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Introduccion

Este capitulo analiza los elementos esenciales de la estructura organizativa de la
empresa. En la primera seccidn se identifica como caracteristica distintiva de las
transacciones que tienen lugar dentro de las organizaciones el hacer posible un tipo
particular de especializacion: la que conlleva la toma de decisiones sobre bienes ajenos
y, por tanto, requiere una salvaguardia artificial para hacer recaer en el decisor las
consecuencias de sus actos. La segunda seccidn considera los factores determinantes
del grado de delegacion, entendiendo como delegacion a la separacién entre el decisor y
el titular del derecho de propiedad. Prestaremos especial atencion a la naturaleza de los
tipos y costes de informacion asociados a las diversas posibilidades. A continuacion, la
seccion tercera analiza cdmo se estructura el proceso de toma de decisiones para reducir
el coste de control. En la seccion cuarta se adopta un punto de vista mas general para
ilustrar como se manifiestan los problemas de especializacion y delegacion cuando las
empresas alcanzan un cierto tamafio. Analizaremos distintas variantes de la estructura
organizativa poniéndolas en relacién con la estrategia adoptada por la empresa. Por
ultimo, la seccidn quinta describe algunas de las interacciones entre las decisiones de
especializacion y delegacion relacionadas con el disefio de puestos de trabajo.

1. La especializacion en las organizaciones

El disefio interno de las organizaciones reproduce la misma logica que el de toda la
economia, analizada en el capitulo #2: se persigue obtener las ventajas asociadas a la
especializacion de los recursos productivos conteniendo los costes de intercambio que
la condicionan y limitan. En el ambito de las organizaciones, tanto las decisiones de
especializacién como el disefio de los mecanismos que buscan reducir los costes de
intercambio son fruto de procesos de decision relativamente artificiales, que se
asemejan pero difieren sustancialmente de los propios del mercado, como ya se ha
analizado en la primera seccidn del capitulo #21. Sin embargo, por lo demas, podemos
aplicar por igual la l6gica descrita en dicho capitulo sobre el nivel dptimo de
especializacion productiva tanto a las decisiones econdmicas de mercado como a las
organizativas. En ambos casos, y para un volumen dado de produccion, una mayor
especializacion origina costes mas elevados en términos de coordinacion y, sobre todo,
motivacion, lo que desaconseja llevar la especializacién hasta el punto en que serian
minimos los costes de produccién entendidos en sentido estricto, como los asociados a
la mera transformacién fisica (Figura 2.1). Este capitulo aplica esta misma logica para

1 Estono significa que la especializacion empresarial sea ajena al mercado, sobre todo cuando éste es competitivo,
pues éste actda al menos como filtro de supervivencia, eliminando aquellas organizaciones menos aptas para
competir.
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entender algunos de los problemas méas fundamentales de la estructuracion interna de
las organizaciones, como son la division de responsabilidades y tareas entre los
participantes, y la necesidad de un equilibrio basico entre autonomia y responsabilidad
0, lo que es lo mismo, entre delegacién y control.

Al igual que en el mercado, las decisiones empresariales de especializacion también han de
equilibrar ventajas de especializacién con costes de intercambio derivados de problemas de
coordinacién y motivacion. Consideremos algunos ejemplos entre las muchas y variadas formas
gue toman estas decisiones de especializacion:

. Cuando las pequefias empresas tienen éxito y crecen en tamafio suele llegar un momento en que se
plantean la necesidad de crear direcciones especializadas para asuntos financieros, comerciales
y/o de produccioén, con el fin de que estos departamentos desarrollen tareas que hasta entonces
eran ejercidas por el fundador y director general.

. Una empresa que elabora diversos productos puede agrupar en unidades organizativas muy
diversas las distintas actividades asociadas a cada producto. Por ejemplo, puede centralizar la
fabricacion o las compras vy, a la vez, asignar la comercializacion a departamentos diferentes, o
bien crear divisiones casi independientes para cada linea de productos que presente caracteristicas
homogéneas (por ejemplo, productos de lujo y masivos).

. En una empresa descentralizada por divisiones (o sea, unidades que gestionan los distintos
productos o servicios ofrecido por la empresa, como, por ejemplo, Volkswagen, Audi, Seat,
Skoda dentro del grupo Volkswagen), se ha de optar entre crear departamentos centrales de
personal, financieros, de investigacion, de desarrollo de nuevos productos, y muchos otros, que
apoyen la actividad de toda la empresa, o bien permitir que cada una de las divisiones se encargue
de forma auténoma de esas tareas.

. En una universidad, ha de decidirse en qué grado cada departamento o facultad ha de disponer de
sus propios servicios de ayuda a la bisqueda de empleo de los alumnos, o de reprografia, becas,
gestion administrativa de las matriculas, contemplando como posibilidad alternativa la creacién de
servicios centrales, de mayor tamafio, para desarrollar esas actividades.

Todos estos problemas pueden formularse en términos similares. La estructura es
esencialmente idéntica: se han de aprovechar éptimamente las ventajas de especializacion
teniendo en cuenta que al hacerlo se generan diferentes costes de intercambio, asociados a la
coordinacién y la motivacion de los participantes, costes que generalmente son mas elevados
cuanto mas se descentralizan las decisiones. Estos problemas pueden formularse asi en términos
de mayor 0 menor centralizacion de las decisiones.

1.1. Las organizaciones como especializacion en la toma de decisiones sobre
recursos ajenos

En las decisiones de asignacion de recursos que se realizan en el mercado mediante
transacciones entre individuos, los decisores son titulares de derechos de propiedad vy,
por tanto, reciben automaticamente las consecuencias positivas y negativas que puedan
acarrear sus decisiones sobre el valor de los recursos. Estan, por ello, incentivados para
tomar buenas decisiones que maximicen dicho valor. Cabria aplicar el viejo refran
segun el cual “el ojo del amo engorda el caballo”.

Sin embargo, estos incentivos no son gratuitos, sino que su precio es perder ventajas
de especializacion. En efecto, si todos los decisores hubieran de ser propietarios, seria
dificil aprovechar las posibilidades que brinda la especializacion en tomar algun tipo de
decisiones. Esta especializacion procede de inversiones previas, tanto explicitas
(estudios superiores, por ejemplo) como implicitas (aprendizaje mediante el desempefio
continuado de un puesto de trabajo), o bien tiene su origen en una simple ventaja de
posicion (el caso, por ejemplo, de adquirir algun determinado conocimiento al estar
presente en un lugar o en un momento del tiempo). Siguiendo con el refran, el amo no
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siempre es quien mas sabe de caballos y, posiblemente no le compense estudiar técnicas
veterinarias para cuidar sus caballos si también se dedica a industrias de otros sectores.
Ademas, para tomar todas las decisiones sobre sus caballos tendria que estar pendiente
de lo que les ocurre, estar cerca de ellos, hecho que limitaria sensiblemente sus otras
actividades.

Desde este punto de vista, la finalidad Gltima de las organizaciones puede
considerarse como la de lograr una especializacion de funciones peculiar, en tareas
informativas y de decision, a cambio de prescindir del control automético que
proporcionan los derechos de propiedad en el mercado. Las empresas y demas
organizaciones tienen asi como caracteristica esencial la de favorecer la especializacion
de funciones entre quienes ostentan derechos de propiedad sobre los recursos y quienes
se especializan en tomar decisiones sobre su asignacion optima. Para hacerla posible,
han de establecerse mecanismos relativamente artificiales (esto es, conscientemente
disefiados) de control o salvaguardia. Tales mecanismos reducen los costes de
intercambio entre propietarios que no deciden y decisores que, en principio, no asumen
las consecuencias patrimoniales de sus decisiones. En otros términos, esos mecanismos
han de reproducir en el seno de la organizacion los incentivos que se generan, de forma
mas espontanea?, los derechos de propiedad en el mercado, atribuyendo asi al decisor
organizativo las consecuencias de sus decisiones.

1.2. El control en el mercado y en la empresa

1.2.1. El control en el mercado

Para entender la naturaleza que adquiere el problema del control dentro de las
organizaciones, conviene comprender como se resuelve en el mercado, donde los
derechos de propiedad y las transacciones entre los distintos agentes econémicos
realizan de forma relativamente automaética las siguientes tareas:

(1) reasignan los bienes y recursos a quienes, por valorarlos en mayor medida,
deciden adquirirlos;

(2) como fruto espontaneo de las transacciones, actualizan constantemente el precio
de los distintos bienes; y, por altimo,

(3) mediante esas variaciones de precio, retribuyen a sus propietarios con los cambios
de valor que experimentan los recursos como consecuencia, al menos en parte, de
su actuacions.

En suma, en ausencia de efectos externos, la posibilidad de vender el derecho de
propiedad interioriza en su titular, el propietario, las consecuencias positivas y

2 Obviamente, los derechos de propiedad requieren instituciones “artificiales” para su funcionamiento, como leyes y
jueces. Sin embargo, a escala organizativa, podemos tomarlos como dados. Ademas, el funcionamiento del mercado
evalla y recompensa de forma automatica y gratuita a los decisores, mientras que las organizaciones han de dedicar
recursos para medir y evaluar su rendimiento de forma explicita.

3se siguen aqui diversos trabajos de Jensen (1983, p. 325) y Jensen y Meckling (1986, 1992, 1995). Véase también
la distincién de Arrow (1964) entre normas operativas, equiparables a la asignacion de derechos de decision y
normas de enforcement, que incluirian la evaluacion y compensacion.
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negativas de sus actos sobre el bien4,

Figura 7.1. El control en el mercado y en las organizaciones

ASIGNACION

VALORACION

COMPENSACION

Derechos de

Cambio en los

MERCADO propiedad precios Via propiedad
< Derechos de Artificial: medida del Sistema de
ORGANIZACION decision rendimiento incentivos
Diferencias Alienabilidad Natural / Artificial Discreta, incompleta

1.2.2. El control en las organizaciones

En las transacciones organizativas, en cambio, el propietario de los recursos
transfiere o delega en otras personas derechos de decision. Esta delegacion hace
necesario el control, ya que, en principio, en ausencia de mecanismos artificiales que
incentiven su conducta, el decisor ni disfruta ni padece las consecuencias de sus actos
sobre los bienes. El propietario transfiere segun los casos una parte muy variable de sus
derechos de decision, pero nunca su enajenabilidad: el agente en quien delega no puede
vender los bienes, ni los derechos de decision, ni su puesto en la organizacion.

