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seritacibn.

El debate sobre la interdependencia existente entre organizacién y estrategia
en la empresa es algo més que una mera adopcion de posiciones académicas.
Implica mds bien formas muy diferenciadas de entender la empresa, tanto en
cuanto a su estructura, como en lo que afecta a su funcionamiento. Pero, incluso,
va mas alld, dado que se trata de disefiar a la empresa bien desde una perspectiva
instrumental o bien bajo una orientacién a la persona en la institucién empre-
sarial.

En el momento actual de ruptura de los planteamientos tradicionales de la
empresa, esta relacion entre organizacién y estrategia constituye la referencia
basica. Mientras que en los sistemas tradicionales y en su divisién de trabajo,
que servia de base para la estructura organizativa, dominaba el diserio funcio-
nalista de la empresa, en los nuevos disenos, orientados a la persona, el entorno,
su configuracién competitiva y la estrategia de adaptacién de la empresa, com-
ponen el disefio del managemenst empresarial. En el primero, el hombre es el
ejecutor de la estructura organizativa; en el segundo, el hombre disefia la insti-
tucién desde sus valores y construye las estrategias de adaptacién.

Con lo cual, el paso de un sistema rigido, invariable durante largo periodo de
tiempo y que configuré una supuesta estabilidad de las organizaciones caracte-
rizadas por una baja eficiencia, a un sistema abierto y competitivo, inestable,
exige una fuerte solidez de la institucién y de sus valores para asumir las exi-
gencias de una direccién estratégica.

En esta obra se puede discernir, por un lado, un conjunto de consideraciones
sobre este debate y, por el otro, un derallado analisis de la competitividad como
factor clave de todo diseno estratégico de la empresa. Constituye, sin duda, la
aportacién doctrinal de esta obra, en la que se realiza tanto una amplia evalua-
cién del debate actual de la interdependencia entre organizacién y estrategia en
la empresa como una interesante ordenacidn y valoracion critica que ha servido
de base para su contraste empirico

La verificacién de analisis tedrico se realiza en torno a la estructura or-
ganizativa y estrategia de la empresa aseguradora en Espafia. Después de un
amplio anilisis del entorno asegurador se investigan las actuales estructuras

XVl
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organizativas y estratégicas de la empresa aseguradora, con el objeto de construir
las bases para evaluar los procesos de cambio que deben asumir las empresas
aseguradoras, asi como los principios que se destacan como prioritarios para el
futuro. Constituye, sin duda, el primer estudio de esta naturaleza realizado sobre
el sector.

El gran peso que se concede al cliente, junto con una mayor eficiencia
organizativa y la importancia dominante de los recursos humanos en el proceso
empresarial constituyen, sin duda, los factores clave en el futuro disefio empre-
sarial. La empresa aseguradora asume en el comienzo de los afios noventa una
orientacién a una concepcién empresarial mas dinamica y competitiva abando-
nando los planteamientos administrativos.

La descentralizacidn junto con una gran prioridad a la calidad y la conside-
racién de una creciente mentalidad de costes y nuevos productos destacan como
los pilares de su estrategia empresarial futura,

En esta obra ha conseguido el autor integrar tanto sus amplios conocimientos
tedricos con su clara visién de la realidad empresarial de las entidades asegura-
doras espafiolas, lo que ha facilitado el anilisis de este sector desde los modernos
planteamientos de la economia empresarial. A partir de estos resultados se puede
iniciar en toda entidad aseguradora el disefio de su estrategia empresarial asi
como reflexionar acerca de su estructura organizativa.

Es para mi motivo de gran satisfaccion ver coronado el gran esfuerzo docente
e investigador del profesor Miguel Angel Martinez Martinez, que durante mu-
chos afos ha participado activamente en la docencia de la Catedra de Politica
Econémica de la Empresa de la Universidad de Alcald de Henares, con esta gran
aportacion a la empresa aseguradora. Es una clara referencia de lo que constituye
la aportacién de la economia empresarial tanto en su desarrollo cientifico como
en su capacidad de asesorar a la praxis empresarial. Y con esta obra se refleja,
al mismo tiempo, la capacidad de la universidad para responder a los propios
retos empresariales.

Pero estas aportaciones solamente se logran en una estrecha colaboracién
entre las empresas y la universidad. Esta investigacion ha sido posible gracias a
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1. Planteamiento y objetivos del estudio
1.1.  Estrategia y organizacion

Los escenarios que afectan a la empresa espafiola han evolucionado veloz-
mente en los Gltimos diez afios; nuestra integracién econdmica en Europa ha
supuesto nuevos retos para su gestion directiva, ahora en un contexto mds

global,

El paso de un mercado esencialmente nacional a otro internacional ha su-
puesto fuertes cambios que han acelerado decisiones nuevas tales como el ta-
mano de las compafiias, la oferta de productos y servicios o las capacidades que
deben tener sus recursos humanos

No se trata sélo de cambios organizativos, sino de nuevos criterios de cuya
aplicacién se puedan deducir mejoras en las capacidades competitivas en la
empresa espanola.

Han de seleccionarse los entornos adecuados, analizar los elementos de cada
empresa que representan ventajas o riesgos, asi como los de la nueva competen-
cia que entrara en los mercados.

La competitividad asi entendida se manifestara a través de los elementos que
componen un sistema de direccién empresarial:

a) Factores de caricter institucional;
— Estrategia corporativa.
b} Factores de caricter dispositivo:

— Planificacién.
— Organizacién empresarial.
— Control.
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¢) Factores funcionales:

— Producto.
— Tecnologia.
— Asignacién de recursos: productividad.

— Calidad.

— Recursos humanos y otros.

La nueva situacién hace que nos planteemos mdaltiples preguntas. ¢Cudl ha
sido la respuesta de los diferentes elementos en la empresa espafiola? ¢Qué
configuracién otganizativa y estratégica se han escogido para ello? ¢Variarin estas
respuestas en el proximo decenio, tras la implantacion del Acta Unica Europea?

La investigacién que presentamos relaciona la organizacién con las estrategias
de la empresa. ¢(Cémo se ha desarrollado esta adaptacién en los tltimos afios?
¢Qué variaciones se producirin en los afios inmedtatos?

1.2.  La actividad aseguradora

Se ha escogido como objeto de estudio a las empresas de seguros en Esparia.
Ellas representan una parte stgnificativa de la captacion de recursos financieros,
tanto de los particulares como de las empresas, y sus éxitos o fracasos repercuten
de una forma cada vez mas tmportante en la economia espafiola en general,

La empresa de seguros en Europa hace diez o quince afios era un sector de
la economia con trayectoria creciente definida y sin demasiados sobresaltos. A
raiz de la busqueda de un nuevo espacio europeo surgen las reformas y acuerdos
entre grupos', para concentrar algunas de las mas de 4.000 compafiias de seguros
en la Comunidad Europea.

En Espana y en la coyuntura econdémica reciente, ¢l crecimiento del sector
asegurador es superior al de Europa del Norte, a causa de la falta de madurez
del mercado. Ello se traduce en que en 1991 las primas de seguros hayan crecido
el 23,8 % yen 1992 el 16,6 %, alcanzando un volumen total de 2,45 billones de
pesetas. El crecimiento estimado en el ano 1993 se ha reducido notablemente,
hasta un 7,3 %, con 2,65 billones de pesetas segtin los primeros datos provisio-
nales de la patronal UNESPA.

En términos del PIB del afio 1992, el volumen de primas facturado por el
sector representa el 4,19 %, v para 1993 rondara el 4,3 %.

El sector de seguros en Espana s¢ encuentra debilitado para la competencia
internacional a causa de su atomizacién: mas de 400 compaiiias representan el
10 % del total comunitario, en un mercado muy atractivo para las estrategias de
fusiones o compras empresariales.

La presente investigacidn se dirige a las compafias que operan en este sector,
excluyendo a las mutuas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales,

' ARTHUR ANDERSEN & Co.: «Insurance in a changing Europe 1990-1995», The Economist. Pub.
J.td. Bus. Intl. London, 1950.
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que, por su peculiar regulacién como entidades colaboradoras de la Seguridad
Social espafiola, forman parte de los Presupuestos del Estado, aunque su gestién
esté en manos de los propios empresarios mutualistas.

