas
(Mintzberg, 1985, distingue hasta
nueve posibilidades distintas). No
es el proposito de este trabajo
realizar una revision exhaustiva
de las posibles definiciones a em-
plear. En todo caso, si nos refe-
rimos al contenido de la estrate-
gia, podemos afirmar que ésta
define los mercados y negocios
de la empresa, asi como la forma
en que se va a competir en di-
chos mercados. Podemos, por
tanto, afirmar que la estrategia
selecciona el entorno relevante
para la empresa y establece
como ésta va a actuar en él, me-
diante la explotacion de una o
mas ventajas competitivas sos-
tenibles.

La seleccion de los mercados
y negocios debe elegir entre cua-
tro opciones basicas, ya sefiala-
das por Ansoff (1976): 1) penetra-
cion (en el mercado actual con
los productos actuales); 2) desa-
rrollo del producto (nuevos pro-
ductos en los mercados actua-
les); 3) desarrollo del mercado
(nuevos mercados para los mis-
mos productos), y 4) diversifica-
cion (nuevos productos y mer-

cados). Esta dltima, a su vez,
tiene distintas variantes segun el
grado de relacioh (tecnologi-
ca, comercial) que exista entre
productos y mercados, y oscila
desde la diversificacion relacio-
nada hasta los conglomerados.

En cada uno de los mercados,
la empresa puede competir de
dos formas basicas: mediante la
diferenciacion del resto de com-
petidores o siendo lider en cos-
tes.

Por ultimo, para poner en prac-
tica las estrategias anteriores, la
empresa puede tomar tres tipos
de decisiones:

a) Desarrollo interno de sus
actividades: crecimiento interno.

b) Compra de empresas com-
petidoras del sector, como forma
de ganar poder de mercado.
Comprar la competencia en lugar
de vencerla suele producir ga-
nancias a corto; a medio y largo
es mas discutible.

¢) Establecimiento de alian-
zas, coaliciones y formas de co-
operacion para explotar sinergias
o compensar debilidades, lo que
conlleva fuertes costes de coor-
dinacion organizativa.

Las empresas europeas, y en
concreto las espanolas, ante el
mercado unico, con una nueva
estructura competitiva, deben
adoptar un nuevo disefio estra-
tégico. Ello, como hemos indi-
cado, se puede realizar a par-
tir del desarrollo interno de la
empresa, por medio de fusiones
0 adquisiciones, o por medio del
establecimiento de alianzas y
cooperaciones.

Las fusiones y adquisiciones
pueden ser un complemento del
propio desarrollo de la empresa
0 una base para reestructuracio-
nes ante las amenazas de nue-
vos competidores y cambios del

entorno. Las adquisiciones se
plantean como respuesta a la ne-
cesidad de controlar recursos,
procesos y/o mercados con el fin
de completar la propia capacidad
competitiva, aunque exige unas
disponibilidades de recursos fi-
nancieros. La fusion es una res-
puesta ante el deseo de las
empresas de permanecer en el
sector, la busqueda de reparto
de riesgos y la no disponibilidad
de recursos para la adquisicion.
La estrategia de adquisiciones y
fusiones sufre la sobrevaloracion
de los efectos de las economias
de escala y sinergias, y, lo que
es mas importante, los problemas
organizativos derivados de la exis-
tencia de dos estructuras de po-
der, la indefinicion de objetivos
en muchos casos y las diferentes
culturas empresariales, que anu-
lan muchas veces los previsibles
logros economicos.

Las dos opciones estratégicas
aparentemente mas aconseja-
bles, y sobre las que centraremos
nuestra atencion, son:

— La especializacion como
base de la expansion de la em-
presa: estrategia horizontal.

— El establecimiento de acuer-
dos cooperativos con otras em-
presas: estrategia de coopera-
cion.

Ambas estrategias se funda-
mentan en la explotacion de in-
terrelaciones entre actividades, y
son utiles para competir en mer-
cados como los europeos sin ne-
cesidad de emprender procesos
de absorcion o integracion verti-
cal. Son estrategias, pues, que
permiten a las empresas conser-
var grandes dosis de flexibilidad
para adaptarse a entornos muta-
bles. Estrategias que no tienen
como valor prioritario el creci-
miento, sino la adaptacion y la
mejora de la rentabilidad de la
empresa.
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La estrategia horizontal surge
de explotar de forma creativa los
recursos y el «saber hacer de la
empresa; esto es, de fundamentar
la senda de expansion de la em-
presa en el aprovechamiento de
las sinergias. Es exactamente lo
contrario de la idea que inspi-
ra los conglomerados, muy cues-
tionados en la actualidad por
los pobres resultados economi-
co-financieros que originan, de
forma especial en periodos de cri-
sis. Concentrar esfuerzos y re-
ducir el abanico de negocios pa-
recen ser las tendencias que
siguen actualmente muchas em-
presas antes muy diversificadas
(Porter, 1985). La estrategia com-
petitiva de la empresa tiende a
desarrollarse a partir de un nu-
cleo formado por el dominio de
unos conocimientos y habilida-
des, unos recursos; saber hacer
algo y haberlo hecho bien, o te-
ner el potencial para hacerlo, es
la base de |a estrategia competi-
tiva de la empresa, tanto en el
momento de seleccionar nuevos
negocios como en el de poten-
ciacion o abandono.

