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Por: Henry Mintzberg & James Brian Quinn

Damos inicio  a un tema que se considera otro conjunto de conceptos que todo estudioso de la administración general debe comprender.  Agrupamos estos conceptos bajo el título de Organización, puesto que todos ellos pertenecen al diseño básico y conducción de las organizaciones.

Examinaremos el diseño de la estructura de la organización y el desarrollo de los sistemas de coordinación y control.  En el próximo tema se aborda la cultura, ese pegamento ideológico que mantiene unidas  a las organizaciones y que refuerza tanto su capacidad para lanzar estrategias como también, en ocasiones, para impedir los cambios estratégicos. 

En nuestra opinión, la estructura sigue a la estrategia tanto como el pie izquierdo sigue al derecho al caminar.  Las dos existen de manera interdependiente, comunicándose entre sí, incidiendo una en la otra, influyéndose en forma mutua.  Ciertamente existen ocasiones en que una estrategia es rediseñada para llevar a cabo una nueva estrategia.  No obstante, la selección de cualquier nueva estrategia es igualmente influenciada por las realidades y potencialidades de la estructura existente.  Sin duda alguna, el modelo clásico de formulación de estrategias, reconoce de manera implícita este hecho, al considerar las fuerzas y las debilidades de la organización como aportaciones para la creación de las estrategias.  Por supuesto que tales fuerzas y debilidades están profundamente enraizadas dentro de la estructura prevaleciente y es evidente que muchas son parte y parcela de ella.  Por tanto, aquí abordamos la estructura junto con los sistemas administrativos que le son propios y que funcionan como factores esenciales que, como tales, deben ser considerados en el proceso estratégico.  Más adelante, cuando presentamos los diferentes contextos en los que funcionan las organizaciones, consideraremos las distintas maneras en las que interactúan la estrategia y la estructura.

Todas las lecturas de este tema refuerzan estos aspectos.  El artículo de Waterman, Peters y Phillips, originalmente publicado bajo el título “La estructura no es la organización” abarca el conocido esquema de las “7-S”, que fuera desarrollado por la firma de consultores McKinsey, donde estos tres autores trabajaban cuando fue publicado este artículo (de hecho, este esquema fue uno de los antecedentes del libro más vendido sobre administración In Search of Excellence, escrito por dos de estos autores).  Este esquema plantea en forma explicita cómo la estructura, los sistemas, los estilos y otros factores de la organización se interrelacionan con la estrategia, de tal manera que muchos ejecutivos y estudiantes han  encontrado estas reflexiones sobre las organizaciones realmente valiosas. (Nótese que lo que los autores llaman “metas superiores” fueron rebautizadas como “valores compartidos” en el libro sobre La Excelencia.  

La segunda cultura aborda los conceptos convencionales de la estrategia y su relación con la estructura, aunque de una manera no convencional.  En su artículo “La Estrategia y la planeación de la Organización”, Jay Galbraith, ex profesor de la Escuela de Negocios del MIT y Wharton (Instituto Tecnológico de Massachussets) quien también trabajara como consultor independiente en administración por varios años y que ahora imparte clases en la Universidad del Sur de California, presenta igualmente una visión muy amplia de la estructura, la cual engloba y varios tipos de sistemas de apoyo.  A partir de conceptos como “fuerza impulsora” y centro de gravedad”, Galbraith enlaza varias estrategias (de integración vertical y diversificación), con diferentes formas de estructura, que varían desde la funcional, hasta la cada vez más diversificada.  Galbraith cubre una amplia gama de literatura importante en este campo y utiliza la fantasía visual para ilustrar sus explicaciones.  Como resultado, tenemos uno de los mejores artículos publicados acerca de la relación entre la estrategia de diversificación y la estructura divisional.

Por igual, no convencional, pero muy diferente, es el siguiente artículo de Quinn, Doorley y Paquete.  Mientras Galbraith habla de integración vertical y diversificación, los otros tres autores se centran más bien en una desintegración vertical; mientras Galbraith hace referencia a los movimientos corrientes arriba y corriente abajo, ellos recomiendan que muchas de las actividades internas se desarrollan fuera de las corrientes.  Sin embargo, estos autores centran su discusión en un concepto muy cercano al “centro de gravedad” de Galbraith, el cual ellos denominan “actividades medulares”.

El tema aquí es un nuevo concepto de organización para los años 90, facilitado por las nuevas tecnologías de la comunicación, que los autores llaman la “compañía poseedora de intelecto”.  Al concentrar el análisis estratégico en cada uno de los elementos de la cadena de valor, las compañías pueden canalizar sus propios recursos hacia las cosas que mejor realizan y recurrir a servicios externos para aquellas actividades que otros desempeñan mejor.  Esto les permite disminuir sus inversiones, allanar sus organizaciones y mejorar, a su vez, la calidad y flexibilidad de su producción.   

La cuarta lectura, extractada originalmente del libro The Structuring of Organizations, de Mintzberg, explora con amplitud el diseño de las estructuras organizacionales, incluyendo sus sistemas formales.  Son dos sus propósitos: primero, delinear las dimensiones básicas u organizacionales básicas, y después combinarlas para identificar diversos tipos de organizaciones llamadas “configuraciones” Las dimensiones que se consideran incluyen los mecanismos utilizados para coordinar el trabajo en las organizaciones, los parámetros a considerar en el diseño de las estructuras y los factores situacionales que influyen en la selección de los parámetros de diseño.  Esta lectura comprende también un novedoso organigrama que, en lugar del consabido cuadro o el flujo del proceso cibernético, recurre a una combinación visual de las partes críticas de la organización.  Así pues, la lectura agrupa todas estas dimensiones en un conjunto de configuraciones, las que, de manera general, se abordan en este tema para ser retornadas con más detalle en otros temas.  De hecho, la selección de los temas sobre el contexto –empresarial, maduro, diversificado, profesional e innovador (dejando a un lado el último sobre el cambio estratégico)- realmente se basaron en cinco de estas categorías.

Algunos de los casos para estudio que se presentan permitirán a los lectores indagar las ramificaciones específicas de estos conceptos.  Los casos de compañías como Polaroid, Ford: Equipo Tauro, Royal Bank of Canada, Para&D, General Mills, Zayre y Exxon, ilustran con mucha claridad los principios y controversias que generan estos artículos sobre estructuración organizacionales.  Sin embargo, muchos de los casos para estudio que se presentan en otras secciones permiten desarrollar asimismo contenidos útiles y complementarios sobre las interfases de la organización, la estructura y la estrategia.


Por Robert H. Waterman JR., Thomas J. Peters y Julien R. Phillips. 

