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RESUMEN

Al hablar del proceso de la direccion estratégica, una de las fases basi-
cas del mismo es la de implantacion. La implantacidn de la estrategia hace
referencia al conjunto de actividades y decisiones que son necesarias para
hacer efectiva o poner en marcha una estrategia, de modo que se consigan
la mision y los objetivos estratégicos previamente planteados.

La implantacion de la estrategia se lleva a cabo cuando la organizacion
ha dado solucién a los siguientes tres problemas: definicion de la estruc-
tura, estilos de direccién y motivacion, y problemas de cultura organiza-
tiva. Este articulo analiza las diferentes formas estructurales y los prable-
mas que se plantean en la organizacidn empresarial cuando la misma
pretende poner en funcionamiento la estrategia previamente formulada.
Esta pretension se desarrolla por medio de la vinculacién de los concep-
tos estrategia y estructura con el fin de descubrir los factores y variables
mds significativos que puedan estar presentes en dicha relacidn. Por alti-
mo, se pretende conjugar los distintos tipos de disefio organizativo con los
problemas estratégicos a los que han de servir de soporte en los distintos
niveles —global y de negocio—. Por ello, previa distincién entre estructura
primaria y estructura operativa, se lleva a cabo una revision de los posi-
bles disefios que se encuadran dentro de dichas estructuras con el fin de
apreciar las posibilidades de éxito que tiene cada uno de ellos en la ali-
neacion de los recursos y las competencias con las oportunidades y peli-
gros externos.
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SUMMARY

One of the basic stages in the strategic management process is that of stra-
tegy implementation which refers to a set of activitics and decisions needed
for an effcctive application of the strategy previously formulated in order to
achieve the mission and strategic goals of the firm,

Strategy implementation has to develop and solve three kind of problems:
organizational design, management and leadership systems and organizatio-
nal culture. This paper tries to analyze the first of these problems, that is, the
different structural forms and problems linked with strategic implementa-
tion. In order to achieve this objective, we first analyze the different factors
implied in the relationship between strategy and structure as one of the main
issues in the contingency approach of the organizational design area.
Second, we try to develop the problems implied in the definition of the pro-
per organizational structure as a support of the firm strategies —both at cor-
porate and business levels— Then, we analyze the definition of both primary
and operational structures and their retationships with the strategies they arc
trying to serve as a support in order Lo achieve the goals and mission of the
firm.

LA IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

La literatura sobre direccion estratégica ha dedicado una mayor extension
y esfuerzo al estudio de la formulacion o diseio de las estrategias mds apro-
piadas para la empresa que al andlisis de los problemas gue se derivan de fa
implantacidn de la misma. Este mayor énfasis en los problemas de la formu-
lacion ha podido conducir hacia una escasa atencién a los problemas de
implantacion y, como consecuencia de ello, unos pobres resultados respecto de
los objetivos estratégicos planteados.

Sin embargo, este planteamicnto ha ido cambiando en fos dltimos afios,
considerandose hoy en dia que la implantacidn de la estrategia es un proble-
ma tan importante como la formulacidn de la misma. Efectivamente, si I
formulacion nos indica qué es lo que debe hacerse, la implantacion sefala
como debe actuarse para conseguir lo que se quicre hacer. En este sentido,
una mala formulacidén —no acertar con la orientacion adecuada— puede ser
tan perjudicial como una mala implantacidn —no acertar con la forma de
poner en marcha una buena estrategia. La figura I —tomada de Bonoma
(1984)— recoge de forma sintética la interaccidn entre la formulacién y la
implantacion de la estrategia, asi como las consecuencias de un error en
alguno de los dos aspectos.

La implantacion de la estrategia constituye un problema, por tanto, funda-
mental para el éxito de la empresa y, a su vez, un problema complejo de abor-
dar como consecucncia de fa gran cantidad de factores que intluyen en el pro-
ceso de implantacion. Asi, el riesgo de fracaso de una estrategia puede deberse
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T
ESTRATEGIA FORMULADA
Adecuada Inadecuada
Exito Rescate o ruina
Se consiguen toy objetivos de crecimiento, Una buena implantacion prede salvat uwa
Excelente valar ¢ beneticias. estrategis pobire o puede acelerar su fraca-
BO.
ESTRATEGIA
IMPLANTADA Problema Fracaso
Una pobre implantacion entorpece una Causa de fracaso dificil de diagnosticar.
buena estrategia. La direccion puede con- Una estrategia pobre marcada por la inca-
Pobre cluir que a estralegta o5 inadecnada. pacidad pasa implantarla,

Figura 1: interaccién entre formulacion e implantacion.

a numerosas causas. Entre ellas, Alexander (1985) sefiala, a partir de un estu-
dio sobre 93 directivos de empresas y divisiones, los diez problemas principa-
les, por orden de importancia, que pueden poner en peligro la implantacion de
la estrategia:

A

%

9.
10,

Se necesita mis tiempo para la implantacidn que el inicialmente previsto.
Importantes preblemas no previstos.

Ineficaz coordinacion de actividades.

Crisis que distraen la atencién de la implantacién,

Insuficientes capacidades de los empleados implicados.

Inadecuado entrenamiento e instruccion de los empleados de los nive-
les inferiores.

Factores del entorno no controlables.

Inadecuada direccidn y liderazgo por parte de los directores de depar-
tamento.

Definicidn pobre de las tareas y actividades claves para la implantacion.
Inadecuado seguimiento de las actividades por parte del sistema de
informacion.