Las estrategias de cooperacion
se plasman algunas veces en ac-
ciones tales como: cooperar con
los concurrentes a nivel de com-
ponentes y competir con ellos a
nivel de productos finales, elegir
barreras (creibles) contra los
agentes susceptibles de entrar,
controlar la gama de productos
potencialmente sustitutivos y mo-
dificar el poder de mercado ante
proveedores y/o clientes; con re-
lacion a los primeros, mediante
contratos a largo plazo y el con-
trol de filiales proveedoras de in-
puts e influyendo en los movi-
mientos y cambios estratégicos
frente a los segundos. Centrare-
mos el analisis en esta estrategia,
dado que la estimamos como
prioritaria ante el nuevo entorno
de la empresa esparnola.

Las coaliciones suelen em-
plearse para el desarrollo con-
junto de una tecnologia (que des-
pués puede ser explotada de
forma independiente), para pro-
ducir conjuntamente un input
(commodity), dejando en libertad
los desarrollos posteriores para
realizar actividades conjuntas de
comercializacion o distribucion,
para complementar partes de un
proceso productivo o servira un
segmento de mercado.

Las coaliciones se preferiran
cuando den lugar a beneficios
que no puedan obtenerse por de-
sarrollo interno, y permiten re-
coger cuatro tipos de ventajas en
una actividad (Porter y Fuller,
1988, pag. 106):

1) Economias de escala y
aprendizaje, mediante la concen-
tracion de la actividad dentro de
una entidad que esté al servicio
de ambas empresas.

2) Adquirir, concentrar o ven-
der el acceso al conocimiento o
capacidad para realizar una acti-
vidad, cuando existen asimetrias
entre las empresas.

3) Reduccion de riesgos al
compartir la actividad.

4) Ordenacion de la compe-
tencia (puede facilitar la colu-
sion).

La forma legal de la coalicion
es consecuencia de la situacion
de ambos socios, de aspectos im-
positivos, etc.; muchas toman for-
mas de joint ventures o licencias
de explotacion.

Las coaliciones, por supuesto,
también originan costes que ha-
bra que cotejar con las ventajas
anteriores: costes de coordina-
cion, que dependeran del grado
de similitud de los intereses de
los socios, y costes de compe-
tencia, al socavar la estructura del
sector; también pueden disminuir

las barreras de entrada, exacer-
bar las presiones de la compe-
tencia y situar a algunos de los
socios en posicion adversa de
cara al futuro. Otro problema es
la incertidumbre sobre la aporta-
cion del otro a la asociacion. Las
coaliciones, por lo demas, son
frecuentemente inestables y difi-
ciles de administrar.

Por ultimo, para que alcance
el éxito, una coalicion requiere:

a) Posesion de una fuente de-
seada de ventaja comparativa
para el otro socio.

b) Una contribucion comple-
mentaria equilibrada.

c) Bajo riesgo de convertir-
se en competidor disolviendo la
coalicion.

d) Valor previo como aliado
frente a la competencia.

e) Compatibilidad de la orga-
nizacion.

Una vez estudiadas las posi-
bles estrategias que han seguido
0 pueden seguir nuestras empre-
sas, debemos intentar visualizar
su impacto en el disefio organi-
zativo. Para ello, analizamos las
relaciones entre estrategia y es-
tructura organizativa.

VIIl. EVOLUCION DE LOS
PATRONES
ORGANIZATIVOS

Cuando la empresa decide su
estrategia, interviene en la fijacion
de su entorno especifico; igual-
mente, determina los negocios a
desarrollar y también esta pre-
determinando el sistema técnico,
e incluso las tareas.

Se da, por tanto, una relacion
reciproca y secuencial, en cuanto
que la definicion de la estrategia
selecciona el medio ambiente de
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ESQUEMA 5
UN MODELO DE CRECIMIENTO SIMPLE

Aumento de tamafio
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— Estrategias que llevan a nuevas estructuras
ﬁ Patrén de crecimiento dominante en Estados Unidos, segtn Chandler

Fuente: Galbraith y Nathanson (1978, pag. 115), tomado de Fernandez y Fernandez (1988, pag. 91).



la empresa; pero, a su vez, tiene
en cuenta el actual, la estructura
del mercado y el nivel de com-
petencia, que son factores expli-
cativos del cambio estratégico.

La eficacia de la empresa de-
pende de su capacidad para adap-
tarse al entorno o para modifi-
carlo. La congruencia entre es-
trategia, estructura y procesos es
el eje de la direccion estrategica.

Alfred Chandler (1962), en su
ya clasico estudio, muestra que
la estructura —funcional o divi-
sional— sigue a la estrategia cor-
porativa (basicamente la estrate-
gia producto-mercado) siempre
que los condicionantes culturales
lo permitan y existan presiones
competitivas que fuercen dicha
coherencia. Postula la necesidad
de disenar estructuras y estrate-
gias congruentes con el medio
en que una entidad se desen-
vuelve. La estructura sigue a la
estrategia y, ademas, la diversifi-
cacion conduce a la divisionali-
zacion.