Como consecuencia de que no puede vender los derechos de decision que le han
sido delegados y bajo un supuesto de comportamiento utilitarista, el agente tendera a
utilizar tales derechos delegados en beneficio propio. Asi, el problema del control
organizativo se puede definir como el de hacer coincidir los intereses del agente con los
del propietario o principal®. El objetivo de los sistemas de control viene a ser, entonces,
el de reproducir en la empresa el papel que representan los derechos de propiedad en el
mercado, de modo que cada organizacion realiza en su seno funciones similares a las

4 son de sobra conocidas las limitaciones que padece este funcionamiento del mercado. Estas se deben,
fundamentalmente, a la indefinicion de los derechos de propiedad o la presencia de costes de transaccion
prohibitivos, lo que da origen o impide evitar mediante la contratacion los efectos externos: casos en que el decisor
no carga con todos los costes o0 no recibe todos los beneficios originados por sus decisiones. Por ejemplo, una
fabrica que contamina el medio ambiente estaria produciendo un efecto externo negativo, mientras que a la vez
puede generar efectos positivos sobre la vida social de la comunidad en que esté localizada. Si los derechos estan
bien definidos y los costes de transaccion fuesen nulos, las partes contratarian la eliminacion de dicho fallo, como
puso de relieve Coase (1960). Desde este punto de vista, una politica de perfeccionamiento del mercado habria de
atender preferentemente a definir los derechos y reducir costes de transaccion. (A menudo, estos dos aspectos, de
definicion de derechos y costes de transaccion se funden, empleando un concepto mas comprehensivo de costes de
transaccién que incluye ambos elementos).

> Principal que, en general, tampoco es propietario, dado que la delegacion plantea un problema similar en todos los
escalones jerarquicos. So6lo en el proceso de asignacidn de recursos que se realiza mediante transacciones en el
mercado abstracto e ideal de la Microeconomia, es el decisor titular de un derecho de propiedad perfectamente
definido y, por tanto, recibe todas las consecuencias positivas y negativas de sus decisiones. Por el contrario, en el
seno de la empresa y demés organizaciones, es comun que quien decide el uso de los recursos no sea su propietario.
Volveremos sobre este asunto mas adelante.
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que el mercado lleva a cabo de forma mas automatica. Para ello, en la organizacion
actiian mecanismos que intentan:

(1) dividiry asignar derechos de decision entre sus miembros (asignacion de
derechos o delegacion);

(2) evaluar su actuacion (evaluacion); y
(3) retribuirles de modo consecuente (compensacion)s.

Estos tres elementos —asignacion de derechos, evaluacion y compensacion—
constituyen el esqueleto de la estructura organizativa. Son aplicables como herramienta
para analizar fenébmenos muy diversos a todos los niveles de la organizacion, desde el
salario a destajo a la divisionalizacion en centros de beneficio y de inversion o los
sistemas de planificacion estratégica. Sin embargo, la gestion de este proceso ocupa una
parte creciente de las tareas directivas a medida que se asciende en la escala jerarquica
de toda organizacion.

Para que las estructuras organizativas funcionen correctamente, es esencial que exista un
desarrollo equilibrado y coherente entre la asignacién de derechos de decision, la evaluacién
del rendimiento y la compensacion. La busqueda de ese equilibrio es un aspecto importante de
la tarea directiva, como ilustra el caso del control del gasto telefonico en la Administracion
Publica (Aplicacion 7.1). A menudo ocurre que la puesta en marcha de complicados sistemas
formales y automaticos para medir el rendimiento s6lo esconde la falta de incentivos para
procesar informacion de forma espontanea dentro de la jerarquia o la incapacidad para
compensar con base a dicho rendimiento. Ambos problemas estaban presentes en la anécdota
del equipo de consultores que se esforz6 durante meses en disefiar un sistema de evaluacion y
compensacion gue incentivase automaticamente a los médicos para recetar niveles éptimos de
medicamentos, tanto en cantidad como en calidad. Al entrevistar a los directores generales de
las empresas aseguradoras se percataron de que éstos no consideraban un problema el exceso de
gasto farmacéutico. Pese a que no disponian de complicados sistemas informativos, en las
palabras de uno de ellos, “en los hospitales privados todo se sabe”.

Aplicacién 7.1. El control del gasto telefénico en la administracion

Hace afos, en muchos centros de la Administracion Publica se instalaron maquinas automaticas capaces
de computar estadisticas y elaborar informes sobre las llamadas telefénicas efectuadas desde cada
extension telefonica del correspondiente centro. En este caso es facil identificar las distintas fases del
proceso de control: (1) la asignacién de los derechos de decision sobre el uso del teléfono; (2) la
evaluacién de ese uso mediante la medida del gasto; y, por ultimo, (3) la compensacion relativa a dicha
evaluacion. Esta Ultima fase parece que fue olvidada, pues la mayoria de las maquinas estuvieron
funcionando sin que sus informes se emplearan para sancionar el uso ineficiente del teléfono. Ademas, no
tiene mucho sentido evaluar si no se recompensa, de modo que la introduccién del sistema puede
parecer, por ello, injustificada.

La simple observacion y medida del rendimiento no es capaz de modificar la conducta oportunista si no se
recompensa con relacién a dicho rendimiento, excepto, quizd, en el corto plazo, hasta que los individuos
observados se percatan de que no se les va a recompensar ni positiva ni negativamente.

No obstante, es importante tener en cuenta que la aparente falta de compensacion por rendimiento suele
esconder la presencia de una compensacion a largo plazo o de una sancion de las aberraciones que —
gracias a la existencia del control— no llegan a producirse casi nunca, por lo que parece no haber
compensacion. En el caso que nos ocupa, por ejemplo, el nuevo sistema permitié detectar algunos
ejemplos muy exagerados de gasto, que tendieron a desaparecer gracias al nuevo sistema.
Adicionalmente, la mera evaluacion sin compensacion al menos informa al individuo sobre lo bien o mal
que ha realizado su tarea. Por esta via, si permitira mejorar en su realizacion cuando la causa del
problema no resida en el oportunismo, sino en una informacion deficiente.

6 En este punto, la terminologia puede resultar engafiosa: A menudo, evaluacion y compensacion se materializan
mediante actividades de garantia desarrolladas por los agentes y no sélo por la supervision que efectla el principal.
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Por lo demas, en distintos ambitos se emplean sistemas muy diversos para utilizar y controlar los recursos
telefénicos. Algunos se sitlan plenamente “en el mercado”, al cargar todo el coste a los trabajadores.
Otros utilizan mecanismos de control organizativo, en cuyo caso las variantes para ligar rendimiento y
compensacion son también muy diversas. En un sistema limite de mercado, cada empleado paga el coste
de su propia linea, como ocurre con los agentes independientes, como los representantes comerciales o
los subcontratistas de la construccion. En el caso de empleados propiamente dichos, este sistema se usa
cuando no se necesita el teléfono para trabajar y se instrumenta instalando teléfonos de monedas, pero
no lineas personales. Las soluciones “organizativas” préximas al mercado consisten en cargar a los
empleados, por ejemplo, los excesos de gasto por encima de determinado tope. Presentan un problema
obvio: incentivan que se reduzca el gasto en las llamadas necesarias para la empresa, manteniendo las
de tipo personal.

Dentro de las variantes organizativas, distintas asignaciones de derechos de decision (uso no restringido
de lineas individuales; empleo de centralitas con operador; restriccion de los niUmeros directamente
accesibles a los propios de la organizacion, o a los de uso profesional; restriccion al area geografica mas
cercana) encierran consecuencias muy diferentes sobre la eficiencia en el consumo del teléfono: el uso no
restringido de lineas individuales eleva el gasto, pero también facilita el trabajo. El empleo de centralitas
con operador provoca que se pague un precio implicito, en términos de tiempo de espera, que es en
general ineficiente, pero también implica un cierto control. La restriccion de los nimeros directamente
accesibles a los propios de la organizacion o a una lista individual que incluya todos los de uso profesional
supone un control automatico, favorecido por la nueva tecnologia electrénica. La restriccion al area
geografica mas cercana es una manera de reducir de forma drastica la dimensién del problema. Las
redes digitales permiten asignar derechos de uso del teléfono muy pormenorizados. Estos pueden incluir
tan sélo la posibilidad de iniciar llamadas internas a otras extensiones de la misma red; la de efectuar
salidas externas limitadas, ya sea este limite de naturaleza geogréafica —ambito provincial o nacional—, o
bien a ciertos nimeros, por ejemplo los de delegaciones de la propia empresa o una lista de contactos
profesionales. Otra posibilidad es asignar a cada empleado una llave electrénica que consiste en un
cédigo de cifras que ha de marcar para acceder a lineas externas. Constituye la version moderna de los
antiguos candados, que, colocados en el disco del teléfono, permitian recibir lamadas, pero impedian
iniciarlas.

2. La delegacion de decisiones

2.1. Informacion y delegacion

Como analizamos en el capitulo #2, el problema econémico tiene naturaleza
informativa. Para resolverlo, es preciso producir, transmitir y utilizar la informacion
que sea pertinente para tomar decisiones sobre la asignacion optima de los recursos.
Este problema de la eficiencia informativa esta presente en todo ambito econémico, ya
sea éste el de toda una sociedad o el de una organizacién. Una parte esencial del
problema consiste en ubicar en las mismas manos informacion y capacidad decisoria.
Dado que la informacion y, consiguientemente, la capacidad para decidir, residen a
menudo en personas distintas de quienes ostentan derechos de propiedad sobre los
recursos, esta tarea conecta intimamente con los problemas de delegacién y control
tratada en la seccion precedente. En efecto, en muchos problemas organizativos la
alternativa basica de disefio consiste en elegir entre dos opciones: o bien (1) se
transmite informacion desde la periferia al centro que ha de tomar las decisiones, y este
centro coincide o al menos estd mas cerca del titular del derecho de propiedad; o bien
(2) el centro delega a la periferia derechos de decision. Este problema se plantea,
ademas, al disefiar las competencias de cada uno de los niveles jerarquicos. Incluso un
solo directivo ha de elegir hasta donde va a decidir por si mismo, reuniendo entonces la
informacidn relevante; o bien, si delega, habra de supervisar como usan sus
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subordinados esa mayor discrecionalidad.

Como primera aproximacion, cabe pensar que la delegacion de un determinado
derecho o autoridad decisoria considere dos tipos de costes que se mueven en direccion
opuesta. Por un lado, el coste de informacion, que refleja el coste de producir la
informacidn necesaria para decidir o de decidir con informacién insuficiente. Por otro,
el coste de control, que recoge el coste derivado de que, en principio, los intereses del
decisor no coinciden con los de quien le ha otorgado el derecho de decision.

La Figura 7.2 representa esquematicamente la delegacion optima de un determinado
derecho de decision teniendo en cuenta ambos costes. El eje vertical mide los costes de
las distintas posibilidades y el horizontal la distancia que media entre quien decide por
delegacion y quien asume las consecuencias patrimoniales de dicha decision, expresada
dicha distancia, por ejemplo, en el nimero de escalones jerarquicos que los separa.
Dado que no solo existe coste de informacidn, sino también coste de control, la
delegacion Optima se sitda en un equilibrio marginal entre ambos’.

