EL ESTUDIO
DE LAS ORGANIZACIONES
(LA JUNGLA DOMINADA)
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I. INTRODUCCION

L estudio de las organiza-
ciones parece terreno abo-
nado para las metaforas.
Por un lado, Morgan (1986) las
utiliza para proporcionar una
imagen sobre como conciben las
organizaciones las diferentes teo-
rias que las han estudiado. Por
otro, esa proliferacion de teorias
y enfoques, dedicados tanto al
estudio de las organizaciones co-
mo de la direccion en general, ha
sido definida primero como jun-
gla (Koontz, 1961) y después co-
mo matorral (Pfeffer, 1993), en
un alarde de similes botanicos.
Pues bien, en mi opinion, esa na-
turaleza en estado salvaje que
encontrabamos hace cuarenta
anos ha sido domenada por el
esfuerzo del hombre y se ha con-
vertido en un jardin. Los enfo-
ques que ahora prevalecen se
caracterizan por su rigor y capa-
cidad para analizar de forma con-
cienzuda una amplia variedad de
problemas relacionados con el
diseno organizativo. Las aporta-
ciones de la sociologia, la biolo-
giay la economia han introduci-
do método y rigor en un ambito
de estudio historicamente frag-
mentado. No quiero decir con
ello que dispongamos en estos
momentos de un paradigma do-
minante; antes al contrario, se
trata de un jardin de senderos
gue se bifurcan, dados los esca-
sos esfuerzos por aunar y sinte-
tizar lineas de investigacion que
se alejan cada vez mas.

Esa divergencia se aprecia
también en el interés por generar
un conocimiento aplicable. Algu-
nas teorias se preocupan por al-

canzar conclusiones que tengan
una traduccion mas o menos in-
mediata al ambito de la gestion;
otras, por el contrario, muestran
un desinterés patente por la prac-
tica, en ocasiones como conse-
cuencia de una opcion radical
por lo supuestamente cientifico a
costa de la aplicabilidad.

Durante bastante tiempo, la
teoria de la organizacion, y den-
tro de ella el enfoque contingen-
te, ocupd un lugar preferente
dentro de la investigacion y de la
docencia relacionada con los
problemas que preocupan al di-
sefno organizativo (1). En parale-
lo, han ido surgiendo nuevos en-
foques aun englobables dentro
de ella; asi como toda una serie
de aportaciones por parte de la
economia, que han dado origen
a la economia de las organiza-
ciones, donde se incluyen la eco-
nomia de los costes de transac-
cion y la teoria de la agencia.
Unas y otras han permitido am-
pliar el ambito de estudio y los
problemas relacionados con el
disefio organizativo que pueden
abordarse de forma rigurosa.

El objeto de este trabajo es
analizar esas teorias, con la in-
tencion de apuntar las principa-
les aportaciones de cada una
de ellas. El trabajo se estructura
en dos partes, en la primera ha-
remos una revision de las prin-
cipales teorias que nutren el
estudio del diseno organizativo,
sus aportaciones y limitaciones;
para, a partir de ellas, tratar de
apuntar algunas posibles lineas
de convergencia. A continuacion,
en la segunda parte se presenta-
ran algunas de las principales

aplicaciones de esas teorias al
disefio de las estructuras organi-
zativas, lo que servira también
para apreciar su utilidad. En ulti-
ma instancia lo que se pretende
es comenzar a cercar el jardin,
de forma que el orden de la geo-
metria se imponga finalmente a
la naturaleza.

Il. EL JARDIN DE SENDEROS
QUE SE BIFURCAN

1. Las escuelas (que
florezca un millar
de flores)

El estudio de las estructuras y
procesos organizativos estuvo
dominado durante bastante tiem-
po por una serie de enfoques de
orientacién socioldgica, que se
incluyen habitualmente en la teo-
ria de la organizacion. Aqui po-
demos incluir, al menos, el enfo-
que contingente, la teoria de la
dependencia de recursos, la teo-
ria institucional y la teoria ecolo-
gica. Con el tiempo, la economia,
qgue habia incorporado supues-
tos mas realistas sobre el com-
portamiento humano —tomados,
precisamente, de algunas elabo-
raciones de la teoria de la orga-
nizacion, como las de Simon,
Cyert y March—, comenzo a pre-
ocuparse por el estudio de las
estructuras y de las relaciones de
autoridad, dando lugar a la apa-
ricion de la economia de los cos-
tes de transaccion (ECT) y de la
teoria de la agencia.

De esta manera, ha ido sur-
giendo toda una linea de pensa-
miento —fragmentada—, que se
caracteriza por aplicar la meto-
dologia propia del analisis eco-
nomico al estudio de las organi-
zaciones empresariales, una vez
asumida la existencia de racio-
nalidad limitada, asimetria de
informacién y comportamiento
oportunista. La economia de las
organizaciones (EO) utiliza con-
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ceptos mas precisos y métodos
de analisis mas potentes que
la teoria de la organizacion, lo
que ha dado un rigor creciente
al estudio sobre como las or-
ganizaciones se estructuran in-
ternamente. Ademas, alumbra
diferentes aspectos de la vida or-
ganizativa, lo cual quiere decir
que, al menos en determinados
aspectos, pueda considerarse
como complementaria de la teo-
ria de la organizacion, no susti-
tutiva.

Las diferentes teorias que es-
tudian los problemas de disefio
organizativo pueden clasificar-
se en dos grandes bloques, se-
gun que primen los aspectos
explicativos o prescriptivos. Los
enfoques de talante normativo
proporcionan propuestas consis-
tentes sobre cémo disefar la
estructura interna de las organi-
zaciones. Probablemente, el en-
foque contingente sea el mas pa-
radigmatico en este sentido, ya
que establece relaciones con-
gruentes entre variables de dise-
no y contingentes, como estrate-
gia, tamano, tecnologia, entorno
o edad, que las organizaciones
deben aplicar si desean ser efi-
cientes. Las teorias instituciona-
lista y ecoldgica, por el contra-
rio, son de caracter explicativo;
describen como o por qué las or-
ganizaciones adoptan un deter-
minado tipo de disefio y lo man-
tienen —o lo cambian— a lo
largo del tiempo; pero no entran
a discutir las formas de diseno
Optimas. Por su parte, las teorias
englobadas dentro de la econo-
mia de las organizaciones com-
parten tanto el enfoque normati-
vo como el positivo; ya que por
un lado describen una serie de
realidades derivadas de sus su-
puestos de partida, mientras por
otro prescriben contratos (la
agencia) o disefios optimos (la
ECT).

A continuacion, haremos un
repaso somero y apretado de ca-

da una de las principales teorias
qgue alimentan el estudio de las
organizaciones y su disefo.

El enfoque contingente se
sustenta sobre la idea de que las
organizaciones deben adaptar su
estructura y procesos internos a
las contingencias que afronten.
En él se defiende que no existe
una forma ¢ptima de organizar,
antes bien, toda organizacion
que desee ser eficiente debera
procurar la congruencia entre
sus distintos niveles; psico-so-
cial (individuos y grupos en inte-
raccion); estructura y procesos
internos; contexto (tamano, tec-
nologia y estrategia, fundamen-
talmente) y entorno.

La aproximacion contingente
se inicié con los trabajos de
Woodward (1971), quien estudio
las relaciones entre estructura 'y
tecnologia, entendida ésta como
tecnologia de proceso. Por su
parte, Perrow (1967) ha propues-
to una definicion mas genérica,
lo que ha permitido caracterizar
la tecnologia de cualquier depar-
tamento de la empresa, y no so6-
lo del de produccion. La impor-
tancia del medio fue destacada
desde un punto de vista tedrico
por Emery y Trist (1965) y empi-
rico por Burns y Stalker (1961) y
Lawrence y Lorch (1967). Sus
trabajos se encuentran entre los
mas destacados del enfoque y
se caracterizan, ademas, por
su orientacion cualitativa, basa-
da en casos de estudio. Justo
lo contrario del planteamiento
del grupo de Aston (Pugh et al.,,
1968), que emplea técnicas de
analisis multivariante para estu-
diar los efectos del tamano, la
edad y la dependencia de otra or-
ganizacion como variables con-
tingentes (véase Fernandez,
1986, para una revision de las
principales aportaciones de este
enfoque).

Aunqgue no siempre se inclu-
yen dentro de los estudios sobre

contingencia, cabria ahadir aqui
a los estudiosos de la éstrategia
y sus efectos sobre la estructura,
como Chandler (1962) y sus epi-
gonos. También podrian contem-
plarse los trabajos que mediati-
zan la relacion entre estrategia y
estructura con la intervencion del
tamano (Grinyer et al., 1980).
Menos comun aun es catalogar
aqui los estudios realizados en
las dos ultimas décadas con el
objeto de identificar la relacion
entre estrategias de diversifi-
cacion (integracion vertical, di-
versificacion relacionada y no
relacionada) y las estructuras mul-
tidivisionales (Hoskinsson, 1987;
Hill, 1988).

Las ultimas aportaciones se
realizan en el campo de las con-
figuraciones organizativas, es
decir, conjuntos de variables con-
tingentes y organizativas que
deben establecerse de forma
conjunta, como son las configu-
raciones estructurales de Mintz-

‘berg (1984) o los tipos de Miles y

Snow (1978): exploradores, ana-
lizadores o defensores.

El enfoque contingente, de
hecho, es el representante mas
claro de la ciencia normal dentro
del estudio de las estructuras or-
ganizativas, y ha dominado el es-
tudio del disefo organizativo
durante mas de veinte afios (Do-
naldson, 1996). Sin embargo, y
pese a esta situacion tan favora-
ble, ha ido perdiendo adeptos
en favor de otros enfoques mas
comprensivos. En realidad, nun-
ca dej6 de estar cuestionado por
su inhabilidad para resolver mu-
chos problemas, tanto tedricos
como empiricos, muchos de ellos
relacionados con el hecho de
que una buena parte de la inves-
tigacion se dedica al estudio de
un numero muy reducido de va-
riables (Drazin y Van de Ven,
1985). Es sintomatica la opinion
de Lawrence (1987, 7), quien se-
halaba: [aunque] «hay gran va-
riedad en la utilidad de las propo-
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siciones contingentes, algunas
son simplemente triviales. Tratar
de especificar cada posible con-
tingencia puede distraer del es-
fuerzo de encontrar conceptos
poderosos capaces de guiar la
practica».

En sentido contrario, también
debe tenerse en cuenta como la
contingencia, pese a su raiz sis-
témica, no tiene en cuenta el
principio de equifinalidad que de-
fiende la posible existencia de
varias soluciones alternativas pa-
ra resolver el mismo problema;
antes al contrario, postula la exis-
tencia de un unico diseno optimo
para cada contingencia que
afronte la organizacion. Este ol-
vido puede obedecer al hecho de
que se confunden estructuras
con funciones (Merton, 1967;
Gresov y Drazin, 1997). Una es-
tructura puede ser capaz de de-
sempenfar varias funciones, y la
misma funcion puede conseguir-
se con diferentes disenos estruc-
turales. De acuerdo con ello, el
enfoque contingente, en reali-
dad, deberia establecer qué fun-
ciones exige la aparicion de una
determinada contingencia, entor-
no, tamafo, edad o estrategia,
en lugar de proponer la variable
de disefo estructural mas ade-
cuada.

El planteamiento de Galbraith
(1977), uno de los mas sugeren-
tes y rigurosos —en mi opinion—,
se corresponde mucho mas con
esta ultima orientacion. Para Gal-
braith, el problema de disefo or-
ganizativo se convierte en como
acomodar la cantidad de infor-
macién que requiere el desem-
peno de una tarea con la canti-
dad de informacion que es capaz
de generar una estructura. Cuan-
do demanda y oferta de infor-
macion no coinciden, pueden
emplearse varias opciones; por
ejemplo, aumentar la cantidad de
informacion procesada con la
ayuda de nuevos sistemas de in-
formacion o, alternativamente,

reducir la cantidad requerida,
creando unidades autoconteni-
das como las divisiones.

Con todo, y paraddjicamente,
el enfoque contingente, aunque
haya sido relegado en el campo
de la investigacion, sigue domi-
nando la ensenanza, al menos
en los cursos de disefo orga-
nizativo que se inspiran en la
teoria de la organizacion. Esta
preponderancia obedece, en-
tre otras cosas, al papel activo
que achaca a la organizacion, de
la que asume la capacidad de
adaptarse y cambiar. La ecologia
de las poblaciones, por el contra-
rio, enfatiza el papel de los pro-
cesos de seleccion, pero minimi-
za el papel de la adaptacion
racional.