El pintor surrealista Belga, René Magritte, realizó una serie de cuadros a la que intituló CECI n’est pas une pipe: Esta no es una pipa.  La pintura del objeto no es la cosa.  De la misma manera, la estructura no es una organización.  Todos los sabemos, pero como si no lo supiéramos cuando reorganizamos, lo que hacemos es reestructurar.  En teoría, todos administradores y consultores saben que un proceso de organización implica mucho más que lo que una gráfica con sus cuadritos, líneas punteadas, descripciones de puestos y matrices pudieran ilustrar. Sin embargo, a menudo nos comportamos como si no lo supiéramos; si deseamos un cambio modificamos la estructura.

Aun cuando la estructura es importante, tenemos la convicción de que un cambio productivo en una organización va más allá de la estructura.  No es tan sencillo como la interacción entre la estrategia y la estructura, si bien la estrategia es demasiado crítica.  Insistimos en que un cambio organizacional efectivo es en realidad la relación entre estructura, estrategia, sistemas, estilo, habilidades, el personal y lo que nosotros llamamos las metas superiores.  (La forma de ordenar es intencional: sirve como un apoyo a la memoria.).

Nuestra idea central es que la efectividad de una organización depende de la interacción de varios y distintos factores –ciertamente  algunos no muy obvios y otros poco analizados.  Nuestro esquema referencial para el cambio organizacional, ilustrado de manera gráfica, establece ciertas ideas importantes.



· Primero está la idea  de la multiplicidad de factores que influyen en la habilidad de una organización para cambiar y su propio modo de cambiar. ¿Por qué sólo prestar atención a uno o dos de estos elementos e ignorar los otros?.  Cuando menos, además de la estructura y la estrategia existen otros 5 elementos identificables.  En cierto modo, la división es un tanto arbitraria, pero posee el mérito de reconocer la complejidad identificada a través de la investigación, para después segmentarla en partes manejables.

· Segundo, el diagrama tiene como objeto transmitir la noción de interconectabilidad de las variables, la idea se sustenta en que es difícil, quizás imposible, lograr avances significativos en un área sin que a un tiempo, se avance en las demás.  Las nociones sobre los cambios organizacionales que ignoran los múltiples aspectos de su interconectabilidad, son peligrosas.

· La revista Fortune, en [un] artículo sobre estrategia, comentó que quizá ascienda a un 90% la proporción de las estrategias que, habiendo sido planeadas en forma cuidadosa, no funcionan.  Si esto es así, nuestra sospecha es que el fracaso se debe a una falla en la ejecución, provocada por una falta de atención a los otros círculos.  De la misma manera que un cuello de botella en los aspectos logísticos puede impedir una estrategia militar, unos sistemas o un personal inadecuados pueden provocar que los mejores planes se transformen en tigres de papel frente a competidores aguerridos.

· Por último, la forma del diagrama es significativa.  No tiene punto de partida, como tampoco ninguna jerarquía implícita.  A priori, no es obvio cuál de los siete factores será la fuerza impulsora, en un momento dado, en el cambio de una organización.  En algunos casos la variable crítica puede ser la estrategia, en otros los sistemas, o la estructura.

Estructura.

Para comprender mejor este modelo de cambio organizacional, veamos cada uno de sus elementos, comenzando –como la mayoría de las discusiones sobre organización- con la estructura. ¿Cómo será la nueva organización de los años 1980s? ¿Si la tendencia en el pasado fue la descentralización, cuál será la siguiente? ¿Es la matriz organizacional? ¿Cómo será el “Hijo de la Matriz”? Nuestra respuesta es que todas estas preguntas carecen de sentido.

El problema central en cuanto a la estructuración hoy en día, no es aquel en el que la mayoría de los diseñadores organizacionales pierden su tiempo –esto es, cómo dividir las tareas.  Mejor apuntar, que es un asunto de énfasis y coordinación- cómo lograr que todo funcione bien.  El desafío implica, no tanto pretender la comprensión de todas las dimensiones posibles de las estructuras organizacionales, sino desarrollar la habilidad para centrarse en aquellas dimensiones que, en determinados momentos, resultan importantes para la evolución de la organización y por tanto, estar listos para reenfocarlas en el momento en que surja un cambio en las dimensiones cruciales.

Estrategia.

¿Si la estructura no es suficiente, qué lo es? Es obvio, resta la estrategia.  Fue Alfred Chandler (1962) quien señaló primero que la estructura sigue a la estrategia, dicho con más precisión, que una estrategia de diversidad obliga a una estructura descentralizada.  A lo largo de la década anterior, el mundo corporativo ha puesto cuidadosa atención ala interacción entre la estrategia y la estructura.  Ciertamente, tener ideas claras sobre la estrategia hace que el diseño estructural sea más racional.

Entendemos por “estrategia”, todas aquellas acciones que son planeadas por una compañía en respuesta a, o como anticipación, a los cambios en su medio ambiente externo, sus consumidores, sus competidores.  La estrategia representa la manera en que una compañía busca mejorar su posición frente a la competencia- quizás mediante bajos costos de producción o distribución, tal vez proporcionando un mayor valor al consumidor, o logrando un dominio sobre las ventas y servicios.  Es, o debería ser la manera de una organización de decir: “Así es como nosotros generaremos un valor original”.

Una vez que la compañía ha seleccionado el camino del éxito competitivo, es obvio que la estrategia se toma central en muchas de las situaciones de negocios- en particular en las industrias altamente competitivas, donde el juego es ganar o perder porciones del mercado.  No obstante, “la estructura sigue a la estrategia” es, sin duda alguna, la base de la sabiduría organizacional.  Existen numerosos ejemplos de grandes y prestigiosas compañías alrededor del mundo que estando repletas de estrategias no logran llevar a cabo ninguna.  No hay nada, o casi nada erróneo en cuanto a sus estructuras: las causas de su falta de habilidad ejecutiva recaen en otras dimensiones de nuestro esquema.  Cuando hacemos referencia a organizaciones del sector público a las no lucrativas, encontramos que el significado general de “estrategia” es sutil- aunque el problema de la efectividad organizacional aparece más grande que nunca.

Es evidente, entonces, que la estrategia es una variable crítica para el diseño organizacional, y mucho más crítica es en la práctica.


Por sistemas entendemos todos los procedimientos formales e informales que hacen que la organización funcione día a día y año con año: sistema de presupuestos de inversiones de capital, sistema de capacitación, procedimientos contables para los costos, sistemas presupuestales.  Si en nuestro modelo existe alguna variable que amenace dominar a las otras variables, ésta puede ser la de los sistemas.  Si se quiere comprender cómo una organización logra en realidad (o no) sus objetivos, no hay más que observar sus sistemas.  Si se quiere cambiar una organización sin implementar una reestructuración resquebrajadora, hay que intentar cambiar sus sistemas.

Una de las grandes compañías fabricantes de bienes de consumo hace poco intentaba generar una estrategia general corporativa.  La teoría de portafolio de libro de texto parecía ser aplicable: encuentre una buena manera de segmentar el negocio, decida para cuál de los segmentos en el portafolio total de negocios son más atractivos e invierta mayormente en ellos.  La única trampa: no se previó ninguna información confiable de los costos por segmento.  El sistema de información administrativa de la compañía no era adecuado para apoyar la segmentación.