1.3.  Obyetivos

— El desarrollo de criterios descriptivos suficientes para el estudio de orga-
nizacién y estrategia en la empresa de seguros en Espana.

— El andlisis empirico, para los periodos 1980-1991 y 1992-2000, de cual
ha sido y serd la respuesta de las entidades de seguros, en Espana para
estos factores esenciales en su competitividad.

— La deduccién, a partir del andlisis empirico, la interaccién existente entre
organizacion y estrategia y la posible existencia de vinculos de causalidad
entre ambas.

Cada uno de estos conceptos han sido objeto en la doctrina econémica
empresarial, que revisaremos, de varias aportaciones basadas en investigaciones
empiricas empresariales, que abordan, entre otras, cuestiones tales como éstas:

® Factores relevantes de la competitividad.

¢ Componentes de la organizacién y estrategia.

® Relaciones de «causa-efecto» entre organizacién-estrategia y ajuste entre
éxito o fracaso empresarial’

La relacién investigada para el sector asegurador no se cifie exclusivamente
al pasado, sino que ha prestado atencién a los cambios esperados para la
estrategia y organizacidén en el periodo que espera a las empresas en Espafa
hasta el ano 2000 en opinidn de los empresarios.

Las empresas espanolas, a partir de 1993 y en un mercado mas amplio y
menos intervenido, sufririn cambios en su capacidad competitiva, que previsi-
blemente afectardn a su estructura organizativa y a las estrategias para competir
en los mercados.

La presente investigacién se centra en un modelo que selecciona la compe-
titividad, la estrategia y la organizacién, buscando la posicidn de las entidades
aseguradoras a través del andlisis de los factores clave para esta adaptacién, corno
son:

— La flexibilidad empresarial como elemento estratégico; sera necesaria una
mayor autonomia en sus unidades de negocio.

2 CHANDLIR, A.: Strategy and Structure. MIT. Press Cambridge, Massachussets, 1962, Es un
estudio, va clisico. que sostiene la conocida relacién acerca de que cada escrategia requiere su
estructura organizativa mas adaptada. Recientemente y como ejemplo, algunos estudios de la con-
sultora Boston Consulting Group (BOG) sostienen posiciones contrarias 2 Chandler: Ja organizacién
es la base de la estrategia, ya que en la practica esta relacién opera en un proceso interactivo. BCG:
«La organizacién reticulam, Perspectivas, 1992
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— La internacionalizacién de los negocios como factor de desarrollo de
estructuras organizativas complejas.

— La diversificacion de los productos u oferta especializada, como respuesta
a estructuras distintas de mercado.

— En el campo de los productos y servicios financieros, las redes de distri-
bucién como elementos clave para la captacién del ahorro privado y la
expansion empresarial.

2. Marco de referencia y metodologia

2.1. Elementos de direccion estratégica

Este estudio parte del modelo conceptual acerca de la direccién estratégica’,
siendo su enfoque central la biisqueda y mejora de la competitividad empresarial.

Cada compaiiia ha de identificar sus potenciales estratégicos empresariales®,
que encontrard tanto en la propia posicion de dominio frente a sus competido-
res, como en el manejo de las oportunidades y amenazas de los nuevos entornos
econdmicos en los que desarrollara su actividad.

La combinacién de dichos factores, su explotacion y potenciacién mutua,
constituyen la esencia del éxito empresarial.

E! marco global de un sistema de direccién estratégica como el enunciado,
podriamos sintetizarlo en la figura I.1.

La habilidad de la direccién consiste precisamente en relacionar flexible vy
coherentemente estas variables, mejorando la competitividad de la empresa y al-
canzando un crecimiento econémico equilibrado.

2.2. Método de trabajo

La presente obra descubre los pasos esenciales del trabajo, que se centra en
el estudio de la estrategia y organizacién, dos factores esenciales para la compe-
titividad. A ellos nos referiremos principalmente a lo largo de los préximos
capitulos.

La metodologia seguida sc refleja en las siguientes etapas:

a) Propuesta de un modelo tedrico que desarrolla los elementos relevantes
que conducen a la competitividad empresarial y que interesan a este
trabajo (estrategia y organizacion), desde los potenciales estratégicos
empresariales y hasta la propia naturaleza de cada sector.

> Pucde verse la obra de PUMPIN, C. y GARCIa ECHEVARRIA, S.: Management estratégco. ESIC.
Madrid, 1986, 279 pp.

* PeMPIN, C. y GARCIA ECHEVARRIA, S.: Dindmica empresarial. Diaz de Santos Madrid, 1990.
Estos autores desarrollan en 1990 el concepto de «potenciales de urilidads.
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MARCO DE REFERENCIA DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

ENTORNOS > ESTRATEGIAS
VALORES Y T I I S T P — )
GULTURA <+ ORGANIZACION
EMPRESARIAL

= Los entornos afectan y afectaran a la empresa.

e El propio sistema de valares empresariales: 1a sinergia y la potencia diterenciadora
de su cultura empresarial.

« El conjunto de estrategias directivas y funcionales en que se materializa la actua-
cion diractiva.

= La organizacion empresarnal.

c)

h

£

Figura 1.1.

Estudio de los elementos y componentes que han caracterizado las
investigaciones y referencias bibliogrificas imprescindibles en materia de
direccién estratégica, estrategia y organizacion, asi como los estudios que
relacionan estos factores.

Anglisis del significado para Espafia del Acta Unica Eoropea, por lo que
afecta a la organizacién y estrategia de las empresas aseguradoras.

Estudio del entorno econdmico y social especifico del mundo asegurador
v su mercado.

Propuesta tipoldgica de factores esenciales que constituyen la estrategia
y organizacién en la empresa de seguros.

Anilisis empirico de los resultados de la encuesta desarrollada por el
Instituto de Direccidn y Organizacion de Empresas (IDOE) de la
Universidad de Alcald de Henares, sobre organizacion y estrategia de las
entidades aseguradoras en Espana.

Esta encuesta se llevo a cabo en el verano de 1992, y se dirigfa a la
alta direccién de las empresas de seguros que operan en el mercado
espanol, buscando, a través de un analisis de sus caracteristicas relevan-
tes, los factores competitivos que inciden e incidirdn sobre cada empresa,
asi como las posibles relaciones entre estrategia y organtzacion.

Resultados y propuestas empresariales,

La figura 1.2 recoge las etapas seguidas en la investigacidn:
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Entamos (c) (d) Mercada - Competencia (d)

Modelo tadrico

—>
— Competitivad _H

d
Estrategia « organizacién (b) | Empresa de s6guros

Cult al Regulacion
ultura empresana Productos - Servicios

' '

MODELO DE COMPONENTES ESTRATEGIA - ORGANIZACION (e)
Empresas aseguradoras

f !

ANALISIS EMPIRICO. Competitividad, estrategia y
organizacion {f}

Dimensiones {(a)

R

Figura (.2.

2.3.  Nivel del estudio

Las estructuras organizativas de la empresa de seguros se han considerado en
un ambito corporativo, es decir, tratando como entidad empresarial tnica 2
aquellos grupos con univoca identidad en el mercado, sea cual sea su forma
juridica o holding socictario con el que operen para cada ramo o unidad de
negocio.

Asimismo, el estudio se ha limitado exclusivamente a este nivel, al referirse
a sus estrategias concretas y a los ramos del seguro que atiende.

3. Modelo tedrico: dimensiones del analisis

El problema estratégico organizativo se ha estudiado considerando la idea
central de la competitividad empresarial: los potenciales que la empresa ha de
impulsar para el desarrollo de sus capacidades directivas.