La ecologia de las poblacio-
nes (Hannan y Freeman, 1977;
Aldrich, 1979) aplica los modelos
propios de la seleccion natural,
prestados de la biologia y de la
ecologia, al estudio de las orga-
nizaciones. Su unidad de anali-
sis es la poblacién o conjunto
de organizaciones similares. Su
idea central es que los recursos
del entorno son limitados y se
distribuyen en forma de nichos;
de manera que so6lo sobreviviran
las organizaciones capaces de
adaptarse a ellos, en virtud de la
forma que hayan adoptado. La
aparicion de una nueva especie
surge como resultado de un pro-
ceso de tres etapas (Aldrich,
1979; McKelvey, 1982): 1) varia-
cion o generacion, intencionada
0 no, de cambios; 2) seleccion de
las mejores variaciones que su-
pongan aprovechamiento de re-
cursos, y 3) retencion y difusion
ulterior de las mejores variacio-
nes. El resultado de este proce-
So sera un conjunto de organiza-
ciones homogéneas.

En algunos casos, las varia-
ciones que se llevan a cabo en
unas organizaciones pueden ser
identificadas y aplicadas por

otras, lo que acercaria la ecolo-
gia de las poblaciones al institu-
cionalismo y a la teoria evolutiva;
pero en otros no se conocera
cuales son las de mas éxito o en
qué consisten realmente. Sea
como fuere, las variaciones «me-
jores» seran las que conserven
las organizaciones supervivien-
tes. Es decir, este enfoque no
elimina el papel de los deciso-
res, solo cuestiona la influencia
individual que puedan ejercer
(Baum, 1996, 78).

Una vez seleccionada una for-
ma organizativa, tanto los arre-
glos estructurales internos como
las constricciones ambientales
produciran una fuerte inercia que
limitara —o impedira— las posi-
bilidades de cambio. Costes hun-
didos, rutinas y restricciones
legales son algunas de las limita-
ciones que producen rigidez e
inercia. Ademas, el proceso de
seleccion es de tal forma que se
espera que las organizaciones
gue menos cambien sean las
que tengan mas probabilidades
de sobrevivir (Hannan y Free-
man, 1977, 1984) (2). Cuando el
entorno no siga proporcionando
recursos para el mantenimiento
de esa forma organizativa, desa-
parecera y sera substituida por
otra. Por ello, la existencia de la
organizacion debe entenderse
mas como un rasgo de la pobla-
cién que de sus miembros (Van
de Ven y Astley, 1981, 439). La
evidencia empirica, sin embargo,
es escasa y no siempre confirma
las predicciones de la teoria (3).

Dentro de la poblacion, los
cambios dependen de los proce-
sos demograficos y ecoldgicos.
La mayor parte de la investiga-
cion empirica se ha centrado
en el analisis de los procesos de
nacimiento y muerte de las orga-
nizaciones como fuentes de di-
versidad. Asi, el analisis demo-
grafico estudia los efectos de la
edad y el tamano sobre las ratios
de fracaso y desaparicion de las

58




organizaciones. Dentro de los
procesos ecoldgicos, se analizan
(Singh y Lunsden, 1990): a) la
teoria de la profundidad del ni-
cho (niche-width theory), que es-
tablece en qué condiciones am-
bientales son preferidas las
estrategias generalistas o las es-
pecialistas; b) la dinamica pobla-
cional, que investiga los efectos
del numero de creaciones y fra-
casos anteriores sobre las ratios
actuales de creacion de nuevas
organizaciones; c) la dependen-
cia de la densidad, es decir, los
efectos del tamano de una po-
blacion sobre las ratios de apari-
cion y desaparicion de organiza-
ciones.

El cambio se convierte en un
proceso demografico que poco
debe a las variaciones que se in-
troduzcan en las organizaciones
individuales. Uno de los puntos
mas discutibles de la teoria es,
precisamente, su desinterés por
los cambios individuales; asi,
cuando asume que las organiza-
ciones crecen, por ejemplo, lo
que se traduce en estructuras in-
ternas y procesos mas comple-
jos, la teoria debe suponer que
la organizacion pequefa muere
y otra mayor nace, para contem-
plar este fendmeno (Donaldson,
1995).

En general, los investigadores
ha optado por la generalizacion,
sacrificando con ello la precision
y el realismo (Baum, 1996). El
significado, la definicion y, so-
bre todo, la medida de sus con-
ceptos claves presenta muchas
limitaciones, como ocurre, por
ejemplo, con conceptos como na-
cimiento y muerte (Young, 1988).
«Esto crea problemas concep-
tuales y fomenta el escepticismo
respecto de la veracidad de los
procesos subyacentes que se
hayan inferido, porque los hallaz-
gos que confirman no pueden in-
terpretarse con precision, y crea
problemas empiricos no resuel-
tos al hacer dificil relacionar los

hallazgos contradictorios con las
bases tedricas» (Baum, 1996,
107).

La ecologia social (Astley,
1985; Fombrum, 1986), por su
parte, resalta las interacciones
entre las poblaciones, tanto sim-
bioticas como competitivas; lo
que supone que muchas veces
sera dificil entender el comporta-
miento de una organizacion sin
tener en cuenta la evolucion de
otras con las que se relaciona.
Se han elaborado diferentes tipo-
logias de estas interacciones
(Astley y Fombrum,1983; Brittain
y Wholkey, 1988), que han sido
objeto de numerosos trabajos
empiricos; y ademas proporcio-
nan un nexo adicional con la teo-
ria institucional.

El modelo de dependencia de
recursos (Pfeffer y Salancik, 1978;
Aldrich, 1979) asume que existe
una distribucion asimétrica de re-
cursos dentro del entorno, lo que
coloca a unas organizaciones
en relacion de dependencia res-
pecto de las que controlan los re-
cursos que ellas necesitan. En
sintesis, dicha aproximacion de-
fiende que las organizaciones
tienen que estudiarse en relacion
con el resto de entidades con
quienes compiten y comparten
recursos escasos; para concluir
resaltando el control externo al
que una organizacion puede ver-
se sometida por su necesidad de
aprovisionarse en otras entida-
des y grupos de su entorno. Con
ello se sustituye la preocupacion
por la eficiencia, tan cara al estu-
dio de las organizaciones, por el
analisis del poder; pero, en cual-
quier caso, estudia fendmenos
similares a los que interesan a la
economia de los costes de tran-
saccion.

La idea central es que las or-
ganizaciones tratan de reducir la
dependencia que sufran respec-
to del entorno (o0 aumentar la que
otros experimenten respecto a

ellas). Para alcanzar este objeti-
vo tienen dos opciones, adaptar-
se o modificar la naturaleza de su
relacion con el medio. Asi, pue-
den tratar de absorber depen-
dencia buscando un nuevo nicho
donde la dependencia externa
sea menor, o mediante la expan-
sion del dominio a través de pro-
cesos de integracion vertical y
horizontal, diversificaciones, fu-
siones y adquisiciones. La de-
pendencia se puede negociar
mediante el establecimiento de
acuerdos y el intercambio de di-
rectivos. Por ultimo, es posible
utilizar canales administrativos y
judiciales, emprendiendo, por
ejemplo, acciones legales contra
la competencia o presionando
para obtener tarifas, subsidios o
cualquier otra forma de regula-
cion.

Este enfoque destaca el po-
der que unas organizaciones tie-
nen sobre otras como conse-
cuencia de su control sobre los
recursos que éstas ultimas nece-
sitan. La teoria institucional com-
parte esta preocupacion por el
poder (Zucker, 1987), puesto que
también parte del supuesto de
que unas organizaciones depen-
den de otras para sobrevivir.
Ahora bien, donde el primero
analiza como una organizacion
puede aumentar su autonomia,
la teoria institucional postula la
aparicion de una creciente homo-
geneidad entre las organizacio-
nes como forma de ganar acep-
tacion social (Westney, 1993, 58).

El institucionalismo (Meyer y
Rowan, 1977; DiMaggio y Po-
well, 1983), en efecto, parte de
que las organizaciones tratan de
ganar legitimidad, y con ello po-
sibilidades de supervivencia, en
lugar de mejorar su eficiencia in-
terna; y para ello tienden a adop-
tar los mismos disenos estructu-
rales que otras organizaciones,
con independencia de que sean
0 no los mejores. Para la teoria
institucional las organizaciones
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son sistemas sociales, no solo
técnicos; los individuos necesitan
apoyo social, no solo eficiencia.
El contexto social en el que ac-
tuan constrine y orienta su com-
portamiento; es decir, existen
una serie de normas sociales,
creencias y reglas que definen el
comportamiento individual «so-
cialmente aceptable»; de tal
manera que el habito, la conven-
cion, las conveniencias o la obli-
gacion social llegan a explicar
conductas que no son el resulta-
do de una eleccion previa y que,
incluso, pueden ser perjudiciales
para el decisor.

En consecuencia, las decisio-
nes sobre disefio no seran nece-
sariamente el resultado de una
eleccion racional, sino del deseo
de parecerse lo mas posible a
otras y asi ganar legitimidad y
aceptacion social. La supervi-
vencia depende ahora de la legi-
timidad, no de la eficiencia. La
adaptacion a las exigencias del
entorno determina la estructura.
Ese isomorfismo institucional se
puede lograr de tres maneras
(DiMaggio y Powell, 1983): me-
diante coercion, mimetismo o
normas. El isomorfismo coerciti-
VO surge cuando una organiza-
cion debe adoptar medidas como
consecuencia de las presiones
—formales e informales— esta-
blecidas por otras organizacio-
nes de las que depende. El mi-
mético es el resultado de imitar a
las organizaciones con éxito;
mientras que el normativo res-
ponde a la aplicacion de una se-
rie de normas compartidas por
diferentes organizaciones.

La investigacion empirica se
ha centrado en particular en los
factores que afectan a los iso-
morfismos, sobre todo en las re-
gulaciones de caracter estatal.
Estas son muy importantes en la
determinaciéon de los isomor-
fismos normativos, al igual que la
profesionalizacion. En otros ca-
sos, la conducta mimética puede

provenir del empleo de los mis-
mos consultores (Slack y Hi-
nings, 1994) o de la movilidad de
los empleados (Child y Smith,
1987). Por el contrario, no se ha
dedicado el mismo esfuerzo a
estudiar los factores que dificul-
tan la adaptacion (Oliver, 1991,
151).

Entre los casos de isomor-
fismos estudiados, encontra-
mos ayuntamientos, servicios de
atencion a la infancia, escuelas
publicas, iglesias protestantes,
oficinas de viajes estatales, or-
ganizaciones voluntarias de ser-
vicios sociales, hospitales y
organizaciones deportivas. Este
predominio de las organizacio-
nes no lucrativas tal vez tenga al-
go que ver con los postulados de
una teoria que defiende que las
organizaciones en entornos ins-
titucionales tienden a parecerse
mas. La eficiencia es mas impor-
tante para las empresas que pa-
ra una oficina publica, por lo que
para ellas las presiones sociales
pierden importancia frente a la
necesidad de generar beneficios.
La legitimidad y aceptacion so-
cial pueden ser fundamentales
para garantizar el mantenimiento
de un flujo sostenido de fondos
para las organizaciones publicas,
financiadas con fondos publicos;
en las organizaciones mercanti-
les este supuesto plantea mas in-
terrogantes. La empresas se preo-
cupan por los resultados, no por
alcanzar mas o menos acepta-
cion social, salvo en casos extre-
mos en los que su conducta pu-
diera generar rechazo entre sus
clientes u otros grupos de interés
relacionados con ellas.

Esto no supone que haya que
rechazar la aplicacion de este
enfoque. Por un lado no hay que
olvidar el peso que la moda, di-
fundida por consultores y escue-
las de negocio, tiene sobre la
aplicacion y difusion de determi-
nadas técnicas de gestion, como
las practicas «justo a tiempo».

Hacer lo mismo que los demas
puede ser muy util cara a los ac-
cionistas, ya que éstos no podran
exigir tantas responsabilidades a
aquellos directivos que simple-
mente apliquen lo que todos ha-
cen y los consultores recomien-
dan. Esto puede darse sobre
todo en funciones cuya relacion
con los resultados de la empresa
no se aprecie facilmente, como
marketing o 1+D, o cuya produc-
tividad no sea facil de medir
(Westney, 1993).