La ordenacion funcional se em-
plea cuando las empresas tienen
una estrategia de producto unico
y dominante, si bien en este ul-
timo supuesto se constata, en al-
gunos casos, la forma mixta de
funcional con subsidiaria. La evo-
lucion seguida por estrategias y
estructuras, segun las investiga-
ciones de Chandler (1962), apa-
recen en el esquema 5.

En Europa, y en otros paises,
los continuadores de Chandler
investigan la evolucion, entre
1950 y 1970, de las mayores em-
presas del Reino Unido (Chan-
non, 1979), Francia (Dyas, 1972),
ltalia (Pavan, 1972), Alemania
(Thanheiser, 1972) y Japon (Su-
zuki, 1980). De estos trabajos se
desprende:

1) Latendencia a la diversifi-
cacion. Los avances tecnologicos

y las presiones de la competencia
mueven a las empresas a diver-
sificar. Europa presenta retrasos
con relacion a USA, ante el peso
de la empresa publica, los gru-
pos de propiedad familiares y
los comportamientos oligopolis-
ticos —barreras de entrada— con
aquiesciencia de la Administra-
cion.

2) Simultdneamente al proce-
so de diversificacion, se extiende
en todos los paises la adopcion
de la forma muiltidivisional, si bien
en menor medida, dado que mu-
chas estrategias de diversifica-
cion no son acompanadas de
cambios estructurales, conservan-
dose la forma funcional; otras de-
sembocan en estructuras ho/l-
ding.

Esto ultimo se ha apreciado so-
bre todo en Europa, cuyas em-
presas se caracterizan por tener
un entorno negociado (procesos
de concertacion), en especial en
estos momentos, cuando cada
pais sacrifica su legislacion an-
timonopolio en aras de lograr
una ventaja competitiva para sus
empresas en el futuro mercado
unico. Algunos quieren ver al mer-
cado unico como una economia
de economias nacionales en com-
petencia, mas que COmo una eco-
nomia de empresas europeas en
un mercado unico. La ruptura del
entorno negociado desembocara
en procesos de concentracion y
de cooperacion que, sin duda, for-
zaran la forma multidivisional.
Hasta entonces, y en la medida
en que el mercado y la existencia
de recursos laxos lo permitan, los
miembros de la coalicion domi-
nante no se veran en la nece-
sidad de modificar las actuales
estructuras, aunque sean inefi-
cientes.

Otros estudios no confirman
tan claramente la relacion entre
estrategias de diversificacion y es-

tructura multidivisional {véase Ru-
melt, 1974; Grinyer y Yasai-
Ardenaki, 1980). Es mas, el de-
sarrollo de una estructura di-
visionalizada no garantiza la
eficiencia de las estrategias di-
versificadas.

La investigacion de Chandler
y sus epigonos es crucial para
entender la relacion entre estra-
tegias y estructuras. Con todo,
hay que tener en cuenta que solo
analiza los efectos organizativos
del proceso de diversificacion es-
trategica; la estructura interna de
cada departamento o division no
se contempla, como tampoco se
consideran 10s requisitos orga-
nizativos que conlleva la aplica-
cion de las distintas estrategias
competitivas (costes y diferencia-
cion). Chandler, en suma, s6lo
se preocupo por lo que en otro
epigrafe hemos llamado estruc-
tura primaria. La forma de ésta
se ve muy influida por los nego-
cios de la empresa, mientras que
la estructura operativa de cada
unidad o departamento se debe
disenar de acuerdo con las ca-
racteristicas de la tarea que tenga
asignada. En el esquema 6 apa-
rece un arbol de decision para la
seleccion de disefios organizati-
voSs a partir de estrategias y va-
riables contingentes.

La disparidad de los negocios
impone condiciones a la estruc-
tura. Por ello, antes de determinar
la estructura primaria adecuada
se deben analizar los negocios y
las relaciones que haya entre
ellos. En el esquema 7 se reco-
gen las principales caracteristicas
de cada estructura primaria, asi
como los casos en que estan mas
recomendadas.

La estructura simple (Miller,
1986, pags. 241 y 242) es usada
en pequenas empresas domina-
das por un propietario-director.
Esta estructura es altamente in-
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ESQUEMA 6

ARBOL DE DECISION PARA ESTABLECER RELACIONES CONCURRENTES

ENTRE ESTRATEGIAS Y ESTRUCTURAS
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formal, la coordinacion de tareas
se hace via supervision directa,
hay poca especializacion de ta-
reas y escasa formalizacion. El
sistema de informacion es ele-
mental. El poder esta centrali-
zado. Este tipo de estructura es
util para aplicar estrategias de ni-
cho y diferenciacion.

En la estructura funcional las
tareas se regulan por funciones
0 procesos: produccion, comer-
cializacion, administracion. Wi-
lliamson la denomina «estructura
U», dado que solo puede existir
como unidad, al ser dificil que
sobrevivan funciones desgajadas.
Su mayor ventaja es la especiali-
Zacion, aunque corre el riesgo de
crear departamentos estancos y
tiene dificultad para adaptarse a
entornos no estables. Esta estruc-
tura es bastante centralizada;
cada funcion es interdependiente
de las otras, lo que crea proble-
mas de coordinacion, que son re-
sueltos via superior jerarquico u
otros sistemas.