Por un lado, el coste de informacion incluye tanto el coste de producirla o
transmitirla como el de utilizar informacion incorrecta o decidir sin informacion. Buena
parte de la informacion necesaria no viene dada, sino que se ha de producir, y este coste
de producirla puede variar considerablemente como consecuencia de, al menos, tres
factores. Por un lado, mucha informacion se produce conjuntamente con otras
actividades, a veces como un subproducto gratuito de ellas. Por ejemplo, un técnico de
mantenimiento es probable que adquiera informacidn valiosa sobre la satisfaccion del
cliente con el producto y con los mantenimientos previos, asi como sobre sus
intenciones en el futuro. Por otro, suelen existir economias de escala en algunas facetas
de la produccion informativa. Por Gltimo, los incentivos para producir informacion
suelen aumentar cuando los departamentos o personas que han de producirla son los
mismos autorizados para utilizarla8.

Si consideramos que todos los niveles jerarquicos pueden tener ventaja en producir
cierto tipo de informacion y que en la mayoria de las decisiones seria conveniente
emplear informacion de indole muy diversa, es 16gico que en la decision sobre si
delegar 0 no y, en caso positivo, hasta donde hacerlo, intervengan muchos factores.
Generalmente, los niveles superiores centrales disponen o producen a menor coste
informacidn sobre materias que afectan a toda la organizacion, como son las relaciones
con el exterior, incluyendo las decisiones estratégicas: gozan para ello de economias de
escala. En cambio, los niveles inferiores disponen o producen a menor coste
informacion especifica de naturaleza local, “especifica” en el sentido de Hayek (1945),
analizado en el capitulo #2.

Aplicacién 7.2. Distribucion de errores

Es facil subestimar la importancia de la informacion especifica de caracter local. El crecimiento de los
grandes distribuidores fuera de sus paises de origen ha sido menos provechoso de lo esperado por
encontrarse con dificultades para valorar las caracteristicas distintivas de la demanda local y adaptar su
oferta en consecuencia. Por ejemplo, Zara inicialmente no tuvo en cuenta que los consumidores

7 Conviene aclarar, respecto al coste de control, que en la Figura se supone que quien delega también sufre un cierto
coste de autocontrol. Asimismo, El punto B de coste minimo de informacion no es necesariamente periférico, sino
que puede estar situado en el origen, en cuyo caso la delegacion 6ptima seria minima, aun sin considerar el coste de
control. Seria éste el caso, por ejemplo, de una decision de coordinacion tan general que el nivel en el que se puede
reunir la informacidn sobre el asunto a un coste minimo es el maximo nivel jerarquico de la organizacion.

8 Sobre como la asignacion explicita e implicita de derechos de decision o empowerment motiva a adquirir
informacion, véanse respectivamente Aghion y Tirole (1997), y Baker, Gibbons y Murphy (1999).
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britanicos requerian tallas y patrones mayores, la rama brasilefia de Wal-Mart disefié pasillos y
aparcamientos demasiado pequefios para un pais en el que la mayoria de sus clientes sélo tenian un solo
coche, y por tanto, concentraba sus compras en los fines de semana; o Ikea no vendié camas en Estados
Unidos porque sus dimensiones no se adaptaban a las de ropa de cama americana. En el caso de Wal-
Mart ni siquiera le fue Util el estar asociado en su aventura brasilefia a una empresa local que,
seguramente, conocia el error. Una vez mas, no basta con que alguien en la organizacion conozca el
problema si quien tiene la informacién opta por no transmitirla o carece de autoridad para decidir.

Fuente: “Shopping All Over the World”, The Economist, 19 de junio, 1999.

Figura 7.2. Costes de informacioén y de control en funcién del grado de delegacion de una
decision a lo largo de los distintos niveles jerarquicos (eje horizontal).

Fuente: adaptada de Jensen y Meckling (1992, p. 263).
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Por otro lado, el coste de control incluye todos los costes contractuales o de agencia,
tanto los relacionados con las salvaguardias de garantia y supervisién como con la
pérdida residual®. Supondremos que estos costes aumentan a una tasa creciente con el
grado de delegacion. Cuando no se delega y nos situamos en el origen, el coste de
control es minimo, pero el coste por informacion deficiente suele ser elevado. A medida
que se delega mas, se va reduciendo el coste de informacion pero se eleva el de control.
De acuerdo con esta simplificacion, existiria un punto 6ptimo, A, en el cual la
reduccion marginal en el coste de informacidn es igual al aumento marginal en el coste
de control (alli donde las pendientes de ambas funciones de coste son iguales en valor
absoluto).

Aplicacion 7.3. La Direccién de Conocimientos

En afios recientes, la llamada “gestion del conocimiento” se ha convertido en un tema de moda en las

grandes empresas; en especial, en aquéllas que se basan mas en la informacion10. Asi, por ejemplo,
muchas firmas de consultoria utilizan redes informaticas para difundir informacion sobre la mejor practica
profesional, proporcionar contactos dentro de la organizacion y acceder a su coleccion de proyectos, asi
como para discusion libre. Otras cuentan con un “Director global para la gestion de activos y capitales

9se supone que tales costes son los minimos para cada nivel de delegacion, o, lo que es igual, que los niveles de
gastos de salvaguardia y pérdida residual varian 6ptimamente al cambiar el nivel de delegacién.

10| os datos de este caso proceden de Houlder (1997) y Stewart (1998). Dos referencias fundamentales sobre el
asunto son Prusak (1997) y Davenport y Prusak (1998).
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intelectuales”. En medios profesionales americanos se ha acufiado el acrénimo CKO para estos Chief
Knowledge Officers.

El objetivo genérico de estas iniciativas es aprovechar al maximo la informacion de la que disponen los
empleados, para lo cual no sélo se ha de acumular informacién sino también conectarlos mejor. Con
estos fines se han creado muchos departamentos encargados de desarrollar programas de gestion del
conocimiento. No obstante, estos departamentos funcionan un poco a ciegas: sus responsables son
conscientes del enorme valor de la informacion, pero desconocen cémo movilizar esos recursos. Las
empresas se dan cuenta de que ni siquiera tienen una idea clara de lo que saben. Por ello, la primera
tarea consiste a menudo en averiguar de qué informacion se dispone y en donde (mejor dicho, en qué
departamentos o personas).

La tarea ha contado con el desarrollo de las tecnologias informaticas y telematicas (Internet, redes
internas, teleconferencias), que permiten acumular y distribuir una gran cantidad y variedad de
informacion, asi como poner en contacto de forma instantanea expertos ubicados en lugares diferentes,
acceder a experiencias similares, o acumular soluciones a problemas estandar. Sin embargo, se suele
exagerar el papel de la tecnologia fisica, que corresponde mas al de posibilitador que al de clave de estos
sistemas. El porqué es explicable en términos de la informacion sobre “circunstancias especificas de
tiempo y lugar” tratada por Hayek (1945) y comentada en el capitulo #2: A menudo, el conocimiento mas
util no puede ser codificado, ni tan siquiera expresarse de forma explicita, sino que se trata de
conocimiento inexplicable o “silencioso”. Este es el caso de muchas pautas culturales, reglas no escritas,
tabules y jerarquias informales. Esta informacion silenciosa puede tener una gran importancia estratégica,
ya que, por su propio caracter, sus resultados son dificiles de imitar, al contrario que los basados en
informacion facil de transferir. Desde este punto de vista, resulta l6gico que el responsable de desarrollo
organizativo y aprendizaje de AT&T sea un antiguo antropdlogo cultural. También es comprensible que se
haya detectado mayor capacidad para compartir informacion silenciosa en aquellas organizaciones donde
abundan los contactos personales. No obstante, las comunicaciones informales suelen originar problemas
al perderse la confidencialidad.

El programa del Banco Mundial ha sido uno de los mas ambiciosos en este terreno. Como primer paso se
identificaron los 80 dominios de conocimiento que son relevantes para la mision del Banco (por ejemplo,
formacion profesional, o control demografico) y se los agrupé en 15 categorias (sanidad, finanzas,
educacion, agricultura entre otras). Simultaneamente, se identificaron los grupos o comunidades de
empleados especializados en esos dominios de conocimiento. A continuacion, se desarroll6 un completo
sistema de apoyo informatico. Se dot6 a cada dominio con todo tipo de recursos electronicos: ayuda
automatica; “paginas amarillas” informativas de qué expertos hay disponibles en cada campo; una
coleccion de datos estadisticos; archivos de proyectos previos, con resimenes de la buena practica y de
las lecciones aprendidas en cada uno de ellos; un tablén de anuncios; y un sistema de acceso de
personas ajenas al Banco.

Empleando los términos del capitulo #2, los problemas en este campo no se agotan, ni mucho menos, en
la vertiente de coordinacion, que es donde podriamos situar los que hemos comentado hasta ahora, sino
gue representan un papel tan 0 mas importante los problemas relacionados con la motivacién. En esta
area, el conflicto surge principalmente cuando la posesién de informacion proporciona poder, lo que
desanima a compartirla. Para vencer esta resistencia, se intentan introducir aspectos relacionados con la
produccién informativa en los sistemas de evaluacién y compensacion del rendimiento. Obviamente, esta
inclusion es mas facil de proponer que de realizar, debido a la naturaleza intangible de muchos procesos
informativos.

2.2. Factores que favorecen la delegacion

2.2.1. Informacion decisional y de control

Los costes de control tratados en las secciones previas pueden considerarse
esencialmente como costes de informacion. Este punto de vista es de especial interés
para comprender como afectan diversos cambios en el entorno al nivel 6ptimo de
delegacidn, que pasa a depender de los costes de producir y transmitir dos tipos
diferentes de informacion, de decision y de control. Estas dos clases de informacion
difieren en cuanto a su finalidad y también, habitualmente, en cuanto a sus propiedades
y a los costes que comportan su produccion y transmision. El grado éptimo de
delegacion requiere un equilibrio entre los costes informativos asociados a la
produccion y transmision de informacion de ambos tipos.
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(1) Porun lado, se requiere producir la informacién necesaria para la toma de
decisiones productivas asi como transmitirla desde el lugar, departamento o
persona que la produce o conoce hasta quien haya de utilizarla para decidir.

(2) Por otro lado, es preciso producir y transmitir la informacion necesaria para el
control del agente o grupo en quien se hayan delegado derechos de decision.

La distincion entre estos dos tipos de informacion es relevante porque suelen
presentar propiedades muy diferentes: la informacion decisional se refiere a insumos y
factores més cualitativos y locales y, por ello, es mas perecedera y costosa de
transmitir. En cambio, para controlar suele ser suficiente con disponer de informacion
periddica y agregada y, con frecuencia, referida tan solo a los resultados. Este analisis
puede explicar el efecto descentralizador que parecen haber tenido y estar teniendo las
nuevas tecnologias de la informacion, que abaratan la produccion y transmision de
informacidn cuantitativa.

2.2.2. Factores de los costes de informacion

Analizar y mas aun prever el impacto que distintos cambios, tanto internos como externos a
la empresa, originan en el grado éptimo de descentralizacién es una tarea muy dificil. EI motivo
es que, en general, se ven afectadas las dos funciones de costes, que dependen esencialmente
del coste de producir y transmitir informacidn. La clave reside a menudo en identificar qué tipo
de informacion se ve més afectada: la relativa a la toma de decisiones en sentido estricto o la
utilizada para el control.