[Uno] de los aspectos que intrigan acerca de los sistemas es la manera en que reflejan el estado de una organización  como ejemplo, tomamos una compañía que aquí llamaremos Portezuelas Internacionales.  Durante años, la administración ha estado hablando de la necesidad de orientarse más hacia el mercado.  Poco tiempo, sin embargo, se ha dedicado a la planeación de reuniones sobre clientes, mercadotecnia, análisis de mercado y demás temas relacionados con la orientación hacia el mercado.  En otras palabras, uno de sus sistemas claves permanece muy orientado hacia el interior de la compañía.  no importa cuántos cambios se realicen en la estructura y en la estrategia, sin un cambio en ese sistema clave, la meta de orientarse más hacia el mercado seguirá siendo inalcanzable sin importar qué tanto cambio se lleve a cabo en estructura y estrategia.

Para muchos administradores de negocios la palabra “sistemas” posee una connotación aburrida, de ajetreo y de administración intermedia.  No obstante, resulta sorprendente ver cómo los cambios en los sistemas pueden reforzar tan poderosamente la efectividad organizacional- sin los colaterales efectos resquebrajadores que tan a menudo resultan al parchar la estructura

El estilo.

Es sorprendente la frecuencia con que los escritores, al caracterizar una administración corporativa ante la prensa, recurren a la palabra “estilo”... El problema que tenemos con el estilo no consiste en reconocer su importancia, más bien en recalcarla tanto.  Las personalidades no cambian, o al menos es lo que la sabiduría popular sostiene.

Creemos que es importante distinguir entre la personalidad básica de un equipo de alta dirección y la manera en que ese equipo se enfrenta a la organización.    Las organizaciones suelen escuchar lo que los administradores dicen, pero sólo creen en lo que hacen.  No son las palabras, sino los patrones de acción los que son decisivos.  Por tanto, el poder del estilo es, en esencia, manejable.

Uno de los elementos del estilo de un administrador es de qué manera opta por distribuir su tiempo.  Como lo señala Henry Mintzberg, los administradores no pasan su tiempo en las sesiones de planeación detallada, ni organizando, ni motivando o controlando las modalidades de la teoría administrativa clásica.  Sus días son un desorden- o así parece.  Existe una infinidad de cosas a las que los administradores deben dedicar su atención.  Ningún alto ejecutivo atiende todas las demandas de su tiempo.  La mediana de tiempo dedicado a cualquier aspecto es de nueve minutos.

¿Qué puede un alto directivo hacer en nueve minutos? En realidad, mucho.  Puede comentar lo que trae en mente, reforzar un mensaje, encauzar el pensamiento de la gente hacia una dirección determinada.  Su habilidad para manejar su tiempo sin remedio fragmentando, constituye, de hecho, una palanca de cambio inmensamente poderosa.

Otro aspecto del estilo es el comportamiento simbólico.  Las compañías con más éxito en la búsqueda de depósitos minerales, cuentan por tradición con un consejo cuya mayoría de miembros conoce los diferentes aspectos de la exploración, o han encabezado departamentos de exploración.  Su consistencia en el financiamiento de las actividades de exploración es característica, es decir, año con año sus patrones de gastos son menos volátiles.  Sus objetivos de exploración son pocos y más consistentes.  Sus actividades exploratorias tradicionalmente son reportadas al nivel más alto de la organización.  Y de hecho sus razones para explorar han sido también por tradición mejor articuladas.

El personal.

El personal (en el sentido de la gente, no en cuanto a línea/ personal) con frecuencia está amenazando de una o dos maneras.  En el extremo radical del espectro se habla de sistemas de evaluación, escalafones de sueldos, programas de capacitación formal y similares.  En el moderado, se habla de moral, de actitudes, motivación y comportamiento.

Justificadamente y con frecuencia, la alta administración se desconecta de ambos enfoques.  El primero resulta demasiado trivial para su consideración inmediata (“déjenselo al departamento de personal), el segundo demasiado intratable (“no queremos gente rara corriendo por todos lados y alborotando a todo mundo con sus encuestas sobre actitudes”)

Nuestra predilección consiste en ampliar y redefinir la naturaleza del aspecto humano.  ¿Qué hacen las compañías de alto desempeño para promover el proceso de desarrollo de sus gerentes? ¿Por ejemplo, cómo forman los valores básicos de sus cuadros administrativos? Nuestra única razón para formular estas preguntas es sencillamente que ninguna discusión seria sobre organización puede ignorar estos aspectos (aunque muchos lo hacen) nuestra razón para enmarcarlas dentro del desarrollo de los administradores se basa en nuestra observación de que las compañías con el más alto desempeño ponen una extraordinaria atención en el manejo de lo que podría llamarse el proceso de socialización en sus compañías.  Esto se aplica en especial a la manera en que introducen a los elementos jóvenes en la corriente de sus organizaciones y a la manera en que manejan sus carreras durante su desarrollo APRA que a su vez se conviertan en administradores del mañana...

Una manera de canalizar la dimensión del “personal” de nuestro esquema 7-S- no sólo hacia algo más ameno y digno de ser controlado en términos prácticos por un administrador ejecutivo- es considerar al personal como una fuente de recursos que deben ser nutridos, desarrollados, protegidos y ubicados debidamente.

Con frecuencia se dice “Logra una buena estructura y la gente se adaptará de manera automática”, o “no expongas la organización ‘óptima’ a consideraciones de la gente”.  Y al otro extremo del espectro con aire grave se nos advierte “la gente adecuada hace que cualquier organización funcione bien”.  Ninguna de estas visiones es correcta.  La gente cuenta, pero el personal es sólo una de nuestras siete variables.

Las habilidades

Incluimos la noción de habilidades por una razón bastante práctica: nos permite captar los atributos particulares de una compañía como ningún otro concepto logra hacerlo.  La descripción estratégica típica de una organización cubre, por ejemplo, los mercados con sus posibilidades de ser penetrados, o los tipos de productos para su venta. ¿Pero, cómo caracterizamos la mayoría de nosotros a las compañías? No por sus estrategias o sus estructuras.  Tendemos a caracterizarlas por lo que mejor saben hacer.  Hablamos de la orientación de IBM hacia el mercado, de sus prodigiosas capacidades de servicio al consumidor, o de su gran poder para absorber el mercado.  Hablamos de las proezas en investigación de la Du Pont, de la capacidad en el manejo de productos de la Procter & Gamble, de los controles financieros de ITT, de la calidad e innovación de Hewlett-Packard y del proyecto administrativo de Texas Instruments.  Son precisamente estos atributos o capacidades extraordinarias a lo que nosotros llamamos habilidades.