A partir de esta idea central se buscaron los elemenros caracteristicos de los
dos componentes estudiados, estrategia v organizacién, y su aplicacidn operativa
a las empresas de seguros. Las dimensiones teéricas que se han tenido en cuenta
fucron las siguientes:

— instirucional

— competiriva

— instrumental

— operativa

— empirica
y ellas se representan grificamente en el esquema de la figura 1.3, v se describiran
en los siguientes epigrafes.
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MODELO TEORICO: DIMENSIONES COMPETITIVAS ESTRATEGIA-ORGANIZACION
DE LAS EMPRESAS DE SEGUROS EN ESPANA

A)
Dimension
institucional

(Corporativa)

B)
Dirmensidn
competitiva

G)
Dimensidn
instrumental

D)
Dimension
operativa

E)
Dimensién
empirica

Andlisis de Andlisis de la posicion
los entornos interna empresarial
I . 1 - 1 I 1
< | Posiciones estratégicas Valores y
| Espana | C‘E‘E'l |£E:_ci| Empresa-competencia cultura empresarial
| L I !
Potenciales Potenciales
estratégicos estratégicos
externos internos
— Amenazas — Ventajas
— Oportunidades - Debilidades

Potenciales estratégicos globales T

Competitividad (capacidades)
1

Estrategia

— Seleccién y diagnosis

— Implantacion

— Producto/mercada/servicio

Organizacion

— Sistema

— Flexibilidad

— Adaptabilidad = criterio

—

Estrategias Estrategias
directivas instrumentales

Estructura Estructura
empresarial de los negocios

s

— Diversidad de productos
- Diversidad de mercado
— Diversidad de clientes

- Orientacién de los servicios

— Orientacidn de los recursos
humanos

- Orientacion de investigacion
y desarrollo

- Orientacidn técnica

— Orientacion inversora

— Orientacion de la cultura
corporativa

— Autonomia

- Disefio de (a estructura

— Mecanismos de coordinacion
— Sistema de incantivos

- Recursos humanos

| Factores relevantes |

Tipologia de
estrategias

| Factores relevantes ‘

|
Tipologia de
organizaciones

L

4—|

Ajuste competitivo

organizacién-estrategia |

Variables de la
institucion
aseguradora

Empresa
asequradora

, | asegurador

Analisis
Entorne | empresaral
verificacion

Figura 1.3.
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3.1.  Dimension institucional

Las entidades aseguradoras, como cualquier otra institucién empresarial,
desarrollan su actividad en entornos econdmicos que seleccionan previamente,
buscando ciertas posiciones de dominio frente a la competencia, que intentan
consolidar en el tiempo. Estos potenciales externos e internos son los cimientos
de la competitividad.

El proceso de la planificacién empresarial formaliza, a través del instrumental
estratégico, estos analisis del entorno v de la posicién interior de la que, tras un
proceso de reflexién y ponderacidn, se deducen los potenciales estratégicos de
las empresas (fig. 1.4a).

ELEMENTOS QUE CONFIGURAN LA COMPETITIVIDAD EN LA EMPRESA

Anilisis de los entornos ——p Potenciales
—_— estratégicos - Competitividad

Anatisis de la posicién interna —————p»

Figura l.4a.

Como resumen en esta dimensién, que denominamos institucional, se aborda
la influencia de los mercados y entornos para la empresa, asi como los factores
clave de la competitividad y la influencia de los valores y de la cultura empre-
sarial.

3.2.  Dimension competitiva

En esta etapa, y tal y como ya se anuncié en los objetivos de este estudio,
nos centramos en investigar la competitividad del sector asegurador a través de
la mutua influencia estrategia-organizacién (fig. 1.4b), en un intento de seleccio-
nar y explicar las orientaciones directivas que la empresa ha empleado o piensa
eraplear en el mercado espafiol.

COMPETITIVIDAD: estrategia y organlzacién

—» ESTRATEGIA
COMPETITIVIDAD ———p»

——3 ORGANIZACION

Figura [.4b.

Estos no son los unicos factores relevantes para la competitividad, por lo que
quedan para otros estudios la influencia del entorno o de la cultura empresarial,
por ejemplo.
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3.3, Dimension instrumenial

El objeto de esta etapa es el de la revisién de las teorfas acerca de:

— Las estrategias directivas e instrumentales: su concepto y clasificacién.
~— Caracteristicas organizativas, estructurales y de negocio: componentes de
los sistemas organizativos.

También lo son los mecanismos que hacen eficaz cada una de ellas.

3.4.  Dimension operativa

Tratindose de elementos de caracter cualitativo (estrategia y organizacién),
es necesario encontrar para ambos un perfil tipolégico de factores relevantes que
expliquen suficientemente su concepto y, a la vez, que permitan su caracteriza-
cion en grupos diferenciados.

El conocimiento de las aportaciones y estudios empiricos de la literarura
estratégico-organizativa conduce a diversas posibilidades para este catalogo que
finalmente conducird a una tipologia de estrategias y a otra de organizaciones
para su uso en el analisis empirico final.

3.5, Dimension empirica

En esta parte del estudio (con la encuesta mencionada) se analizan estadisti-
camente los resultados de la muestra empresarial, las tipologias encontradas y
un modelo que relaciona estrategia y organizacién en el seguro espafiol, tanto
de la Gltima década como en la venidera, todo ello segin la opinidn de sus altos
directivos empresariales.

3.6.  Aplicacton del modelo

El modelo esquemitico en la figural.3 obedece a la concepcién tedrica’ de
la competitividad, que en este caso aplicaremos paso a paso tanto para definir
estrategia y organizacion como para diagnosticar sus componentes aplicables a
la empresa de seguros.

En los préximos capitulos se desarrollardn y sistematizarin estas aportacio-
nes con el objeto de conseguir un criterio riguroso aplicable a las investigaciones
sobre las empresas de seguros en Espaiia, al tiempo que con el anilisis teérico,
se pretende aportar al lector un cuerpo doctrinal y conceptual sobre mzanage-
ment, estrategia y organizacion.

* Otros antecedentes de este tipo manejados en la investigacién son: CHANDLER, A. (1962);
RUMELT, R (1974); PORTER, M. (1980); WEINERT, A. (1981); GALBRAITH, C. (1983); NADLER y
DrazIN (1984); PETERS, T, (1984); DONALDSON, L. (1985); HARRIGAN, K. (1985); PunMpin, C. (1986);
FIEGENBAUM, A. (1987); MILLER, D. (1987) Lewis, P. {1988); EGELHOFF, E. (1988); Gakcia ECHE-
VARR(A, S, (1989) y WERKHANN, G. (1989), cuyas referencias bibliograficas apareceran a lo largo del
trabajo.






Direccion estratégica
y organizacién empresarial

1. La direccién empresarial. Su papel y componentes
1.1 La direccion de la empresa

Dirigir implica la asuncién de responsabilidades y el ejercicio de habilidades,
que han sido consideradas clave a lo largo de la historia de la economia de la
empresa.

El dmbito de actuacidén directivo abarca tanto a las instituciones como a los
recursos humanos; con las primeras interviene en su planificacién, gestién y
organizacién responsabilizindose de sus resultados, con las personas es preciso
buscar su identificacidn corporativa con la misidn de la empresa, para conseguir
el éxito empresarial.

Principalmente se le han asignado 2 la direccién empresarial® las facultades
de determinar la politica empresarial y de efercer la toma de decisiones con
respecto a los elementos de caracter econémico y personal.

En la realidad empresarial, los directivos encuadrados en diferentes niveles
desarrollan con mayor o menor intensidad la toma de decisiones, asi como
también otros trabajos mas operativos.

1.2.  Contenido del management

Segtin el ya clisico esquema de Erich Gutenberg?, la actividad empresarial
se lleva a cabo a través de una combinacién de factores, algunos de ellos de

' DRUCKER, P. F.: La gerencia, 6.* ed., El Ateneo. Buenos Aires, 1987. (Traduccién de Manage-
ment: Tasks, Responsabilities, Practices. Curtis Brown Lid. London, 1973).

* GUTENBERG, E.: Economia de la empresa. Teoria y prictica de la gestion empresarial. 5.* ed. en
lengua espanola, Ed. Deusto. Bilbao, 1990. (Traduccién y adapracién de Santiago Garcia Echevarria
de la obra original alemana Emfiibrung in die Betriebswirtschaftslebre. Vedag Dr. Th. Gabler,
Wiesbaden, 1959).

11
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caracter elemental (trabajo, equipos y materiales) y otros que ahaden valor a los
anteriores: la direccién de la explotacién y la gestién, que reciben el nombre de
dispositivos.