L.os anteriores factores de riesgo de fracaso de la implantacion estratégica
nos conducen a la identificacién y andlisis de las principales actividades o
tareas necesarias para una adecuada implantacién. Un esquema que integra los
diferentes factores que inciden en el éxito del proceso estratégico queda refle-
jado en el esquema de las 7-S de McKinsey (Waterman, 1982). Este esquema,
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que recibe su nombre del hecho de que los siete factores que 1o integran tie-
nen por inictal 1a letra S (strategy, structure, systems, style, staff, superordina-
te goals y skills), sugtere algunas ideas importaiites. En primer lugar, existe un
conjunto de factores —los siele seftalados— que influyen en el cambio estraté-
gico de una empresa. lo cual supone reconocer la complejidad de dicho pro-
ceso de cambio. En segundo lugar, los siete factores estin interconectados y es
diffcil o imposible conseguir resultados significativos en un factor sin que
también se produzcan mejoras en los resultados de otros factores. En tercer
lugar, muchas estrategias bien disefiadas o formuladas pueden fracasar por la
falta de atencion a varios factores basicos. Finalmente, no es una cuestion
obvia saber cudl o cudles de los siete factores serdn mds ymportantes o criticos
en cada momemo o en cada empresa.

Fartiendo de los factores de fracaso de la implantacion, asi como de los fac-
tores incluidos en el esquema de las 7-8, podemos agrupar e} conjunio de acti-
vidades necesarias para la implantacidn en cuatro categorias bisicas:

— Disefio organizativo: problemas relativos a la detinicion del tipo v
caracterfsticas de la estructura organizativa coherente con el tipo de estra-
tegia a la que debe servir de soporte.

— Sistemas de direccion y liderazgo: incluye los problemas relativos al
equipo humano que ha de poner en marcha la estrategia. Los estilos de
direccion y liderazgo y la direccidn de los recursos humanos confluyen
en este apartado.

— Cultura empresarial: la cultura corporativa define ¢l conjunto de valo-
rcs y creencias que imperan en la empresa y puede facilitar la implanta-
cion de una estrategia consiguiendo el esfuerzo y compromiso de los
miembros de la organizacion o, por el contrario, erigirse en una barrcra
invisible que retrasa o impide el cambio estratégico.

— Sistemas administrativos de apoyo: incluye los sistemas de planifica-
cidn y control, asi como los sistemas de informacion, que permiten tra-
ducir el plan estratégico en planes operativos, programas, presupuestos,
etc., ast como vigilar y reorientar su cumplimiento cuando sea preciso.

En el presente articulo vamos a abordar Ja primera de las cuestiones anun-
ciadas, es decir. el disefio organizativo. Antes de ello, sin embargo, analizare-
mos brevemente dos cuestiones adicionales que deben ser planteadas. Por una
parte, quién tiene la responsabilidad de implantar la estrategia, y. por otra, la
definicion del horizonte temporal para la implantacion.

La primera de las cuestiones permite poner de manifiesto gque mientras que
la estrategia es formulada por un nimero reducido de personas, normalmente
vinculadas a la mds alta direccidn de la empresa, ta implantacién implica a
todas y cada una de las personas que pertenecen a la empresa en la medida en
que las tareas que desarrollan en sus respectivos trabajos condicionan, en
mayor o menor medida, el éxito de 1a estrategia. Ello plantea la necesidad de
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comprometer en dicho éxito al conjunto de la organizacién, no s6lo desde un
punto de vista formal, sino también desde su implicacion personal.

En cuanto al horizonte temporal para la implantacién, ya se ha sefialado
como éste constituye el principal factor de fracaso de la implantacién. En
general, puede decirse que a medida que la necesidad de cambio estratégico es
mas urgente y, por tanto, el horizonte temporal se reduce, la implantacion se
hace mds compleja como consecuencia de abordar de forma simultinea varias
de las actividades basicas antes mencionadas. Por el contrario, si el horizonte
temporal puede ser alargado, la empresa puede ir desarrollando o adaptando
las distintas actividades de una forma mas secuencial, lo que permite reducir
los riesgos del cambio estratégico al ir solapando en el tiempo los distintos
retos estratégicos planteados. Para poder establecer la jerarquia y urgencia de
las diferentes actividades incluidas en el proceso de implantacion de la estra-
tegia se hace necesaria una adecuada definicién del horizonte temporal de tal
implantacion.

RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

Para empezar a abordar ¢l problema del disefio de la estructura organizati-
va mds adecuada para la implantacidn de la estrategia es preciso plantearse el
problema genérico de la relacion entre la estrategia empresarial y la estructu-
ra organizativa. O, dicho de otro modo, ;es importante el papel que juega la
estructura organizativa en el éxito de una estrategia empresarial?

En el planteamiento del enfoque de contingencias dentro del estudio de las
organizaciones aparece la estrategia como un factor que condiciona la estruc-
tura organizativa que adopte una empresa. Esto sugiere que no se requieren las
mismas estructuras en empresas que tienen un solo producto o que estin muy
especializadas que en aguellas otras que estin muy diversificadas y atienden a
una gran vantedad de negocios o actividades. Asimismo, se sugiere que se
necesitan disefios distintos para empresas que buscan competir mediante
reducciones de costes importantes que para aquellas otras que utilizan la cali-
dad o distincion de sus productos como arma competitiva fundamental.

La posible relacion entre estrategia empresarial y estructura organizativa ha
sido objcto de atencion desde los afios 60, siendo Alfred Chandler {1962) el
pionero en este tipo de estudios. En su trabajo, Chandler analiza la evolucion
histdrica de un conjunto de 70 grandes empresas nortcamericanas en el perio-
do 1909-1959. Tres son las ideas bdsicas que pueden ser destacadas del traba-
Jo de Chandler en relacién con la vinculacion entre la estrategia empresarial y
la estructura organizativa.

La primera idea —y la mds conocida— es la hipétesis basica de su trabajo y
se formula con el principio de que «la estructura sigue a la estrategia», de
modo que el tipo mds complejo de estructura es el resultado de la concatena-
c1on de varias estrategias bésicas. As{, Chandler observé que, a medida que las
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empresas cambian su estrategia de creciniiento para utilizar los recursos de
una manera mds rentable, van apareciendo nuevos problemas administrativos.
Estos problemas generan un deterioro del rendimiento econémico de la empre-
sa que sélo puede ser resuelto mediante la modificacion de la estructura orga-
nizativa para que se adapte a la nueva estrategia. Si esta adaptacién no tuvie-
ra lugar, la estrategia no conseguiria plenamente sus objetivos y aparecerfan,
en consecuencia, ineficiencias econdmicas.