¿Por qué es importante esta distinción? Porque observamos constantemente que las organizaciones que enfrentan grandes discontinuidades en las condiciones de los negocios requieren algo más que un simple cambio de enfoque estratégico.  Con frecuencia necesitan incorporar una capacidad nueva, es decir, una nueva habilidad... Esta necesidad de capacidades extraordinarias, a no ser que sean mencionadas en forma explícita, por lo general se pierden cuando la compañía ataca un nuevo mercado” (cambio de estrategia) o “descentraliza para dar autonomía a los administradores” (cambio de estructura).

Además, con frecuencia resulta útil etiquetar las habilidades actuales, ya que la adición de una nueva habilidad se lleva a cabo sólo después de haberse desmantelado la anterior.  La adopción de un nuevo “impulso mercadotécnico adaptable y flexible”, pueden ser posibles sólo si algunos incrementos son aceptados en determinados costos de distribución o mercadotecnia.  El desmantelamiento de los atributos específicos de la “mentalidad de fabricación” anterior (o sea, una habilidad que quizás fue importante en el pasado) puede ser la única manera de asegurar el éxito de un programa importante de cambio.  Es posible que el problema más difícil al intentar organizar una compañía sea eliminar habilidades anteriores –junto con sus respectivos sistemas de apoyo, estructuras y demás- para así asegurar que nuevas e importantes habilidades se arraigan y crezcan.

Las metas superiores

La palabra “superior” literalmente significa algo “del orden más alto”.  Por metas superiores entenderemos conceptos que sirven de guía- un conjunto de valores y aspiraciones, no siempre escritos, que van más allá de la declaración convencional de los objetivos corporativos.

Las metas superiores constituyen las ideas fundamentales alrededor de las cuales se desarrolla un negocio.  Son sus valores principales y aún más.  Son las nociones generales de la dirección futura que el equipo directivo desea infundir a través de la organización.  Representan la manera en la que el equipo desea expresarse para dejar una huella propia.  Entre los ejemplos de metas superiores está el objetivo del “servicio universal” de Tehodore Vail, que tanto ha dominado a la compañía AT & T; el poderoso impulso del “servicio al cliente” que guía la mercadotecnia de IBM...

En cierto modo, las metas superiores son como los postulados básicos de un sistema matemático.  Son los puntos de partida sobre los cuales el sistema es lógicamente construido, aún cuando en sí no derivados en forma lógica.  La máxima prueba de su valor no es su lógica, sino la utilidad que resulta.  Todos parecen conocer la importancia de las metas superiores.  El impulso para lograrlas mantiene a la organización unida; proporcionan estabilidad en lo que de otro modo sería una dinámica organizacional muy cambiante.

A diferencia de los otros seis círculos, el de las metas superiores no parece estar presente en todas, ni siquiera en gran parte de las organizaciones.  No obstante, estas metas son evidentes en la mayoría de los casos de compañías sobresalientes.

Para que sean comunicadas con facilidad, las metas superiores deben ser suscintas.  Por tanto, son expresadas con un alto grado de abstracción y pueden tener poco sentido para los extraños que no conocen a fondo la organización.  Por el contrario, para sus miembros estas metas son ricas en significado.  Las metas superiores de una organización, estando bien articuladas, transmiten significados a las personas, y transmitir significados es una de las principales funciones del liderazgo.

Conclusión

Rápidamente  hemos recorrido las variables de nuestro esquema y la pregunta ahora es, ¿Qué debería haber obtenido el lector de este ejercicio?.

Iniciamos con la premisa de que las soluciones a los espinosos problemas organizacionales de hoy en día, que invocan sólo la estructura- o la estrategia y la estructura- rara vez son adecuados.  Lo inadecuado se debe en parte a la falta de habilidad de ese modelo de sólo dos variables para explicar por qué las organizaciones son tan lentas para adaptarse al cambio.  Por lo general, las razones recaen sobre el resto de las variables: los sistemas que incorporan suposiciones obsoletas, el estilo administrativo que resulta contrario a la estrategia establecida, la carencia de metas superiores que vinculen la organización a partir de un propósito común, el rechazo a tratar de forma concreta “los problemas humanos” y las oportunidades.

Aun el uso más elemental de nuestro esquema, como una simple lista de verificación, nos lleva a un nuevo terreno en nuestro esfuerzo por comprender cómo operan en realidad las organizaciones, o a diseñar un programa de cambio en verdad sólido y amplio.  En el menor de los casos, nos proporciona una mayor profundidad en la acumulación de nuestras experiencias.

Más importante aún, sugiere la sabiduría de tomar en serio las variables organizacionales que hasta ahora han sido consideradas como fáciles, informales, o bien por debajo del alcance de los intereses de la alta administración.  Creemos que el estilo, los sistemas, las habilidades y las metas superiores pueden ser observados y aún medidos de manera directa, sólo si se toman en serio.  Pensamos que esas variables son, a la hora de orquestar cambios mayores, al menos tan importantes como la estrategia y la estructura: sin duda alguna son casi indispensables para lograr los cambios necesarios y deseables.  Un cambio en los sistemas, un programa general de capacitación para el personal o la generación de un nuevo entusiasmo a todos los niveles, con relación a una meta superior, son cosas que pueden llevarse varios años.  Los cambios, superficiales, de estrategia o de estructura, pueden ocurrir con más rapidez.  Sin embargo, el ritmo de un cambio real depende de las variables de los siete círculos que conforman nuestro esquema.

La riqueza y complejidad de este esquema la constituye el hecho de qu enos obliga a concentrarnos en las interrelaciones y adecuaciones de las variables.  La energía que se requiere para redirigir una institución en realidad se hace evidente cuando todas las variables del modelo son alineadas.  Uno de nuestros asociados visualiza nuestro diagrama como un conjunto de brújulas; “cuando las siete agujas apuntan en la misma dirección”, nos comenta, “tiene ante usted una compañía organizada”.


Jay R. Galbraith
.

En los últimos  veinte años ha habido un enorme progreso en cuanto a conocimientos que fundamentan la planeación organizacional.  Tal vez, las investigaciones modernas sobre estructuras corporativas se hayan iniciado con Strategy and Structure, de Chandler.  Las investigaciones subsecuentes se centraron más allá de sólo en la estructura, en la expansión de los atributos organizacionales.  He utilizado el modelo de la figura anterior para indicar que una organización consiste de estructura, de procesos que atraviesan las líneas estructurales, como son los presupuestos, la planeación, los equipos de trabajo, y otros sistemas de recompensa, como promociones y compensaciones y, por último, las prácticas humanas, como selección y desarrollo de personal (Galbraith, 1977).  La tendencia latente es hacia la expansión de otros atributos similares a los del esquema de los 7 círculos (Waterman, 1980) así como hacia otros más “suaves” como el de la cultura.