No deja de ser paraddjico, por
lo demas, el poco grado de insti-
tucionalizacion de la teoria insti-
tucional (Tolbert y Zucker, 1996).
Esta teoria, a diferencia de la
ecolégica, no ha desarrollado
una serie de variables standard
ni posee una metodologia de in-
vestigacion aceptada. La investi-
gacion empirica es muy variada
en objeto y método, pero —y es-
te es otro rasgo curioso— el pro-
ceso de institucionalizacion pro-
piamente dicho sido muy poco
estudiado.

A la economia de los costes
de transaccion (ECT) debemos
una de las pocas explicaciones
disponibles sobre la aparicion de
las jerarquias y, por tanto, de las
organizaciones. Para ella, mer-
cados y jerarquias son formas
alternativas de organizar las tran-
sacciones, de forma que se mini-
micen los costes originados por
éstas. La ECT se apoya sobre
dos supuestos basicos: raciona-
lidad limitada y oportunismo. A
partir de aqui se determinan las
caracteristicas de las transaccio-
nes y los factores que incidiran
decisivamente sobre los costes
originados por ellas, en particu-
lar las inversiones en activos
especificos, el numero de parti-
cipantes, el grado de incerti-
dumbre, la frecuencia de los
intercambios y el grado de obser-
vabilidad del objeto de la transac-
cion.
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La ECT se ha aplicado al es-
tudio de las estructuras de go-
bierno. La mas inmediata es el
analisis de la integracion vertical
(Masten et al., 1989; Monteverde
y Teece, 1982). También se ha
aplicado para analizar las formas
intermedias derivadas del esta-
blecimiento de alianzas estraté-
gicas, como joint ventures (Hen-
nart, 1988), franquicias y redes
(Jarillo, 1988).

Por lo que se refiere a la orga-
nizacion interna, la aportacion
mas importante, objeto de una
amplia discusion y contrastacion
empirica desde entonces, es la
defensa de la estructura multidi-
visional (M-Form) como forma
eficiente capaz de resolver el
problema de agencia entre accio-
nistas y directivos, y de actuar
como un mercado de capitales
en miniatura

La ECT ha sido objeto de
abundantes criticas, de entre las
que son destacables (Barney y
Hesterly, 1996, 123): su preocu-
pacion exclusiva por la minimiza-
cion de costes, la subestimacion
de los costes de organizary el ol-
vido del papel de las relaciones
sociales en las transacciones
economicas.

La importancia atribuida por la
minimizacion de los costes de
transaccion hace que se olvide la
posibilidad de emprender con-
ductas de caracter estratégico: la
eficiencia es el unico objetivo po-
sible a alcanzar. No se concibe,
por lo tanto, la posibilidad de to-
mar decisiones que incrementen
los costes de transaccion, por
ejemplo, como consecuencia de
la inversion en activos especifi-
cos, aunque gracias a ellos la
empresa pueda obtener venta-
jas competitivas y consolidar su
posicion en el mercado a largo
plazo (Ghoshal y Moran, 1996).
Tampoco se han tenido en cuen-
ta los costes que genera la jerar-
quia, como los costes de agen-

cia internos, los costes de coor-
dinacion (pérdida de control e in-
flexibilidad) y los costes de in-
fluencia. Todos ellos suelen ser
minusvalorados. Por ultimo, se
ha criticado a la ECT por su olvi-
do de los aspectos sociales de
las transacciones econdmicas:
costumbres, habitos, confianza y
reputacion deberian ser tenidos
en cuenta (Granovetter,1985).

La teoria de la agencia (Jen-
sen y Meckling, 1976; Eisen-
hardt, 1989) estudia las transac-
ciones en las que una parte, el
principal, encarga a otra, el agen-
te, que realice una actividad en
su nombre, en condiciones de
asimetria de informacion y con-
flicto de objetivos entre ambos.
Este tipo de relaciones conlleva
la posibilidad de que el agente se
comporte de forma oportunista,
lo que obliga a establecer meca-
nismos de control y asegura-
miento para impedirlo o limitarlo
al maximo.

En la medida en que los siste-
mas de informacion, de cualquier
tipo, son un elemento fundamen-
tal para controlar y reducir el
oportunismo (Eisenhardt, 1989),
los problemas pueden resolver-
se con la ayuda de las estructu-
ras y sistemas de recompensa
adecuados. El establecimiento
de una relaciéon de agencia supo-
ne delegar autoridad a un agen-
te, lo que permite obtener los
beneficios derivados de la espe-
cializacion de funciones, ya que
las decisiones se toman alli don-
de se poseen los conocimientos
y la informacion para ello. En
contrapartida, es preciso coordi-
nar esos esfuerzos dispersos
mediante el disefio de una jerar-
quia de autoridad que supervi-
se el comportamiento de los su-
bordinados. Cuando no baste
con ella para eliminar conductas
oportunistas, habra que emplear
sistemas de incentivos (Eisen-
hardt, 1988) que hagan que los
intereses de agente y principal

coincidan. Los incentivos son es-
pecialmente adecuados cuando
es posible evaluar el comporta-
miento de los subordinados, bien
directamente, bien a través de
los resultados de su trabajo; en
otros casos, son menos utiles.

En todo caso, la clave del di-
sefo radica en el analisis de las
relaciones entre la naturaleza de
los conocimientos poseidos por
los individuos y la estructura de
la organizacion (Jensen y Mec-
kling, 1992). El problema basico
consistira, pues, en asignar los
derechos de decision de manera
que se optimice el uso de los
conocimientos individuales; lo
gue supone contrastar los efec-
tos de la centralizacion decisoria,
gue puede suponer una pérdi-
da de informacion, con los de la
descentralizacion y posible des-
control.

La teoria de la agencia se ha
desarrollado en dos frentes, uno
positivo y otro normativo, el mo-
delo principal-agente. El primero
analiza problemas de agencia y
propone mecanismos de gobier-
no para resolverlos; el segundo,
construye contratos 6ptimos, por
lo que se aleja de nuestros pro-
positos.

El enfoque positivista ha dedi-
cado una buena parte de sus es-
fuerzos a estudiar el caso de la
separacion entre propiedad y
control, asi como los procedi-
mientos que se arbitran para re-
solverlo, tanto internos como ex-
ternos. Entre estos ultimos, se
encuentran los mercados, de
control societario, trabajo y bie-
nes y servicios (Fama, 1980); y
se ha analizado tanto el papel de
aquéllos en el disciplinamiento
de los directivos como las res-
puestas de éstos en forma de
blindaje. Dentro de las medidas
internas, destacan el uso de in-
centivos vinculados con los obje-
tivos de los accionistas (Murphy,
1986), la mejora de los sistemas
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de informacion, la formacion de
los consejos de administracion o
las consecuencias de la partici-
pacion en el capital de diferentes
tipos de inversores. Con todo, la
teoria ha ido extendiendo su am-
bito de interés hacia cualquier ti-
po de relacion de la agencia. En
su deseo de convertirse en la
base de una nueva teoria de
la organizacion, se han investiga-
do todo tipo de relaciones de
agencia, como las de empleo,
diferentes tipos de acuerdos de
cooperacion o la relacién entre
accionistas y prestamistas finan-
cieros.

El tipo de las relaciones de
agencia mas estudiadas explica
una de las criticas mas reitera-
das a esta teoria: su aparente
vinculacién con los intereses de
los inversores en detrimento de
otros grupos y, muy en particular,
de los trabajadores (Perrow,
1986). Sin embargo, este hecho
no es inherente a la teoria (Bar-
ney y Hesterly, 1996, 129), ya
que el esquema es, por defini-
cion, neutral, y podria ser utiliza-
do, por ejemplo, para estudiar los
intereses de los agentes.

2. La biblioteca de Babel

La economia de las organiza-
ciones ha sido objeto de numero-
sas criticas —provenientes de
los autores englobados dentro de
la teoria de la organizacion—, re-
lacionadas sobre todo con sus
asunciones sobre la conducta
humana y el nivel de andlisis em-
pleado (Donaldson, 1990, Bar-
ney, 1990).

Tanto la ECT como la teoria
de la agencia asumen que el
comportamiento de los indivi-
duos es oportunista; lo que supo-
ne una concepcion limitada y pe-
simista del ser humano, que, a su
vez, tiene una serie de conse-
cuencias imprevistas, ya que no

se tienen en cuenta los benefi-
cios que puede provocar el esta-
blecimiento de relaciones basa-
das en la confianza mutua o el
sentido de pertenencia.

El establecimiento de relacio-
nes de confianza (Ring y Van de
Ven, 1992) y el control social
pueden tener una influencia so-
bre las transacciones y sus cos-
tes mucho mayor de lo que se
cree. Algo asi recoge el plantea-
miento de Ouchi (1980), quien in-
troduce una tercera forma de
control: los clanes, como forma
de combinar autoridad con valo-
res compartidos (4). La confian-
za es, asi mismo, un elemento
nuclear de la aparicion de rela-
ciones de cooperacion entre or-
ganizaciones, que sirve para re-
ducir los costes de transaccion,
al eliminar la incertidumbre y los
comportamientos oportunistas
parejos.

La economia de las organiza-
ciones incorpora el concepto de
racionalidad limitada, pero des-
conoce las teorias de la motiva-
cion que destacan el papel del
altruismo, el deseo de logro, el
reconocimiento o la satisfaccion
por el trabajo bien hecho (Do-
naldson, 1990); sdlo tiene en
cuenta los incentivos econdmicos.
Se olvida del papel que cumplen
sobre las expectativas los valo-
res compartidos, el efecto de la
historia y de las relaciones conti-
nuadas; desconoce la importan-
cia que puede tener en la motiva-
cién de los empleados la lealtad
a la organizacion, asi como el or-
gullo de pertenecer a ella. La vi-
da del hombre se lleva a cabo
en las organizaciones, y acomo-
darse a ellas, ser un ser social,
en lugar de antisocial, es un re-
quisito para la supervivencia y
promocion de la mayoria de
las personas (Simon, 1991a). La
identificacion con la entidad en la
que se trabaja se convierte, asi,
en un elemento de motivacion
tan efectivo como las recompen-

sas o el ejercicio de la autoridad.
Por el contrario, asumir como
una premisa indiscutible el opor-
tunismo de los individuos puede
generar conductas indeseadas al
tratar de minimizarlo.

Esta desconfianza profunda
sobre el individuo, al que se su-
pone movido exclusivamente por
su propio interés, molesta de mo-
do particular a los tedricos de la
organizacion cuando se aplica a
los directivos. Una buena parte
de la teoria de la agencia estudia
y resuelve los problemas deriva-
dos del abuso de confianza al
que cualquier directivo propen-
dera en cuanto le dejen ocasion.
Para la teoria de la organizacion,
es incomprensible como puede
abordarse el proceso de direc-
cion a partir de la presuncion de
que los directivos tienden por de-
finicion a emprender conductas
desviadas (5) contrarias a los
intereses de los accionistas. Pa-
rece dificil motivar y construir
organizaciones donde prime la
cooperacion cuando, desde el
principio, se asume como dada la
desconfianza sobre los emplea-
dos (6).

El nivel de analisis de la EO
es el individuo (Donaldson, 1990;
Barney, 1990). Por el contrario,
la teoria de la organizacion no
solo trabaja en este nivel, sino
que también estudia grupos y
—sobre todo— organizaciones,
o incluso conjuntos de organiza-
ciones. Practicamente toda la EO
se sustenta sobre una serie de
supuestos de comportamiento
humano —racionalidad limitada,
oportunismo— de los que se in-
fieren formas de conducta de las
organizaciones. Por el contrario,
dentro de la teoria de la organi-
zacién encontramos, junto a ana-
lisis a nivel individual, teorias que
estudian la estructura y los pro-
cesos organizativos, como el en-
foque contingente, o las pobla-
ciones, como la ecologia de las
poblaciones.
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La economia de las organiza-
ciones, con todas sus limitacio-
nes, sin embargo, es muy po-
tente, por cuanto es capaz de
explicar una gran variedad de fe-
nomenos con la ayuda de pocos
constructos y esquemas tedricos
relativamente simples (Hesterly
etal.,, 1990). Donde la teoria de
la organizacion carece de un
marco conceptual claro, utiliza
las aportaciones de diferentes
disciplinas y emplea muchas y
poco definidas variables (Bacha-
rach, 1989), la economia de las
organizaciones, fiel a su origen,
utiliza los conceptos y méto-
dos del analisis econdmico para
abordar el estudio de muy dife-
rentes problemas, como venimos
de ver; lo que la convierte en una
herramienta fundamental del
analisis organizativo. De hecho,
el rigor y el método introduci-
dos por la economia han obliga-
do a los socidlogos a desarro-
llar teorias mas precisas (Zald,
1987).