En segundo lugar, Chandler discute los distintos tipos y etapas de la estra-
tegia de crecimiento y las modificaciones estructurales predominantes que
resultan. Estas se resumen en la figura 2, Asi, la secuencia de crecimiento y
desarrollo a lo largo del tiempo se caracteriza por una acumulacion de recur-
s0s por parte de la organizacién, una expansion en nuevas dreas de mercado
para tomar ventaja de los recursos y un desarrollo de nuevas estructuras para
gestionar la mayor diversidad de productos y mercados y los problemas admi-
nistrativos que se crean. Por lo tanto, esta segunda idea bdsica sugicre que la
estructura no sélo sigue a la estrategia, sino que el modelo de retacién a lo lar-
go del tiempo es bastante predecible en la medida en que los recursos son
acumulados y las estrategias de crecimiento crean la necesidad de nuevas for-
mas estructurales (Hrebiniak v Joyce, 1984, p. 69).

ETAPA O TIPO DE RESPUESTA ESTRUICTURAL
ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

1. Expansién simple en volumen. 1. Oficina administrativa central.

2. Expansion geogrifica. 2. Organizacidn funcional (para conscguir coordinacidn y control
de las umdades geograficamente dispersas).

3. Integracién vertical. 3. Organizacion funcronal {con téenicas de planificacidn v estruc-

tiras operativas mas sofisticadas)

4. Diversiticacion de productos. 4. Organizacion multidivisional {divisiones ¢ negocios separados)
con una olicina corporativa venlral (para conseguir ta coordina-

M entre MVISHMES).

Figura 2: Etapas de crecimiento y cambios estructurales resultantes,

La tercera idea basica del trabajo de Chandler plantea que el cambio estruc-
tural que sigue a un cambio de estrategia no se produce de forma instantdnea.

sin0 como consecuencia de la aparicién de ineficicncias con posterioridad a la
puesta en marcha de la estrategia. Esta falta de simultaneidad entre los cam-
bios estratégico y organizativo es atribuido por Chandler a que las personas
que formulan la estrategia son distintas de aquellas que disefian Ja organiza-

cidn, teniendo ademis una formacion y unos intereses distintos.
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El trabajo de Chandler estimulg la realizacién de numerosos trabajos cuya
finalidad era verificar si tales afirmaciones eran ciertas o si, por el contrario,
existe otro tipo de relacion o ninguna relacién entre estrategia y estructura.
Aungue estos trabajos utilizan clasificaciones distintas respecto de las estrate-
gias de crecimiento y de las estructuras organizativas, puede decirse que, en
general, llegan a la misma conclusién adelantada por Chandler, poniéndose en
todos ellos de manifiesto una marcada relacién entre ambos tipos de variables.

Efectivamente, en el conjunto de estos trabajos se sugiere que a medida que
aumenta la diversidad de productos, mercados y tecnologias de la empresa, es
decir, a medida que aumenta la diversificacidn, se requieren tipos de estructu-
ras diferentes —por ejemplo, multidivisionales— que cuando se siguen estrate-
gias mds simples basadas en una menor diversificacion —por ejemplo, estructu-
ras funcionales—. Esta relacién entre tipo de diversificacion y estructura
organizativa queda reflejada en la figura 3 (Galbraith y Kazanjian, 1986, p. 67).

ESTRATEGIA ESTRUCTURA
Negocio unico Funcional
Integracion vertical Funcional con centros de beneficio
Negocios relacionados Divisional
Negocios intermedios Estructuras mixtas
Negocios no relacionados Compafiia holding

Figura 3: Estrategias y sus estrucluras asociadas.

A modo de sintesis, Galbraith y Kazanjian (1986) formulan un modelo en ¢l
cual desarrollan, a partir de una revisidn y andlisis de los trabajos existentes has-
ta ese momento y con base en la similitud de hallazgos efectuados, una serie de
secuencias entre estrategia y estructura que aparecen recogidas en la figura 4.

A pesar de las importantes aportaciones del trabajo de Chandler v de otras
posteriores en relacion con la consistencia de la tesis que relaciona a la estra-
tegia empresarial con la estructura organzativa adoptada, existen algunas
limitaciones que obligan a tomar con precaucion las afirmaciones realizadas.

Asi, en primer lugar, conviene resaltar que en todos estos trabajos las estra-
tegias estudiadas son de crectmiento, esto es, referidas al nivel de estrategia
global. Otros aspectos de la formulacién estratégica no son tenidos en cuenta,
en especial los que se refieren a la definicidn de la estrategia competitiva o a
nivel de negocio, De forma similar, las dimensiones de la estructura organiza-
tiva estudiadas se refieren exclusivamente a la definicién de la estructura bdsi-
ca de la empresa, no recogiendo problemas tales como las mecanismos de coor-
dinacion, el grado de descentralizacidn, el nimero de niveles jerdrquicos, etc.
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Simple

Crecimiento de tamzno
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Diversificacién
i relacionada

[ntegracion
vertical
Crecimienro Dhversificacion
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Holding nterno Funcional
centralizada
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crectmiento economias

nterno escala

Adquisicién Diversificacion
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Expansion.
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global
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global

Multinacional
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——® Extrategias que conducen a uh. nueva estructura
e Patrones de crecimiente domunantes en las empresas norteamericanas

Figura 4: Secuencias estrategia-estructura.
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En segundo lugar, el paso o transicion de una estructura organizativa a otra
no ¢s instantineo, ni de duracién uniforme. De hecho, este comportamiento es
también desigual segln paises y sectores. Este hecho —que ya fue planteado
por Chandler- puede llegar a poner en duda la relacién enire estrategia y
estructura a medida que el desfase temporal se hace mds extenso. En general,
pucde sefialarse que ef desfase se debe a la mayor dificultad para el cambio
estructural respecto del cambio estratégico, lo que provoca que aquél se pro-
duzca de una manera mds lenta, a medida que van poniéndose de manifiesto
las ineficiencias que el cambio estratégico provoca. De este modo, puede sepa-
larse que el desfase temporal serd menor cuando la empresa afronte situacio-
nes de presion compelitiva, ya que en tales casos no puede permitirse situa-
ciones claras de ineficiencia.