Consideremos brevemente, como ejemplo, la ambigiiedad de algunos de los efectos que
han tenido recientemente las nuevas tecnologias informativas, como los ordenadores, el
teléfono mavil, o el fax. Pensando, por ejemplo, en los ordenadores, es dificil saber qué coste
de informacidn reducen mas, si el de la informacion “decisional” o el de la informacién “de
control”, y es facil encontrar casos reales donde los efectos tienen signos opuestos. Asi, en las
grandes superficies comerciales, el efecto decisional, al reducir el coste de error por tomar
decisiones centralizadas de compras y de gestion logistica y de inventarios, es mayor que el
efecto de mejor control. Por el contrario, en los bancos los ordenadores quiza hayan ocasionado
una mayor descentralizacion porque el efecto decisional ha sido menor que el efecto de control,
muy grande éste al cuantificarse mas facilmente el rendimiento de las oficinas y empleados.
Dentro del sector financiero, el caso de la banca telefénica es muy diferente al de la banca de
oficina, puesto que cambia incluso la naturaleza del producto. Asimismo, el teléfono mévil ha
permitido en muchos casos centralizar decisiones, porque al estar los superiores jerarquicos
disponibles durante mas tiempo pueden decidir mas cuestiones por si mismos. No obstante,
existen ejemplos de ambos tipos: el repartidor de correo urgente y los directivos intermedios
han perdido discrecionalidad, mientras que los taxistas han ganado independencia al permitirles
el contacto directo con sus clientes sin necesidad de intermediarios.

Procede, al menos, mencionar otros factores que son importantes para entender cual es el
grado conveniente de centralizacion. Este se ve influido, por un lado, por la mayor o menor
estabilidad del entorno en que se desenvuelve la empresa. Por ejemplo, el futuro de una
empresa regulada es mas facilmente predecible porque su entorno es menos cambiante, lo que
debe facilitar su centralizacion. En cambio, la desregulacién suele producir el efecto opuesto.
Asimismo, el avance tecnoldgico introduce también un mayor grado de variedad en los
productos, que perjudica los esfuerzos centralizadores. Ya comentamos en el capitulo #1 cémo
este hecho explica, en buena medida, la agudizacién de las ineficiencias experimentadas por las
economias planificadas a lo largo del siglo XX.
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Aplicacion 7.4. Lavaloracion de coches usados

La valoracion de coches usados ejemplifica la necesidad de conjugar informacion local y general. Por un
lado, la informacion general sobre la situacion del mercado de coches usados se condensa en diversos
listados de precios medios que tienen en cuenta la edad y los kilometros de los vehiculos. Estos listados
se utilizan tanto como guia por los compradores como por las compafiias de seguros para tasar los
siniestros totales y negociar las indemnizaciones correspondientes con sus clientes y con los terceros
cuyos coches hayan sido dafiados por ellos. Sin embargo, la informacién sobre cada uno de los coches
se produce a escala local mediante una inspeccién. Su importancia hace que la valoracion se realice
localmente, mediante decisiones descentralizadas.

La descentralizacion de estas decisiones de tasacion genera costes importantes, al originar un conflicto
de intereses grave y dificil de controlar. Quizéa por ello, cuando empez6 a generalizarse la practica de
pagar parte del precio de los coches nuevos entregando un coche antiguo, los fabricantes hubieron de
desistir de su anterior politica de distribuir los coches mediante redes propias, y pasaron a hacerlo
mediante concesionarios. Resulté conveniente asignar a los vendedores derechos de propiedad sobre las
ventas, para que interiorizasen los efectos de sus decisiones de precio que, al incluir un elemento dificil
de medir (la valoracion de coches usados), no podian ser supervisadas directamente por el fabricante. La
solucion del problema consistié asi en modificar el sistema de evaluaciéon y compensacion para
coordinarlo con la descentralizacion de las decisiones de precio. Observamos aqui, de nuevo, como es
fundamental para el éxito de una estructura organizativa la coordinacion entre la asignaciéon de derechos
de decision (en este caso, sobre el precio) y los mecanismos de control (la propiedad de las tiendas de
distribucién).

3. La estructura del proceso de decision

El anélisis de la delegacion de decisiones, abordado en la seccion precedente,
presupone que existe una decision concreta que ha de ser situada dentro de una
determinada estructura o linea jerarquica. Esta abstraccion es Gtil para analizar las
fuerzas que intervienen sobre el grado 6ptimo de delegacion, pero toma como
referencia decisiones muy fragmentadas. En la préactica, las decisiones se suelen tomar
de forma secuencial, con la presencia de varios especialistas que, por un lado, disponen
de informacion y, por otro, tienen intereses diversos en relacion con el problema real
sobre el que deciden. Vamos a contemplar ahora el problema de como se decide, pero
considerando como unidad de decision un agregado mas realista: el proceso decisional.
Veremos que el disefio de la estructura organizativa sigue considerando, como antes,
los costes de informacion y control pero, ademas, ha de tener en cuenta el reparto de
distintos tipos de decisiones —de mayor o menor conflictividad— a decisores con
intereses mejor o peor alineados con el receptor de las consecuencias economicas de las
decisiones, pauta ésta que reduce drasticamente el coste de control.

Desde este punto de vista, es importante considerar la naturaleza del proceso de
toma de decisiones, identificando aquellas fases del mismo que suelen ser asignadas a
personas diferentes. El motivo es que esta asignacion de distintas fases a distintas
personas constituye un instrumento basico de control. A tal efecto, es Util considerar
cuatro etapas en el proceso de decision: (1) la iniciacion o generacion de propuestas;
(2) la seleccion de la mejor posibilidad entre las contempladas; (3) la ejecucion de la
decision; y (4) la revision, entendida como la medida de la actuacion y la asignacién de
recompensas!l. Las fases de menor conflictividad potencial de intereses, que son las de
iniciacion y de ejecucion, configuran la gestion de decisiones, mientras que la seleccion

1 Seguimos aqui el andlisis de Fama y Jensen (1983a).
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y revisidn constituyen el control de las decisiones.

Cuando en las organizaciones se separan la gestion de las decisiones —iniciacién y
ejecucion—y la asuncion del riesgo o las consecuencias econdmicas que éstas
ocasionan, el mecanismo de control consiste esencialmente en separar también en
distintas personas el control de las decisiones —seleccion y revision— de su gestion.
La parte que asume el riesgo retiene el control de las decisiones, aunque delegue
frecuentemente su gestion (Figura 7.3).

Figura 7.3. La escision del proceso de decision

CONTROL DE DECISIONES
! ' e

iniciacion seleccion | ejecucién revision

GESTION DE DECISIONES

Utilizando estas categorias, en el reparto de responsabilidades se observan dos
pautas sistematicas en muy diversos tipos de organizaciones. Primera, si quienes
gestionan las decisiones no asumen el riesgo residual, tampoco controlan dichas
decisiones. Segunda, cuando las mismas personas gestionan y controlan las decisiones,
asumen también el riesgo residual. Ambos principios se aplican en diferentes formas
organizativas, tanto pablicas como privadas, lucrativas como no lucrativas. Resultan
también familiares al enfoque contable, porque han guiado su préactica en los Gltimos
cinco siglos (al separar, por ejemplo, la gestion de los cobros de su contabilizacion). Se
encuentran, asimismo, en todos los grados jerarquicos. Una de sus aplicaciones es la
division de funciones decisorias entre la alta direccion y el consejo de administracion
de las grandes sociedades andnimas: el consejo se reserva generalmente el derecho a
ratificar las decisiones mas importantes, asi como las de contratacion y retribucion del
personal directivo.

Si bien esta separacion de las funciones decisorias tiene su exponente mas visible en
el escaldn jerarquico mas elevado, que es el que corresponde a la relacion entre
accionistas o titulares residuales y administradores!2, se aplican pautas similares en los
demas niveles jerarquicos. Ciertamente, en éstos ninguno de los dos niveles jerarquicos
implicados asume propiamente el riesgo, que sigue siendo asumido por los accionistas
o titulares residuales Ultimos. No obstante, el sistema de control (evaluacion y
compensacion) de la organizacion tiene como objetivo fundamental reproducir los
efectos de esa asuncion de riesgos. En la medida en que lo consiga, podremos
considerar que el escalon superior, que es habitualmente quien decide si conviene 0 no
delegar, es quien asume efectivamente el riesgo. De esta manera, la mayoria de
miembros de la jerarquia realizan a la vez tareas de gestion y control decisional, pero
sobre conjuntos distintos de decisiones, reservandose al menos el control de aquellas de
las cuales asumen el riesgo.

12 Aspecto éste que fue analizado més especificamente por Fama y Jensen (1983a, pp. 311-321) en muy diversas
organizaciones, como sociedades andnimas, firmas profesionales, mutuas financieras y organizaciones no lucrativas.
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4. Especializacion, estrategia empresarial y estructura organizativa

4.1. Decisiones estratégicas y especializacion empresarial

El marco reflejado en la Figura 7.2 toma como un dato fijo de partida una cierta
distribucion de la informacion entre los participantes en la empresa. Sin embargo, este
punto de partida informativo es en realidad fruto de decisiones empresariales. Por
ejemplo, la decision de centrar la actividad de cada division de una gran empresa en
segmentos diferentes del mercado y fortalecer las funciones coordinadoras de la sede
central conlleva el que cada una de esas divisiones acumule informacion especifica
sobre cada segmento del mercado, mientras que la sede central lo hace sobre el
conjunto y sobre las influencias entre divisiones. Todo ello aconseja delegar las
decisiones comerciales que afecten a un solo segmento y centralizar las decisiones de
coordinacion. Es éste el caso, por ejemplo, de General Motors (GM) que se trata mas
adelante y se refleja en la Figura 7.7.