Este autor distingue de entre las funciones empresariales aquellas de caricter
originario:

— Establecimiento de la politica empresarial.
— Toma de decisiones.
— Ejercicio del poder.

Y también aquellas tareas que tienen un papel instrumental:

— Planificacién, como expresion técnico-cuantitativa de la politica empre-
sarial,

— Organizacién, compuesta de normas, procedimientos y acuerdos.

— Control, para verificar los resultados en cada campo de actuacién.

Hay que destacar que en esta primera referencia a la organizacién y a la
planificacién el propio Gutenberg asigna a ambos factores una mision y relacién
complementaria (p. 61).

... planificacién es, por consiguiente, condicién previa de las medidas de orga-
nizacién ... organizacién, por su parte, es la condicidn previa para que lo
plancado se convierta en realidad empresarial...

Gutenberg no asigna 4 priori ninguna posicién predominante; mas adelante,
al hablar de estrategia, veremos cémo esta relacién ha sido establecida en
diversos sentidos por otros autores en la literatura econémico-empresarial.

Completamos este panorama sobre el contenido de la direccién empresarial
con otras orientaciones que responden a la misma cuestidn desde diferentes
perspectivas metodoldgicas:

a) Las tareas del manager ya fueron recogidas clasicamente por Fayol® v
actualizadas por Druker® v forman parte de una dimensién que atiende,
sobre todo, al disefio de las decisiones, sus responsabilidades y funciones:
planificacién, organizacién, control y motivacién de recursos humanos.

b) Principios orientadores extraidos de estudios empiricos, por ejemplo,
Koontz y O'Donell’ o Thiétart® plantean pautas que atienden a criterios
sobre «unidad de mando», «limitacién del ambito de control», «primacia
de la planificacién», etc., a modo de guia para el comportamiento direc-
tivo. Asimismo, son suficientemente conocidos los principios de H. Fayol

(ob. cit.).

> FAYOL, H.: Adpunistration Industrielle et Générale. Paris 1916.
1 Ob. cit.

7 Koontz, H. y O’'DONELL, C.: Management: A Systems and Contingency Analysis of Managerial
Functions. McGraw Hill, New York, 1976.
® THIETART, R. A Le Management. 4.° ed., Pres. Universitaries de France. Paris, 1989,
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¢) El papel de mediador que el directivo tiene en las empresas es tratado
por Mintzberg’ al describir el marco de relaciones interpersonales en el
que se desenvuelve la direccién.

d) Las habilidades para elaborar estrategias empresariales basadas en la
relacién  clientela-competencia-entorno-empresa  son  tratadas  por
Piimpin®, Porter’, Ohmae'®, Peters'', Ansoff ™.

2. Sistemas de direccién
2.1 Posicién de los sistemas de diveccion

Los sistemas de direccién constituyen la articulacién y ordenacién de los
factores dispositivos empresariales. Puede decirse que el «sistema» ordena v
configura los procesos directivos, con la caracteristica mas importante de que se
trata de dirigir un sistema social y no las actuaciones de un solo individuo.

Los sistemas directivos buscan la convergencia en el comportamiento de
sus recursos humanos a través de la coordinacién y de la toma de decisiones
de los individuos en la organizacién.

Tal y como propone Garcia Echevarria (fig. I1.1), la actuacion del manage-
ment" en un sistema directivo se lleva a cabo en tres planos distintos:

Dimension corporativa: gobierna y define la forma de adaptarse al mercado
y al entorno econdmico (incluye la filosofia empresarial, la cultura v el sistema
estratégico).

Dimension estructural: optimiza la asignacién de recursos y el empleo de
recursos humanos.

Dimension instrumental: constituida por las herramientas del management:
planificacién, controlling, organizacidn, sistemas de informacién y estilos direc-
1ivos.

T MINTZBERG, H.: La naturaleza del trabajo directivo 1" ed. espanola, Ariel. Barcelona, 1983.
(Traducido de la versién original en lengua inglesa, The Nature of Managerial Work, Harper and
Row Publ. Inc. New York, 1973).

8 PUMPIN, C.: Direccion estratégica de la empresa. ESIC. Madrid, 1982. (1raduccion del francés,
Gestion Strategique de PEntreprise Banque Populaire Suisse, Berne, 1981).

* PORTER, M. E.: Competitive Strategy. Techniques for Analyung and Competitors. The Free Press.
New York, 1980. (Versién espanola: Estrategia competitiva. CECSA, México, 1984).

10 OnMAE, K.: The Mind of the Strategrst. McGraw Hill, New York, 1982.

Y PETLRS, J. J., v WATERMAN, R. H.: In Search of Excellence Harper and Row Rule, inc. New
York, 1982. (Version cspafiola, En busca de la excelencta. Ed. Folio, Batrcelona, 1984).

'* ANSOFF, H. y McDoWELL, E. J.: Implanting Strategic Management 2 ed. Prentice Hall Inil.
Hemel Hempstead, 1990.

U Garcia ECHEVARRIA, S.: Material didictico. Universidad de Alcald de Henares. Madrid, 1991.
(Unidades diddcticas. «Politica Econémica de la Empresa», UNED, Madrid, 1977).
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DIMENSIONES DEL SISTEMA DIRECTIVO EMPRESARIAL
Dimension
i Filosofia Cultura N
corporativa empresarial | " | empresarial | > Estrategias
- -
Recursos > Corporacion ‘ Recursos materiales
Estructural humanos — Empresa — y financieros
— .
T A

Planificacion i aric Sisternas de Estilos de

Instrumental controlling Organizacion informacitn direccién
Figura 11.1.

2.2. Enfoques vy orientaciones de los sistemas de direccion

Los modelos usados para combinar los factores directivos han evolucionado,
al tiempo que se ha intentado dar un giro a las politicas empresariales, tratando
de dar prioridad a una determinada orientacién en la direccién, a saber;

— Enfasis en el ejercicio del poder.

— Concepcidn de la direccién funcional. La optimizacién de empleo de los
recursos.

— Direccién orientada a los recursos humanos.

— El mercado y su aprovechamiento.

— La competitividad.

Algunos ejemplos conocidos de sistemas directivos usados en la prictica los
encontrariamos en el estructurado modelo de Harzburger o en el del Instituto
Suizo para la Formacién Comercial, que considera la direccién como un proceso
dinidmico de funciones que planifica, ejecuta las decisiones y controla los resultados.

Con el desarrollo en el uso de la planificacién estratégica, a lo largo de los
anos sesenta y setenta, llegamos al modelo de direccién estratégica®, que supera
la orientacién funcionalista (bisqueda de la maximizacién de resultados-obijeti-
vos) por la del mercado y el entorno; se trata mas bien de un sistema dinamico
de anticipacion, en el que la direccion basard sus actuaciones en la potencia-
cién de sus utilidades y ventajas frente a la competencia (diferenciacién, cos-
to, etc.) o en el aprovechamiento de oportunidades de mercado.

En este sucinto repaso de los sistemas de direccién y partiendo de su
concepcién como respuesta empresarial al grado de turbulencia de los mercados

' GLuck, F., KAUFMAN, S. v WaLLECK, H. S.: «The Four Phases of Strategic Management»,
Journal of Business Strategy, vol. 2, n.* 3, invicrno, 1582 (pp. 9 a 21).
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no podemos olvidar a, H. 1. Ansoff”, que plantea un modelo de eleccién de los
sistemas directivos segiin la siguiente clasificacion:

— Management by control. Propio de entornos estables, con cambios suaves,
y los controles financieros representan la esencia del control de gestién.

— Management by extrapolation. Para cambios mas ripidos, pero en situa-
ciones predecibles: presupuestos, direccién por objetivos, planificacién
tradicional a largo plazo, etc. seran los controles habituales.

— Management by anticipation. Comienza en los afios sesenta y setenta ante
el hecho de que el futuro no era necesariamente una extrapolacién o
mejora del pasado. La planificacién estratégica reemplaza los anterio-
res mecanismos 2 través del andlisis y diagnosis estratégicos (anilisis de
fortalezas y debilidades, matrices de portafolio, etc.).