La teoria de la organizacion,
nucleo durante mucho tiempo del
estudio cientifico de la direccion
de empresas, carece de un mo-
delo tedrico general, aplicable al
estudio de diferentes tipos de fe-
noémenos. En lugar de dedicarse
a desarrollar y probar un paradig-
ma basico que guie la investiga-
cion, los estudiosos de la teoria
de la organizacion han preferido
centrarse en el estudio de topi-
cos —como la cultura o las técni-
cas japonesas de gestion—, a
los que se llega desde una varie-
dad de modelos tedricos, lo que
supone una dispersion de esfuer-
zos considerable (Barney y Ou-
chi, 1986, 3). Esta variedad, en
principio, pudo ser un indicio de
apertura y pluralismo, en una dis-
ciplina curiosa y dispuesta a
abordar los problemas de una
forma abierta sin autolimitarse de
antemano, pero ahora se esta
convirtiendo en esterilizante, por-
que favorece mas el avance en

paralelo que la progresion de la
ciencia (Pfeffer, 1993).

La cuestion relevante es si
realmente interesa disponer de
un paradigma dominante o, por
el contrario, la complejidad de los
temas abordados por la direccién
de empresas exige el empleo si-
multaneo de varios paradigmas,
SO pena de caer en un reduccio-
nismo empobrecedor. La deci-
sion no es facil. La opcion del pa-
radigma unico y exclusivo puede
provocar un aislamiento crecien-
te de la realidad, lo que conferira
una rigidez creciente a la discipli-
na; su capacidad para resolver
problemas ira menguando, mien-
tras crece el numero de anoma-
lias que se presentan, con lo que
se ira cerrando sobre si.

Ahora bien, el caso contrario
tampoco es muy alentador. Un
elevado grado de pluralismo am-
plia el numero y enriquece el
tratamiento de los problemas a
analizar; pero también —como
sefnalaba Pfeffer (1993)— puede
acabar por ser paralizante cuan-
do hay demasiadas opciones
tedricas y poca seleccion entre
ellas. Varias son las razones que
apuntan en este sentido. La ca-
pacidad para intercambiar opi-
niones y hallazgos se hace mu-
cho mas dificil; sencillamente, no
hay un vocabulario consolidado
y compartido, y ello entorpece las
comunicaciones entre investiga-
dores de diferentes enfoques.
Ademas, cuando no hay una es-
tructura de liderazgo académico
incuestionado, surgen dificulta-
des para determinar lo que es
una investigacion de calidad y
calibrar el verdadero valor que
aportan muchos trabajos; hay
mucha incertidumbre sobre qué
métodos utilizar, y todo ello supo-
ne un serio retraso en el avance
de la investigacion (Foss, 1996).

Un eclecticismo moderado, o
pluralismo equilibrado (Foss,
1996) podria ser la solucion, ya

que permitiria combinar las ven-
tajas de ambos planteamientos
extremos. Con él se mantendria
un cierto grado de competencia
entre programas, al tiempo que
se mantiene la posibilidad de es-
tablecer una fertilizacion cruzada
entre ellos, derivada, al menos,
del intercambio de experiencias
de forma insesgada, sin prejui-
cios. Desde luego, para que este
tipo de eclecticismo sea realmen-
te fructifero seria preciso fijar an-
tes conceptos, vocabulario y gra-
matica; solo asi sera posible
realizar intercambios fructiferos
y evaluar los trabajos.

Pues bien, hasta la fecha, el
estudio de las organizaciones si-
gue siendo un jardin donde los
senderos se bifurcan, en lugar de
converger. Hace cerca de cua-
renta anos se caracterizo el cam-
po de la direccion de empresas
como una jungla tedrica, un te-
rreno conceptualmente fragmen-
tado y socioldgicamente dividido.
Jungla, matorral o jardin, la va-
riedad no se ha reducido con el
paso de los afos, sino todo lo
contrario; aunque ahora el rigor
ha mejorado sustancialmente.
En el cuadro n.® 1 aparece un re-
sumen de las principales carac-
teristicas de los enfoques estu-
diados.

3. El poder y la necesidad

La mayoria de las teorias
que estudian las organizaciones
apuestan por una creciente ho-
mogeneidad entre ellas; por cau-
sas muy distintas en cada caso,
pero todas aquellas que com-
parten una misma situacion se
acaban pareciendo entre si. Los
isomorfismos pueden ser de
dos formas, segun cuales sean
sus motivos (DiMaggio y Powell,
1983). Los isomorfismos coope-
rativos buscan legitimacion y re-
conocimiento social, segun nos
diria la teoria institucional. Las
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CUADRO N.2 1

LAS PRINCIPALES ESCUELAS DE DISENO ORGANIZATIVO
e e e e e e 0 e R L A e e B et

EcoLoaia

DEPENDENCIA
DE RECURSOS

TEORIA INSTITUCIONAL

CONTINGENCIA

ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES

ECT Teoria de la agencia

Poblacion o comuni-
dad de poblaciones

Unidad de analisis

Organizacion

Organizacion

Organizacion

Transaccion Relacion principal-

agente

Concepto de organi-
zacion

Forma organizativa

Coaliciones que em-
plean recursos

Sistema social

Sistema técnico

Estructura de go- Nexo de contratos
bierno que minimiza
los costes de tran-

saccion

Objetivo de la orga-  Sobrevivir

nizacion

Maximizar (minimi-
zar) el poder (la de-

Obtener legitimidad

pendencia) respec-
to del entorno

Maximizar la efi-

Maximizar la eficiencia

ciencia (congruen-
cia entre contingen-
cias y organizacion)

Asunciones basicas
carse poblacio-
nes

. Cada poblacion
tiene mecanis-
mos de selec-
cion. Se enfatiza
el proceso de se-
leccion frente al
de adaptacion

1. Pueden identifi- 1.

Distribucion asi- 1. Las organizacio-

1. No existen for-

1. Caracterizacion 1. Identificacion del

métrica de recur-
sos en el entor-
no

. Las organizacio-

nes tratan de au-
mentar su po-
der/reducir  su
dependencia de
otras controlan-
do los recursos
clave

nes adoptan for-
mas organizati-
vas parecidas

. Elproceso de ho-
mogeneizacion
puede lograrse
por tres vias: nor-
mas, coercion o
mimetismo

mas organizati-
vas optimas

. Cada organiza-

cion debe adap-
tar su estructura
y procesos a las
contingencias
que afronta: ta-
mano, edad, tec-
nologia, entorno,
estrategia

de las transac-
ciones

. Determinacion

de la estructura
de gobierno que
minimice los cos-
tes de transac-
cion

problema de
agencia

. Analisis de las

formas de resolu-
cion: sistemas de
control, y asegu-
ramiento

. Disefo de la mas

adecuada

. Racionalidad li-
mitada

. Informacion in-
completa

Supuestos sobre el
comportamiento hu-
mano

. Busqueda  de
aceptacion  so-
cial

. Aceptacion  de
valores y normas
cominmente
aceptados, aun
cuando vayan
contra sus intere-
ses

Racionalidad

1. Racionalidad limitada
2. Comportamiento oportunista

Disciplina de partida  Biologia

Sociologia y Ciencia

Sociologia

Politica

Economia

Economia Economia

Bibliografia basica

Hannan y Freeman
(1977, 1989)
McKelvey (1982)
Aldrich (1979)

Pfeffer y Salancik
(1978)

Meyer
(1977)
Powell y Di Maggio
(1991)

y Rowan

Woodward (1971)

Lawrence y Lorch

(1967)
Pugh et al. (1968)
(Chandler, 1962)

Williamson
1985)
Quchi (1980)

(1975, Jensen y Meckling
(1976)
Eisenhardt

1989)

(1988,

organizaciones no pretenden se-
leccionar el mejor disefo, tan so-
lo el de mayor aceptacion social,
gracias a lo cual estaran en me-
jor disposicion para obtener re-
cursos adicionales en el futuro.
Los isomorfisomos competitivos

surgen cuando las presiones del
entorno son tan fuertes que ex-
pulsan a las organizaciones ina-
daptadas. La eficiencia es el cri-
terio que guia ahora la seleccion
de la forma organizativa a adop-
tar. Es lo que postulan la ecolo-

gia de las poblaciones, el enfo-
que contingente y la economia
de las organizaciones.

A la postre, las organizacio-
nes acaban por parecerse, ya
que las que no se adapten desa-
pareceran. Por ello, la unica de-
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cision racional sera la de tomar
medidas para facilitar esa adap-
tacion pasiva. Ademas, el mode-
lo de seleccion es ciego. Unos
decisores aciertan, otros se equi-
vocan, pero la capacidad selecti-
va del entorno es implacable: los
gue se confundan desapareceran.

En consecuencia, bien sea de
forma consciente —porque los
decisores son capaces de tomar
decisiones correctas—, bien de
forma inconsciente —porque las
ineficientes y mal adaptadas se
van del mercado—, se produce
un proceso de corte darwinista,
ya familiar desde el modelo neo-
clasico, que selecciona la forma
correcta de adaptacion en cada
caso. En estas condiciones, el
papel de los directivos es, en el
mejor de los casos, secundario,
y casi de seguro irrelevante. En
lugar de tener capacidad para
decidir como afrontar una contin-
gencia o disenar una estrategia
que, por principio, deberia ser
Unica, han de limitarse a aplicar
lo que otros antes que ellos han
hecho. En el extremo, se conver-
tirian en administradores, lo que
parece un supuesto bastante
fuerte a la vista de la experiencia
directa, pero también de la inves-
tigacion empirica. El desconoci-
miento de los procesos de deci-
sion y poder que surgen en las
organizaciones puede darnos
una vision excesivamente meca-
nicista de éstas, lo que esta en li-
nea con los planteamientos de la
escuela clasica, pero desconoce
otras aproximaciones mas vincu-
ladas con la direccion estraté-
gica.

En concreto, las asunciones
anteriores plantean una serie de
interrogantes, entre los podrian
entresacarse los siguientes:

— ¢S0lo existe un unico dise-
fno optimo? ¢Podrian utilizarse
diferentes soluciones para el
mismo problema?

— ¢ El entorno es realmente
tan exigente como para eliminar
a los ineficientes? ¢, Son tan fuer-
tes las presiones competitivas
del medio?

— ¢ Es realista el supuesto
de racionalidad que comparten la
mayoria de las teorias? Los de-
cisores ¢ son racionales o, como
mucho, limitadamente raciona-
les?

La idea de que existe un uni-
co disefio 6ptimo para cada si-
tuacion, es decir, que solo puede
emplearse una solucion determi-
nada para cada tipo de proble-
ma, choca con un principio muy
querido a la teoria de la organi-
zacion: la equifinalidad. Una bue-
na parte de las teorias modernas
sobre la organizacion encuentran
su sustento en la teoria de siste-
mas, que proporciona conceptos
hoy basicos, como el de sistema
abierto, del que se deriva, preci-
samente, la idea de interaccion
medio-organizacion. Pues bien,
la equifinalidad es otro de los
principios nucleares de esa teo-
ria, que postula la posibilidad de
que el mismo resultado pueda al-
canzarse de distintas maneras.
Sin embargo, cuando se trata de
proponer soluciones organizati-
vas, se asume que siempre ha-
bra una optima.

No es casual que en los ulti-
mos anos haya adquirido un pre-
dicamento creciente dentro de la
direccion estratégica la teoria ba-
sada en los recursos, que defien-
de la heterogeneidad empresa-
rial. Cada empresa es y debe ser
mas diferente, como resultado de
la dotacion de recursos y capaci-
dades que haya ido acumulando
gracias a las decisiones pasa-
das, e incluso a la suerte que ha-
ya tenido. En estas condiciones,
se hace dificil aceptar que todas
ellas deban adoptar disefios or-
ganizativos similares so pena de
desaparecer. La forma de orga-
nizacion que la empresa adopte

sera determinante en el proceso
de generacion de las capacida-
des (Fernandez, 1993) gracias a
las cuales sera posible la movili-
zacion colectiva de sus recursos
(Amit y Shoemaker, 1993).