Figura 7.4. Secuencia de decisiones organizativas previas a las de delegacién

Ventajas Decisiones de Distribucion de Decisiones
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ducir en serie en costes de costes las fabricas
multiplicidad divisiones sede central sobre centralizar la
de productos - orientadas a - efectos entre - coordinacion
y divisiones segmentos divisiones de disefios

En otras palabras: la delegacion se hace sobre la base de una distribucion de la
informacidn que resulta en buena medida de las opciones estratégicas seguidas por la
empresa. Estas opciones estratégicas pueden entenderse esencialmente como dos
conjuntos de decisiones de especializacion, externa e interna: la especializacion de la
empresa respecto a los productores externos y la especializacion de sus propias
divisiones y departamentos. Asi, mientras que en los afios veinte Ford se especializaba
en producir coches baratos, GM se especializaba menos como empresa, pero
especializaba méas a una de sus divisiones (Chevrolet) en coches de bajo coste y a otras
en coches de calidad alta. Una estrategia parecida a la de GM es la adoptada desde hace
ya muchos afios por el grupo aleman Volkswagen, que produce diversas lineas de
automoviles a través de divisiones diferentes: desde los Audi de mejor calidad a los
utilitarios mas econémicos fabricados por Seat y Skoda, pasando por la gama
intermedia que constituyen los vendidos con la propia marca Volkswagen (Figura 7.4 y
Figura 7.5).
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Figura 7.5. Factores de la estructura organizativa

Fuente: Adaptacion de Brickley, Smith y Zimmerman (1997, p. 179).
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4.2. El disefio de la estructura organizativa como problema de informacion

Las primeras empresas industriales que surgen con la revolucion industrial y a lo
largo de todo el siglo XIX van adoptando una estructura organizativa que se ha
denominado como “funcional” (1), agrupando las actividades similares bajo una misma
direccion de area y centralizando la mayor parte de las decisiones3. En muchos casos,
ya en esa época historica, esta estructura funcional centralizada en cada empresa se
simultaneaba con la integracion de cada empresa en holdings financieros que concedian
a cada una de ellas una gran libertad de accion (2). Posteriormente, ya bien entrado el
siglo XX, las empresas de mayor tamafio adoptaron estructuras “multidivisionales” (3).
Estas ultimas se caracterizan por agrupar su actividad en divisiones encargadas de
atender mercados especificos y dotadas para esa tarea con todas las areas funcionales.
Con posterioridad, algunas de estas organizaciones multidivisionales fueron
evolucionando hacia una forma hibrida mas compleja, que se conoce como estructura
“matricial” (4), en la que existe un minimo de dos lineas jerarquicas. Otras aglutinaron
actividades en mercados carentes de relacion entre ellos, dando lugar a los

13 Los trabajos fundamentales sobre la evolucidn de la estructura y estrategia de las grandes empresas son los de
Alfred Chandler (1962, 1977).
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“conglomerados” (5). Veamos las propiedades mas notables de estas cinco estructuras
organizativas.

4.2.1. La estructura funcional

La estructura organizativa mas extendida seguramente es la de tipo funcional o

unitario que, a menudo, se denomina U-Form. Se basa en que los maltiples
departamentos estén especializados en desarrollar una parte de las tareas empresariales,
relativamente homogéneas entre si, asi como en un alto grado de centralizacion de las
decisiones por parte de la direccion general.

a)

b)

d)

Descripcion. Bajo una estructura funcional se agrupan en un mismo departamento
y bajo un mismo responsable todas las tareas o funciones afines en cuanto al tipo
de actividad que desarrollan. Suelen establecerse direcciones funcionales al
menos para las areas de produccién, ventas y finanzas, aungque pueden y suelen
crearse también direcciones de administracion y personal. Todas estas direcciones
funcionales acttan bajo la supervision directa de una Direccion General que
generalmente centraliza toda la informacion relevante y coordina las decisiones
de cada area, tanto por si misma como mediante comités en los que se integran
directivos de varios departamentos.

Figura 7.6. Una organizacion funcional muy elemental
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Direccion Direccién Direccion de
Financiera Comercial Producciéon

Ventajas. Como toda estructura centralizada, la funcional reduce costes de
agencia. Ademas, aprovecha al maximo la informacidon funcional, sobre finanzas,
ventas, al delegar las decisiones operativas a las direcciones funcionales.
Igualmente, facilita la coordinacidn dentro de cada area funcional y el avance y
divulgacion de conocimientos funcionales. Promueve, en suma, la adquisicién de
conocimiento funcional y el desarrollo de buenos expertos especializados.

Desventajas. Obviamente, la centralizacion suele conllevar un peor uso de la
informacion disponible en la periferia y menores incentivos para producirla. Este
coste informativo aumenta a medida que la actividad de la empresa se vuelve mas
compleja. Esto impone un limite a las posibilidades de la estructura funcional,
que acaba por ser inapropiada cuando la empresa desea estar presente en muchos
mercados diferentes (tanto en términos de productos como de regiones
geograficas) y, por tanto, ha de producir y utilizar mucha informacion especifica
sobre ellos.

Adecuacion. Como estructura organizativa de toda la empresa, la de tipo
funcional se adapta mejor a empresas de menor tamafio y que viven en entornos
estables. EI motivo es, por un lado, que un tamafo reducido hace posible
desarrollar con eficiencia las tareas de direccion y coordinacion centrales. En
otras palabras, no se desaprovecha la informacion periférica ni se incurre en faltas
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graves de coordinacion. Simultaneamente, se puede alcanzar un buen nivel en la
provision de servicios funcionales. También se cree, por otro lado, que la
estabilidad del entorno favorece esta forma de organizacion porque facilita el
disefio de mecanismos coordinadores (rutinas, procedimientos) y reduce las
pérdidas que pueda originar la centralizacion al desaprovechar informacién local
o periférica. Por otra parte y ya no como estructura de toda la empresa, sino de
menor nivel, la estructura funcional constituye probablemente la forma méas
extendida de agrupamiento de tareas. Ha de tenerse en cuenta que en las demas
estructuras organizativas, algunas de las cuales se examinan a continuacion, se
emplean estructuras funcionales para organizar las empresas participadas o las
divisiones.

4.2.2. La estructura holding

En ocasiones, varias empresas organizadas funcionalmente son propiedad de un
mismo grupo industrial que representa un papel esencialmente financiero, tanto en
sentido externo como interno. Estos dos sentidos se refieren respectivamente a la
contratacion externa de fondos y a su distribucién dentro del grupo, teniendo en ambos
casos como fin maximizar la rentabilidad. Con frecuencia, se sittan las participaciones
accionariales en el activo de una o varias sociedades matrices que actian como
“tenedoras” (o0 holding, de donde la abreviatura H-Form con que se conoce esta forma
organizativa en la literatura especializada) de las acciones de las demas. A menudo,
estas sociedades matrices efecttan dos tipos de actividades. De cara al exterior, captan
fondos mediante operaciones de crédito y emision de acciones para todo el grupo, por
lo que es importante la garantia de solvencia que proporcionen. De cara al interior,
vigilan la rentabilidad de la inversién, pero dejando a los responsables de cada empresa
las manos libres para dirigir el uso de sus recursos en la direccion que juzguen
apropiada. Esta estructura alcanza economias de escala en la financiacion y control de
las empresas, a la vez que, dada su autonomia, permite a sus directivos utilizar al
maximo la informacion local de que disponen y que es Util para la gestion de cada una
de ellas. La estructura holding no permite lograr, sin embargo, economias de escala o
de alcance relacionadas con la produccion fisical4, debido a que en ella no se coordinan
las actividades productivas de las empresas.

14 suelen denominarse economias de “alcance” (scope) a las derivadas de producir conjuntamente algunos
productos o llevar a cabo diversas actividades compartiendo ciertos recursos o bajo una misma estructura
organizativa. Por ejemplo, el éxito de la marca “Bic” parece haber demostrado la existencia de tales economias en la
venta de boligrafos y maquinillas de afeitar desechables; de la misma manera que el de la marca “Casio” la confirma
para calculadoras y relojes digitales. Estas economias de alcance, también llamadas de produccion conjunta, se
sitian muy cerca de las economias de escala. Mientras que estas Ultimas son reducciones de coste motivadas por
incrementos en el nivel de produccion de un producto dado, las economias de alcance se asocian a una mayor
variedad de productos. Como la definicion de producto es eléstica, ambos fenémenos son en muchos casos dificiles
de distinguir.
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Figura 7.6. Estructura de una empresa organizada mediante una sociedad tenedora de
acciones o holding
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4.2.3. La estructura multidivisional

Muchas empresas organizadas funcionalmente, tanto independientes como
integradas en holdings, se transforman y adoptan una estructura multidivisional.
Veremos asi algunos casos historicos en los que las empresas adoptaron la forma
multidivisional partiendo de una estructura funcional (Du Pont y Sears) junto con otros
en los que llegaron a ella desde la forma holding (GM y Standard Qil). Por esta
dualidad de origenes, la adopcién de una estructura multidivisional puede suponer,
respectivamente, descentralizar o centralizar responsabilidades. En todo caso,
constituye una transformacion radical, que no suele llevarse a cabo a menos que se
hayan agotado las posibilidades de la estructura previa. Esta suele mostrarse incapaz de
satisfacer las nuevas y crecientes necesidades de coordinacion derivadas de cambios en
la estrategia de la empresa respecto a los productos que vende o los mercados en donde
actla.

CARACTERISTICAS

La empresa multidivisional puede verse como una coleccion de unidades o
divisiones que sirven mercados con algun grado de diferenciacion y que internamente
suelen estar organizadas funcionalmente. Segun los casos, cada division puede tener un
numero muy variable de las funciones propias de una empresa independiente, como el
disefio de productos y su marketing. Sin embargo, a diferencia de las empresas que
forman parte de un holding, estan sujetas a un mayor grado de coordinacion por parte
de una sede administrativa central. La razon de ser de esta sede administrativa central
es desarrollar aquellas actividades y funciones dotadas de economias de escala. Entre
tales actividades suele estar incluida la actividad financiera, en su doble vertiente
externa e interna. De cara al exterior, comprende las relaciones con los aportantes de
fondos (accionistas y acreedores). De cara al interior, incluye la asignacion de capital
entre las divisiones y el control de su rentabilidad En este caso, dicho control suele ser
dificil, por existir frecuentemente interdependencias cuya valoracion es problematica
(compraventas internas). Asimismo, la sede central adopta las decisiones estratégicas y
supervisa su ejecucion; y, ademas, se encarga de actividades que gozan de claras
economias de escala, como son la representacion legal y, a menudo, la investigacion.
Obviamente, la sede central nombra y controla a los directivos divisionales, que suelen
tener autoridad para decidir a su discrecion un amplio abanico de materias que, si bien
varia mucho entre distintas empresas, suele incluir la organizacion de la produccion y
las decisiones sobre los precios y la comercializacion de sus productos.
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Aplicacion 7.5. La divisionalizacion de General Motors

Al empezar los afios veinte, Ford y General Motors (GM) tenian estructuras organizativas muy diferentes.
Ford era una empresa muy centralizada, organizada funcionalmente y cuya estrategia estaba centrada en
ganar economias de escala en la produccion en serie de un Unico modelo. Su fabrica de Highland Park
(Michigan) fue la primera en utilizar una cadena de montaje. Hasta entonces (1913), el ensamblaje de
cada coche se realizaba en un mismo lugar por obreros cualificados. Ford introdujo una cinta
transportadora de 76 m. que trasladaba los coches a lo largo de toda la fabrica, de modo que los obreros
pudieran ir instalando los distintos componentes mediante tareas mas especializadas. (Recuerde la
fragmentacion maxima del trabajo que desempefia el personaje interpretado por Charles Chaplin en
“Tiempos Modernos”). Con ello, consiguié reducir enormemente tanto el tiempo como el coste de
fabricacién. Sin embargo, de forma coherente con la especializacion de los recursos y la necesidad de
fabricar grandes series, la variedad del producto era minima. Se trataba del famoso modelo “T”, que
Henry Ford presumia de ofrecer en cualquier color, siempre que fuera negro. En cambio, GM era una
compainiia holding que vendia coches de todo tipo bajo marcas diferentes, como Cadillac, Chevrolet,
Buick, u Oldsmobile, entre otras. Estos coches eran fabricados por empresas que gozaban de gran
autonomia y que no seguian estrategias congruentes entre si.