— Management by flexible response. Es propio de entornos y mercados
turbulentos, con discontinuidades no siempre conocidas o familiares para
la empresa. Igor Ansoff sostiene que el cambio de estrategias obliga
2 una modificacién de las capacidades directivas y funcionales y todo
ello supone la esencia de un modelo global de direccién estratégica'®.

En resumen, los sistemas directivos actiian como «mecanismos de ajustex»
entre la realidad representada por el entorno, el mercado y los competidores y
la empresa. Este proceso sistemdtico orzenta, dirige, la actuacion estratégica em-
presarial y configura los subsistemas organizattvos a través del reparto de tareas
y responsabilidades entre su personal.

En el préximo apartado nos referimos al modelo de direccion estratégica por
su interés para poder definir lo que entenderemos por estrategia y organizacion
empresarial.

3. Direccién estratégica
3.1. Concepto estratégico: su evolucion

Como expone M. Menguzarto!’, la idea central de la estrategia esta proxima
a la confronracién (competencia) en el mercado, usandose preferentemente en
la planificacién como resultado de un anilisis sistemético del entomo y de la
empresa en relacién con sus competidores... ¢Cusles y dénde pueden situarse
sus ventajas relativas?

5 ANsorr, H. 1, v McDONELL, E. J.: Implanting Strategic Management. 2.* ed. Prentice Hall
Indl. Hemel Hempstead, 1990 (pp. 12 a 25).

% ¥l autor sostiene «..estrategia y capacidad directiva constituyen una relacidn como la del
huevo y la gallina, donde cada uno debe soporrar al otro». Ansoff, dentro de los sistemas de
direccién, propone procedimientos de respucsta urgente en #empo real e, incluso, «strategic surprise
management» (1976) como métados de alerra ante situaciones de emergencia.

7 MENGUZATTO, M., y RENAU, J. J.: La diveccién estratégica de la empresa. Ariel. Barcelona, 1991
(p. 78).
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La palabra estrategia, que proviene del lenguaje militar, es usada ya por
Chandler, Anthony, Steiner, Andrews (anos sesenta) y Ackoff o Ansoff (afios
setenta) para delimitar el camino de actuacién de las empresas a la hora de
alcanzar sus objetivos.

Este enfoque (demasiado estitico) se ve superado por el nuevo equilibrio em-
presarial que representa el sistema de la direcctén estratégica, como proceso global
que busca el diseno, introduccion v adaptacién de las estrategias empresariales'®,

Cuno Piimpin'® propone un sistema de direccién para la implantacién de la

estrategia en la empresa basada en principios y experiencias practicas de caricter
estratégico:

ETAPAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA ]
a) Farmulacion de
estratagias
» Analisis <
e Desarrollo
(Planificacién) —_—
Principios
estratégicos
b) Introduccion -
de la
estrategia EEE—
©) Adaplacion -— Andlisis
e la P
estrategia _—> empiticos
d) Controlfing —
estratégico
Figura Il.2.

¥ Véase que el modelo gloebal de direccion estratégica fue rambién propuesto por AFECA
(Asociacion Espadola de Conrabilided y Administracién de Empresas) en la obra, Estrategias y
politicas empresariales. Madrid, 1986.

Un sistema de direccién que ticne como fines esenciales el disefio e implantacion de las estraregias
en la empresa a través de las signienre etapas:

4) Anilisis del entorno v de la posicidén empresarial.

&) Formulacidn y selecaidn de estracegias,

¢)  Obijetivos.

d) Elaboracion del plan estratégico.

¢) Implanracién del plan.

5 Control.

' PoMpiN, C.: ob. cit., 1982,
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Para ello crea una secuencia de actuacién directiva en etapas tal y como se
esquematiza en la figura I1.2, en la que se contempla, en primer lugar, el proceso
de formulacién de la estrategia (a), que integra toda la planificacién estratégica:
andlisis de entornos, de competencia y las posiciones estratégicas de resultados.

Las estrategias, segin el autor, pueden configurarse e implantarse en tres
niveles empresariales:

Nivel directivo o global: en él se aplican estrategias bésicas que determinan
las grandes opciones empresariales tales como las actividades en las que partici-
pard la empresa o su orientacidn hacia el crecimiento, etc. Son estrategias
corporativas, segiin la terminologia que puede encontrarse en la literatura estra-
tégica®®.

Nivel de unidad estratégica de negocio: en él se configuran las estrategias
directivas que sirven de pauta para cada una de estas entidades organizativas
parciales de la institucién empresarial.

Nivel funcional: con estrategias aplicadas a cada grupo clave de tareas em-
presariales. Sirve también para armonizar las diferentes partes de la organizacién.

Las siguientes etapas, segiin Piimpin, tratan del proceso de introduccién (b)
y adaptacién estratégica (c) e incluyen todos los problemas de su implantacién y
aplicacién practica, asi como la relacién entre estrategia-objetivos y asignacion
de recursos en la empresa. Los recursos humanos y las estructuras organizativas
se apoyan y se comprometen con las estrategias, para que el sistema directivo
tenga éxito.

La inferaccién estrategia-organizacién-cultura empresarial potenciard «las
utilidades» que implican las posiciones estratégicas y hard posible una mis faci!
adaptacién al entorno.

Piimpin afade al proceso un mecanismo de control que completa el sistema
de direccién estratégica, un instrumento de supervisiéon y ayuda que encuadre
tanto las actuaciones operativas como la esencia misma de cada estrategia y las
desviaciones encontradas en el proceso antes mencionado.

3.2. Competitividad

¢Cudl es la razén por Ja que unas empresas obtienen resultados positivos y
crecen sostenidamente y otras apenas lo logran en algunos ejercicios econémi-
cos? ¢Se trata sélo de errores en la eleccién del negocio?, ¢en el manejo de los
recursos...?, jexisten normas o leyes estratégicas de carcter genérico que ayuden
a conseguir resultados positivos a corto y largo plazo?

20 HAIN, D.: «Strategic Management-Tasks and Challenges in the 1990°s», Lo#ng Range Planning,
vol. 24, n.° 1. 199! (pp. 26 a 39).
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La investigacién empirica en materia estratégica ha buscado respuesta a
preguntas como las anteriores. La mayoria de los autores insisten en que el éxito
empresarial estard acompafiado del hallazgo de elementos diferenciales con la
competencia y siempre que éstos sean valorados por el consumidor. Entonces
se habla de diferencias en la competitividad empresarial.

Esta capacidad para competir de la empresa?' se enmarca en un entorno y
dentro de unas capacidades empresariales que la permiten, como:

— la consecucién de una posicién de dominio frente a la competencia
— el mantenimiento de esta posicién a lo largo del tiempo.

Esta idea de enfrentamiento de la empresa con la competencia, aprovechando
las oportunidades y evitando los riesgos del entorno, se encuentra ya en la
literarura estratégica desde Ansoff??, en 1965, para alcanzar, mas tarde, otras
concepciones mas modernas (véase Hinterhuber?, Hax?* y Certo?).

A modo de resumen diremos que la idea elemental expuesta sobre la com-
petitividad puede componerse grificamente (fig. I1.3) en la conjuncién de tres
fuerzas que poseen una influencia mutua: el entorno, la capacidad de la empresa
y de la competencia.

FUERZAS QUE ACTUAN EN LA COMPETITIVIDAD

Entomo

Capacidad Capacidad
dela —» | COMPETITIVIDAD | ®—— dela
empresa ! competencia

Figura I1.3.

La «gestién» de estos vectores conducira a la profundizacién de las diferen-
cias enunciadas.

La competitividad se encontrari en las insticuciones (en la forma juridica, las
estrategias corporativas o los sistemas de direccién), negocios, organizaciones,
procesos, ofertas (producto, servicios, produccién, comercializacién, etcétera) v
en la aproximacién de la empresa al entorno.