Estos modelos intentan transmitir las mismas ideas.  Primera, que la organización es justamente más que una estructura.  Y segunda, que todos los elementos deben “adecuarse” para estar en “armonía” entre ellos.  Una organización efectiva es aquella que logra hacer de su estructura, sus prácticas administrativas, sus recompensas y su personal, un solo paquete que, a su vez, se adapte a su estrategia.  Sin embargo, las estrategias cambian y por consiguiente la organización tiene que cambiar por igual.}

Las investigaciones de los últimos años están proporcionando evidencias de que las organizaciones y las estrategias están hermanadas.  Algunas estrategias resultan más exitosas que otras.  Una de las explicaciones es de naturaleza organizacional.  Otra evidencia es que, en el caso de todas las estrategias, las compañías con más alto desempeño son aquellas que han logrado adecuar su estrategia y su organización.

Estos resultados proporcionan una base de trabajo para la planeación de la organización.  El responsable de la planeación de la organización debe ser miembro del equipo estratégico para guiar a la administración en la selección de las estrategias apropiadas para las que ha sido desarrollada la organización, o para seleccionar la organización adecuada para la nueva estrategia.










Los cambios estratégicos llevados a cabo por las organizaciones se describen en las siguientes secciones.  Después se presenta la evidencia de estrategia y organización.  Por último, se discute la información sobre desempeño económico y su adaptación.

La Estrategia y la Organización.

Mucha es la atención que recientemente se le ha presentado a la semejanza entre la estrategia y la organización.  La mayor parte de este trabajo consiste en pruebas empíricas de las ideas que Chandler presenta en su libro Strategy and Structure (1962).  Gran parte de este material es revisado en otras obras (Galbraith y Nathanson, 1978).  No obstante, algunos de los trabajos e ideas recientes ofrecen un  potencial considerable para comprender cómo diferentes patrones de cambios estratégicos conducen a estructuras organizacionales, sistemas administrativos y culturas institucionales diferentes.  Además de lograr buenas relaciones con el desempeño económico.

Tales ideas se sustentan en el concepto de centro de gravedad o fuerza impulsora (Tregoe y Zimmerman, 1980) que tienen las organizaciones.  Este centro de gravedad nace del éxito inicial de la firma donde se desarrolló.  Exploremos primero el concepto de centro de gravedad y luego los patrones de cambios estratégicos que han sido adoptados por las empresas estadounidenses.

El centro de gravedad de una compañía depende de dónde empezó la cadena de abastecimiento industrial.  Las industrias manufactureras servirán para explicar este concepto.  La figura 2 ilustra las diferentes etapas de abastecimiento de una cadena industrial.  Se trata de seis etapas en total.  Con cada compañía el número de etapas puede variar.  Es común que las industrias de servicio tengan menos etapas que las demás.

La cadena comienza con la etapa de extracción de materias primas, la cual abastece petróleo crudo, acero, troncos o bauxita a la segunda etapa de manufactura primaria.  La segunda etapa corresponde a una reducción de las variedades para producir productos estandarizados (petroquímicos, acero, pulpa de papel o lingotes de aluminio).  La siguiente etapa fabrica artículos de primera necesidad a partir del material primario.  Los fabricantes producen polietileno, latas, hojas de acero, cajas de cartón y componentes de semiconductores.  En la siguiente etapa los productores añaden valor a los productos, por lo común a través del desarrollo de productos, patentes y propiedad de productos de marca para el consumidor y sus distribuidores.  Por último están los vendedores al menudeo, quienes tienen contacto directo con el consumidor final.

La línea que separa la cadena en dos segmentos divide la industria en corriente arriba y corriente abajo.  Existen diferencias entre todas las etapas, pero ninguna tan notable como las diferencias entre las etapas corriente arriba y corriente abajo.  Las etapas corriente arriba añaden valor reduciendo la variedad de materias primas que provienen del subsuelo a unos cuantos artículos de primera necesidad.  El propósito es producir materias primas flexibles y predecibles, así como productos intermedios de donde emerge una variedad creciente de productos corriente abajo.  Las etapas corriente abajo añaden valor mediante la producción de una variedad de productos que satisfacen las diferentes necesidades del consumidor.  El valor corriente abajo se añade por medio de la publicidad, el posicionamiento de los productos, los canales de comercialización y la investigación y desarrollo.  Así pues, los problemas de negocios y las tareas que enfrentan las compañías corriente arriba y las compañías corriente abajo son muy distintos.

La razón de hacer una distinción entre la empresas corriente arriba y las compañías corriente abajo consiste en que los factores del éxito, las lecciones que los administradores aprenden y los esquemas organizacionales empleados son fundamentalmente distintos.  Un administrador experimentado y éxitoso ha sido moldeado y formado de maneras en esencia diferentes en las distintas etapas.  Los procesos administrativos, al igual que las funciones principales son diferentes.  En síntesis, la cultura de una compañía es en gran parte determinada por la ubicación que tuvo, en sus inicios, dentro de la cadena industrial.  A continuación se enlistan algunas de las diferencias fundamentales que ilustran el contraste ya descrito.

	Corriente arriba
	Corriente abajo

	Estandariza/ homogeniza
	Adapta/ segmenta

	Producción a bajos costos
	Altos márgenes/ posiciones de propietario

	Innovación en los procesos
	Innovación en los productos

	Presupuesto de capital
	Presupuesto de publicidad/ investigación y desarrollo

	Intensiva en tecnología/ capital
	Intensiva en personal

	Abastecimiento/ negociante/ ingeniería
	Dominado por la mercadotecnia/ investigación y desarrollo

	Centrado en la línea
	Línea/ personal de apoyo

	Maximiza los usuarios finales
	Identifica a los usuarios finales

	Impulsa las ventas
	Se apropia del mercado


Etapas de la oferta en una cadena industrial

	Materia prima
	Manufactura primaria
	Fabricación
	Producto productor
	Comercializador distribuidor
	Vendedor al menudeo

	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 

	Flujo de oferta      
	


La mentalidad del administrador corriente arriba está dirigida hacia la estandarización y la eficiencia.  Son productores de artículos de primera necesidad estandarizados.  En contraste, los administradores corriente abajo tratan de personalizar y hacer a la medida la producción de los artículos, de tal modo que se satisfagan las diversas necesidades del consumidor.  Ellos segmentan los mercados e identifican a los usuarios individuales.  La compañía corriente arriba busca estandarizar para maximizar el número de usuarios finales y así alcanzar volumen a bajos costos.  La compañía corriente abajo desea dirigirse a categorías específicas de usuarios finales.  Por tal motivo, los gerentes corriente arriba poseen una visión divergente del mundo, estructurada en sus artículos de primera necesidad.  Por ejemplo, la portada del reporte anual 1981 de Intel (un fabricante de piezas para semiconductores) es una lista de los 10.000 usos que se le han dado a las microprocesadoras.  Los administradores corriente abajo, por el contrario, tienen una visión del mundo convergente, sustentada en las necesidades del consumidor, por lo que seleccionan los artículos que mejor satisfagan esas necesidades.  Debido a ese contraste de mentalidades, en la industria electrónica siempre ha existido un conflicto entre los tipos de componentes corriente arriba y los tipos de sistemas corriente abajo.