Las estructuras funcionales
son adecuadas cuando la activi-
dad de la empresa se centra en
un producto o en varios muy re-
lacionados, porque en estos ca-
sos pueden aprovecharse la es-
pecializacion y la economia de
recursos sin originar costes de
coordinacion.

Una variante consiste en em-
plear una estructura funcional
para la actividad principal y otras
para las subsidiarias, a modo de
divisiones, para el resto de ne-
gocios. La actividad principal,
con gran peso, esta estructurada
funcionalmente y las subsidiarias
tienen mayor autonomia que sim-
ples divisiones, dado que no sue-
len tener fuerte relacion con la
actividad principal.

La estructura divisional se basa
en la agrupacion con base en pro-
ductos, programas, clientes, mer-

cados. Esta estructura esta for-
mada por unidades autonomas,
divisiones, y una direccion central
que se ocupa de los problemas
estratégicos, la asignacion de re-
cursos y el control. La separacion
de funciones estratégicas y ope-
rativas hace posible que la direc-
cion se centre en los objetivos
globales y que las divisiones apro-
vechen sus potencialidades al ac-
tuar como cuasi-empresas inde-
pendientes. Es el equilibrio entre
el trabajo en equipo y el esfuerzo
individual.

La division, por su parte, pre-
senta su propia estructura fun-
cional. La estructura divisional
tiende a un sistema mas des-
centralizado que la funcional. La
relacion entre la direccion cen-
tral y las divisiones depende del
grado de interdependencia y
vinculacion entre los productos.
En el caso de productos no rela-
cionados entre si por el tipo de
tecnologia productiva o de dis-
tribucion empleada, la division ac-
tua como una cuasi-empresa; en
el caso contrario, la direccion cen-
tral tiene una mayor intervencion.
Es mas, si se trata de productos
interrelacionados por ser unos in-
puts de otros, o cuando varios
productos se obtienen del mismo
proceso, el proceso productivo
puede llegar a ser el criterio base
de formacion de las divisiones.
También se emplean combina-
ciones de estructuras funcionales
y divisionales. Cuando la em-
presa se diversifica en nuevas
areas geograficas con diferentes
culturas, gustos de los clientes,
regulaciones, etc., se tiende a di-
visiones conforme a areas geo-
gréficas.

Normalmente, la direccion cen-
tral conserva una serie de fun-
ciones staff que proporciona de
forma centralizada a las divisio-
nes, como son financiacion, com-
pras, |+D, asesoria legal y juri-

dica. Tambien ejerce funciones
de asesoria interna. Cada division
es controlada por resultados, lo
que supone la utilizacion de in-
centivos, salarios y bonus para
estimular la confluencia entre los
objetivos de la direccion central
y los de las divisiones.

En resumen, las estructuras di-
visionales son utiles para poner
en practica estrategias de diver-
sificacion, sobre todo cuando
ésta es relacionada.

En el caso de los conglomera-
dos, tambieén puede emplearse la
estructura holding. En esta ul-
tima, las estructuras divisionales
se emplean para aplicar estrate-
gias de diversificacion. La direc-
cion central se limita a ejercer
funciones de asignacion de re-
cursos y control por resultados
financieros; no interviene, pues,
para nada, en la gestion interna,
se limita a mantener participacio-
nes de control en una serie de
subsidiarias.

Dado que, sin duda, la estruc-
tura divisional es la que mas ha
centrado la atencion de los estu-
dios de diseno organizativo, tanto
desde la optica de la teoria de la
organizacion como desde la de
la economia, es necesario hacer
unas consideraciones sobre ella.

Conforme hemos indicado, las
jerarquias reemplazan los mer-
cados porque son mas eficientes,
como consecuencia de menores
costes de transaccion (William-
son) o de coordinacion (Coase),
afirmacion que no comparte Lei-
benstein (1987). Dentro de las
estructuras organizativas, Chand-
ler analiza la superioridad de la
divisional (M-form) sobre la fun-
cional (U-form). Arguye gue la
mano visible reemplaza a la invi-
sible de forma eficaz cuando la
tecnologia es capital-intensiva y
el mercado es no fragmentado,
dado gue en ese caso se obtie-
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ESQUEMA 7
RESUMEN DE LAS CARACTERISTICAS DE CINCO TIPOS ORGANIZATIVOS

Estrategia.

Producto Unico.

Producto Unico integracion vertical.

Relaciones entre unidades y con el mer-
cado (MRC).

Oz

Estructura.

Simple. Funcional.

Central. Funcional.

Investigacion y Desarrollo.

No institucionalizada. Busqueda central.

Incrementalmente institucionalizada al-
rededor de mejoras de productos y pro-
Cesos.

Medidas de éxito,

Por contacto personal. Subjetivas.

Crecientemente impersonales. Basadas
en costes y productividad. Todavia sub-
jetivas.

Recompensas.

No sistematicas, paternalistas, basadas
en la lealtad.

Crecientemente vinculadas al grado de
consecucion de productividad y volu-
men.