De lo que se trata es de selec-
cionar una serie de elementos de
diseno organizativo que permita
desempenar una funcion concre-
ta, la que se necesita para res-
ponder a las exigencias de una
tarea. Y esto en algunos casos
podria realizarse de varias for-
mas; de manera que, previsible-
mente, y junto a problemas que
solo puedan resolverse de una
manera, haya otros para los que
existen varias posibilidades de
resolucion factibles. Por lo tanto,
diferentes combinaciones de va-
riables estructurales y sistemas
de incentivos podrian ser capa-
ces de realizar el mismo trabajo,
relacionarse con el entorno, apli-
car una estrategia, en suma, en
linea con las propuestas de Gal-
braith (1977).

En otras situaciones, una or-
ganizacion tendra que tratar de
desempenar simultaneamente
funciones distintas y contradicto-
rias, al enfrentarse a demandas
también contrapuestas. Para re-
solver este dilema, se debera
decidir primero qué demandas
seran satisfechas de forma priori-
taria, y después como hacerlo; y
de nuevo aqui podrian darse ca-
sos en los que existan diferentes
formas de desempenar la misma
funcién (Gresov y Drazin, 1997).
En cualquier caso, siempre que
haya que tomar decisiones, bien
sobre qué funciones primar,
bien sobre como desempenarlas,
aparece como determinante la fi-
gura de los encargados de tomar
esas decisiones, su poder relati-
Vo, su grado de aversion al ries-
go y sus conocimientos. Es decir,
los decisores y sus caracteris-
ticas ya no van a ocupar un lugar
irrelevante en el proceso de dise-

fo de la estructura a emplear.




Por lo demas, se podria ale-
gar que, aunque el decisor no
sea hiperracional, la misma dina-
mica de los acontecimientos des-
plazara a las organizaciones que
no seleccionen la estructura y los
procesos idoneos; pero, de nue-
vo, esto puede ser un supuesto
demasiado fuerte, a la vista de la
evidencia empirica disponible.
En presencia de mercados im-
perfectos, deberia bastar con se-
leccionar un diseno satisfactorio,
no optimo (Roberts y Green-
wood, 1997, 352), para garanti-
zar no solo la permanencia de la
empresa, sino la obtencion de
unos resultados mas que satis-
factorios. De hecho, las orga-
nizaciones no siempre deben
adaptarse de forma pasiva ante
cambios producidos exdgena-
mente. Antes al contrario, tienen
capacidad para modificar el en-
torno en el que actuan y dictar
nuevas reglas del juego median-
te el proceso de formulacion y
puesta en practica de una estra-
tegia (Child, 1972).

En resumen, la intervencion
del decisor en el proceso de elec-
cién del disefio puede no ser
indiferente, si existen varias op-
ciones disponibles o hay que se-
leccionar previamente qué fun-
ciones se prefiere satisfacer, en
un entorno donde las presiones
ambientales no parecen tan exi-
gentes. Esto nos lleva directa-
mente al decisor y sus carac-
teristicas y al estudio de los
procesos de toma de decisiones,
lo que incluye indefectiblemente
el analisis del poder. Es decir, pa-
samos de una serie de aproxima-
ciones asépticas a otra domina-
da por los procesos decisorios y
de poder, que las primeras olvi-
daron (salvo, en parte, la teoria
institucional).

A ello se ahade, por ultimo, el
problema de la racionalidad limi-
tada; de manera que al aplicar
criterios de satisfaccion, en lugar
de maximizacion, cada organiza-

cion podria llegar a soluciones
distintas capaces de sobrevivir
porque las presiones ambienta-
les no son tan fuertes como para
impedir la convivencia con éxito
de diferentes soluciones. Piénse-
se, por ejemplo, en la economia
de los costes de transaccion; no
deja de ser paraddjico que la
misma teoria que postula la exis-
tencia de costes de transaccion
como consecuencia de la racio-
nalidad limitada, olvide este su-
puesto cuando se trata de elegir
entre estructuras de gobierno al-
ternativas (Dow, 1987): aqui ya
no hay limitaciones de la raciona-
lidad ni problemas de falta de in-
formacion, el decisor sera capaz
de seleccionar el disefo optimo.

El disefo estructural no es ne-
cesariamente un problema de in-
dole técnica —resoluble, por lo
tanto, de modo racional—, sino
que depende de los procesos de-
cisorios y politicos que invaria-
blemente lo acompanan; pro-
cesos que se llevan a cabo en
una estructura preexistente que
influye en la distribucién de infor-
macioén y poder dentro de la or-
ganizacion, en las elecciones es-
tratégicas, incluidas sus propias
modificaciones, y en la ascen-
sién y configuracién de una coa-
licion dominante. La estructura
establece el soporte del sistema
de comunicaciones formal de la
entidad, por lo que influye en la
seleccion de los problemas a
considerar, en las decisiones a
tomar y en los individuos que
participaran en ellas, junto con
las relaciones que mantendran
entre si y la informacién de que
dispondran.

En estos términos, la estruc-
tura no seria tan sélo el resulta-
do de la asignacién de tareas
dentro de la organizacion, sino
que la autoridad, el control so-
bre los recursos y la toma de de-
cisiones también seran reparti-
dos (Pfeffer, 1981, 224) y adjudi-
cados a determinados puestos y

roles. El disefio organizativo,
merced a la disposicion jerarqui-
ca, proporciona una base primor-
dial del poder, por lo menos de
posicion; permite, por otra parte,
a determinados individuos situar-
se en puntos de absorcion de in-
certidumbre o administrar «contin-
gencias estratégicas»(Hickson et
al., 1971) para el resto de la or-
ganizacion, gracias a las interde-
pendencias inherentes a toda di-
vision del trabajo y al desigual
reparto de recursos esenciales.
Por ello, la estructura organizati-
va influye en la distribucion inter-
na de poder y en la composicion
de la coaliciéon dominante; ésta,
por su parte, sera previsiblemen-
te reacia a toda modificacion que
atente contra su posicion preemi-
nente, que tratara, a su vez, de
consolidar o incrementar.

La coalicidon que resulte domi-
nante se convierte en una nueva
variable contingente (Montanari,
1978; Robbins, 1987). De ella
dependeran la definicién de los
criterios de eficiencia a seguir por
la organizacion y la toma de una
serie de decisiones de caracter
estratégico, cuales son los pro-
pios cambios estructurales. Es
decir, el poder y quienes lo ten-
gan pueden ser claves en la se-
leccion de un determinado dise-
Ao organizativo; lo que supone
que las preferencias, valores,
creencias y conocimientos de la
coalicién dominante influiran so-
bre la seleccién de un determina-
do disefio organizativo, y ello nos
conduce de nuevo al enfoque
institucional.

La introduccion del poder y de
las caracteristicas de los deciso-
res en el proceso de eleccion de
la estructura a aplicar no supone
que haya que olvidar toda preo-
cupacién por la eficiencia y la
busqueda del mejor disefio. Sdlo
se trata de reconocer el papel ac-
tivo que aquéllos tienen tanto en
la definicion del futuro de la em-
presa como en la forma en que
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ésta lo abordara; estrategias y
estructuras, en suma, en un en-
torno cuya complejidad y multi-
plicidad de exigencias puede
permitir un cierto margen de ma-
niobra en el ajuste de unay otra.

Lamentablemente, los proce-
sos de cambio dentro de las or-
ganizaciones han sido muy po-
co estudiados por las diferentes
aproximaciones teoréticas; unas
porque en realidad no les otor-
gan importancia —como la eco-
logia de las poblaciones— vy
otras porque los dan por dados.
Hay poca investigacion sobre es-
te tema, aunque el estudio de los
cambios tal vez sea una buena
forma de abordar la integracion
de las diferentes teorias, y con
ello la importancia relativa que se
pueda otorgar al empleo de crite-
rios objetivos en el disefio de las
estructuras (7).

lll. EL ARREGLO
DEL JARDIN

En este apartado, se presen-
taran algunas de las principales
aportaciones hechas por las teo-
rias que se han comentado con
anterioridad al disefo de las es-
tructuras organizativas. Con ello
pretendemos recoger un conoci-
miento aplicado, de utilidad para
las empresas y sus directivos; al
tiempo que mejorar nuestro en-
tendimiento sobre esas teorias,
sus similitudes y diferencias. A la
postre, de lo que se trata, reto-
mando la metafora inicial, es de
cercar el jardin y bosquejar sus
senderos y parterres, de manera
que puedan llegarse a establecer
vias de confluencia

Para realizar esta revision,
distinguiremos entre estructuras
operativas y primarias. Estas ul-
timas constituyen el esqueleto
basico de la organizacion, resul-
tado de una serie de decisiones
relacionadas con la forma de de-

partamentalizacion basica apli-
cada, sea por funciones, por
propdsito (producto, cliente o
mercado) o ambas. Estas estruc-
turas pueden ser, en consecuen-
cia, funcionales, divisionales o
matriciales. Por estructuras ope-
rativas entendemos las estructu-
ras que adoptan los departamen-
tos que se han constituido en una
determinada estructura primaria;
y que pueden ser basicamente
de dos tipos: burocraticas y ad-
hocraticas, si empleamos la ter-
minologia de Mintzberg (1984), o
mecanicas y organicas, en la de
Burns y Stalker (1961). Ambos ti-
pos pueden emplearse en las es-
tructuras funcionales tanto como
en las divisionales. Asi, un de-
partamento de [+D previsible-
mente sera mas organico que
uno de produccion. De manera
similar, una multidivisional puede
emplear divisiones organizadas
internamente como burocracias
y como adhocracias. Una matriz,
por lo demas, puede conser-
var partes mas estables (Mintz-
berg,1984).

1. Las estructuras primarias:

Estrategia vs. poder

Las empresas con un tamafo
minimo (es decir, a las que no
basta con una estructura simple)
pueden optar entre tres tipos de
estructura: funcional, divisional o
matricial. La decisién sobre cudl
de ellas elegir depende del tipo
de estrategia corporativa de la
empresa, si nos atenemos a las
propuestas del enfoque contin-
gente (Chandler, 1962), aunque
para la ECT la M-Form, un tipo
concreto de divisional, constitu-
ye la estructura eficiente (Wi-
lliamson, 1975). Ambas teorias,
con todo, asumen que la eleccion
de la estructura obedece a crite-
rios técnicos. Por el contrario, el
enfoque institucional introduce
otros factores explicativos, en
concreto sobre la difusién de

las estructuras multidivisionales
(Meyery Rowan, 1977; Palmer et
alii, 1993).

En la estructura funcional los
recursos humanos y materiales
se agrupan por funciones como
compras, produccion o ventas, lo
que favorece la eficiencia y la es-
pecializacién, al reunir a todos
los expertos en una actividad. Je-
rarquia y normas son los princi-
pales mecanismos de coordina-
cion usados en ella. A cambio,
pueden experimentar problemas
de coordinacion por la orienta-
cion parcial, precisamente, de
esos departamentos. Sobre todo,
a medida que aumenta la varie-
dad de los negocios de la em-
presa, porque ésta se va diver-
sificando o extendiendo hacia
nuevos mercados geograficos.
Por ello, son utiles para poner en
practica estrategias de producto
unico o de pocos y muy relacio-
nados productos. Las estrategias
de diversificacion introducen una
complejidad creciente, cada vez
mas dificil de gestionar con es-
tructuras funcionales, donde los
departamentos especializados
deben coordinarse para facilitar
el flujo de distintos productos di-
rigidos a distintos mercados. Es-
to sobrecarga a la alta direccion,
que es la unica capaz de coordi-
narlos, por lo que, a la postre,
acaba sélo preocupandose por
las decisiones operativas, el dia
adia, y no por la definicion de las
futuras lineas estratégicas que
debe seguir la organizacion.

La alternativa consiste en
crear estructuras multidivisiona-
les, con divisiones autoconteni-
das, que se ocupan de los recur-
sos y decisiones relacionadas
con cada linea de negocio, de-
jando para la oficina central las
decisiones estratégicas. William-
son (1975) retoma esta idea y
propone la M-Form como estruc-
tura eficiente, capacitada para
resolver el problema de agencia
entre accionistas y directivos y

67




asignar recursos mejor que el
mercado de capitales. Estas, de
hecho, son las unicas funciones
de la oficina central: reasignar los
recursos financieros de la empre-
sa entre divisiones que compiten
por ellos en términos de renta-
bilidad esperada y asignar y dis-
ciplinar a los directivos de las
divisiones. A partir de ahi, las di-
visiones gozan de autonomia
operativa. Su labor se evaluara
exclusivamente a través de los
resultados que alcancen —y de
los que son responsables, pues-
to que la oficina central no inter-
viene en ellas. De aquéllos de-
pendera también la retribucion
de los directivos.