En tercer lugar, estd el hecho de que, cuando se cambia de estrategia, no
siempre mejora el resultado al modificarse Ja estructura. Esto sugiere ia exis-
tencia de otros factores de contingencia, diferentes de la estrategia, que condi-
cionan también la eleccion de la estructura. Asi, por ejemplo, una empresa
diversificada puede adoptar diferentes soluciones estructurales para cada uno
de sus negocios, en funcidn de las condiciones competitivas o de incertidum-
bre del entorno, la tecnologia basica utilizada, el tamafio dei negocio v otros
factores determinantes.

Por lo tanto, se puede afirmar que la coherencia entre Ja estrategia elegida
por la empresa vy la estructura que utiliza para ponerla en prictica influye
decistvamente sobre los resultados, pero, a su vez, estrategia y estructura vie-
nen condicionadas por el entorno en el que actia la empresa y por otros fac-
tores. El estudio de Ias bases para el disefio organizativo de la empresa requie-
ve, por tanto, analizar el entorno, la estructura y la estrategia empresarial y
otros posibles factores desde la perspectiva de una relacion reciproca y
secuencial.

Finalmente, cabe plantear —como han hecho algunos autores— el sentido de
la relacion eatre la estrategia y la estructura. Es decir, si la primera condicio-
na a la segunda o al revés. En general, se puede aceptar que la influencia es
mutta y de cardcter complejo, aun cuando la relacion dominante estd en el
sentido estrategia — estructura. Puesto que este sentido bastco de relacion ya
ha sido ampliamente analizado, veamos brevemente algunos aspectos de la
relacidn en el sentido contrario.

Si bien es cierto que la estrategia de crecimiento condiciona la estructura
bisica de la empresa, una vez elegida ésta quedan definidas las unidades orga-
nizativas que se van a responsabilizar de cada uno de los posibles negocios de
la empresa..En este sentido, la opcidn estructural que se haya elegido va a con-
dicionar las decisiones estratégicas a nivel de negocio al Hevar implicada una
seleccion de tas condicienes del entorno, de los productos y mercados a los que
atender, etc. (Guerras Martin, Garcia-Tenorio Ronda y Pérez Rodriguez, 1994).

Desde otra perspectiva diferente, la estructura organizativa vigente en una
empresa determina una distribucion desigual del poder y de la influencia en la
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toma de decisiones. Esto genera unas restriceiones para la reformulacidn de la
estrategia cuando ésta se hace necesaria, de modo que 1a fijacién de objetivos,
la eleccidn de negecios o ia formulacidn de ia estrategia competitiva quedan
influidas por los intereses y objetivos de las personas mds influyentes dentro
de la organizacion.

DISENO ORGANIZATIVO DE LA ESTRUCTURA PRIMARIA

La investigacion pionera realizada por Chandler y sus primeros seguidores
es crucial para entender la posible relacion entre estrategias y estructuras. Sin
embargo, hay que tener en cuenta gue dicha investigacion tan s6lo analiza los
efectos organizativos del proceso de diversificacion empresarial. La estructu-
ra interna de cada departamento o divisién no se contempla, como tampoco los
requisitos organizatives que conlleva la aplicacion de las distintas estrategias
competitivas.

Por este motivo, se hace necesario distinguir entre estructura primaria y
estructura operativa de una empresa, ya que ambas plantean problemas distin-
tos de disefio organizativo y los problemas estratégicos a [os que sirven de
soporte también son diferentes. Efectivamente, la distincién entre estructura
primaria y operativa se adapta, por un lado, a los niveles bdsicos de la estrate-
gia —global y de negocio- y, por otro, sugiere gque no todas las variables de
disefio organizativo son igualmente relevantes en ambos niveles.

Asi. la estructura primaria haria referencia a la desagregacion de la empre-
sa global en sus principales unidades organizativas —departamentos, divisio-
nes, ete.~. La estruciura operativa, por su parte, plantea los problemas de orga-
nizacion y funcionamiento internos de dichas unidades organizativas bisicas,
asi como su vinculacién con otras unidades basicas —estructura interna, grado
de autonomia, coordinacion con otras unidades, etc.—~. Abordaremos en este
apartado tos problemas de disefio organizativo en relacion con la estructura
primaria, dejando para un apartado posterior las cuestiones relacionadas con
la estructura operativa.

a) Criterios para la definicion de la estructura primaria

E} objetivo fundamental en la definicién de la estructura primaria es dar
respuesta organizativa a la estrategia global elegida por la empresa en sus
diversos aspectos de diversiticacion de actividades, cooperacion, procesos de
internacionalizacion, ete. Por lo tanto, 1a estructura primaria representa la seg-
mentacion basica que la empresa hace de las actividades y/o negocios en los
que estd comprometida la empresa.

Esta segmentacion se hace necesaria como consecuencia de la complejidad
de implantar una estrategia global, especialmente si la empresa estd diversifi-
cuda. Dicha compiejidad procede de la variedad de objetivos estratégicos y
planes operativos a que puede dar fugar dicha estrategia. Por ello, para dar
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consistencia al proceso total de implantacién de la estrategia, consiguiendo la
unidad de accién, y ante la capacidad limitada de los directivos para procesar
informacion, parece recomendable dividir la actividad total de la empresa en
unidades organizativas mds sencillas, homogéneas y manejables. Este es el
problema bdsico de la definicion de la estructura primaria.