Los conceptos de organizacion y competitividad aparecen ya relacionados al
explorar las posibles ventajas diferenciales de cada empresa frente al mercado.
Siguiendo a E. Bueno (1991), estos potenciales organizativos serian:

21 BUENO CaMPOS, E.: Direccion estratégica de la empresa. 3. ed., Ed. Piramide. Madrid, 1951.

2 ANSOFE, H. L: Corporate Strategy. McGraw Hill. New York, 1965.

7 HINTERHUBER, H. H.: Strategische Unternehmungsfiibrung. De Gruyer, Berlin, 1976.

» Hax, A. C. y ManUF, N. S.: Strategic Management. Preatice Hall Int. Englewood Cliffs. N.
1., 1984,

# CLERYO, S., y PETER, J. P.: Strategic Management. Random House. New York, 1988.
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— La configuracién y disefio de la estructura organizativa.

— La toma de decisiones: el grado de centralizacidn y descentralizacion.

— Sus recursos humanos.

— La coherencia en el comportamiento de los subsistemas empresariales, su
cultura empresarial.

Trasladando la idea de la competitividad al andlisis sectorial, M. E. Porter?*
estudia el conocido modelo en el que explica la influencia de las fuerzas que
actian para cada sector de negocio empresarial, a saber:

— Competidores potenciales.

— Productos sustitutivos.

— Proveedores: su poder relativo en el mercado.
— Clientes: el poder de negociacién en la empresa.

Cada empresa encontrard, para Porter, su mejora en la competitividad a
través de estrategias individuales de diferenciacién, alianzas, mejoras de produc-
to, etc., que respondan a las fuerzas de cada uno de los elementos anteriores en
el mercado.

33.  Principios estratégicos

Un sistema de direccién estratégica, como ya hemos dicho, se apoya en
experiencias y principios de caricter estratégico.

Estos principios enuncian los factores clave para la competitividad encontra-
dos en la mayoria de los anilisis empiricos empresariales.

)27

Siguiendo de nuevo a C. Pampin (1986)%, estos principios se pueden incluir

en dos grandes grupos:

— Orientadores del comportamiento®, basados en la idea de que la empresa
obtendra mas éxito en el futuro si concentra sus fuerzas.

— Enfocados a la construccién de estrategias basadas en la experiencia y
que han llevado al éxito empresarial. Este efecto empirico, tratado con
investigaciones tipo «causa-efecto», busca la medicién experimental del
impacto sobre los resultados empresariales de ciertas estrategias empre-
sariales (por ejemplo, calidad/rentabilidad de negocio).

2 PORTER, M. E.: «;Cémo influyen las fuerzas de la competencia en la formacion de una
estrategia?», [larvard Deusto Business Review. Primer trimestre, 1980, p. 81. (Traduccién de la
version original inglesa publicada en Harvard Business Review. Marzo-abeil, 1979, p. 137).

27 PuMPIN, C., y GARLIA ECHEVARRIA, S.: ob. cit., 1986.

* Principios que han presidido el pensamiento estratégico desde los origenes:

— Explotacién de puntos fuertes y elusién de debilidades.

— Uso de oporunidades del entorno.

— Armonizacién de objetivos y medios.

—— Unidad que da la cultura empresarial.

— Concenrracién de esfuerzos en las areas clave que definen a la empresa en el mercado y que

ésta conoce.
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Las propuestas del Strategic Planning Institute en su programa PIMS? son
ejemplo de estos principios, que pueden resumirse en diferenciacion®, costes,
combinacién de ambas y en el principio temporal, en el sentido de que los
mayores niveles de diferenciacidn, los costes mas bajos que la competencia y los
plazos mas cortos de reaccién actian positivamente sobre la rentabilidad.

En la actualidad se reconoce que a estos principios relativos a la competiti-
vidad han de anadirse las ventajas derivadas de los sistemas y la tecnologia de
la informacién®'.

Para concluir con este apartado conceptual relativo a la competitividad,
reproducimos a B. D. Henderson (1989)*? en su referencia acerca de las dife-
rencias competitivas y la necesidad de abrir la suficiente «brecha» frente a los
competidores como para tener éxito empresarial:

...la esencia de la competitividad radica en ampliar los limites de la ventaja que
nuestras diferencias nos conceden e impedir que los competidores hagan lo
mismo...

Es decir la competitividad es un concepto dindmico apoyado en la organi-
2acién empresarial. La planificacion empresarial debe desarrollar estrategias que
conduzcan a un nivel competitivo cada vez mayor que permita a la entidad
distanciarse de la competencia.

3.4, Posiciones estratégicas de resultado (PER)

Una interesante aportacidn al pensamiento estratégico la constituye la idea
relativa a posicién estratégica de resultados propuesta por C. Piimpin*’ como
«resultado de desarrollar capacidades superiores a la media en las reas de
actividad clave empresarial, valoradas desde la perspectiva del mercado...».

Estas actividades estratégicas son las 4reas en las que esencialmente van a
converger los esfuerzos directivos, la asignacidn de recursos, etc., para conseguir
posiciones consistentes frente a la competencia.

2 PIMS: «Profit Impact of Marker Strategies», programa desarrollado desde 1974 por el profesor
Schoeffler con un gran nimero de empresas y que relaciona los impactos que tienen determinadas
estracegias sobe la rentabilidad empresarial. (Véase la publicacién Strategic Planning Inst, «The
PIMS Program». Cambridge. Massachussers, 1982).

' PORTER, M.: Ventaja competitiva. (Version espanola), CECSA. Madrid, 1985. En su obra
cataloga los siguientes factores diferenciadores: innovacién, imagen, calidad, formacién de personas,
distribucién y flexibilidad productiva.

' PorTer, M. E, v MILLAR, V. E.: «Cémo ohtener ventajas competitivas por medio de la
informacién», Harvard-Deusto Business Revsews. Primer trimestre, 1986.

*2 HENDERSON, B. D.: «;Falacias fuera! La verdadera esencia de la estrategia empresaral»,
Harvard-Deusto Business Review. Tercer trimestre, 1990. (Traduccién del original inglés en la revisra
americana Harvard Business Review, 1989. «The Origin of Straregy»).

> PUMPIN, C.: Management Strategischer Erfolgspositionen, Das SEP-Konzept als Grundlage
Wirkungsvoller Unrernchmensstrategie. 2. ed. Haupt. Bern/Stuttgart, 1983.
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Como el propio Pimpin indica, esta consideracién central de las posiciones
estratégicas de resultado exige un nuevo sistema de direccién que tenga en
cuenta las siguientes caracteristicas:

— Consideracion de las posiciones estratégicas de resultados como las ver-
daderas orientaciones empresariales. Ello permite una mayor autonom{a
(dentro de una banda de actuacién) en los comportamientos directivos.

— Las posiciones estratégicas de resultado se desarrollaran en aquellos sec-
tores en los que el mercado y €] entorno sean mas favorables, concen-
trando las fuerzas empresariales.

— Los objetivos empresariales {clasicamente «orientadores» del sistema di-
rectivo) quedan supeditados a las posiciones técnicas de resultado, armo-
nizdndose con los recursos asignados a cada drea o actividad estratégica.

— Las posiciones estratégicas de resultado se construirdn en cada empresa
dentro de los dmbitos relativos a los productos (aptitud de respuesta a
las necesidades de los clientes), al mercado (dominio, imagen, etc.) y a
las funciones empresariales (personal, tecnologia, etc.).

Las estrategias basicas de la empresa se articulan, segiin Pimpin, en un
proceso que, partiendo de la idea estracégica (directriz), determina las posiciones
estratégicas de resultado concretas empresariales y a su vez supedita 2 ellas las
estrategias de negocio o funcionales de cada caso, asi como el sistema de
objetivos empresariales.

Posiciones estratégicas de resultado, estrategias y organizacidn empresarial
quedan asi vinculadas en un proceso interactivo de planificacién empresarial que
se apoya en los potenciales de cada factor en la empresa.

4. Organizacion empresarial y estrategia
4.1, Relevancia de la organizacicn empresarial

Dentro del estudio de la direccién empresarial se considera que organizar es
sinénimo a ejercitar facultades configuradoras. La direccién disefia un sistema
socio-estructural en la empresa, basado en relaciones de recursos humanos y
medios técnicos o financieros para llevar a cabo el objetivo de la empresa.

Clasicamente, al estudiar este sistema, las diferentes escuelas organizativas
han buscado, ante la «similitud de sitvaciones», diversos modelos o tipologias
con las que dar respuesta a aquéllas.