Sin embargo, los resultados
empiricos sobre la presunta su-
perioridad de esta estructura no
son todo lo concluyentes que ca-
bria desear. De los estudios rea-
lizados, la mayoria confirma la
superioridad de la M-Form, pero
en algunos de ellos la evidencia
de unos resultados superiores es
débil, cuando no ambigua; inclu-
so algunas investigaciones han
encontrado que los resultados
asociados con la M-Form eran
peores (véase Hoskinson et alii,
1993, para una revision de los
mismos).

¢,A que obedecen estos ha-
llazgos? El analisis de la estruc-
tura multidivisional no deja de ser
otra manifestacion de la compa-
racion entre mercados y jerar-
quias. Lo que se dilucida en rea-
lidad son las ventajas que puede
aportar la organizacion a un con-
junto de negocios que podrian
actuar igualmente de forma inde-
pendiente en los mercados; Wi-
lliamson (1975) apunta dos, pero
¢ no habria mas?

Las ventajas competitivas de
las empresas se sustentan sobre
la posesion de un conjunto de re-
cursos y capacidades que pue-
den aplicarse simultanea o suce-
sivamente en distintos negocios,

dando pie a la explotacion de
sinergias o economias de ambi-
to (Robbins y Wiersema, 1995;
Markides y Williamson, 1996) (8).
Esta estrategia corporativa re-
quiere, para su puesta en practi-
ca, una organizacion creciente-
mente compleja. No basta con
disenar divisiones autéonomas li-
gadas por vinculos financieros y
directivos; es preciso fomentar el
flujo de informacion y la colabo-
racion entre las divisiones, asi
como la forma de explotar cen-
tralizadamente esos recursos y
capacidades mediante el disefio
de una oficina central poderosa
gue centraliza una serie de acti-
vidades, al tiempo que estimula
la puesta en comun de recursos
entre las divisiones (Lorch y
Allen, 1973).

Esa organizacion de caracter
cooperativo es capaz de propor-
cionar ventajas derivadas de la
puesta en comun de recursos, a
costa de romper con el modelo
disenado por la ECT, fundado
sobre la competencia y el cor-
to plazo. En realidad, aparece
un segundo tipo de multidivisio-
nal centralizada —la CM-Form—
(Hill, 1988; Hill y Hoskinson, 1987),
similar al modelo de planifica-
cion estratégica encontrado por
Goold y Campbell (1989) y en
contraposicion al modelo de con-
trol financiero, similar a la M-Form,
y también identificado por estos
ultimos.

En contrapartida, el modelo
de la M-Form parte de la premi-
sa de que el mercado de capita-
les presenta imperfecciones, al-
go discutible en una economia
global, como la presente (9). No
es casual que los grandes gru-
pos muy diversificados, como los
chaebol coreanos y los keiretsus
japoneses, hayan surgido en pai-
ses sin mercados financieros
desarrollados. Tampoco parece
casual que en paises como Ale-
mania y Espana, donde el siste-
ma bancario ha tenido histérica-

mente un peso superior al de los
mercados —justo lo contrario del
mundo anglosajon—, la banca
haya participado directamente en
la industria y dado origen a gru-
pos muy diversificados. Es decir,
este papel de la organizacion co-
mo sustituta del mercado, de ca-
pitales en este caso, podria en-
tenderse en paises y épocas en
las que éste no estuviera desa-
rrollado; cuando las circunstan-
cias cambian, también lo hace la
justificacion correspondiente.

En cualquier caso, la M-Form
esta capacitada para actuar co-
mo accionista activo, y disciplinar
a los directivos, siempre que se
resuelva el problema de agencia
entre accionistas y directivos
de la central (10). Ello hace que
la M-Form sirva para gestionar
una cartera de negocios estables
y no demasiado extensa, ya que,
en este caso, se reduce la asime-
tria de informacién entre accio-
nistas y directivos, por lo que
aquéllos podran evaluar mejor el
comportamiento de sus agen-
tes (Dundas y Richardson 1982;
Goold y Campbell, 1989).

Hasta ahora, el planteamien-
to sigue estando basado en tér-
minos de eficiencia: se buscan
las mejores soluciones, sean és-
tas universales o contingentes,
respecto al tipo de estrategia cor-
porativa seguida por la empresa.
Sin embargo, las razones que
explican la difusion de la estruc-
tura multidivisional pueden ser
otras que la busqueda de eficien-
cia. Tanto la aplicacion de este
disefo como el seguimiento de la
estrategia de diversificacion que
la provoca tienen otras posibles
explicaciones, como, por ejem-
plo, el poder relativo de los en-
cargados de seleccionar una y
otra. La primera la proporciona la
teoria de la agencia, ya que se
trata de una estructura que favo-
rece el crecimiento —objetivo
muy caro a los directivos— (11);
lo mismo que los procesos de di-
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versificacion no relacionada, que
la aplicacion de la M-Form favo-
rece. No deja de ser curioso, por
lo demas, que las empresas don-
de se ha empleado esta estruc-
tura multidivisional estuviesen
mayoritariamente dirigidas por
profesionales de formacién co-
mercial o financiera (Fligstein,
1985).

Por su parte, no hay que des-
cartar el efecto de factores insti-
tucionales, de caracter normati-
vo 0 mimético. Las consultoras
se han dedicado a proponer esta
forma organizativa o sus varian-
tes como las unidades estratégi-
cas de negocio (SBU), lo mismo
que las escuelas de negocio mas
reputadas. Asi, se ha detectado
como las empresas cuyos direc-
tivos se habian formado en es-
cuelas de élite adoptaban esta
forma con mas frecuencia que el
resto (Palmer et al., 1993). El mi-
metismo y el deseo de parecer-
se a otras empresas del sector
también parece haber tenido al-

go que ver en la adopcion ulterior
de este disefio, al menos a juz-
gar por los hallazgos de Fligstein
(1985; 1991). Segun esto, el pro-
ceso de adopcion de las formas
multidivisionales se regiria suce-
siva —o incluso simultaneamen-
te— por criterios de eficiencia y
de legitimidad.

2. Estructuras operativas:
Eficiencia vs. innovacion

Gracias a los estudios realiza-
dos dentro del enfoque contin-
gente, hemos llegado a identifi-
car qué tipo de organizacion es
mas util en funcion de las princi-
pales contingencias: tamano,
tecnologia, entorno. Basicamen-
te, podemos emplear dos gran-
des tipos —burocraticas y orga-
nicas—, segun que lo que se
pretende sea favorecer la eficien-
cia y la estabilidad o la innova-
cion y la flexibilidad, respectiva-

mente. Las caracteristicas mas
destacadas de unas y otras apa-
recen en el cuadro n.2 2.

Las estructuras mecanicas se
caracterizan por una definicion
estricta de roles, con derechos
y responsabilidades claramente
definidos para cada puesto. La
division del trabajo, pues, es al-
ta, y los principales mecanismos
de coordinaciéon empleados son
las normas, procedimientos y ro-
les, asi como la autoridad jerar-
quica, que supone la aceptacion
del criterio de los superiores. Se
trata, entonces, de una estructu-
ra bien dotada para hacer un tra-
bajo repetitivo, aunque sea muy
complejo, especialmente si es
complejo; ya que ordena y regu-
la el trabajo y la secuencia de
operaciones. En ella se emplean
tecnologias rutinarias, donde no
aparecen muchas incidencias o,
de aparecer, existen procedi-
mientos para resolverlas. Por lo
tanto, favorece la eficiencia, pe-
ro no la flexibilidad, por lo que es

CUADRO N.© 2

CARACTERISTICAS DE LAS ESTRUCTURAS ORGANICAS Y MECANICAS (HARRISON, 1987, 83-84)
IEfsREsEEEER R e R e

Descripcion

Estructuras mecanicas

Estructuras organicas

Roles, responsabilidades

Especializados, claramente definidos.

Difusos, flexibles, cambiantes.

Coordinacion y control

Supervision jerarquica, roles, procedimientos estandariza-
dos, planes detallados, evaluacion frecuente de los resulta-
dos alcanzados.

Consulta entre los que tienen relacion con la tarea, objeti-
vos difusos y cambiantes, planes flexibles, evaluacion de

resultados a largo plazo.

Comunicacion

De arriba-abajo. Los contactos externos son responsabili-

dad de la alta direccion. veles.

Multidireccional. Contactos con el exterior a todos los ni-

Supervision y liderazgo

No participativo. Autoridad fundamentada en la posicion y
la experiencia.

Participativo. Enfasis en el trabajo en equipo. Autoridad ba-

sada en el conocimiento y la experiencia.

Fuentes de conocimiento

Local, interna.

Externa, cosmopolita: orientacion profesional.

Es mds aconsejable cuando:

La tecnologia es

Rutinaria. Bien entendida y estandarizada.

blema.

No rutinaria. No bien entendida y disenada para cada pro-

El entorno es

Previsible: simple y de cambios presumibles.

Imprevisible: complejo, cambiante rapidamente.

Los criterios de efectividad son ... Eficiencia. Operaciones y resultados previsibles. Facil

control.

Creatividad, innovacion y capacidad de adaptacion. Desa-

rrollo de recursos humanos.




util ante un entorno previsible,
estable, sin grandes cambios.

Por el contrario, las estructu-
ras organicas son mucho mas
adaptables. Los puestos estan
definidos de forma mucho mas
genérica, importan mas los co-
nocimientos que la posicion je-
rarquica. La coordinacion se
efectia sobre todo a través de
mecanismos laterales (Galbraith,
1977) que facilitan el flujo de in-
formacion en todas direcciones y
favorecen el trabajo en equipo y
la interaccion permanente entre
personas de cualificacion dife-
rente. Es una estructura prepara-
da para acometer problemas
nuevos y mal planteados, sobre
los que no hay mucha informa-
cion, es decir, donde se utilizan
tecnologias no rutinarias; favore-
ce la innovacién y el cambio, de
ahi su utilidad para trabajar en
entornos complejos y, sobre to-
do, dinamicos.

Paraddjicamente, sin embar-
go, ha surgido en los ultimos
anos toda una literatura que pre-
coniza soluciones organizativas
adecuadas a cualquier empresa
y actividad. Sobre la base de
la experiencia japonesa, se de-
fiende la utilidad indiscutida de
elementos de disefio como los
equipos interfuncionales, la orga-
nizacién por procesos, el apla-
namiento de las jerarquias y la
descentralizacion de la toma de
decisiones.

3. Las nuevas formas
organizativas. La gestion
del conocimiento

Este tipo de propuestas se
fundamenta sobre una concep-
cién de la empresa como un de-
posito de conocimiento, capaz de
generar y aplicar nuevo conoci-
miento (Grant, 1996, Conner y
Prahalad, 1996; Kogut y Zander,
1992; Nonaka y Takeuchi, 1995);

lo que otros denominan organi-
zacioén que aprende (learning or-
ganization) (12), es decir, que es
capaz de generar, almacenar, re-
cuperar, combinar y trasmitir co-
nocimientos dentro de ella.

La importancia del aprendiza-
je —mas alla del conocido efec-
to experiencia— parece haber si-
do «descubierta» recientemente
tanto por el mundo de la practica
como por el de la academia (Le-
vinthal y March, 1993), que a su
vez lo ha conectado con el en-
foque de los recursos y capa-
cidades, en buena medida tra-
ducibles en nuevas formas de
conocimiento. La idea de que las
ventajas competitivas de la em-
presa se sustentan sobre sus re-
cursos y capacidades ha hecho
de la adquisicidon y explotacion
de conocimientos un punto nu-
clear (13); lo que lleva a disenar
estructuras y sistemas de incen-
tivos capaces de favorecer el flu-
jo de conocimientos dentro y fue-
ra de la organizacion; asi como
facilitar que las personas que po-
sean esos conocimientos estén
dispuestas a compartirlos con
otras.

El conocimiento esta disper-
so por toda la empresa, es cre-
cientemente especifico y tiene un
fuerte componente tacito, lo que
reduce su movilidad y dificulta su
traslado hacia niveles superiores
de la jerarquia, y con ello la con-
centracion de la toma de decisio-
nes (Grant, 1996). Por tanto, el
disefio debe preocuparse por
crear un contexto de trabajo que
estimule la autonomia vy la to-
ma de responsabilidades por
parte de los empleados (Spen-
der, 1996, 47). El hecho de que
muchos conocimientos, ademas,
residan en los individuos y gru-
pos que los utilizan supone que
el principal recurso de la empre-
sa no pertenezca a ésta, sino a
sus empleados; de ahi, de nue-
vo, la importancia de contar con
su colaboracion y la necesidad

de descentralizar la toma de de-
cisiones para que sean ellos
quienes decidan.