Desde el punto de vista del disefio organizativo, la definicion de la estruc-
tura primaria es un problema de diferenciacion de las actividades de la empre-
sa. La cuestion que se plantea a continuacion es, por tanto, qué criterio elegir
para la desagregacién. En este sentido, los criterios habituales de division del
trabajo se pueden agrupar en dos categorias:

— Por propdsito: productos, clientes, dreas geograficas o mercados, esto es,
de acuerdo con una meta determinada. Ello facilita 1a coordinacion pero
supone duplicar esfuerzos y renunciar a las ventajas de la especializacidn.

— Por procedimiento: se centra en la especializacion de actividades, de
manera que las tareas se agrupan per funciones —produccion, comercia-
lizacién, etc.— o por procesos.

[La eleccion del criterio mds adecuado para Ja definicién de la estructura
primaria es, quizd, la decision mds importante desde el punto de vista organi-
zativo. Para ello, es preciso atender a criterios de agrupacion de unidades por
medio de la identificacion de las dimensiones més irmportantes —productos,
mercados, clientes, etc.—, asi como conocer en qué dimensiones existe una
mayor diversidad o heterogeneidad en cuanto a las variables estratégicas
significativas o formas de competir (Mintzberg, 1984).

En dltima instancia, la dimensidn elegida para la desagregacion va a estar
muy influida por la estrategia de diversificacion que la empresa siga, tal y como
se ha analizade ampliamente en el apartado anterior. Por tanto, la diversidad de
negocios impone condiciones a la estructura, por o que, antes de determinar la
estructura primaria adecuada, se deben analizar los negocios de la empresa y
las relaciones que existan entre ellos.

En cualquier caso, la eleccién que se haga conduce a la adopcidn, por parte
de la empresa, de una estructura que en lo fundamental se adaptard a una de las
cuatro formas bdsicas siguientes: estructura simple, funcional, divisional v
matricial. Veamos cada uno de estos modelos bésicos y las condiciones mds
adecuadas para su utilizacién.

b} Tipos de estructura primaria

b.1) La estructura simple. Es la estructura utilizada en empresas pequeiias
dominadas por un empresario director. Esta esiractura es altamente informal,
la coordinacidn de las tareas se hace via supervision directa, hay poca espe-
cializacion de tareas y escasa formalizacion. El sistema de informacion es ele-
mental. El poder esta centralizado. Este tipo de estructura es til para aplicar
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estrategias de «nicho» o0 segmentacion y de diferenciacién. Sin embargo, su
utilizacion queda reducida a pequefias empresas, ya que el crecimienio del
volumen de ventas genera la necesidad de algln tipo de division del trabajo v
su consecuente especializacion, ya que una Gnica persona dificilmente puede
acometer los numerosos problemas que surgen en una organizacion media.

b.2) La estructura funcional. Supone la utilizacion de los criterios por pro-
cedimiento o procesos para la definicién de la estructura primaria. En ella, por
tanto, las tareas sc regulan por funciones o procesos —produccion, comerciali-
zacion, administracion, etc.—, de modo que se utilizan funciones comunes para
todos los productos de la empresa. Williamson (1975) la denomina «estructu-
ra U» (U-form), dado que sélo puede existir como unidad, al ser dificil que
sobrevivan funciones desgajadas.

Su mayor ventaja es la especializacion de tareas, 1o que permite desarrollar
las habilidades téenicas de los individuos y crear un ambiente que favorece las
mejoras técnicas y la eficiencia. Como consecuencia de ello, la empresa pue-
de obtencr efecto experniencia. Ademis, la utihizacién de funciones comunes
para los productos de la empresa supone generar imporlantes economias de
escala, con lo que se refuerza [a eficicncia empresarial.

Sin embargo, también presenta algunos inconvenienies. Por ejemplo, se
corre el rigsgo de crear departamentos estancos y tiene dificultad para adap-
tarse a entornos no estables. Es una estruciura bastante centralizada, siendo
cada funcién interdependienie de las otras, lo que crea problemas de coordi-
nacion que son resueltos por via jerdrquica, yva que sélo el nive! superior tiene
la vision general que se necesita para tomar una decision final en refacion con
los productos o los mercados.

Las estructuras funcionales son adecuadas cuando la actividad de la empre-
sa se ceptra en un producto o en varios muy relacionados, tanto desde el pun-
to de vista tecnolégico como de mercado. En lales casos. pueden aprovechar-
se la especializacion y la economia de recursos sin originar costes de
coordinacidn. Evidentemente, cuando el numero de productos aumenta, los
problemas administratives aumentan y los costes de coordinacion se disparan,

Esta situacion se agrava si la relacién de los nuevos productos con los ante-
riores disminuye, tanto por razones lecnolégicas como de mercado. Si la
diversidad de las variables de mercado no es sulicientemente importante, pue-
de mantenerse una estructura funcional en la que el departamento comercial
desarrolle dmbitos especializados.

b.3) La estructura divisional. Se basa en la agrupacion de unidades por cri-
terios de propdsito (productos, clientes, dreas geogrificas o mercados). Esta
estructura estd formada por unidades auténomas (divisiones) y una direccion
central que se ocupa de los problemas estratégicos, la asignacion de recursos
y el control. La separacion de funciones estraiégicas y operativas hace posible
que la direccidn se centre en los objetivos globales v que las divisiones apro-
vechen sus potencialidades al actuar como «cuasi-empresass independientes.
La division, por su parte, presenta su propia estructura primaria.
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La estructura divisional ~-Williamson (1975, 1981) la denomina «estructura
M» o miiltiple (M-form)- tiende a ser un sistema mds descentralizado que la
funcional. La relacién entre la direccion central y las divisiones depende del
grado de interdependencia y vinculacion entre los productos. Si los productos
no estdn relacionados entre si por el tipo de tecnologia productiva o de distri-
bucidn, la divisidn actia como una auténtica empresa.