Estos modelos o «categorias organizativas» se identifican a través de las
diferencias con las que se manifiestan sus componentes.
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J. R. Galbraith**, por ejemplo, identifica los siguientes componentes princi-
pales de toda organizacién empresarial:

— Individuos y grupos en la empresa (el factor humano).

— Divisién de tareas y responsabilidades.

— Mecanismos de coordinacidn entre grupos.

— Métodos para comprometer el recurso humano en los objetivos empre-
sariales.

— Sistemas de informacién.

— Sistemas de decisién (poder v autonomia).

Por otra parte, el sistema organizativo asi definido servird de apoyo a la
direccién a lo largo de toda la vida de la empresa, para lo que las estructuras
han de evolucionar, adaptarse y servir de referencia a las estrategias empresaria-
les que a su vez son, también, de caricter mutativo.

Esta situacion de «permanente cambio» y los factores «contingenciales-orga-
nizativos» constituyen notas caracteristicas de la organizacién, de forma que no
se pueda hablar de modelos idéneos para una u otra empresa, sino que en la
prictica se manejan configuraciones mds o menos adecuadas al entorno, al
momento y a las circunstancias competitivas de la empresa.

Las decisiones empresariales han de apoyarse en el complejo organizativo
constituido por comunicaciones y relaciones entre individuos, lo que significa
que la consecucién de objetivos empresariales estard fuertemente influida por el
comportamiento humano, ademds de las condiciones econdémicas, sociales y
tecnoldgicas del entorno. Este comportamiento supone la existencia de un sis-
tema de autoridad, un conjunto de valores (filosofia empresarial), expectativas
profesionales y personales, un método de controlling y un sistema de recompen-
sas que reconozca las aportaciones del hombre.

4.2.  Oprganizacion: sus dimensiones estratégicas

Un sistema organizativo debe estimular la mejora de las posiciones estraté-
gicas de la empresa, asi como facilitar los resultados concretos de eficiencia y
eficacia en la gestion.

Ya mencionamos la idea de que la «estructura organizativa sigue a la estra-
tegia»®, aunque debemos apresuramos a afadir que es igualmente cierto en
muchos casos que la organizacién es una fuente esencial para facilitar o inhibir
la estrategia’®, Estas relaciones, no obstante, estan fuertemente condicionadas®’
por las caracteristicas del entorno empresarial **,

" GALBRAITH, |. R:: Organization Design. Addison Wesley. Reading, Mass, 1977,

% CHANDLER, A.: ob. cit., 1962,

% GeLDER, H. van: «Organisational Design with Reference to Insurance Companiesy», Ktudes et
Dossiers, n.° 59. Association de Genéve, 1982, p. 5.

¥ Por ejemplo: MENGUZZATO, M., y RENAU, J. J.: «Implicaciones organizativas de la direccidn
estratégica», Alta Direccion, n° 139, 1988,

* THIETART, R A La Strategie d'Entreprice. 2.* ed. McGraw Hill, Paris, 1991 (p. 214).
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Desde el punto de vista que interesa a esta obra, nos ocuparemos de aquellas
dimensiones del hecho organizativo que tienen relevancia en cuanto a la estra-
tegia (a causa de su efecto sinergético positivo o negativo).

Siguiendo las aportaciones de R. A. Thiétart®, las estructuras organizativas
se pueden distinguir segin el dinamismo estratégico que propician.

Consideramos a este respecto tres dimensiones organizativas de «interés
estratégico» (fig. 11.4):

— Flexibilidad para el cambio: caracteristica que determina las posibilidades
de la empresa en su adaptacion a las estrategias.

— Autonomia en la decision de las unidades parciales organizativas como
estimulante de la impresion estratégica.

— Enfoque normativo-procedimental o burocritico frente a una tendencia al
compromiso personal de/con los recursos humanos en la empresa.

DIMENSIONES ESTRATEGICAS PARA LA ORGANIZACION

Rigidez a los cambios

Escasa
autonomia

Tendencia hacia:
* Normas

* Procedimientos
* Mecanismos

* Coordinacién

Tendencia hacia:
¢ Los recursos humanos

Elevada
autonomia Flexibidad
a los cambios
Figura 11.4.

Cada dimensién supone una diferente perspectiva de la combinacion estra-
tegla-organizacién, un ajuste distinto, para mejorar a largo plazo la «actuacién»
empresarial. Una mayor descentralizacin, las tendencias hacia la innovacién vy,
sobre todo, la flexibilidad de los sistemas directivos facilitardn la implantacion
de las estrategias empresariales.

Autonomia (centralizacién/descentralizacién), flexibilidad a los cambios, ten-
dencia a la burocratizacién, formas organizativas para el marco de relaciones de
poder, instrumentos de coordinacidn, etc., seran elementos a los que nos refe-
riremos en el capitulo dedicado a la organizacién empresarial.

¥ THIETART, R. A, ob. cit., 1991, p. 211.
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5. El factor directivo y los recursos humanos
5.1.  La posicién directiva

Cuando en economia de empresa nos referimos al directivo, estamos usando
un término que abarca diversos contenidos y acepciones en cada contexto, segiin
el mayor o menor poder de decisidn, o la mayor o menor responsabilidad en la
consecucion de las metas empresariales. En general, los diversos escalones de
directivos (desde el presidente ejecutivo, hasta el mando intermedio) actuan bajo
un marco de referencia que tiene en cuenta lo siguiente:

— Objetivos y fines de la entidad.
— Orientaciones fijadas por los grupos que representan el origen del poder.

Bajo esas coordenadas, se dice que el directivo ha de ejercer su liderazgo,
en las dimensiones*® técnica (resultados y eficiencia empresarial) e interpersonal
(habilidad de direccién de los recursos humanos).

Las caracteristicas interpersonales facilitan la consecucién de resultados em-
presariales, la fijacion de estrategias, que han de conseguirse a través del trabajo
de los equipos humanos en la empresa.

Esa influencia (positiva o negativa) anade un valor esencial a las organiza-
ciones empresariales de tal manera que las convierte en si mismas en fortalezas
o debilidades que deben tenerse en cuenta en la direccidn estratégica de las
empresas y en el andlisis de la competencia.

5.2. La influencia del directivo: estilos de direccion, organizacicn vy estrategia

La persona que ejerce la direccién precisa capacidad de influencia sobre los
demis y competencias técnicas, pero, ademas, debe estar dotado de autoridad
formal para que este trabajo sea efectivo. Dirigir estratégicamente esta lejos del
ejercicto de la direccidon burocritica, donde el poder, la jerarquia y las normas
constituyen el enfoque esencial de [a organizacién.

Numerosos autores han investigado acerca de la influencia que la orientacién
del trabajo directivo tiene en los resultados obtenidos con sus propios equipos
humanos. McGregor vy su modelo X-Y*' (1958), Lewin® (1958), Hamphill ¥

" JAVIDAN, M. «Leading a High-Commirmenr High-Performance Organization», Long Range
Planning, vol. 24, n.° 2, 1991, pp. 28 a 36.

' McGREGOR, D.: The Human Side of Ewnterprise. McGraw Hill. New York, 1960. Versién
espanola: E{ aspecto humano de las empresas. Ed. Diana. México, 1965.

* LEwWIN, K- «The Consequences of an Authoritarian and Democratic Leadership», Studres in
Leadership. W. Gouldner. New York, 1950 (409-417).

* Hampru, K., v CooNs, A. E.: Development of the Leader Bebavior Description Questionsaive
on Leader Bebavior. Its Description and Measurement, R. M. Hodgill y A. E. Coons. Ohio, 1957.
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(1958), Halpin* (1958), Tannenbaum® (1958), Lickert* (1959) y el grupo de
Michigan, Blake y Mouton*” (1963) y Fiedler*® (1967) son ejemplos de esta
relacién.

El concepto multidimensional del estilo de direccién es introducido por
Latrmann en 1974%, a través de una clasificacién por perfiles. Este autor con-
sidera el estilo como la orientacién del comportamiento directivo en las relacio-
nes con sus colaboradores, observados en la forma de tratar al personal, de
valorarlo, etc. Para ello define diez caracteristicas configuradoras del estilo y
proporne una matriz tipolégica® segiin la adaptacién estratégica directivo-estra-
tegia empresarial-contingencia.