Carrera de los directivos.

Especialista en una dnica funcion.

Especialistas funcionales con algunos
generalistas que se mueven entre fun-
ciones.

Estilo de liderazgo y control.

Control personal de las operaciones es-
tratégicas y tacticas por la alta direc-
cion.

Control de las decisiones estratégicas
por la alta direccion. Alguna delegacion
de operaciones, procedimientos.

Elecciones estratégicas.

Necesidades de los propietarios vs. ne-
cesidades de la empresa.

Grado de integracion. Cuota de mer-
cado. Amplitud de la linea de producto.




Crecimiento por adquisicion, diversidad
no relacionada.

Diversidad relacionada de lineas de pro-
ductos. Crecimiento interno, alguna ad-
quisicion,

Muitiples funciones productos, merca-
dos o zonas geograficas con dos o mas
de igual prioridad.

MRC MRC MRC

ool ol
L o

MRC MRC MRC

br oo
TR

MRC MRC MRC

F 3
r

MRC MRC MRC

Descentralizada en centros de beneficios
alrededor de divisiones de producto. Ofi-
cina central pequena.

Productos descentralizados o divisiones
centros de beneficios.

Centros de beneficios descentralizados
alrededor de productos, areas geografi-
cas o mercados o centros de costes fun-
cionales y beneficios por producto.

Busqueda institucionalizada de nuevos
productos y mejoras. Descentralizada en
las divisiones.

Busqueda institucionalizada de nuevos
productos y mejora de los actuales cen-
tralizada.

Institucionalizada, con direccion central.

Impersonales basadas en el rendimiento
de las inversiones y en los beneficios.

Impersonales. Basadas en el rendimiento
de las inversiones y beneficios; con al-
guna contribucion subjetiva al total.

Multidimensional: beneficios, ROl y cos-
tes por area, producto, negocio y fun-
cion a c/p y /p.

Férmulas basadas en primas sobre ROI
o beneficios. Participacién en capital.

Primas basadas en el nivel de beneficios
pero mas subjetivas que en el holding.
Recompensas monetarias.

Primas basadas en los objetivos multi-
ples planificados. Mas discrecion. Re-
compensas monetarias,

A traves de las distintas funciones pero
dentro de la division.

Dentro de las funciones, entre divisiones
y hacia la oficina central.

Entre divisiones, entre subsidiarias y ha-
cia la oficina central.

Casi completa delegacion de operacio-
nes y estrategia dentro de los negocios
existentes. Control indirecto de resulta-
dos y seleccion de directivos.

Delegacion de operaciones con control
indirecto de resultados. Alguna descen-
tralizacion de la estrategia dentro de los

‘negocios existentes.

Delegacion de las operaciones con con-
trol indirecto de resultados conforme
al plan. Alguna delegacion de la es-
trategia dentro de los paises y negc-
cios existentes. Alguna delegacion po-
litica.

Grado de diversidad. Tipos de negocios.
Obijetivos de adquisicion. Entrada y sa-
lida de negocios.

Asignacion de recursos entrada y salida
de negocios. Aatio de crecimiento.

Fuente: Galbraith y Nathanson (1978, pag. 118). Tomado de Fernandez y Fernandez (1988, pags. 94 y 95).

Asignacién de recursos entre nego-
cios y paises. Entrada y salida de nego-
cios y paises. Grado de propiedad y tipo
de compromiso de los paises recep-
tores.

Nota: Las caracteristicas de la forma global podrian extenderse en lineas generales a la forma matricial.




nen las economias de escala pro-
pias de la especializacion de la
organizacion funcional.

En la organizacion divisional
se suelen diferenciar dos criterios
basicos de asignacion de recur-
sos: a) criterios de mercado al
interior de la empresa: las divi-
siones compiten por los recursos
con base en criterios de rentabi-
lidad; b) criterios estratégicos:
cuando se asignan los recursos
con base a un plan corporativo,
aunque también se tengan en
cuenta las expectativas de renta-
bilidad. La denominada M-form
se corresponde con una asigna-
cion de recursos con base en el
mercado, pero suplantando sus
funciones la jerarquia. La estruc-
tura divisional presenta ventajas
tanto por razones organizativas
internas como por su eficiencia
asignativa como modo ideal del
disefio organizativo.

Desde el interior de la empresa,
un elemento que puede limitar la
escala empresarial son los costes
que implica una circulacion de
informacion sin pérdidas ni dis-
torsiones ni interpretaciones in-
correctas, dado que el aumento
de la dimension puede implicar
que anadir nuevas transacciones
conduzca a un coste mayor que
realizarlas a través del mercado.
La M-form, con la separacion en-
tre decisiones estrategicas y ope-
rativas, amplia la capacidad de
los directivos para procesar gran-
des cantidades de informacion y
facilita el desarrollo de la em-
presa.

En la estructura divisional, la
alta direccion tiene funciones pro-
pias del mercado de capitales,
por lo que los flujos que generan
las divisiones no tienen un re-
torno automatico a ellas, sino que
deben competir para obtener re-
cursos, con comportamientos ten-
dentes a la maximizacion de be-

neficios, mas que en la forma
funcional.