La base de la competencia es distinta en las dos etapas. Puesto que los productos son iguales, los artículos de primera necesidad compiten en precios.  Por lo consiguiente, es fundamental que un gerente corriente arriba sea un buen productor a bajos costos.  Sus organizaciones son pobres y tacañas, con un mínimo de gastos fijos.  Los costos bajos son también importantes para las compañías corriente abajo, pero lo que en realidad les genera altos márgenes son las características propias.  Esas características o rasgos pueden ser la imagen de una marca como la de Maxwell House, una tecnología patentada, un respaldo (como el respaldo de la American Dental Association a la pasta de dientes Crest), las pólizas de servicio al cliente y demás.  

En este caso, la competencia gira más alrededor de las características del producto y su posicionamiento en el mercado que de su  precio.  Esto significa que la mercadotecnia y la administración del producto determinan el precio.  A través de la mercadotecnia, los productos se movilizan.  En contraste, la compañía corriente arriba impulsa el producto mediante la fuerza de ventas.  Con frecuencia los vendedores negocian los precios dentro de límites establecidos por la alta administración.

La organización también es diferente.  Las compañías corriente arriba son funcionales y centradas en la línea de producción.  Buscan el mínimo de personal y el personal  que utilizan juega el papel de apoyo.  Las compañías corriente abajo, con sus múltiples productos y múltiples mercados, aprenden pronto a manejar la diversidad.  Al surgir los centros de utilidad se hace necesario asignar recursos tanto para los productos como para el mercado.  El personal se incrementa para apoyar a la alta administración en la priorización de los productos competitivos y la defensa de los mercados.  Los altos márgenes permiten la existencia de los gastos fijos.

Tanto las compañías corrientes arriba como las corrientes abajo utilizan la investigación y el desarrollo.  Sin embargo, las compañías corriente arriba, en lugar de disminuir costos, invierten en el desarrollo del proceso.  Las compañías corrientes abajo principalmente invierten en el desarrollo del producto para lograr posiciones.

Los procesos administrativos clave varían por igual.  Las compañías corriente arriba son impulsadas por el presupuesto de capital y poseen diversos controles para la asignación de recursos a proyectos.  Las compañías corriente abajo también cuentan con un presupuesto de capital, aunque son impulsadas por el presupuesto de investigación y desarrollo (productores de productos) o por el presupuesto de publicidad (comercializadores).  Aquí lo más importante es el capital de trabajo.  Los administradores aprenden a controlar el negocio mediante el manejo de la rotación de inventarios y las cuentas por cobrar.  Así, las compañías corriente arriba son intensivas en capital y críticos los conocimientos tecnológicos.  Por su parte, las compañías corriente abajo se enfocan más hacia la gente, por lo que sus habilidades principales giran en torno a la administración de los recursos humanos.

Las funciones dominantes varían también con cada etapa.  El procesador de materias primas depende de geólogos, ingenieros petroleros y comerciantes.  Son muy importantes las funciones de abastecimiento y distribución que buscan el uso final más económico.  Los fabricantes de artículos de primera necesidad dependen de los ingenieros que ascienden a través de la fabricación.  Las compañías corriente abajo dependen primero de los técnicos en investigación y desarrollo de productos.  Para estas compañías la mercadotecnia y la comercialización constituyen sus centros de poder.  Por lo general, la línea de sucesión del ejecutivo principal se establece a partir de esta función predominante.

En conclusión, las compañías corriente arriba y las corriente abajo son entidades muy diferentes.  Las diferencias, un tanto exageradas aquí dada la dicotomía, conllevan a diferencias en estructura de organización, procesos administrativos, funciones predominantes, trayectorias de sucesión, creencias y valores administrativos.  En resumen, una forma de vida administrativa.  Dependiendo de la etapa industrial en la cual se ubicó cada una de ellas al inicio, las compañías pueden pertenecer a la misma industria y ser a la vez muy diferentes.  Mediante este comienzo y el éxito inicial, la administración adquiere los conocimientos relacionados con esa etapa.  La empresa desarrolla así una organización  integrada (estructura, procesos, recompensas y gente) que es peculiar de esa etapa y representa el centro de gravedad.

El cambio Estratégico

El primer cambio estratégico que realiza una organización consiste en integrarse de manera vertical dentro de una industria.  Al alcanzar cierto tamaño, la organización puede retroceder a etapas anteriores para garantizar fuentes de abastecimiento y asegurar fuerza de negociación con los vendedores, o bien avanzar para garantizar mercados y volumen para inversiones de capital y convertirse en un cliente que proporciona información sobre nuevos productos.  Este movimiento estratégico inicial no cambia el centro de gravedad, ya que, por lo general, tanto la etapa anterior como la subsecuente se operan en beneficio de la etapa de formación del centro de gravedad.

La industria del papel es utilizada para ilustrar el concepto de centro de gravedad y la integración vertical.  
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La anterior figura describe cinco compañías papeleras que operan desde distintos centros de gravedad.  La primera es la compañía Eeyerhauser, cuyo centro  de gravedad se ubica en la etapa industrial de zonas boscosas y madera para construcción. La weyerhauser busca el uso más rentable de los troncos.  Fabrican pulpa y rollos de papel, así como envases de cartón para la leche y demás.  No obstante, es una compañía de madera y materiales de construcción.  Si los rendimientos son mejores con la madera para construcción, las fábricas de pulpa se alimentan con aserrín y virutas.  Por el contrario, la compañía International Paperl (su nombre lo dice todo), es fabricante primario de papel.  También posee zonas boscosas, plantas de contenedores y trabaja sobre nuevos productos relacionados con envases asépticos.  Sin embargo, si la fábrica de pulpa sufría escasez de troncos, el administrador de las zonas boscosas era despedido.

La etapa de materias primas es para abastecer la etapa de fabricación, no para lograr los rendimientos más altos por sus materiales.  La Container Corporation (de nueva cuenta el nombre ejemplifica a la compañía) describe en forma adecuada al fabricante.  También posee terrenos madereros y aserradero donde se produce pulpa, aunque están destinadas a abastecer las operaciones de la fabricación de contenedores.  Appleton es la compañía que fabrica productos especiales de papel. Produce un papel con glóbulos de reactivos embebidos.  Al mover el impresor el glóbulo se revienta y forma una letra o número al recibir el impacto.