Normalmente, 1a direccidn central conserva una serte de funciones «staff»
que proporciona de forma centralizada, como son financiacion, compras, I4D,
0 asesorfa legai y juridica. También ejerce funciones de asesoria interna. Cada
divisién es considerada como un centro de bepeficios, y controlada por sus
resultados. Esto supone la utilizacién de incentivos y formas de refribucion
especiales, para estimular la confluencia entre los objetivos de la direccitn
central y los de las divisiones.

La estructura divisional, por tanto, se hace necesaria cuando existe una
gran diversidad bien en términos de variables de producto o bien de mercado.
En el primer caso, si la empresa afronta el desarrollo de nvevos productos
poco relactonados con los anteriores pero orientados a mercados similares, la
divisionalizacién se establece con base en un criterio de productos. En el
segundo caso. cuando la empresa actia en mercados diversos pero con pro-
ductos altamente retacionados, la divisionalizacion se Heva a cabo con base en
alguno de los criterios de mercado —clientes, dreas geogrificas, etc.— depen-
diendo de cual sea el mas importante o et que ofrezca una mayor diversidad.

Finalmente, la no existencia de interrelacién ni entre productos ni entre
mercados —diversificacion conglomerada- puede conducir a la empresa hacia
una divistonalizacidn radical, en la que se hace dificil la asuncidon de un papel
estratégico aglutinador por parte de la alta direccion. Por ello, la evolucién en
estos casos suele ser hacia la creacion de compaiiias holding, en las que la ofi-
cina central se limita a ejercer un control financiero respecto de las divisiones
establecidas.

b.4) La estructura matricial. Cualquiera de las formas organizativas ante-
riores realiza una eleccién basica respecto del criterio utilizado para la dife-
renciacion de actividades: por procedimiento en la funcional o por propdsito
en la divisional. Pero a veces existen condiciones en las que las ventajas e
inconvenientes de cada una de Jas opciones no permiten una eleccién clara. En
estos casos, se plantea Ia posibilidad de adoptar simultineamente mas de un
criterio de diferenciacién, lo que da lugar a la Hamada estructura matricial.

Asf, la matriz es el resultado de conjugar dos, o incluso mds, estructuras de
autoridad, normalmente una de ellas por procedimiento y la otra por proposi-
to. Por tanto, combina al mismo tiempo departamentos funcicnales y divisio-
nes por productos o dreas geograficas. De esta forma, se trata de captar las
ventajas de una v otra opcidn, evitando sus inconvenientes. Por otro lado, dota
a la empresa de una gran flexibilidad al poder dirigir su atencidn hacia pro-
blemas vinculados a, por ejemplo, los productos o fos mercados, sin perder de
vista los inherentes a los aspectos funcionales de cada uno de ellos.
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Sin embargo, es preciso resaltar que 14 estructura matricial suele presen-
tar problemas de control y conflictos enire Jas dos dependencias jerdrqui-
cas, lo que exige el establecimiento de mecanismos adicionales de coordi-
nacion o de enlace. Ademas, la estructura maitricial exige para su
implantacidn una preparacion o cuftura organizativa especial por parte de
las personas que vayan a participar en ella. Estos riesgos pueden hacer plan-
tedr a ia empresa la adopcién de mecanismos de integracidn especificos
que, con un planteamiento mas tradicional, eviten Hegar a la estructura
matricial completa.

Las condiciones en las que se hace necesaria una estructura matricial pue-
den resumirse, de acuerdo con Davis y Lawrence (1977), en tres:

— Necesidad de adoptar un criterio dual: Como ya se ha senalado, la pri-
mera condicion para una forma matricial es la existencia de mas de un
criterio relevante que debe ser aplicado. Ello puede ser consecuencia de
la existencia de dos dimensiones esenciales con similares niveles de
diversidad o heterogeneidad. Asi, por ejemplo, cenirarse s6lo en las
necesidades de los clientes puede provocar unos pobres resultados en
costes que. en dltima instancia, hagan disminuir la rentabilidad. Por el
otro lado, tener soedamente en cuenta criterios de eficiencia puede hacer
perder de vista aspectos considerados imporiantes por los chientes, con
la consiguiente pérdida de imagen de {a empresa.

— Necesidad de compartir recursos escasos v valiosos: Cuando existen
recursos fisicos, de capital o humanos de gran valor y escasez en la
empresa, puede considerarse poco apropiado su adscripeion exclusiva a
un producto, por ejemplo. En estos casos, la organizacién matricial
garantiza la utitizacion eficiente de estos recursos ai compartirios entre
todos los productes o programas, a la vez que se mantiene un control
funcional centralizado sobre los mismos.

— Necesidad de una alta capacidad de procesamiento de informacion:
Ciertas condiciones estratégicas tales como la alta incertidumbre y/o
dinamicidad del entorno, una alta complejidad de las tareas de la empre-
sa, una gran diversificacion de productos y/o mercados o una necesidad
de fuerte interdependencia entre directivos para el éxito de los objetivos
estratégicos, plantean la necesidad de dotar a la organizacion de una alta
capactdad de procesar informacidn y tomar decisiones. Esto se puede
conseguir con una estructura matricial ya que facilita una estrecha coor-
dinacion y un importante intercambio de informacidn entre los respon-
sables de las dos lineas de actuacion jerdrquica.

DISENO ORGANIZATIVO DE LA ESTRUCTURA OPERATIVA

Tal y comio se sefialé con anterioridad, una vez disefiada la estructura pri-
maria, es preciso disefiar la estructura organizativa de las unidades bisicas en
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que se ha dividido 1a empresa: departamentos, divisiones, unidades de nego-
cio, etc. Las dectsiones que en este sentido deben ser adoptadas pueden clasi-
ficarse en dos categorias. Por una parte, es preciso llevar a cabo un diseiio
organizativo detailado dentro de cada unidad organizativa de acuerdo con las
variables de disefio habituales. En segundo lugar, es preciso decidir acerca de
la integracion de las distintas unidades organizativas en el conjunto de la
empresa.