Durante muchos afios, el mercado dio la razon a Ford, que logré grandes reducciones de costes con su
produccién a gran escala. Por el contrario, las marcas de GM no podian alcanzar tasas de produccion
equiparables a las de Ford e incurrian, por tanto, en mayores costes. Ademas, en buena medida estaban
de hecho compitiendo entre si. Quizd como consecuencia, perdian cuota de mercado: en 1921, tan sélo el
modelo T habia alcanzado una cuota del 55 por 100, mientras que todos los de GM juntos so6lo lograban
un misero 11 por 100.

Sin embargo, durante la década de los afios veinte, esta situacion cambiara radicalmente, invirtiéndose la
posicién competitiva de ambas empresas, y todo ello como consecuencia de la serie de cambios que

introdujo la nueva direccién de GM, encabezada desde 1921 por un empresario mitico, Alfred Sloan1®.
Estos cambios modificaron de raiz tanto la estrategia como la estructura organizativa de GM. Para su
seguimiento, es util aplicar el esquema de la Figura 7.5, tal y como hace la Figura 7.7. En primer lugar, €l
genio de Sloan consisti6 en percatarse de que, pese a ser Ford el competidor real de GM, la estrategia de
ésta no lo tenia en cuenta. La clave de la respuesta a la estrategia de coste y diferenciaciéon minima de
Ford iba a residir en lo que en Marketing se denomina “segmentar” el mercado: vender coches adaptados
a las peculiaridades de la demanda de distintos grupos de clientes. Esencialmente, Sloan decidié
especializar a cada una de sus marcas en un segmento del mercado, de tal modo que a partir de
entonces Cadillac fabricaria s6lo coches de lujo y Chevrolet los coches mas modestos, con las demas
marcas ocupando los segmentos intermedios. Ademas, cada una de las marcas se produciria por una
division dotada de considerable autonomia para desarrollar su estrategia especifica. Por ejemplo, la
division Chevrolet seria la encargada de luchar contra el modelo T de Ford, en lo que era esencialmente
una batalla para reducir costes. No obstante, la independencia de estas divisiones seria menor de la que
habian disfrutado hasta el momento.

La solucion de Sloan fue, pues, atribuir a la sede central las funciones consistentes en definir la estrategia
del grupo, alcanzar economias de escala en algunas funciones y coordinar y supervisar a las divisiones,
dando a estas Ultimas libertad para tomar las decisiones operativas que se demostraran necesarias para
ejecutar su mision estratégica. Su éxito fue rotundo, invirtiendo los términos de la situacion. Entre 1927 y
1937, los beneficios de GM fueron de dos mil millones de doélares y en 1940 su cuota de mercado
alcanzaba el 45 por ciento. En los mismos afios, Ford, en cambio, sufri6 pérdidas de 200 millones y vio
descender su cuota al 16 por cien.

Al final del siglo XX, GM mantenia muchos elementos de su vieja estructura multidivisional pero estaba
siendo incapaz de adaptarse a los nuevos tiempos. Cada divisibn mantenia aln sus propias funciones de
ingenieria y marketing, lo que le hacia perder economias de escala y fabricar un nimero excesivo de
chasis (16 en lugar de los 4 de Volkswagen, por ejemplo). Ademas, su nivel de integracién vertical era
muy elevado y sus relaciones laborales estaban deterioradas. Se daba la insélita circunstancia de que el
valor total en Bolsa de GM era entonces inferior al de sus participaciones en filiales de financiacion
(GMAC), componentes (Delphi) y electrénica (Hughes). En otras palabras: las divisiones de fabricacién de

coches, tenian valor negativolG.

Ejercicio: ¢ Cual ha sido la evolucion de GM con posterioridad a los hechos que se narran en esta historia,
en especial tras la crisis econémica iniciada en 2007?

15 sus memorias (Sloan, 1963) constituyen una obra clasica de la direccion de empresas.

16 «“The Decline and Fall of General Motors” (The Economist, 10 de octubre, 1998).
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Figura 7.7. La adaptacioén de la estructura organizativa a la nueva estrategia competitiva: el
caso de General Motors en los afios 1920
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Fabricacion Competidores: estra- No hay cambios
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DISTRIBUCION DE LA INFORMACION
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!

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Mutidivisional, con menor delegacion
respecto ala forma holding anterior y
funciones coordinadoras centrales

!

INCENTIVOS Y DECISIONES

Coordinacion de la gamade productos

MAYOR VALOR DE LA EMPRESA

PROBLEMAS

La dificultad organizativa de la estructura multidivisional es notable, ya que para
tener éxito la empresa debe ser capaz de combinar descentralizacion en los ambitos en
que es preciso producir y utilizar informacidn especifica sobre cada segmento y, a la
vez, alcanzar las economias de escala necesarias para que los costes no se disparen y
evitar la competencia entre divisiones. La organizacion ha de proveer un equilibrio
entre fuerzas contrapuestas en muchas areas. Por ejemplo, las divisiones han de tener
libertad para adaptar el producto y su estrategia de comercializacion al segmento que
tienen encomendado. No obstante, también han de aprovecharse las ventajas o sinergias
que proporciona un disefio coordinado, de modo que distintos productos puedan
compartir conocimientos e, incluso, componentes, con el consiguiente abaratamiento.
De modo similar, para diferenciar los productos y atender como es debido a los clientes,
conviene que cada division cuente con su red de distribucion y, en general, desarrolle
por si misma su propia politica comercial (de precios, publicidad). Por ejemplo, cuando
los fabricantes japoneses de automoviles entraron en el segmento de coches de lujo,
montaron redes independientes para comercializarlos (los concesionarios de Lexus
estan separados, incluso fisicamente, de los de Toyota). Sin embargo, como a menudo
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los segmentos estan en contacto e incluso se solapan parcialmente, la politica de cada
division influye sobre las demas y, en alguna medida, las divisiones compiten entre si.
Esta competencia puede generar costes elevados. Igualmente, es preciso instaurar
sistemas y procedimientos que permitan divulgar por todas las divisiones los logros y
las innovaciones que se vayan consiguiendo. Esto requiere que los directivos
divisionales tengan incentivos para difundirlas, lo que a su vez exige un equilibrio entre
intereses generales y divisionales.

Finalmente, las interacciones entre divisiones dan lugar a un problema
caracteristico. En la Figura 7.8, las lineas de puntos representan flujos de interaccion
real entre las divisiones Delco, Cadillac y Chevrolet de GM; por un lado, los
suministros que salen de la division Delco y, por otro lado, los efectos potencialmente
negativos de las decisiones que puedan tomar las dos direcciones comerciales de
Cadillac y Chevrolet por existir solapamientos entre sus mercados. Si unas divisiones
proporcionan insumos a otras (y, como minimo, la sede central siempre los suministra a
todas ellas) es dificil valorar estas transferencias, lo que origina dos versiones de dicho
problema de valoracion, relativas a los “precios de transferencia” (se suele Ilamar asi a
los que cobra una division a las demas) y a la imputacion de costes comunes (los de la
sede central).

Tanto al fijar precios de transferencia como al imputar costes (en general, al
establecer precios internos), suelen perseguirse dos objetivos contradictorios: incentivar
a los responsables divisionales y hacer mas congruentes sus decisiones con las de otras
divisiones. Por un lado, los precios internos se usan para calcular los beneficios de las
divisiones y éstos para evaluar el rendimiento de sus directivos. Por este motivo,
interesa que al fijar los precios no se desvirtle este sistema de indicadores e incentivos.
Por otro lado, en un marco de delegacion de decisiones, dichos precios guian las
decisiones de cada division sobre sus compras internas. Por ello conviene establecer los
precios internos de tal modo que originen transferencias 6ptimas desde el punto de vista
de la empresa como un todo. Con frecuencia, aquellos precios idéneos para
proporcionar decisiones locales 6ptimas para la empresa y que serian por ello capaces
de lograr una congruencia maxima (por ejemplo, diversas variantes del coste variable,
como aproximacién contable del coste de oportunidad) ocasionan sistematicamente
malos resultados para alguna division (por ejemplo, la division que vende internamente
puede no cubrir sus costes fijos a esos precios). Cuando asi ocurre, se perjudica el
funcionamiento del sistema en cuanto a la medida de los rendimientos divisionales y la
motivacion de los directivos responsables de las divisiones afectadas. En otros
términos: el objetivo de congruencia contradice al de motivacion. De modo similar, los
precios internos que permiten aproximar mejor los beneficios divisionales, cumpliendo
asi su funcién motivadora, suelen conducir al empleo subdptimo de los recursos
transferidos. (Trata de este asunto la seccion #5 del capitulo #7b).
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Figura 7.8. Estructura organizativa de una empresa multidivisional
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Estos inconvenientes no han sido, sin embargo, 6bice para que la estructura

multidivisional haya tenido gran implantacion. Por ejemplo, en el caso de GM le sirvio
bien durante décadas, proporcionandole un marco flexible que fue dando cabida sin
grandes trastornos a una estrategia de rapido crecimiento, con integracion vertical
(acero, componentes de automocion, servicios informaticos), diversificacion horizontal
(camiones, locomotoras, frigorificos, financiacion, aviones) y una creciente
internacionalizacion de sus actividades.

Otras grandes empresas, como Sears y Du Pont aplicaban cambios organizativos

similares en la misma época en que lo hacia GM. La revision de sus historias revela un
elemento comun: como la necesidad de manejar una mayor cantidad de informacion
exige modificar la estructura.

En Sears, esta necesidad aparece cuando empieza a abrir tiendas y amplia su gama de productos en
los afios veinte. Con anterioridad, se habia dedicado a la venta por correo de bienes duraderos,
como herramientas. La venta a distancia se adapta bien a una organizacion centralizada, que permitia
ganar economias de escala en las compras, mientras que la informacion necesaria requeria un escaso
grado de contacto con la demanda. Por el contrario, esa organizacion centralizada se demostré
inservible para la venta a través de tiendas y la ampliacién de la gama de productos, que incluyé
ropa y tejidos. La solucidn consistié en crear divisiones regionales, que permitieran conservar
economias de escala en los suministros, a la vez que prestaban atencion a las demandas especificas
de cada area geografica. En las décadas siguientes, Sears integro actividades de fabricacion y en los
afios ochenta diversificé sus actividades, incluyendo una gran variedad de servicios, de tipo
financiero, de seguros y legales. En esta estrategia de diversificacién tuvo un éxito desigual. No
obstante, los problemas provenian de haber valorado en exceso las posibles sinergias entre esos
sectores, mas que de la existencia de dificultades con la estructura organizativa.