La última compañía es Procter & Gamble.  La P&G es una compañía de productos de consumo y como todas las demás opera aserraderos donde se produce pulpa y posee terrenos madereros.  Sin embargo, es impulsada por las funciones de publicidad y mercadotecnia.  Si uno quisiera ser el ejecutivo en jefe de la P&G no habría que administrar ni un aserradero donde se produce pulpa ni los terrenos madereros.  Para llegar al ejecutivo en jefe, el cambio es a través del gerente de marca de Carmín or Pampers.

Así tenemos que todas estas compañías están en la industria del papel, operan en varias de las etapas de esa industria y, sin embargo, son muy distintas, dado que su centro de gravedad se encuentra en diferentes etapas.  El centro de gravedad establece la base de la cual surgirán los subsecuentes cambios estratégicos.  Es decir, como la industria de una compañía madura, surge en ella la necesidad de cambiar su centro de gravedad para movilizarse a otro lugar dentro de la industria donde se puedan obtener mejores rendimientos, o cambiarse a una nueva industria utilizando su mismo centro de gravedad y sus habilidades, o haciendo una combinación de cambio de industria y de centro de gravedad.  Estas opciones conducen a distintos patrones de desarrollo corporativo.

La diversificación por productos.

Uno de los primeros movimientos de diversificación que una compañía integrada en forma vertical efectúa es vender productos desde ciertos puntos a través de la misma cadena industrial.  

Desarrollo de bienes raíces. Productos químicos.
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La anterior figura ilustra esta estrategia.  Pareciera que estas compañías están diversificadas, por el hecho de atribuir beneficios a las diversas industrias en las que operan.  No obstante, las compañías no han cambiado ni de industria ni de centro de gravedad.  Las compañías se comportan de manera inteligente al buscar fuentes adicionales de ingresos y utilidades.  Sin embargo, psicológicamente continúan comprometidas con su centro de gravedad y con su industria.  Una de estas compañías es la firma Alcoa.  Aun cuando opera en varias  industrias, su producción varía directamente con el ciclo del aluminio.  Su dependencia de cada una de las demás industrias no ha sido reducida, como sería el caso con la diversificación real.

La diversificación relacionada.

Otro cambio estratégico lo constituye la diversificación dentro de industrias nuevas pero con el mismo centro de gravedad, a lo cual se le llama diversificación relacionada.  La firma se diversifica entrando a negocios nuevos, aunque relacionados entre sí.  Esta interrelación gira alrededor del centro de gravedad de la compañía.
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La anterior figura muestra las acciones de diversificación de la compañía Procter & Gamble.  Habiéndose iniciado en la industria del jabón, la P & G retrocedió a integrarse en forma vertical para realizar sus propios procesamientos químicos (ácidos grasos) y trituración de semillas.  Buscando nuevas oportunidades para crecer, esta compañía se ha venido diversificando en otras industrias, tales como la del papel, alimentos, bebidas, productos farmacéuticos, café y otras.  Empero, cada acción hacia una nueva industria se ejecuta desde el mismo centro de gravedad de la compañía.  los negocios nuevos son todos los productos para el consumidor y son promovidos e impulsados pro los administradores de marca y de publicidad.  La compañía 3M’s también sigue la estrategia de diversificación,  aunque basada en la tecnología.  Poseen 40,000 productos diferentes, producidos aproximadamente por setenta divisiones.  Sin embargo, el 95% de sus productos se basa en las tecnologías de revestimiento y conexiones eléctricas.  Su centro de gravedad es un productor de productos, y agrega valor a través de la investigación y el desarrollo.

La diversificación articulada

El tercer tipo de diversificación implica introducirse en industrias nuevas y operar dentro de ellas desde diferentes centros de gravedad.  Sin embargo, existe una articulación entre los distintos negocios involucrados.  Siguiendo ese mismo patrón, la siguiente figura ilustra el desarrollo corporativo de la compañía Union Camp.
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La empresa Union Camp es productor primario de productos de papel.  Como tal, está verticalmente integrada para apoyar sus propios terrenos madereros.  Desde ahí se movilizó corriente abajo en la industria de productos de madera mediante la administración de aserraderos y plantas de fabricación.  Además, hace poco adquirió un negocio de venta de madera.

Por otra parte, esta compañía decidió también entrar al negocio de los químicos mediante la venta de productos derivados del procesamiento de la pulpa.  Este negocio tuvo éxito, con lo cual se ampliaron.  Hace poco tiempo, la Union Camp estaba licitando una compañía de sabores y fragancias (S&F).  Dicha compañía de S&F es un fabricante de productos que agrega valor mediante la creación de sabores y fragancias mayoritariamente para compañías de productos de consumo.

Es evidente que la Union Camp es una compañía corriente arriba que adquiere compañías corriente abajo.  No obstante, estas nuevas compañías están en  industrias en las que la compañía ya se ha diversificado de su centro de gravedad corriente arriba.  Sin embargo, estas nuevas adquisiciones no operan en beneficio del centro de gravedad, sino que constituyen por sí solas centros de utilidades

La diversificación no relacionada

El último tipo de cambio estratégico es la diversificación en negocios no relacionados entre sí.  Al igual que los diversificadores articulados, los diversificadores no relacionados se movilizan hacia industrias nuevas.  Por lo general, a distintos centros de gravedad.  Casi siempre estos cambios requieren adquisiciones, mientras que las compañías relacionadas y las articuladas, con algunas adquisiciones, dependen básicamente de su desarrollo interno.  Por lo general existe poca relación entre las industrias dentro de las cuales la compañía no relacionada se diversifica.  Las compañías Textron y Teledyne son ejemplos del paradigma.  Estas compañías operan en las áreas de equipos industriales, aeroespaciales, productos para el consumidor, aseguradoras y demás.  Otras se han esparcido en los sectores de ventas al menudeo, servicios y entretenimiento.  Esto con el propósito de aislar las utilidades de la compañía de las incertidumbres de las diferentes industrias o del ciclo del negocio.

El cambio de centro de gravedad.

Otra de las posibilidades de cambio de una organización es quedarse en la misma industria y sólo cambiar su centro de gravedad.  Artículos recientes describen los intentos de algunas compañías químicas de movilizarse corriente abajo en busca de márgenes más altos de productos patentados.  Ellas decidieron alejarse de los ciclos de sobrecapacidad/ subcapacidad de los negocios de artículos de primera necesidad con sus bajos márgenes y altamente intensivos en capital.  En el área de aeroespaciales, algunas casas especialistas en sistemas de integración están retrocediendo a la fabricación de componentes electrónicos.  Por ejemplo, habrá menos aviones y mayores esfuerzos en los aviónicos, radares, armas y similares.  En cualquiera de los casos, significa que habrá un cambio en el centro de gravedad de la compañía.

En resumen, en una compañía pueden ocurrir diversos patrones de cambios estratégicos.  Ello implica cambios en la industria de origen, en el centro de gravedad de la compañía o alguna combinación de los dos.  Para algunos de estos cambios estratégicos existen esquemas de organización apropiados y maneras de medir su desempeño económico.