De acuerdo con Hrebiniak y Joyce (1984), los factores principales que inci-
den en el disefio de la estructura operativa se relacionan con la estructura pri-
maria elegida y los objetivos y estrategias competitivas asignados a cada uni-
dad organizativa bésica.

aj fstructura primaria v estructurd operativa

La estructura primaria condiciona et disefio de la estructura operattva de
tres formas diferentes. En primer tugar, define el contexto en el que se va a
mover cada unidad organizativa basica al seleccionar el negocio o negocios a
los que se va a dedicar, asi como el entorno ai que se va a enfrentar. En segun-
do lugar, la definicidn de la estructura primaria va a condicionar el nimero y
tamaiio de las unidades organizativas bdsicas. Finalmente, la forma en que se
definan esas unidades bdsicas va a incidir en el grado de autonomia que van a
tener para Hevar a cabo sus actividades.

Especialmente relevaate es este dltimo aspecto. sobre todo cuando las
unidades bdsicas se definen como divisiones o unidades de negocio. La auto-
nomia de estas unidades va a quedar delimitada por las funciones o activi-
dades que asumen frente a las que quedan ubicadas en la oficina central o
corporativa, asi como por los mecamsmos de control que se establezcan
sobre ellas.

El factor estratégico global que mds afecta a la autonomia de las uni-
dades organizativas a través de la estructura primaria es, quiza, la estrate-
gia de diversificacion que siga la empresa. La necesidad de generar siner-
gias o la existencia de interdependencias entre las unidades organizativas
plantea la cuestion de la coordinacidn entre las mismas. En estos casos, se
hace necesario el establecimiento de mecanismos de coordinacidn o de
enlace lateral que faciliten la consecucidn de los objetivos estratégicos
globales. En general, podemos identificar coatro mecanismos basicos de
coordinacion:

~ La adaptacion mutua gue se consigue mediante el fomenio de la coope-
raciéon entre los responsables de las unidades organizativas basicas
medtante el adecuado sistema de incentivos.

— La creacion de grupos de trabajo o comités integrados por responsables
de las unidades organizativas cuya funcion principal serfa detectar la
necesidad de posibles interrelactones y buscar soluciones a las mismas.
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L.a capacidad de decision e influencia que tenga este comité determinard
en gran medida el grado de autonomia que reticne cada responsable y el
que cede al integrarse en dicho comité.

- La creacion de un nivel organizativo intermedio entre la alta direccién y
las unidades organizativas mediante ¢l nombramiento de un responsable
de grupo o sector que ¢ bien ejerza tunciones meramenie de coordinador
o bien asuma responsabilidad formal sobre los directores de las unidades
organizativas.

- La creacidn de una estructura matricial, anteriormente comentada, facili-
ta la coordinacion entre [as principales unidades ovganizativas y repre-
senia el grado mayor de coordinacién posible.

El segundo factor importanitc que condiciona el disefio de la estructuca ope-
rativa se refiere al contexto estratégico competitivo —entomo competitivo,
objetivos estratégicos, estrategias competitivas o de negocio— de cada unidad
organizativa basica. Esta influencia se manifiesta fanto sobre las variables
basicas de disefio —diferenciacion de actividades, dmbito de control, delega-
cion de autoridad, etc.— como sobre la forma de funcionamiento interno de la
umdad organizativa —estructuras mecanicas u orgdnicas,

El primer tipo de influencia queda recogido en la figura 5, tomada de
Hrebiniak v Joyce (1984, p. 137) y en la que se ponen de manifiesto qué
variables estratégicas influyen en qué variables de disefio. El andlisis de
cada tipo de influencia, su sentido v nivel de impacto, gueda tuera del alcan-
ce de este programa. Centraremos nuestra atencion, por tanto, en la relacion
entre las estrategias competitivas y la estructura de funcionamiento de las
unidades bisicas.

b} Estrategia competitiva v estructura operativa

La influencia de los objetivos v estrategias competitivas en la estructura
operativa de funcionamiento se produce principalmente a través de su influen-
cia en los niveles de incertidumbre, complejidad e interdependencia de las
decistones que deben ser adoptadas y la consiguiente capacidad de procesa-
miento de informacién requerida.

En cuanto a la estructura de funcionamiento, las estructuras operativas pueden
ser, bdsicamente, de dos tipos: burocriticas 0 mecinicas y adhocraticas u organicas.

b.l. La estructura burocrdtica o mecdnica. Se caracteriza por el empleo de
procedimientos preestablecidos —alta formalizacién-, ana division estricta del
trabajo, tanto a nivel horizontal como vertical, y una alta centralizacién. Se tra-
ta de una estructura eficiente pero rigida. que posee sistemas de informacidn
hien desarrollados. La estructura mecinica permite abordar tareas rutinarias y
repetifivas y son aptas para entornos simples y estables.

Asi, la estructura mecdnica sirve, pues, para aplicar estrategias de liderazgo
en costes, va que el objetivo de esta estrategia estd relacionado con la consecu-
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cion de eficiencias a través de controles de costes, de economias de cscala o
efecto experiencia. En estas circunstancias, la mejor estractura es la mecdnica,
que se caracieriza por ser compleja, de alta formalizacion y centralizacion.

De igual manera, la estructura burocritica sirve para trabajar en mereados
concentrados, maduros, con poca incertidumbre sobre los competidores y
sobre los comportamientos de los clientes, asi como con una demanda cstable.

b2, La estructura adhocrdtica u orgdnica, Esla estructura, por el contra-
rio, es tlexible y fluida, debido a la baja formalizacion de las actividades. Se
fundamenta sobre las relaciones laterales y la descentralizacion de la toma de
decisiones. La estructura ergdnica permite abordar tarcas complejas donde se
produzean muchos cambios y son aptas para entornos complejos v dindmicos.
El poder estd descentralizado en técnicos y profesionales responsables de las
distintas tareas. Hay comunicaciones verticales y horizontaies abiertas.