Otros trabajos de investigacion llevados a cabo buscaban la congruencia
entre estilo de direccién y estrategia.

Lenz (1986)°! sostiene que el estilo de liderazgo condiciona e incluso puede
inhibir, la implantacién estratégica, siendo necesaria una adecuacién mutua.

Otras investigaciones han formulado modelos de adaptacién en la practica
(Ibrahim y Kelly>® en 1986) que identifican cuatro estilos congruentes a otras
tantas formas estratégicas;

a) Estilo innovador.—Estrategia de crecimiento.

b) Estilo profesional, burocratico.—Estrategia de resultados.

¢) Estilo care taker—Estrategia de estabilidad.

d) Estilo visionario (asume riesgos).—Estrategia de supervivencia.

También Hofer® (1980) propone una matriz de portafolio, que incluye el
estilo directivo mas adecuado para cada estrategia, en un intento de disefiar un
modelo de adaptacién.
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+ BLAKE, R., y MouTon, J.: The Managevial Grid Gulf Houston, 1963, «Breakthrough in
Organization Development», Harvard Business Review, nov.-dic., 1964 (p. 163).

* FIrpLER, F. E.: A Theory of Leadership Effectiveness. MeGraw Hill. New York, 1967.
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Ziele, Wege und Grenzen. Bemn, 1974,
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En un plano mulifactorial acerca de las funciones, responsabilidades y for-
mas directivas, encontramos los trabajos de la empresa consultora Arthur D.
Littdle™, que en 1974 aportan un conjunto de caracteristicas que definen la
actividad directiva (rol, estilo, sistemas de compensacion, planificacién, organi-
zacién, procedimientos y normas) con las etapas del ciclo de vida de cada
negocio (nacimiento, crecimiento, madurez, final), de manera que sugiere un
balance de requisitos mas amplio que el propio estilo de direccién.

Finalmente, Ansoff®’ elabora un modelo de diagnosis para el asesoramiento
empresarial en materia directiva, relacionando el andlisis de la competitividad e
incluso la implantacién de estrategias con las capacidades directivas. Ello lo
realiza a través de un modelo de diagnéstico multiatributos, que incluye actitu-
des, caracteristicas de liderazgo y competencia profesional.

Cuando una compania se mueve hacia entornos mas turbulentos, es preciso
adaptar el nivel de sus «capacidades directivas» empresariales. Es necesario
que la configuracién e implantacion de la estrategia pase a ser el eje de la actua-

cién directiva; de no ser asi, la empresa correra el riesgo de perder compe-
e 56
titividad’®.

El dinamismo organizativo v su capacidad de cambio son factores determi-
nantes del éxito empresarial a través de la flexibilidad’” al ajuste, facilitado por
los directivos, entre estrategia y organizacion.

5.3 El desarrollo directivo en la direccion estratégica

La adaptacién directiva, a la que haciamos referencia en el apartado anterior,
se ha demostrado como un factor clave en el éxito empresarial. Cada vez mas,
las empresas basan sus estrategias en el desarrollo de ese gran potencial de
utilidad. Son necesarios directivos entrenados e identificados, por su compromi-
so personal, con los planes de la empresa. Mantener este equipo en el riempo
supone adecuados programas de desarrollo directivo que combinaran la identi-
ficacién de aptitudes y talentos personales en ]2 empresa con su crecimiento y
desarrollo.

Entendemos por desarrollo directivo® la conjuncién de experiencias perso-
nales y de procesos formativos que afectan a los responsables de la direccién.

™ ARTHUR D. LITTTLE INC.: A System for Managing Diversity Cambridge, 1974.

¥ ANSOFF, 1., y MCDONELL, E. J.: ob. cit.. 1990 (pp. 268 a 287).
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L.: «Strategic Planning and Human Resource-Management», Human Resource Management, prima-
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La planificacién de recursos humanos® en la empresa debe incluir progra-
mas de cobertura de las necesidades cualitativas y cuantitativas de directivos.
Ello implicara programas de desarrollo directivo®® que tengan los siguientes
objetivos:

— Descubrir los potenciales directivos ocultos en las propias organizaciones.

— Flexibilizar los propios procesos de cobertura de recursos humanos mas
que crear esquemas rigidos de necesidades futuras (Piimpin en la obra
citada pide un empuje global que afecta a todos los directivos de la
empresa).

— Estimular organizaciones abiertas integradas con las estrategias empresa-
riales. Ello implica estructuras formadas por personas con una continua
actitud positiva para aprender (Peter M. Senge)®

El proceso de desarrollo profesional da continuidad y potencia las estrate-
gias, por lo que la conciencia de la alta direccién debe caracterizarse por la
exigencia de participacién y compromiso de las mas altas instancias empresa-
riales, asi como por facilitar autonomia y responsabilidad a los jévenes direc-
tivos.

Es especialmente importante que los sistemas directivos de caricter estraté-
gico que incluyan procesos de desarrollo profesional para la preparacién y
adaptacion de sus recursos a cada situacién empresarial, asi como a la evolucién
de oportunidades y amenazas de sus entornos econdémicos y sociales. Las capa-
cidades directivas serdn asi motor de la competitividad empresarial.

6. La internacionalizacién de la empresa y sus implicaciones
para los sistemas de direccién

El contexto internacional afecta a la empresa desde una doble perspectiva,
bien sea como protagonista de un mercado local ahora mas influido por nuevos
competidores, bien como respuesta organizativa a una presencia propia en otros
paises.

En el primer caso, la empresa deberi revisar sus estrategias de producto, los
factores competitivos que apoyan su presencia en el mercado y, probablemente,
deberd reforzar su productividad. En el segundo, la empresa debe prepararse
para actuar con diversas estrategias en distintos mercados y ello con gran habi-

lidad.

% RECIO FIGUEIRAS, E.: Planificacion de los recursos humanos en la empresa. Hispano Europea.
2.* ed. Barcelona, 1990.

© PiuMPIN, C. y GARCiA ECHEVARRIA, S.: ob. cit., 1990.

®l SENGE, P. M.: The Fifth Discipline. The Art and Practice of The Learning Organization.
Doubleday Currency. New York, 1950.
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Christopher Bartlett® encontré, en una investigacién desarrollada en la
década pasada, que los negocios internacionales suponen para la empresa nuevos
retos en varios frentes simultdneos, como la mayor eficiencia en los procesos,
que la oferta deba responder a los requisitos locales, que deban aprovecharse
los recursos potenciales que las instituciones tienen en diversas zonas del mundo
(investigacion y desarrollo) y, sobre todo, tecnologia y un desarrollo muy potente
de los sistemas de informacién empresarial.

La internacionalizacién de los mercados es un factor clave que afectara a la
empresa condicionando sus estrategias futuras, tanto de caricter defensivo como
ofensivo.

La internacionalizacién afectard a todos los elementos del sistema de direc-
cién en los siguientes aspectos:

— Integrari la visién global de los negocios en el mundo tanto a través de
la filosofia empresarial® como desde el punto de vista instrumental.

— Fijard nuevas dimensiones a la planificacion, que adquirird ahora niveles
multirregionales v de producto para las zonas geogrificas en las que la
empresa actie o que deberd dar respuesta a la nueva presencia interna-
cional en los mercados propios.

— Organizaré la institucién en el mundo para una mayor efectividad con:

e Nueva division del trabajo.

* Descentralizacién en la toma de decisiones.

o El disefio de estructuras (redes internacionales) locales y corporativa-
mente mas cercanas a los mercados y que se aprovechen de una
tecnologia y un saber hacer comunes.

® La creacién de grupos de recursos humanos con el adecuado desarrollo
profesional y con una cultura empresarial coherente con la nueva
estrategia y con la filosoffa comun.

— Dotari a la institucién de sistemas de informacién y de controlling aptos
para esta nueva dimension.

& BARTLETT, Ch. A., y GHOSHAL, J.. Managing across Borders. The Transnational Solution
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