De manera similar, la necesi-
dad de combinar muchos cono-
cimientos distintos, poseidos por
distintas personas, explica la for-
macion de equipos y grupos en
todos los niveles de la organiza-
cién, desde los circulos de cali-
dad en produccion hasta los
equipos de desarrollo de nuevos
productos.

Ahora bien, debemos tener
cuidado con las recomendacio-
nes de caracter universal que pa-
recen rodear los nuevos disenos.
La formacion de equipos y la
constitucion de estructuras orga-
nicas puede ser util para generar
nuevo conocimiento, pero tam-
bién hay que conservary trasmi-
tir el que ya se posee, asi como
el que se vaya produciendo;
aprendizaje no equivale a cam-
bio continuo. Los equipos tienen
problemas para explotar y trans-
ferir los conocimientos que ya se
han producido. Mas aun, su uso
es dificil cuando se quiere aplicar
a la resolucion de problemas
muy complejos o a la introduc-
ciéon de innovaciones radicales
(Westney, 1994; Hedlund, 1994).
En efecto, por un lado, el proce-
so interactivo y participativo con-
sume mucho tiempo, por lo que
tal vez no sea el mas adecuado
para hacer frente a tareas muy
complejas, que, en su lugar, pue-
den abordarse mediante una par-
celacion y secuenciacion del tra-
bajo (14). Por otro lado, el trabajo
en equipo prima la cooperacion
frente a la especializacion, por
lo que es discutible que sea el
idoneo para abordar innovacio-
nes radicales, que requieren el
dominio absoluto de una discipli-
na (15).

Con todo, los nuevos disenos
no solo deben resolver los pro-
blemas que plantea la genera-
cion de nuevo conocimiento;
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para conservar, explotar y comu-
nicar ese conocimiento siguen
siendo necesarias las estructu-
ras que emplean la jerarquia co-
mo principio de coordinacion,
junto con el empleo de normas y
procedimientos. Las capacida-
des de la empresa —«lo que sa-
be hacer»— se traducen en ruti-
nas (Nelson y Winter, 1982), por
lo que la forma en que la empre-
sa las disefa, aplica y trasmite es
fundamental en el proceso de
aprendizaje organizativo (Pisa-
no, 1994).

De nuevo nos encontramos
con la eterna dicotomia: es pre-
ciso explorar nuevas formas de
conocimiento al tiempo que se
explotan los conocimientos dis-
ponibles, variacion frente a reten-
cion en la terminologia ecolégi-
ca. Los nuevos disefos no deben
renunciar a ninguno de los dos
objetivos (Weick y Westley, 1996,
Nonaka y Takeuchi, 1995); antes
al contrario, han de ser capaces
de combinar equipos y jerarquias
en la misma organizacion. Ejem-
plos de este tipo de disenos los
proporcionan las estructuras hi-
pertextuales disenadas por No-
naka y Takeuchi (1995) y el con-
cepto de circularidad de Ackoff
(1989).

La necesidad de combinar
eficiencia e innovacion es espe-
cialmente sentida en las organi-
zaciones grandes y complejas.
Historicamente, se ha convenido
en que a medida que la empresa
gana en complejidad y diversi-
dad, como consecuencia del pa-
so de estrategias monoproducto-
ras y centradas en un pais a
otras basadas en la diversifica-
cion y la globalizacion, deberia ir
modificando su estructura, de
funcional a divisional o, si acaso,
matricial, si necesitaba atender
simultaneamente varias fuentes
de diversidad. En ningun caso se
cuestionaba el principio jerarqui-
co de organizacion y coordina-
cion de las actividades; como

mucho, la matriz incorporaba un
segundo tipo de autoridad, que
completaba el disefo original,
aunque con muchos problemas.

Ahora, por el contrario, se pos-
tula la relajacion del principio de
autoridad como mecanismo de
coordinacion y la introduccion
de elementos de mercado den-
tro de la empresa (Birkinshaw,
1997). La empresa se configura-
ria como una red de unidades do-
tadas de una elevada autonomia
de actuacion y responsables de
sus resultados, capaces de com-
petir y cooperar entre si. Es decir,
se espera de ellas —y trasmitir
esta idea sera, precisamente,
una de las responsabilidades de
la alta direccion— que cooperen
e intercambien conocimientos e
informacion, pero también se ad-
mite que trabajen con empresas
ajenas a la red, aunque sean
competidoras. Una unidad de
produccion, por ejemplo, puede
abastecerse en el mercado si la
oferta del proveedor interno no es
competitiva. Un departamento de
distribucion estaria autorizado a
comercializar productos de terce-
ros si los considerara mejores.
Las unidades de |+D podrian
vender sus servicios a las divisio-
nes del producto (Halal, 1998).

En cualquier caso, uno de los
elementos centrales de diseno
es la paulatina sustitucion de la
jerarquia por las relaciones late-
rales como elemento de coordi-
nacion; en el bien entendido de
que esto no conllevara un incre-
mento de los costes de transac-
cion, por varias razones. Prime-
ro, los extraordinarios avances
en el campo de las comunicacio-
nes reducen los problemas de
incertidumbre y asimetria de in-
formacion, con costes cada vez
menores. Segundo, la creacién
de una cultura de confianza y
cooperacion debe traducirse en
una reduccion de los costes de
transaccion (16) y de comunica-
cion, al establecer normas expli-

citas e implicitas de coordinacion
(Kogut y Zander, 1996).

Es decir, las estructuras mul-
tidivisionales clasicas se diferen-
ciaban segun las funciones que
desempenfaba la oficina central y
los mecanismos y tipos de rela-
cion entre las divisiones. Ahora,
las nuevas formas organizativas
abogan por la reduccion de la ofi-
cina central, a cambio de enfati-
zar aun mas los mecanismos de
relacion entre las divisiones y de
facilitar el intercambio de infor-
macion y conocimientos entre
ellas. Es lo que algunos denomi-
nan estructuras federadas (Miles
y Snow, 1986; Handy, 1992) y
otros N-Form (Hedlund, 1994;
Bartlett y Ghoshal, 1993) (N por
nuevay por ser la letra siguiente
ala M). En el cuadro n.® 3 apare-
ce la comparacion entre ambas
estructuras.

La N-Form esta concebida pa-
ra gestionar una amplia variedad
de negocios que comparten en-
tre si multiples interrelaciones
tangibles e intangibles. Ahora
bien, en lugar de emplear una ofi-
cina central poderosa, del tipo de
las que hemos visto en los mode-
los de multidivisional centraliza-
da y de planificacion estratégica,
se pretende ahora que los recur-
sos se descentralicen a las uni-
dades operativas, que operan
con dependencia limitada de la
matriz corporativa en lo que se
refiere a recursos humanos, fi-
nancieros o tecnoldgicos, pero
con considerable interdependen-
cia entre ellos «[....]; la organiza-
cion se va a desarrollar y dirigir
segun el principio de prolifera-
cion y subsiguiente agregacion
de pequehas unidades indepen-
dientes, de abajo arriba, en lugar
de una de division y descentrali-
zacion de recursos y responsabi-
lidades desde arriba» (Bartlett y
Ghoshal, 1993, 42).

Es decir, el modelo de las re-
des o federaciones de empresas
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CUADRO N.2 3

N-FORM VS. M-FORM (HEDLUND, 1994, 83)

Interdependencia tecnoldgica

N-form

Combinacion

Division

Interdependencia entre el personal

Constelaciones temporales, dado un grupo de per-
sonas

Estructuras permanentes, donde cambian los gru-
pos de personas

Nivel organizativo critico

Medio

Alto

Red de comunicaciones

Lateral

Vertical

Funciones de la alta direccion

Catalizador, arquitecto

Monitor, asignador de recursos

Ambito competitivo

Concentracion,economias de profundidad, partes
combinables

Diversificacion, economias de escalay ambito, par-
tes semi-independientes

Forma organizativa basica

Heterarquia

Jerarquia

no reproduce las relaciones es-
trictas de mercado (17); antes
bien, parte de dos premisas cla-
ramente diferenciadoras: 1.°) las
unidades se unen voluntariamen-
te para cooperar y colaborar;
asumen su pertenencia a una red
cooperativa; 2.°) sigue existien-
do un centro corporativo, mas
reducido en tamano, pero no en
importancia. Su labor central,
ahora, no sera la de proveer cen-
tralizadamente de muchas activi-
dades a las divisiones o uni-
dades, sino la de favorecer el
establecimiento de flujos coope-
rativos entre ellas y crear ese cli-
ma de confianza que los susten-
te e incentive. La explotacién de
sinergias se fomenta desde el
centro, pero no se realiza desde
él, sino que es responsabilidad
de las unidades.

Es decir, la oficina central se
preocupara de fomentar las inte-
rrelaciones y la explotacion de si-
nergias entre las empresas, pero
no desempenara muchas activi-
dades por si misma, lo que le
permitira conservar un tamano
minimo. En expresion de Handy
(1992, 62), el centro de una fede-
racion «existe para coordinar, no
para controlar». Se trata, por lo

tanto, de combinar las ventajas
de lo pequeno y de lo grande
dentro de la misma organiza-
cion (18).

Con ello se pretende construir
organizaciones flexibles, con una
gran capacidad de respuesta y
especialmente orientadas hacia
la generacion de conocimiento, a
partir del modelo de la ABB, a la
que todos utilizan como ejemplo.
Quiere esto decir que es preciso
esperar mas tiempo si queremos
averiguar hasta qué punto este
disefio responde a criterios de
eficiencia o es un producto de la
moda que se difunde acritica-
mente con la ayuda de académi-
cos y consultores. Algunos de
ellos, de hecho, ya han sefalado
las limitaciones de una organiza-
cion que puede perder en eficien-
cia y especializacion lo que gane
en coordinacion (Hedlund, 1994).
En este sentido, se hace nece-
sario un mayor esfuerzo investi-
gador dedicado a estudiar los
procesos de generacion, almace-
namiento y difusion de los cono-
cimientos, tanto en las organiza-
ciones grandes como en las
pequenas.

IV. CONCLUSIONES

En resumidas cuentas, el es-
tudio de las organizaciones ha
experimentado un notable avan-
ce en los ultimos anos, con apor-
taciones provenientes tanto de la
Economia como de la Sociolo-
gia. Esto nos ha permitido mejo-
rar nuestro conocimiento tanto
tedrico como aplicado, si bien el
primero avanza por caminos pa-
ralelos, en el mejor de los casos.
Ello no obsta para que se estén
haciendo serios avances hacia la
integracion, aunque aun de ma-
nera fragmentaria. El problema
de algunos de los enfoques mas
relevantes es su deseo de emu-
lar a otras disciplinas que se
quieren mas cientificas, como la
economia; lo que hace que se
eleve extraordinariamente el ni-
vel de abstraccion de algunos
trabajos con el objeto de ganar
en rigor y reconocimiento de la
Academia lo que, paralelamente,
estan perdiendo en realismo.

En el orden practico, también
encontramos muchas noveda-
des, ya que muy diversas técni-
cas de gestion hacen propuestas
similares sobre como organizar
en una sociedad regida por los
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conocimientos; el problema es
la falta de contrastacion de ta-
les propuestas, fruto muchas de
ellas del afan de emular a las em-
presas triunfadoras o de una apli-
cacion mimética de las sugeren-
cias de los ultimos gurus. Se da
aqui el problema contrario: hay
que investigar con mas rigor el
verdadero alcance de muchas de
las propuestas que hoy parecen
indiscutidas.

En suma, es preciso no sdlo
establecer vias de conexion en-
tre las diferentes teorias, sino
también tender puentes entre
teoria y practica; los estudios re-
lacionados con la direccion de
empresas pretenden generar un
conocimiento riguroso, pero tam-
bién aplicable. Abandonar cual-
quiera de las dos opciones su-
pondria renunciar al objeto ultimo
de nuestra disciplina.