Du Pont era también una empresa centralizada dotada de una estructura funcional y que, al entrar en
un mercado diferente, acaba adoptando una estructura multidivisional, dando mayor libertad a los
directivos encargados de cada linea de productos. Inicialmente, se dedicaba a producir explosivos y
venderlos al Gobierno americano, negocio que se expandid notablemente durante la Primera Guerra
Mundial. Al llegar la paz y caer radicalmente su demanda, opt6 por aprovechar sus conocimientos
quimicos para fabricar fertilizantes. Aunque ambas lineas de productos compartian la misma base de
conocimiento técnico, sus mercados eran radicalmente distintos: del elevado grado de concentracion
que es propio de las compras militares se pasaba a la dispersion caracteristica de la agricultura; del
conocimiento del producto por el comprador paso a enfrentarse con la ignorancia total de sus
posibilidades por parte de muchos campesinos. Durante un tiempo, intentd dirigir centralmente
ambas lineas de productos pero, al cabo, opt6 por crear dos divisiones, con sus propias fabricas, sus
propios departamentos de ventas y administracion y su propio responsable del éxito de la division.
Con posterioridad, Du Pont ampli6 sustancialmente su gama de productos, incluyendo productos
quimicos, algunos de gran éxito, como el nailon. Estas ampliaciones no originaron problemas
organizativos.
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VALORACION DE LAS ESTRUCTURAS MULTIDIVISIONALES

Al valorar las estructuras multidivisionales frente a las otras posibilidades organizativas,
conviene tener en cuenta varias apreciaciones:

a) En primer lugar, surgen en conexién con una estrategia de crecimiento y o ampliacion de la gama
de productos que se supone rentable, pues de lo contrario seria mejor disgregar la empresa (en un
caso como el de GM) o bien no entrar en los nuevos mercados (en los demas casos). En definitiva,
la estructura nunca vale mas que la estrategia para la que nace.

b) En segundo lugar, constituye una solucién de compromiso que equilibra costes: los que genera la
mayor discrecionalidad de los directivos divisionales frente a los que generaria la pérdida de la
informacion necesaria para acometer una determinada estrategia de mercado.

C) Otra limitacion potencial al crecimiento de la estructura divisional, en comparacion con
estructuras mas descentralizadas como la holding, es la posibilidad de que la sede central y sus
gabinetes o staffs de apoyo tiendan a crecer en exceso, tanto en tamafio como en la asuncién de
competencias, centralizando los procesos de decision. Por este motivo, la empresa multidivisional
puede alcanzar muy diversos equilibrios en cuanto al grado de centralizacion. Sufre una fuerte
tendencia a que las sedes centrales extiendan sus funciones supervisoras de definir lineas
estratégicas generales hacia planificarlas con excesivo detalle. Un ejemplo célebre en este terreno
es el de General Electric, cuyo jefe maximo durante muchos afios, Jack Welch, redujo de golpe el
numero de empleados del departamento de planificacion estratégica de 4.000 a 27 personas, con
consecuencias positivas para el valor de la empresa.

d) A menudo se ha propuesto la estructura multidivisional como un mercado de capitales en
miniatura (por ejemplo, Williamson, 1975), el cual puede ser superior al verdadero mercado si los
directivos tienen mejor informacion para asignar los recursos. No obstante, existe el riesgo de que
los directivos crean que tienen ventaja sobre el mercado cuando en realidad no la tienen. Maxime
cuando, a menudo, tienen interés en exagerarla.

4.2.4. La estructura matricial

La estructura matricial intenta aprovechar lo mejor de las estructuras funcionales y
divisionalesl?, si bien en sus versiones menos ambiciosas y mas comunes constituye
s6lo una manera de formalizar mecanismos de coordinacion. Generalmente, se parte de
la estructura funcional, afiadiéndole una segunda linea de autoridad, de caracter
transversal y basada en mercados (ya sean éstos productos, regiones o, frecuentemente,
como en la Figura 7.9, proyectos). Esta segunda linea puede tener realmente entidad
jerarquica, pero con mas frecuencia se orienta solo a la coordinacion de equipos y
tareas. Obviamente, el corte de lineas verticales y transversales le da precisamente el
nombre “matricial”.

Habitualmente, la jerarquia funcional es la dominante a la hora de evaluar el
rendimiento de los individuos, ya sea de forma explicita o implicita, lo que suele
inclinar la balanza de poder hacia los directivos funcionales o de producto. Esto reduce
la capacidad coordinadora pero también los costes que puede suponer la duplicidad de
lineas de autoridad. A pesar de esto, se cree que esta estructura contribuye a mejorar la
coordinacion en empresas de gran complejidad.

17Es importante no confundir sociedad “matriz” (la cabecera de un grupo de sociedades) con organizacion
“matricial”. Pese a que el significado general de “matricial” es el de “perteneciente o relativo a las matrices”, su
significado en Administracion de Empresas es mas restringido y se refiere al de una estructura organizativa cuya
representacion, por estar dotada de varias pautas de divisionalizacidn o responsabilidad, semeja una matriz
matematica.
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Figura 7.9. Estructura organizativa matricial
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Aplicacién 7.6. Universidades matriciales

Desde la Ley de reforma de 1983, las universidades publicas espafiolas pasaron de una estructura
organizativa por productos (las carreras, que estaban asociadas a los centros docentes) a una estructura
matricial de departamentos funcionales y centros, ambos con su propio ambito de competencias y
medios. El cambio ha coincidido con una mayor atencién a otro producto universitario: la investigacion.

Esta dualidad ha originado considerables problemas para delimitar competencias y recursos y para
controlar el desarrollo de las actividades académicas. Por ejemplo, la organizacién de la docencia es
responsabilidad de los centros. No obstante, las decisiones de promocién (que constituyen el mecanismo
mas importante de control del rendimiento) suelen tomarse en los departamentos, dando a menudo
prioridad a la investigacion sobre la docencia. Cuando asi sucede, los responsables de los centros suelen
guejarse de que los profesores se preocupan mas por la investigacion que por la docencia.

4.2.5. Conglomerados

El conglomerado es una forma organizativa que tiende a considerarse como un
descendiente de la estructura multidivisional cuando las divisiones elaboran productos
diferentes, pertenecientes a sectores distintos. A diferencia de lo que sucede con una
estructura holding, en el conglomerado la sede central interviene activamente en la
elaboracion de la estrategia de cada division. Sin embargo, la distincion entre el
conglomerado Yy la estructura holding es poco clara. También ha sido discutido su papel
en cuanto al conflicto de intereses entre accionistas y directivos. El conglomerado no
afiade valor mediante la mera diversificacion de actividades, pues ésta esta al alcance de
los accionistas adquiriendo una cartera diversificada de acciones. Sin embargo, la
diversificacion puede beneficiar a los directivos al reducir el riesgo y aumentar el
volumen de recursos bajo su control.

A menudo, se ha calificado a los conglomerados como “mercados internos de
capitales™8, lo que les sitlla en competencia con los mercados externos de capitales y
de control. En esta competencia, el vencedor de las dos Ultimas décadas parece haber
sido el mercado externo. Desde los afios ochenta, la presion del mercado ha llevado a
muchas empresas a centrar sus actividades en aquello que saben hacer mejor (sus
“competencias nucleares” o core competenciesl®), renunciando a estrategias previas de
diversificacion. En la mayoria de los casos, estos cambios han sido adoptados
voluntariamente, como adaptacion a la intensificacion de la competencia en el mercado
de productos. En algunos otros, los cambios fueron consecuencia de la actividad del

18 Véase, por ejemplo, Williamson (1985, pp. 288-289, y, sobre todo, 1975, pp. 158-62).
19 Véase, por ejemplo, Prahalad y Hamel (1990).
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mercado de control societario, que opera a traves de tomas de control hostiles por
directivos ajenos a la compariia o de operaciones de compra de la compafiia por parte
de sus propios directivos. (Se trata este asunto con més detalle en la seccion 2.5 del
capitulo #9). Desde este punto de vista, podria verse a los conglomerados como una
manifestacion de descontrol directivo. No obstante, su valoracidn ha de ser empirica y
casuistica, pues es muy probable que existan conglomerados mas o menos eficientes.
Del mismo modo, si bien la eficiencia del mercado de capitales ha aumentado en gran
medida en casi todo el mundo, la actividad del mercado de control padece frenos
insalvables en muchos paises, entre ellos los de Europa continental. Parece l16gico
pensar que el papel que puede representar el conglomerado sea méas importante donde
eso ocurre. Adicionalmente, muchos conglomerados han adelgazado sus sedes
centrales, centrando también su actividad en las tareas que éstas pueden hacer bien:
controlar a los directivos de las empresas filiales, pero sin inmiscuirse en la elaboracion
de sus estrategias de negocio. Se han ido acercando asi a la estructura holding.

4.2.6. Evolucidn de estructuras organizativas

En el dambito de la estructura organizativa, cuatro procesos evolutivos son
caracteristicos del crecimiento de las grandes empresas. Ademas de los dos ya
indicados, que llevan a estructuras multidivisionales desde formas funcionales y
holding, estas estructuras multidivisionales evolucionan con frecuencia hacia
soluciones matriciales y conglomerados: por un lado, suelen adoptar estructuras
matriciales, con el fin de mejorar su coordinacion interna; por otro, tienden a
transformarse en conglomerados, cuando su estrategia de crecimiento les lleva a estar
presentes en mercados muy diversos (Figura 7.10).

Figura 7.10. Pautas de evolucién de las estructuras organizativas de la empresa

Empresa centralizada Empresa descentralizada
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4.3. Perspectivas sobre estrategia empresarial

Como complemento del analisis precedente conviene apuntar la existencia de
conceptos diversos y no excluyentes de estrategia empresarial, segun los cuales esta
estrategia: es una adaptacion mas o menos pasiva al entorno (a); resulta de un proceso
de planificacion racional orientado a un objetivo comun, como es el de maximizar el
valor de la empresa (b); resulta de un proceso evolutivo cuyas posibilidades estdn més o
menos restringidas por la actuacion previa de la empresa (c); o, por el contrario, es
fruto de un conjunto de interacciones entre grupos e individuos con intereses propios
que entran parcialmente en conflicto (d). Cada una de estas perspectivas es mas o
menos Util para tratar tipos diferentes de problemas. Es, por ello, importante hacer
explicitos los supuestos en que se basan.

A) LA EMPRESA MODIFICA EL ENTORNO

En la Figura 7.5 se represent la relacion entre entorno y empresa como
unidireccional, de tal modo que los cambios en el entorno afectan a la empresa, pero no
al revés. Para muchas empresas, esta abstraccion se acerca a la realidad, pues su
capacidad de afectar el entorno es muy reducida y, consiguientemente, se lo toma como
un dato al disefiar su estrategia. No obstante, en algunos casos, las empresas son
capaces de alterar radicalmente el entorno en el que viven, en cada una de las tres
dimensiones consideradas previamente:

e En cuanto a la tecnologia, observamos que las empresas innovadoras, como pueden
ser Microsoft o Xerox, configuran entornos diferentes a medida que introducen
nuevos productos, por lo que podemos entenderlas como productoras de
“innovacion” mas que de productos tangibles.

e En cuanto a la competencia, es claro que aquellas empresas con poder de mercado,
sobre todo si acttan en régimen de monopolio u oligopolio, tienen capacidad para
modificar su entorno a traves de muchas de sus decisiones.

e Por ultimo, ciertas empresas son capaces de alterar radicalmente la regulacion, hasta
el punto en que llegan a ponerse al resguardo de la competencia y el filtro de
supervivencia del mercado deja de afectarlas. Es éste el caso, por ejemplo, de
muchas empresas publicas deficitarias, pero también de empresas privadas que
consiguen normas que les son favorables (por ejemplo, la proteccion que se
dispensa en Espafia a los libreros frente a la competencia en precio).