Se dice que la organizacion di-
visional implica una mejor y mas
eficiente asignacion de fondos en-
tre las divisiones que si éstas fue-
ran independientes, dado que el
mercado de capitales es incapaz
de disciplinar a las empresas que
no maximizan los beneficios, bien
negando el acceso a nuevos fon-
dos o bien reduciendo el valor
de la empresa, haciéndola mas
vulnerable a una compra; y ade-
mas la direccion general tiene
mas y mejor informacion que el
mercado de capitales (Williamson
y Ouchi, 1981).

Estas afirmaciones justificativas
de la organizacion divisional no
pueden pasar por alto que:

1) Los fallos del mercado y
las supuestas lagunas de infor-
macion de los inversores no se
corresponden con el grado de
profesionalidad de los inversores
actuales, que son los que ejercen
la disciplina del mercado sobre
las empresas ineficientes.

2) Larelacion entre diversifi-
cacion y estructura multidivisio-
nal es fuerte, aunque no todas
las divisiones tienen las caracte-
risticas de la M-form, y en mu-
chas ocasiones el poder del di-
rector de division tiende a crear
subsidiarias, que escapan al con-
trol de la direccion general. Esta
autonomia de la division puede
debilitar la estructura de grupo.

3) A pesar de que el com-
portamiento de los directivos
tiende supuestamente a maximi-
zar el beneficio y a asignar re-
cursos conforme a dicho criterio,
nada les impide seguir, en la prac-
tica, otros criterios como poder,
imagen o un plan disefado por
la alta direccion que implique
comportamientos similares al de
la organizacion funcional.

4) Una fuerte orientacion al
beneficio puede forzar a las divi-
siones al beneficio a corto, a
costa de los resultados futuros.

5) Lasupuesta mayor eficien-
cia de la estructura divisional es
posible que sea consecuencia del
aprovechamiento de estrategias
de diversificacion relacionadas y
del poder de mercado. No es con-
cluyente que este tipo de estruc-
tura sea en todos los casos mas
eficiente que la funcional (Hill,
1985).

Perrow (1981) considera que
los procesos de integracion se
disefian para obtener control y
poder de mercado mas que para
ahorrar costes de transaccion. La
realizacion de procesos de in-
tegracion vertical u horizontal,
fusiones y adquisiciones para
aumentar el control y poder so-
bre el mercado estan presentes
en todo tipo de sectores, pero
esas combinaciones siguen sien-
do beneficiosas si poseen una ra-
cionalidad economica y redu-
cen los costes de coordinacion
administrativa o, al menos, si la
tecnologia del sector permite ob-
tener altos voliumenes de produc-
cion de productos estandariza-
dos (otros hablan de barreras de
entrada). Tecnologia y mercado
han sido los determinantes basi-
cos de la dimension de la em-
presa y de la concentracion sec-
torial; igualmente se pueden
explicar los conglomerados co-
mo sistema de reduccion de
riesgo.

La estructura matricial es el re-
sultado de conjugar dos, o in-
cluso mas, estructuras de autori-
dad. Combina, al mismo tiempo,
departamentos funcionales y di-
visiones de productos o geogra-
ficas. Suele presentar problemas
de control y conflictos entre las
dos dependencias jerarguicas;
pero permite mantener con éxito
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ESQUEMA 8

CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS Y MECANICAS

Roles, responsabilidades.

Especializados, claramente definidos. Difusos, flexibles, cambiantes.

Coordinacion y control.

Supervisién jerarquica, roles, procedimientos | Consulta entre los que tienen relacion con
estandarizados, planes detallados, evaluacion | la tarea, objetivos difusos y cambiantes, pla-
frecuente de los resultados alcanzados. nes flexibles, evaluacion resultados a L/P.

Comunicacion.

De arriba-abajo. Los contactos externos son | Multidireccional. Contactos con el exterior a
responsabilidad de la alta direccion. todos los niveles.

Supervision y liderazgo.

No participativo. Autoridad fundamentadaen | Participativo. Enfasis en el trabajo en equipo.

la posicion y la experiencia. Autoridad basada en el conocimiento y la
experiencia.
Fuentes de conocimiento. Local, interna. Externa, cosmopolita: orientacion profesional.

La tecnologia es

Rutinaria. Bien entendida y estandarizada. No rutinaria. No bien entendida y disenada
para cada problema.

El entorno es

Previsible: simple y de cambios presumibles. | Imprevisible: complejo, cambiante rapida-
mente.

Los criterios de efectividad son

Eficiencia. Operaciones y resultados previsi- | Creatividad, innovacion y capacidad de adap-
bles. Facil control. tacion. Desarrollo de recursos humanos.

Fuente: Harnson, 1987, 83-84. Fernandez y Fernandez, 1988, 87



la atencion prioritaria hacia dos
fuentes de interés, como funcio-
nes y productos o mercados, et-
cétera. Por ello, es util cuando
no basta con emplear un unico
criterio de estructuracion, como
ocurre con las estructuras fun-
cionales y divisionales.

Una vez construida la estruc-
tura primaria, es preciso disenar
la estructura de realizacion de las
tareas de los departamentos (es-
tructuras operativas) de forma me-
canica u organica.

