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El debate sobre la interdependencia existente entre organización y estrategia 
en la empresa es algo más que una mera adopción de posiciones académicas. 
Implica más bien formas muy diferenciadas de entender la empresa, tanto en 
cuanto a su estructura, como en lo que afecra a su funcionamiento. Pero, incluso, 
va más allá, dado que se trata de diseñar a Ia empresa bien desde una perspectiva 
instrumental o bien bajo una orientación a la persona en la institución empre- 
sarial. 

En el momento actual de ruptura de los planteamientos tradicionales de la 
empresa, esta relación entre organización y estrategia consrituye la referencia 
básica. Mientras que en los sistemas tradicionales y en su división de trabajo, 
que servía de base para la estructura organizativa, dominaba el diseño funcio- 
nalista de Ia empresa, en los nuevos diseños, orientados a la persona, el entorno, 
su configuración competitiva y la estrategia de adaptación de la empresa, com- 
ponen el diseño del management empresarial. En el primero, el hombre es el 
ejecutor de la estructura organizativa; en el segundo, el hombre diseña la insti- 
tución desde sus valores y construye las estrategias de adaptación. 

Con lo cual, el paso de un sistema rígido, invariable durante largo período de 
tiempo y que configuró 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 institución y de sus valores para asumir las exi- 
gencias de una dirección estrarégica. 

En esta obra se puede discernir, por un lado, un conjunto de consideraciones 
sobre este debate y, por el otro, un detallado anáiisis de la competitividad como 
factor clave de todo diseño estratégico de la empresa. Constituye, sin duda, la 
aportación doctrinal de esta obra, en la que se realiza tanto una amplia evalua- 
ción del debate actual de la interdependencia entre organización y estrategia en 
la empresa como una inreresance ordenación y valoración crítica que ha servido 
de base para su contraste empírico 

La verificación de análisis teórico se realiza en tomo a la estructura or- 
ganizativa y estrategia de la empresa aseguradora en España. Después de un 
amplio análisis del entorno asegurador se investigan las actuales estructuras 
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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, así como los principios que se destacan como prioritarios para el 
futuro. Constituye, sin duda, el primer estudio de esta naturaleza realizado sobre 
el sector. 

EI 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 diseño empre- 
sarial. La empresa aseguradora asume en el comienzo de los años noventa una 
orientación a una concepción empresarial r n t  dinámica y competitiva abando- 
nando los planteamientos administrativos. 

La descentralización junto con una gran prioridad a la calidad y la conside- 
ración 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 
~eóricos con su clara visión de la realidad empresarial de las entidades asegura- 
doras españolas, lo que ha facilitado el análisis de este sector desde los modernos 
planteamientos de la economía empresarial. A partir de estos resultados se puede 
iniciar en toda entidad aseguradora el diseño de su estrategia empresarial así 
como reflexionar acerca de su estructura organizativa. 
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aportación a la empresa aseguradora. Es una clara referencia de lo que constituye 
la aportación de la economía empresarial tanto en su desarrollo científico como 
en su capacidad de asesorar a la praxis empresarial. Y con esta obra se refleja, 
al mismo tiempo, la capacidad de Ia universidad para responder a los propios 
retos empresariales. 

Pero estas aportaciones solamente se logran en una estrecha colaboración 
entre las empresas y la universidad. Esta investigación ha sido posible gracias a 
la magnífica respuesta que se ha tenido de las personalidades directivas de la 
empresa aseguradora, que nos han concedido su confianza y apoyo al asumir el 
esfuerzo de contestar la amplia encuesta remitida. Quiero expresar a todos los 
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1. Planteamiento y objetivos del estudio 

1.1. Estrategia y organización 

Los escenarios que afectan a la empresa española han evolucionado veloz- 
mente en los últimos diez años; nuestra integración económica en Europa ha 
supuesto nuevos retos para su gestión directiva, ahora en un contexto más 
global. 

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

No se trata sólo de cambios organizativos, sino de nuevos criterios de cuya 
aplicación se puedan deducir mejoras en las capacidades competitivas en la 
empresa española. 

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

La competitividad así entendida se manifestará a través de los elementos quc 
componen un sistema de dirección empresarial: 

a )  Factores de carácter institucional: 

- Estrategia corporativa. 

h )  Factores de carácter dispositivo: 

- Planificación. 
- Organización empresarial. 
- Control. 
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c) Factores funcionales: 

- Producto. 
- Tecnología. 
- Asignación de recursos: productividad. 
- Calidad. 
- Recursos humanos y otros. 