La estrategia, la organización y el desempeño

Desde hace ya varios años se han venido realizando estudios acerca de la estrategia y la estructura de las empresas que aparecen en Fortune 500.  casi todos estos estudios fueron conducidos por el Harvard Business School y han sido revisados en trabajos previos (Galbraith y Nathanson, 1978).  La visión actual es ilustrada en la siguiente tabla:

	Estrategia
	Estructura

	Negocio único
	Funcional

	Vertical por productos
	Funcional con productos y vínculos

	Negocios relacionados
	Divisional

	Negocios vinculados
	Estructuras mixtas

	Negocios no relacionados
	Casa matriz


Las relaciones que se presentan a continuación han sido derivadas del muestreo y categorización por estrategia y estructura realizados por Fortune 500.

Aún es posible encontrar organizacionales que siguen estando en su negocio original.  Tal es el caso del negocio Wrigley Chewing Gum.  Estas organizaciones son administradas a través de una organización funcional centralizada.  El siguiente tipo de estrategia es el vendedor por producto verticalmente integrado.  De nuevo estas compañías poseen alguna diversificación, pero continúan comprometidas con su industria y su centro de gravedad.  Son también funcionales, aunque sus etapas secuenciales por lo general operan como divisiones de pérdidas y ganancias.  Por lo común, estas compañías son bastante centralizadas y administradas por grupos administrativos colegiados.  Los centros de utilidades no son verdaderos al administrar en forma independiente sus propios negocios.  Estas compañías son casi todas corriente arriba.

Los negocios relacionados son aquellos cuya movilización es hacia industrias nuevas desde su propio centro de gravedad.  Por lo general son compañías corriente abajo.  Adoptan el esquema de divisiones con centros de utilidad descentralizadas.  Sin embargo, las divisiones no son por completo descentralizadas, ya que, por lo general, poseen sólidos equipos de trabajo corporativos y cierta centralización en mercadotecnia, manufactura e investigación y desarrollo.  La nómina corporativa puede incluir a varios miles de personas.

El más claro contraste con un diversificador relacionado son las compañías de negocios no relacionadas.  Estas compañías entran en una variedad de negocios con varios centros de gravedad.  El esquema de organización que adoptan estas compañías es el de compañías accionistas muy descentralizadas.  Su rasgo más sobresaliente es el de poseer un pequeño grupo de personal corporativo.  Dependiendo del tamaño de la compañía, dicho personal oscila entre cincuenta y doscientas personas.  Por lo general, se trata de personal de apoyo.  Todo lo relacionado con mercadotecnia, manufactura e investigación y desarrollo es descentralizado hacia las divisiones.  El grupo de ejecutivos no cuenta con equipos propios y por lo general, están orientados hacia la corporación.

Las compañías articuladas no caen en ninguno de estos extremos.  Con frecuencia las articulaciones son transitorias.  La forma de organización que utilizan usualmente son mixtas y difíciles de clasificar.  Algunas de sus divisiones son autónomas mientras que otras son manejadas fuera del cuartel general de la corporación.  Y otras más poseen sólidos grupos de ejecutivos con grupos de personal de apoyo.  Ya se han realizado algunos trabajos sobre la clasificación de estas estructuras (Allen, 1978).

Sin embargo, virtualmente ningún trabajo se ha realizado acerca de los cambios de centro de gravedad y los cambios en su estructura.  Tampoco se ha hecho nada sobre comparaciones entre el desempeño económico.  No obstante, está surgiendo información interesante acerca de las otras categorías y estructuras, en particular relacionadas con su desempeño económico.

Los estudios sobre desempeño económico comparan los distintos patrones estratégicos y el concepto de adaptación entre estrategia y organización.  Los dos conjuntos de resultados tienen implicaciones en cuanto al diseño de las organizaciones.  Los estudios económicos utilizan el rendimiento pro acción como una medida del desempeño. Si se comparan las categorías estratégicas enlistadas en la anterior tabla, se verá que existen claras diferencias en cuanto al desempeño. Las compañías de alto desempeño consistentemente son diversificadoras relacionadas (Rumelt, 1974; Galbraith y Nathanson, 1978; nathanson y Cassano, 1982; Bettis,1981; Rumelt, 1982).  Existen varias explicaciones de esta diferencia en desempeño.  Una de las explicaciones es que las compañías diversificadoras relacionadas son todas corriente abajo en negocios con altos gastos en investigación y desarrollo y en publicidad.  Estas empresas poseen márgenes y rendimientos mayores a los de otros negocios.  Por tanto, puede que no sea la estrategia, sino los negocios en los que se encuentre, los que sean relacionados.  Sin embargo, si las compañías no relacionadas son tan buenos adquirentes, ¿Por qué no entran en los negocios de altos rendimientos?

La otra explicación es que las compañías relacionadas aprenden determinadas habilidades medulares y diseñan su organización para desempeñarse con un centro de gravedad específico.  Y luego, cuando se diversifican, se avocan a la tarea de aprender un nuevo negocio, conservando el mismo centro de gravedad.  Por consiguiente, reciben un portafolio de negocios diversificados aunque cada uno con un sistema administrativo y una organización que es entendida por todos.  La administración entiende el negocio y por tanto no se desgasta.

Las compañías no relacionadas, sin embargo, tienen que aprender de nuevas industrias y también cómo operan con un centro de gravedad diferente.  Este último cambio es el más difícil de lograr.  Una compañía corriente arriba se diversifica vía adquisiciones en compañías corriente abajo, encontrándose constantemente con problemas de control.  Instituyó un proceso de asignación de inversiones de capital de $ 50.000 o más por cada inversión.  Y sin embargo continuó teniendo problemas.  La división de ventas a menudeo abrió un par de tiendas con arrendamientos de $40.000.  no utilizó el proceso de capitalización.  La compañía se cegó dado que las tiendas requerían de $ 40 millones en capital de trabajo para inventario y cuentas pro cobrar.  Así que los sistemas administrativos no resultaron adecuados para el nuevo negocio corriente abajo.  Tal parece que una adaptación organizacional hace la diferencial.

Principio página 362 

Estructura





Estrategia





Habilidades 





Metas


Subordinadas





Sistemas 





Estilo 





Staff o personal


De apoyo





Procesos 





Estructura





Sistemas de retribución





Personal 





Objetivo





Etapa de desarrollo





Estrategia 











Figura 1





Transporte





ALCOA








� Serie Gran Biblioteca Empresarial Prntice Hall. Tomo II


� Publicado originalmente como “Structure is Not Organization”, en Business Horizons (junio 1980)


� Publicado originalmente en Human Resource Management (primavera verano 1983)





Carrera 43ª 34 155 oficina 608 Telefax (054) 2610650 E-mail grupogestor@epm.net.co

Apartado Aéreo 60085 Medellín, Colombia