La estructura burocratica o me-
canica, como adelantabamos, es
rigida, emplea procesos estanda-
rizados y posee sistemas de in-
formacion bien desarrollados.
Sirve, pues, para aplicar estrate-
gias de liderazgo en costes y para
trabajar en mercados concentra-
dos, maduros, con poca incerti-
dumbre sobre los competidores
y sobre los comportamientos de
los clientes, y con una demanda
estable. La estructura organica
permite abordar tareas comple-
jas, donde se produzcan muchos
cambios. El poder estad descen-
tralizado en técnicos y cientificos
responsables de la innovacion.
Hay comunicaciones verticales y
horizontales abiertas. Son estruc-
turas para sectores punta, capa-
ces de crear barreras de entrada
por conocimientos, y se emplean
para aplicar estrategias de dife-
renciacion con base en la inno-
vacion. El entorno tiende a ser
complejo y dinamico en estos ca-
sos. Como sintesis, véase el es-
quema 8.

IX. CONCLUSIONES

El problema de la organizacion
interna de la empresa debe abor-
darse, al menos, desde una doble
perspectiva: la economia y la teo-
ria de la organizacion. Desde una

aproximacion economica, la em-
presa aparece COmMo un meca-
nismo alternativo al mercado
para organizar las transacciones,
de tal forma que éstas se regulan
por uno u otro procedimiento se-
gun sean los respectivos costes
de transaccion. La estructura je-
rarquica de la empresa se debe
construir con un objetivo: la re-
duccion de los costes de tran-
saccion.

El desarrollo de la empresa
viene explicado por la compara-
cion entre los costes de interna-
lizar una nueva transaccion y los
costes de llevar a cabo esa tran-
saccion en el mercado, por otra
empresa.

Por su parte, la teoria de la or-
ganizacion ha contribuido al es-
tudio de las bases organizativas
de la empresa gracias a las apor-
taciones de las escuelas clasica,
de relaciones humanas, de los sis-
temas sociales y, mas reciente-
mente, del enfoque contingente,
llamado a superar las limitaciones
de las tres primeras.

El enfoque contingente postula
que no existe una forma optima
de organizar, dado que la eficien-
cia de la organizacion depende
de la confluencia que haya entre
los distintos niveles de analisis
que comprende: psico-social (in-
dividuos y grupos), estructural, y
procesos internos y variables con-
tingentes (tamano, tecnologia y
entorno fundamentalmente).

Dentro de este enfoque convi-
ven dos planteamientos: el pri-
mero, de corte determinista,
obliga a la organizacion a adap-
tarse o pagar las consecuencias;
el segundo considera la discre-
cionalidad de la direccion, la ca-
pacidad de la empresa para mo-
dificar su entorno y contexto, al
definir su estrategia. Pudiera pen-
sarse en una sintesis que inte-

grase el determinismo y la dis-
crecionalidad de la direccion en
un proceso de interaccion y mu-
tua adaptacion de los factores
contextuales y Ia direccion.

La estructura organizativa es
el sistema mas estable de rela-
ciones de la empresa, base de
desarrollo de la toma de decisio-
nes y elemento integrador de los
comportamientos individuales y
colectivos para el logro de los
objetivos establecidos en la es-
trategia; es el resultado del pro-
ceso de division del trabajo y del
establecimiento de mecanismos
de coordinacion: la autoridad je-
rarquica, las rutinas administra-
tivas y las relaciones laterales.

A partir de ambos grupos de
elementos se configuran las va-
riables anatomicas o estructura-
les de la organizacion: compleji-
dad, distribucion de la toma de
decisiones, formalizacion y rela-
ciones laterales. Sin embargo, es-
tas variables son aun demasiado
agregadas para que puedan em-
plearse de forma efectiva en la
construccion de disenos organi-
zativos alternativos. Por ello, tal
vez sea mas util distinguir dos
tipos de estructuras: primarias y
operativas. La estructura primaria
establece el esqueleto basico de
la organizacion y puede ser de
varios tipos: simple, funcional, di-
visional, matricial y holding. La
estructura operativa es la forma
de organizacion de cada unidad
o departamento de la estructura
primaria; segun la tarea que debe
desarrollar, sera organica o me-
canica.

La seleccion de una u otra
forma organizativa depende de
las variables contingentes: en-
torno, tamano, tecnologia, edad
y dependencia, aungue las tres
primeras son las mas importan-
tes. Cada empresa debe procurar
la congruencia entre su estruc-
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tura y procesos internos y las con-
tingencias o circunstancias es-
pecificas que la caracterizan.

El entorno se puede dividir en
genérico —conjunto de elemen-
tos econdmicos, sociales, tecno-
logicos o politicos que compar-
ten las empresas ubicadas en un
espacio y tiempo concreto— y
especifico, que es el que afecta
de forma diferencial a una em-
presa (competencia, clientes, pro-
veedores y grupos reguladores).
Desde un punto de vista concep-
tual, el entorno puede caracteri-
zarse a partir de dos factores: la
incertidumbre que emane de él,
esto es, su complejidad y el di-
namismo o grado de variabilidad
ambiental, y la distribucion de
recursos en el entorno, con sus
posibles repartos asimétricos y
consecuentes situaciones de de-
pendencia. El analisis de la tec-
nologia se centra en el proceso
productivo, conforme a una cla-
sificacion que distingue entre tec-
nologia rutinaria, por procesos,
proyectos y pequenas series.