Con ser importantes estos efectos, la simplificacién que consiste en considerar el
entorno como dato exdgeno es eficaz en este capitulo porque nos permite centrar la
atencion en la relacion que existe entre estrategia y estructura organizativa, y en cOmo
cada una de las distintas modalidades de ésta Gltima se adapta mejor a una determinada
situacion competitiva.

B) LA ESTRUCTURA SIGUE A LA ESTRATEGIA

Hemos analizado al inicio de esta seccion como aparecen en la primera parte del
siglo XX las empresas “multidivisionales” para ilustrar el problema general de como la
estructura organizativa ha de adaptarse constantemente para lograr una produccion y un
uso eficientes de la informacion que es relevante para tomar las decisiones oportunas en
cada situacion. Vimos en esa historia coémo diversos cambios en las estrategias
empresariales, que tenian como denominador comun una mayor diversificacion de la
produccion, generaron unas crecientes necesidades informativas para las mayores
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empresas, que soélo pudieron ser satisfechas alterando drasticamente su estructura.
Aunque utilizamos los ejemplos historicos de las empresas pioneras en esta
transformacion (General Motors, Du Pont, Sears y Standard Oil), muchas otras
empresas de todo el mundo han experimentado y experimentan cambios similares desde
entonces, a medida que han ido o van creciendo en tamafio y, sobre todo, entran en
mercados con caracteristicas diferentes a las propias de los que venian sirviendo hasta
entonces.

C) LA ESTRATEGIA SIGUE A LA ESTRUCTURA

La estrategia se ve influida por decisiones y cambios previos en el entorno. Estas
decisiones y cambios previos, al haber llevado a la empresa a una situacion determinada
en la actualidad, restringen las estrategias viables y sus posibilidades y plazos de
aplicacion. Por ejemplo, Alfred Sloan tardé buena parte de una década en aplicar toda
su estrategia de diversificacion y divisionalizacion en General Motors. Igual de
importante es el hecho de que a lo largo de su vida las empresas van desarrollando
capacidades diferentes. Para tener éxito, la estrategia empresarial ha de basarse en un
conocimiento exhaustivo y una valoracion correcta de esas capacidades. Un ejemplo, ya
comentado en el capitulo #5, es la diversificacion de las empresas de grandes
almacenes, como EI Corte Inglés, hacia lineas de productos cuya venta requiere buena
reputacion, como fue el caso de los ordenadores personales “clénicos” (para la que El
Corte Inglés desarrollé la marca “Inves™), asi como la venta por catalogo y las
reparaciones domésticas.

D) ANALISIS POSITIVO DE LA ESTRATEGIA

La teoria de la empresa que se ha ido delineando a lo largo de los capitulos
precedentes contempla la conducta empresarial como resultado de equilibrios de
fuerzas entre intereses parcialmente coincidentes. Por el contrario, las teorias de la
estrategia empresarial, a algunas de las cuales nos hemos aproximado en esta seccion,
suelen marginar el conflicto de intereses. Manejan por el contrario una vision mas
simple, presuponiendo que existe un solo decisor y que éste desea maximizar el valor,
sin atender a los conflictos de intereses inherentes a toda decision que afecte a muchos
individuos. Si, en cambio, se tiene en cuenta la realidad contractual de la empresa, su
estrategia deja de ser reflejo de la voluntad de un individuo para asemejarse mas al
resultado de un equilibrio de fuerzas: al buscar su propio interés, los participantes en la
empresa producen, como consecuencia de multiples pugnas y colaboraciones mutuas,
algo que se asemeja a una conducta empresarial.

Al igual que en Microeconomia, podemos conectar estas dos perspectivas mediante
la restriccion del mercado: los participantes podran desviarse de la eficiencia solo en la
medida en que lo tolere la competencia y es de esperar que a largo plazo sélo
sobrevivan empresas que maximicen el valor. Como siempre, la adecuacion de uno u
otro enfoque depende de qué tipo de problema se esté considerando.
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5. El disefo de puestos de trabajo

Con una finalidad eminentemente descriptiva, vamos a analizar en esta seccion
algunas de las interacciones que se manifiestan entre los dos problemas que han
constituido la base de este capitulo, de delegacion y especializacién. Para ello,
tomaremos como referencia el disefio de puestos de trabajo individuales, si bien el
analisis es aplicable a unidades organizativas mas amplias.

5.1. Dimensiones basicas de los puestos de trabajo

En el disefio de puestos de trabajo pueden considerarse dos dimensiones esenciales
relativas a la especializacion o variedad de las tareas y al grado de delegacién o
asignacion de una mayor o menor capacidad para decidir de forma autonoma. Con ellas,
aparece todo un espacio de posibilidades dentro del cual cabe situar los diversos
puestos. Pueden verse diversos ejemplos en la Figura 7.11: el trabajo de un conserje
puede ser mas variado que el de un cobrador de autopista pero ambos se realizan con
escasa autonomia, al contrario que un profesional o un gerente, cuyas tareas son
variadas y su autonomia grande. Ademas, constantemente se estan produciendo
innovaciones de los puestos de trabajo en las dos direcciones definidas por las
coordenadas del grafico. Observamos asi, por ejemplo, como ha cambiado la tarea de
los vendedores: ahora, en los grandes almacenes se sitta en el punto 1, mientras que en
las tiendas pequefias era mas bien del tipo 4, habiéndose movido pues en vertical hacia
abajo. De modo similar, se ha producido una fragmentacion y especializacion
considerable en la practica de la medicina, con un movimiento horizontal hacia la
izquierda desde la posicion 3 a la 4.

Figura 7.11. Dimensiones basicas del disefio de puestos de trabajo, situaciones tipicas y
diversos ejemplos correspondientes a éstas

Fuente: Adaptado de Brickley, Smith y Zimmerman (1997, p. 220).
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La asignacion de derechos de decision comprende dos problemas, de asignacion
vertical y horizontal. La vertical se refiere a la ubicacion de los derechos de decision y
de la responsabilidad por su uso més o menos cerca del titular del derecho de propiedad
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y constituye el problema de delegacion que hemos tratado anteriormente. La horizontal
se refiere a la asignacion de derechos de decision a unas u otras personas 0
departamentos dentro de un mismo nivel jerarquico y situadas por tanto a igual
distancia del titular del derecho de propiedad. Esta asignacion horizontal es la que
define la variedad de los puestos.

5.2. El grado de especializacion

La seccidn 2 se ha ocupado de la delegacion o asignacion de capacidad para decidir,
tratando, por tanto, la decision que representa el eje vertical de la Figura 7.11. Esta
seccion se dedica, en cambio, a presentar los problemas asociados a la decision
representada en el eje horizontal de la misma Figura: la especializacion o variedad de
tareas. Se trata de un problema econdmico trascendental, pero del que se sabe mas bien
poco. Emplearemos un ejemplo, con objeto tan solo de ilustrar su naturaleza. Pensemos
en un distribuidor de ordenadores que tiene tiendas en las que se desarrollan dos tipos
de tareas —ventas y servicios posventa— Yy se atiende a dos tipos de clientes:
individuos y empresas. En cada tienda, cada tarea y cliente ocupan 4 horas diarias de
trabajo, por lo que, dado un dia laborable de 8 horas, se requieren dos empleados.
¢COmo se deben organizar? Las dos opciones béasicas son las de disponer o bien
especialistas en ventas y servicio o bien generalistas que vendan y sirvan a cada uno de
los dos tipos de clientes. En este segundo caso, cabria hablar tambien de que el personal
se especializa por clientes, pero, sin embargo, reservaremos el término
“especializacion” para la primera opcion.

Figura 7.12. El disefio de puestos de trabajo

Fuente: Adaptado de Brickley, Smith y Zimmerman (1997, p. 220).
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Las consideraciones basicas a la hora de agrupar tareas en puestos y unidades de
trabajo se refieren, por un lado, a la tecnologia productiva en sentido estricto: ha de
buscarse una asignacién que optimice las complementariedades entre las diversas tareas
(a). Por otro lado, el disefio es también importante al afectar a la eficacia de los
incentivos (b).

a) Las complementariedades tienen una naturaleza diversa, tanto fisica como
informativa, y pueden tener tanto signo positivo como negativo. En los términos
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del capitulo #2, las de tipo fisico guardan relacion con las ventajas de
especializacion mientras que las informativas tal vez puedan asociarse a la
coordinacion. Por ejemplo: los puestos de trabajo que incluyen tareas de ventas y
servicio permiten que al efectuar reparaciones se realicen tareas de venta,
economizando gastos de desplazamiento. Asimismo, favorecen que la
informacidn producida en la venta se emplee en la prestacién ulterior de servicios
y viceversa respecto a las ventas futuras. No obstante, el disefio especializado
también goza de ventajas: si el empleado se dedica solo a vender (o0 s6lo a proveer
servicios) serd mas facil rentabilizar una mejor formacion que si se dedica a tareas
diversas. De igual modo, serd mas interesante especializarse si la tarea es muy
similar entre distintos tipos de clientes.

b)  El disefio de puestos también afecta sustancialmente la efectividad de los
incentivos:

e Responsabilidad Gnica. Por un lado, si es dificil medir el rendimiento en cada
tarea y los puestos se disefian especializando a los trabajadores en tareas
fragmentadas que contribuyen a un producto o servicio, se dificulta la
asignacion de responsabilidades. Esta es, generalmente mas facil cuando una
sola persona (obviamente, menos especializada) es responsable de todas las
tareas. En el caso de la tienda de informatica, si la empresa considera que su
objetivo prioritario es la satisfaccion de sus clientes y desea identificar a los
responsables, le serd mas dificil con unos puestos especializados que
generales. Por ejemplo, ante una queja por servicio deficiente puede ser
complicado distinguir si el responsable es el servicio posventa, por hacer una
instalacion inadecuada, o el de ventas, por no haber transmitido fielmente los
deseos del cliente.

e Remuneracion equilibrada. Cuando la exactitud de la medida del rendimiento
varia entre las distintas tareas, no conviene agruparlas en un mismo puesto.
De lo contrario, se cae facilmente en una contradiccion: interesa pagar por
incentivos mas fuertes las tareas mas faciles de medir y el trabajador
desatenderd las demas, que interesa retribuir con incentivos débiles. Asi, por
ejemplo: si se unen ventas y servicio y se paga una comision por ventas
(variable de facil medida), tendera a resentirse la calidad de servicio por ser
una variable dificil de conocer y a la que, por tanto, no conviene dar mucho
peso en la remuneracidn, en virtud del principio de intensidad éptima de los
incentivos, formulado en la seccion 2.3.3 del capitulo #6.
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