Asi, la estructura orgénica sirve para desarrollar estrategias de diferenciacion
de productos. ya que los objetivos de dicha estrategia —desarrollo de productos
dnicos para ¢l cliente— demanda un alto grado de flexibilidad, 1o cual se puede
congeguir con fa baja formalizacion, la baja complejidad y la descentralizacidn
en la toma de decisiones que proporcionan las estructuras adhocraticas,

De igual forma, la estructura orginica es ideal para sectores punta, capuces de
crear barreras de entrada por conocimientos, por lo que se emplean para aplicar estra-
tegias con base en fa innovacian. El entorno, en este tipo de sectores, se caracterizi
porque suele ser complejo v muay dindmico, generando una alta incertidumbre.

Finalmente, desde una perspectiva algo mds completa, Miller (1987) iden-
tifica cuatro dimensiones del contexto estratégico competitivo y fas relaciona
con caracteristicas estructurales de funcionamicnto de la unidad organizativa
basica. Estas dimensiones son las siguientes:

— Innovacidn: en qué medida una empresa introduce nuevos productos o
servictos, especialmente si éstos suponen innovaciones radicales sobre
los actualmente existentes. )

— Diferenciacion de mercado: en qué medida una empresa crea lealtad en
los clientes tratando de atender sus particulares necesidades o creando
una imagen favorable a través de la publicidad, por ejemplo.

— Amplitud del campo de actividad: sc refiere al nimero y variedad de
clientes, dreas geogrificas o productos que desarrolla la empresa. Esta
amplitud puede buscar nuevos segmentos de mercado innovadores o scg-
mentos bdsicamente estables o placidos.

— Control de costes: en qué medida una empresa establece controles rigi-
dos de costes, limita los gastos de innovacian o de marketing o reduce los
precios de venta de un producto bésico.

Las anteriores dimensiones estratégicas competitivas plantean a la
organizacion empresarial unos desalfos determinados que pueden ser conse-
guidos mejor con determinadas variables de cardcter estructural. La tabla de fa
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figura 6 —tomada de Miller (1987)- recoge estos tres aspectos que vinculan la
estrategia competitiva con el disefio organizativo a nivel de unidad basica.
Debe sefialarse también la relacién entre estas dimensiones estratégicas y las
estrategias genéricas de Porter (1982). Asi, las dos primeras dimensiones se
incluirfan dentro de Ia estrategia de diferenciacion de productos mientras gque

la cuarta estd muy proxima al liderazgo en costes.
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Figura 6: Dimensiones estratégicas y caracteristicas estructurales.

CONCLUSIONES

Los problemas de formulacidn e implantacion estratégica son indisociables
ya que ambos tienen un papel decisivo en la consecucion de los objetivos de
la empresa. En este sentido, una empresa puede verse tan perjudicada por una
mala formuiacién como por una mala implantacion estraiégica. Esta conside-
racion obliga a plantear la importancia de la estructura organizativa en el éxi-
to de la estrategia empresarial por medio de la relacion entre estrategia y
estructuri.

Aungue los estudios empiricos que analizan la relacion entre estrategia v
estructura se basan fundamentalmente en el crecimiento, de elios puede des-
prenderse que cuando las empresas cambian la estrategia surgen problemas
administrativos que dnicamente pueden afrontarse mediante una modificacién
de la estructura organizativa. Sin embargo, los cambios estratégico y estructu-



142 Luis Angel Guervas Martin v Tesis Gareia-Tenorio Ronda

ral no se producen de forma simultdnea habida cuenta de la diversidad de inte-
reses existente entre los responsables de la formulacion y de la implantacion
estratégica. En este sentido, cabe pensar que Ia necesidad de un cambio en la
estrategia podria verse frustrado por el poder, los intereses y los objetivos esta-
blecidos en la estructura vigente. Por lo tanto, se puede aceptar que la influen-
cia entre estrategia y estruciura ¢s mutua, si bien es cierto que la evidencia
empirica demuestra que la influencia de la estralcgia sobre la estructura es
mayor que en sentido contrario.

A pesar de lo anteriormente concluido, al analizar el desfase cronologico
entre el cambio estratégico v estructural se ha de dar entrada forzosa a nuevos
factores que pueden afectar simultdneamente a la estrategia y a la estructura.
Estos nuevos factores se encuadran dentro del enfoque contingente que apues-
ta por la cohesion entre las variables del entorno v las caracterisiicas intrinse-
cas de cada organizacidn para definir con una mayor precision tanto la estra-
tegia adecuada como la estructura mds iddnca.

E! proceso de implantacidn de la estrategia —referido a la definicion del
disefio como soporte de la estrategia— transciende, sin embargo, de las con-
clusiones que se derivan de los estudios empiricos realizados al respecto.
Efeciivamente, las esirategias, hasta el momento consideradas, tienen una con-
cepeidn global por 1o que su soporte estructural ha de ser igualmente global,
esto es, deben referirse a fa estructura primaria, De esta forma, podriamos aso-
ciar una estrategia de «nicho» a una esiructura simple, la estrategia de expan-
si6n con la estructura funcional, asi como el crecimiento diversificado con la
estructura divisional.

Pero, una vez resuelto el problema a nivel global, es preciso disefar la
estructura organizativa de las unidades basicas. En este sentido, aparecen otro
conjunto de relaciones aparentemente consensuadas. Efectivamente, [a estruc-
tura operativa queda condicionada por la forma que adopid la cstructura pri-
maria, puesio que con ésta quedan predefinidos el negocio y ¢l entorno, el
nimero v tamano de las unidades y su grado de autonomia. Asimismo, la
estructura operativa se ve influida por los objetivos y estrategias competilivas,
en tanto que éstos generan incertidumbre, complejidad o necesidad de inter-
dependencia en las decisiones que deben ser adoptadas. Estas dependencias de
la estructura operativa suelen asociar a los entornos estables y a la estrategia
de liderazgo en costes con la estructura mecinica, mientras que la estructura
adhocritica quedaria vinculada a sectores de gran incertidumbre y a la estra-
tegia de diferenciacion.
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