Ahora bien, las variables con-
tingentes no son las unicas que
influyen sobre el diseno organi-
zativo: hay que considerar el pa-
pel del poder y sus manifesta-
ciones a traves de los estilos de
direccion y la fijacion de los ob-
jelivos empresariales. La estruc-
tura organizativa se proyecta
como una sombra del poder de
la empresa, al mismo tiempo que
constituye una fuente del mismo.
Por ello, la estructura preexis-
tente de poder influye en la for-
macion de la coalicion dominante
y en las elecciones estratégicas
que éste hara.

La empresa, a través de su di-
reccion, tiene capacidad para to-
mar decisiones, para seleccionar
los objetivos a seguir, asi como
la estrategia a emplear para al-
canzarlos; la estrategia, incluso,

va a determinar, en parte, el en-
torno de la empresa, la tecnologia
de su proceso productivo y su
tamano; dicha estrategia se con-
vierte en determinante de la es-
tructura organizativa, a la vez que
resulta determinada por ésta.

La estrategia, en cuanto que
define los mercados y negocios
de la empresa, asi como la forma
en que ésta va a competir en di-
chos mercados, selecciona su en-
torno relevante y establece como
se va a actuar en el. A partir de
ahi habra que establecer la forma
de desarrollar la estrategia ele-
gida: desarrollo interno de la em-
presa, fusiones y adquisiciones,
alianzas y cooperaciones. Las
dos opciones estratégicas proba-
blemente mas utiles para la em-
presa espanola cara al mercado
unico europeo de 1992 son la
estrategia horizontal, o explota-
cion racional del «saber hacers,
y el establecimiento de estrate-
gias de cooperacion.

Los estudios de Chandler y sus
epigonos han demostrado que la
estructura sigue a la estrategia
siempre que los condicionantes
culturales lo permitan y existan
presiones competitivas que fuer-
cen dicha coherencia, y, ademas,
la diversificacion conduce a la
divisionalizacion; pautas bajo las
que se han desarrollado los
patrones de crecimiento empre-
sarial dominantes en muchos pai-
ses y sus correspondientes di-
senos organizativos.

Por otra parte, la consideracion
del poder como otra variable con-
textual mas nos recuerda el papel
que la estructura actual y sus or-
ganos directivos pueden ejercer
sobre las elecciones estratégicas
del futuro. En cualquier caso, pa-
rece claro que la coherencia en-
tre la estrategia elegida por la em-
presa y la estructura que utiliza
para ponerla en practica influye
decisivamente sobre los resulta-

dos; y, a su vez, estrategia y es-
tructura vienen condicionadas
por el entorno en el que actua la
empresa. El estudio de las bases
para el disefio organizativo de la
empresa requiere, por tanto, ana-
lizar el entorno, la estructuray la
estrategia empresarial desde la
perspectiva de una relacion reci-
proca y secuencial.

Para establecer las relaciones
entre estrategias y estructuras en-
cargadas de ponerlas en practica
hay que recordar la distincion en-
tre estructuras primarias y ope-
rativas.

La eleccion de la estructura pri-
maria esta condicionada por los
negocios que posee la empresa
y por las relaciones que hay entre
ellos. La estructura funcional se
emplea cuando la empresa co-
mercializa un unico producto o
varios muy relacionados entre si.
La estructura divisional es util
para aplicar estrategias de diver-
sificacion mas o menos relacio-
nadas tecnologica o comercial-
mente. Este tipo de estructuras
favorece la coordinacion y la uni-
dad de miras, en detrimento de
la especializacion. Con la estruc-
tura funcional ocurre lo contrario.
Cuando se pretende aprovechar
las ventajas de ambas porque es
preciso orientar la atencion de
forma prioritaria hacia dos fuen-
tes de interes, la estructura ade-
cuada es la matricial.

Una vez construida la estruc-
tura primaria, el paso siguiente
es disenar la estructura operativa
de realizacion de las tareas. Para
ello habra que conocer las ca-
racteristicas de estas ultimas. Las
estructuras burocraticas, donde
prevalecen los procesos estan-
darizados, son utiles para realizar
tareas repetitivas, actuar en en-
tornos estables y aplicar estrate-
gias de liderazgo en costes. Las
estructuras organicas, por contra,
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flexibles y poco formalizadas, se
emplean preferentemente para
hacer cosas nuevas, trabajar en
entornos dinamicos y poner en
practica estrategias de diferen-
ciacion basadas en la innova-
cion.

Los analisis tedricos y los con-
trastes empiricos sobre el disefio
organizativo de la empresa es-
panola son tema importante y ac-
tual, pero con una corta historia
en su tratamiento.

NOTA

(*) El autor agradece a Z. Fernandez Ro-
driguez la lectura y las sugerencias realizadas
a este trabajo, que han permitido mejorar di-
versos aspectos del mismo.
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