NOTAS

(1) Dentro del estudio de las organiza-
ciones, podemos distinguir dos grandes apro-
ximaciones: la teoria de la organizacion, que
se preocupa preferentemente por el disefio
de las estructuras; mientras que los estudios
sobre comportamiento organizativo analizan
la conducta de individuos y grupos dentro de
las organizaciones. A nivel individual, algu-
nos de los topicos mas estudiados son per-
cepcion, aprendizaje y motivacion. Roles,
status, liderazgo, poder, comunicaciones y
conflicto son los principales temas de inves-
tigacion a nivel grupal. En contrapartida, la
teoria de la organizaciéon toma como unidad
de analisis la organizacion o sus principales
sub-unidades. Ello no quiere decir que no ha-
ya solapamientos entre ambas, sino que ca-
da una de ellas pone el énfasis en aspectos
diferentes (RoBBins, 1987; 6-7). En cualquier
caso, la preocupacién nuclear de la teoria de
la organizacion la constituye la estructura de
la organizacion social y su relacion con los
objetivos; es decir, no estudia «todo» sobre
las organizaciones; sino que sus ambitos de
analisis son la estructura, el poder, la autori-
dad, la estrategia y las relaciones con el en-
torno (Donaldson, 1985).

(2) HAnnAN y FREEMAN (1984) distinguen
entre los rasgos centrales de la organizacion
y los periféricos. Entre los primeros se en-
cuentran los objetivos, formas de autoridad,
tecnologia basica y estrategia de marketing;
mientras que el numero y tamano de las sub-
unidades, el numero de niveles jerarquicos,
el alcance del control, los patrones de comu-
nicacion y los mecanismos de aislamiento
son rasgos periféricos y, por lo tanto, menos
sometidos al peso de la inercia que los cen-
trales.

(3) La teoria de la inercia estructural
asume que la seleccion favorece a las orga-
nizaciones capaces de demostrar su fiabili-
dad y responsabilidad; lo que, a su vez, re-
quiere que las estructuras organizativas sean
reproducibles y muy estables en el tiempo.
La institucionalizacion de los propdsitos or-
ganizativos y la estandarizacion de las ruti-
nas favorecen la reproducibilidad; pero, a
cambio, introducen un factor de inercia. Las
organizaciones mayores y mas antiguas es-
taran mas institucionalizadas y dispondran
de mas rutinas; por ello, seran mas estables
y también mas resistentes al cambio, por lo
que, por ejemplo, no estaran dispuestas a in-
crementar su grado de diversificacion. Pues
bien, cuando se trata de probar la existencia
de una relacion inversa entre edad y tamafno
y diversificacion, simplemente esa relacion
no aparece (AMBURGEY y MINER, 1992). Un re-
sultado que la teoria ecoldgica no esperaba,
pero que era perfectamente anticipable para
un investigador formado en el campo de la di-
reccién estratégica. Este tipo de contradic-
ciones, en las que abunda la teoria, puede
ser una muestra de los problemas que plan-
tea una aplicacion de la légica a una realidad
que se desconoce y, de suyo, mucho mas
compleja. Su preocupacion por la generali-
dad y el empleo de medidas indirectas de las
variables organizativas pueden estar también
en la raiz del problema.

(4) Este, a diferencia de WILLIAMSON,
destaca como dimensiones de las transac-
ciones la ambigliedad sobre los resultados y
la incongruencia de objetivos. El clan seria la
estructura de gobierno eficiente cuando los
niveles de incertidumbre sean muy altos, de
manera que ni el control del mercado ni el de
la burocracia basten para dirigir los esfuer-
zos de los directivos hacia sus objetivos.

(5) Los defensores de la teoria de la
agencia senalan que, en realidad, el proble-
ma no es que todas las personas se compor-
ten de forma oportunista, sino que es costo-
so distinguir a los oportunistas del resto, por
lo que es preferible disefar mecanismos que
prevengan las conductas interesadas.

(6) Alternativamente, se propone la ste-
wardship theory (DONALDSON y Davis, 1991),
que parte del supuesto contrario: los directi-
vOs son unos buenos vigilantes, que trabajan
de acuerdo con los accionistas en beneficio
de éstos. Indudablemente, hay un largo ca-
mino por investigar aqui, de manera que, por
un lado, se enriquezca el modelo sobre el
comportamiento humano con aportaciones
de la sicologia y de la sociologia y, por otro,
se emprenda el contraste empirico.

(7) Asi, por ejemplo, TOLBERT y ZUCKER
(1996) proponen las siguientes fases en el
proceso de difusion de una innovacion orga-
nizativa: a) habituacion, es decir, cuando
aparece un nuevo diseho estructural para re-
solver un problema concreto. En la medida
en que otras organizaciones experimenten el
mismo problema, podran adoptar o no la mis-
ma solucién, porque no hay consenso sobre
su utilidad; b) objetivacion, cuando se produ-
ce un cierto consenso sobre la utilidad de un
determinado diseno, lo que favorece su
adopcion; ésta se vera mas impulsada si
existen «campeones» que se encargan de
apoyarla —como las consultoras—, y ¢) se-
dimentacion, un fenémeno que se producira
cuando el diseno nuevo sobreviva y se trans-

mita a nuevas generaciones de organiza-
ciones.

(8) Alternativamente, podriamos plan-
tear el problema en términos de la diversifi-
cacién y sus causas. Pese a la creencia
extendida de que la diversificacion ofrece
muchas ventajas, cada vez es mas abundan-
te la evidencia empirica que sugiere que, en
media, los costes de la diversificacion supe-
ran a los beneficios (SERVAES, 1996, DENIS
etal., 1997). La diversificacion, por definicion,
introduce complejidad en la gestién, por lo
que habra que identificar cuando y como
aporta mas que destruye.

(9) Al menos en lo que se refiere a infor-
macion de caracter general. Ahora bien, es
cierto en que habra casos en los que seguira
existiendo un problema de asimetria de infor-
macion, por dos posibles motivos. Primero,
las empresas no estaran dispuestas a tras-
mitir informacion confidencial, lo que equival-
dria a divulgar ventajas competitivas. Segun-
do, el caracter intangible de los recursos y
capacidades, fuente de su ventaja, hace que
no sean capaces de trasmitir de forma crei-
ble su verdadero valor. En ambos casos, el
mercado no podra apreciar la calidad de las
inversiones que se le propone financiar. Aho-
ra bien, en ambos casos, también estamos
en presencia de una empresa que posee una
dotacion de recursos y capacidades que pue-
de utilizar para diversificarse, pero que, al
mismo tiempo, por sus propias caracteris-
ticas, plantea problemas para la financiacion
externa. No es un problema del mercado, si-
no de las caracteristicas de los activos de la
empresa.

(10) En realidad, la M-Form genera dos
problemas de agencia. WiLLIAMSON (1975)
pretende resolver uno de ellos, el que existe
entre los directivos de las divisiones y los de
la oficina central, pero nada dice del que se
da entre estos ultimos y los accionistas. ¢ Por
qué suponer que esta resuelto? No hay ga-
rantias de que aquéllos vayan a disciplinar a
los responsables de las divisiones. De hecho,
la formacién de muchos conglomerados obe-
dece, precisamente, al deseo de los directi-
vos de la oficina central de crecer, adquirien-
do nuevos negocios con independencia de
que vayan a aportar valor al grupo.

(11) Por el contrario, otros grupos de
control —por ejemplo, las familias— pueden
resistirse a utilizar esta estructura, aun cuan-
do sea la indicada para gestionar la estrate-
gia de diversificacion, por temor a perder el
control (PALMER et al., 1993).

(12) Como ocurre con casi cualquier te-
ma sobre gestion, muchas de las ideas que
habitualmente se engloban dentro de esta
expresion no dejan de ser ya conocidas de
antiguo, como, por ejemplo, el desarrollo de
nuevos productos o la gestion de la innova-
cion. La mayor novedad, a mi juicio, la supo-
ne esa intencién de integrar todas las funcio-
nes relacionadas con el conocimiento y, en
particular, lo relacionado con almacenamien-
to y trasmision, lo que da un valor anadido
adicional al disefio de la organizacion.

(13) No es proposito de este trabajo la
realizacion de una monografia sobre el cono-
cimiento en la empresa. Sin embargo, y a di-
ferencia de autores como SiMON (1991b),
quien trata el aprendizaje como un proceso
exclusivamente individual, entendemos que
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las organizaciones también pueden aprender
(KoguT y ZANDER, 1992; WEICK y WESTNEY,
1996).

(14) La necesidad de introducir orden en
la realizacion de proyectos complejos ha lle-
vado a CusumANO y NoBEOKA (1998) a propo-
ner la descomposicion de los grandes pro-
yectos en subproyectos que se ordenan de
forma jerarquica; cada uno de ellos se asig-
na a un equipo de trabajo, con autonomia in-
terna, siempre que respete los criterios esta-
blecidos para garantizar la coordinacion y
prelacion entre sus proyectos.

(15) En realidad, muchas de las innova-
ciones introducidas por los japoneses —a los
que debemos muchas de las ideas anterio-
res— son de caracter incremental, aplicadas
a la electronica de consumo o al automaovil.

(16) Véase, por ejemplo, LEONARD-BAR-
TON et al. (1994 ), donde se recogen multitud
de ejemplos sobre la combinacion de equi-
pos interfuncionales y el apoyo que las nue-
vas tecnologias les han proporcionado. Véa-
se también CusuMANO y NOBEOKA (1998).

(17) Notese que la empresa existe por-
que es capaz de crear las condiciones que
permiten que una serie de individuos integren
su conocimiento especializado en mejores
condiciones de lo que el mercado permite
en presencia de: a) conocimiento tacito, y
b) riesgo de expropiacion del conocimiento
explicito por parte del potencial comprador
(GRANT, 1996, 12). Con la aparicion de esta
teoria de la empresa basada en los conoci-
mientos (CONNER y PRAHALAD, 1996, KoGguT y
ZANDER, 1992), aparece una nueva justifica-
cion de la utilidad de la organizacion, funda-
da sobre las caracteristicas del conocimiento
y la dificultad que éstas plantean para trans-
mitirlo via mercado.

(18) No estamos, por lo tanto, hablando
de las redes formadas por empresas que so-
lo colaboran temporal o parcialmente, lo que
MiLEs y Snow (1986) denominan redes dina-
micas y estaticas, respectivamente. En su
terminologia, podrian parecerse mas a las re-
des internas.
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Resumen

En este trabajo, Zulima Fernandez hace una rapida revi-
sion del estado actual del conocimiento sobre disefo organi-
zativo, en un doble frente: tedrico y aplicado. Es éste un asun-
to que ha recuperado actualidad, consecuencia del influjo de
las ultimas tendencias en direccion de empresas, como el en-
foque basado en los recursos y la gestion del conocimiento. La
modernidad del tema va pareja con el avance que ha experi-
mentado, gracias a las aportaciones de la economia de las or-
ganizaciones y de la teoria de la organizacion, de orientacion
descriptiva en unos casos, normativa en otros.

El trabajo se estructura en dos partes. La primera se desti-
na a revisar las principales teorias y enfoques dedicados al es-
tudio de las organizaciones, lo que nos permite atestiguar la
fragmentacion creciente de unos estudios que, a medida que
ganan en rigor y profundidad, se alejan en metodologia, con-
ceptos y variables clave. En la segunda parte, se presentan al-
gunas de las principales ideas sobre el disefo de estructuras
organizativas, tanto primarias como operativas. Se trata asi de
proporcionar un conocimiento aplicado, pero que se inspira di-
rectamente en los enfoques presentados en el apartado ante-
rior, con el objeto de avanzar lineas de encuentro entre teoria
y practica.

Palabras clave: diseno organizativo, organizaciones, estructu-
ras organizativas primarias, estructuras organizativas ope-
rativas.

Abstract

In this article Zulima Fernandez makes a quick review of
the current state of knowledge on organizational design from
both the theoretical and applied standpoint. It is a matter that
has become topical again as a result of the impact of the latest
trends in business administration, such as the resource-based
approach and know-how management. The topicality of the
subject goes hand in hand with the headway that it has made
thanks to the contributions of the economy of organizations and
organization theory, offering descriptive guidance in some ca-
ses, but mandatory in others.

The study is arranged in two parts. The first is given over
to reviewing the main theories and approaches devoted to the
study of organizations, which allows us to bear witness to the
growing fragmentation of studies which, as they gain in strin-
gency and depth, decline in methodology, concepts and key
variables. In the second part, we present some of the main ide-
as on the design of organizational structures, both primary and
operational. It is a case, therefore, of providing a body of know-
ledge that is applied, but draws directly on the approaches pre-
sented in the preceding section, in order to put forward points
of approximation between theory and practice.

Key words: organizational design, organizations, primary orga-
nizational structures, operational organizational structures.

JEL classification. M10, L20.
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