La nueva situación hace que nos planteemos múltipIes preguntas. ¿Cuál ha 
sido la respuesta de los diferentes elementos en la empresa española? ¿Qué 
configuración organizativa y estratégica se han escogido para ello? ,¿Variarán estas 
respuestas en el próximo decenio, tras la implantación del Acta Unica Europea? 

La investigación que presentamos relaciona la organización con las estrategias 
de la empresa. ¿Cómo se ha desarrollado esta adaptación en los últimos años? 
(Qué variaciones se producirán en los años inmediatos? 

1.2. La actividad oseguradora 

Sc ha escogido como objeto de estudio a las empresas de seguros en España. 
Ellas representan una parte significativa de la captación de recursos financieros, 
tanto de los particulares como de las cn-ipresas, y sus éxitos o fracasos repercuten 
de una forma cada vez más importante en la economía española en general. 

La empresa de seguros en Europa hace diez o quince años cra un sector de 
la economía con trayectoria creciente definida y sin demasiados sobresaltos. A 
raíz de la búsqueda de un nuevo espacio europeo surgen las reformas y acuerdos 
entre grupos', para concentrar algunas de las más de 4.000 compañías de seguros 
en la Comunidad Europea. 

En España y en la coyuntura económica reciente, el crecimiento del sector 
asegurador cs superior al de Europa del Norte, a causa de la falta de madurez 
del mercado. Ello se rraduce en que en 1991 las primas de  seguros hayan crecido 
el 23,8 "/o y en 1992 el 16,6 %, alcanzando un volumen total de 2,45 billones de 
pesetas. El crecimiento estimado cn el año 1993 se ha reducido notablemente, 
hasta un 7,3 %, con 2,65 billones de  pesetas según los primeros datos provisio- 
nales de la patronal UNESPA. 

En términos del PIB del año 1992, el volumen de primas facturado por el 
sector representa e1 4,19 %, y para 1993 rondará el 1,3 OA. 

El sector de seguros en Espana se encuentra debilitado para la competencia 
internacional a causa de su atomización: más de 400 compañías representan el 
10 "/o del total comunitario, en un mercado muy atractivo para las estrategias de 
f~isiones o compras empresariales. 

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

ARTHI:K A S D E R S ~  & &o.: ~Insiirance in a chanRing Europe 1490-1995», Thr Etonomirf. PUL. 
I d .  Bus. Iiid. London. 1990. 



que, por su peculiar regulación como entidades colaboradoras de la Seguridad 
Social española, forman parte de los Presupuestos del Estado, aunque su gestión 
esté en manos de los propios empresarios mutualistas. 

1.3. Objetivos 

- El desarrollo de criterios descriptivos suficientes para el estudio de orga- 
nización y estrategia en la empresa de seguros en Espafia. 

- El análisis empírico, para los períodos 1980-1991 y 1992-2000, de cuál 
ha sido y será la respuesta de las entidades de seguros, en España para 
estos factores esenciales en su competitividad. 

- La deducción, a partir del análisis empírico, la interacción existente entre 
organización y estrategia y la posible existencia de vínculos de causalidad 
entre ambas. 

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

Factores relevantes de la competitividad. 
Componentes de la organización y estrategia. 
Relaciones de (causa-efecto» entre organización-estrategia y ajuste encre 
éxito o fracaso empresarialZ 

La relación investigada para el sector asegurador no se ciñe exclusivamente 
al pasado, sino que ha prestado atención a los cambios esperados para la 
estrategia y organización en el período que espera a las empresas en España 
hasta el año 2000 en opinión de los empresarios. 

Las empresas españolas, a partir de 1993 y en un mercado más amplio y 
menos intervenido, sufrirán cambios en su capacidad competitiva, que previsi- 
blemente afectaran a su estructura organizativa y a las estrategias para competir 
en los mercados. 

La presente investigación se centra en un modelo que selecciona la compe- 
titividad, la estrategia y la organización, buscando la posición de las entidades 
aseguradoras a través del análisis de los factores clave para esta adaptación, como 
son: 

- La flexibilidad empresarial como elemento estratégico; será necesaria una 
mayor auronomia en sus unidades de negocio. 

CHASI~LIIK, A,: Strafqp and Struriure. MIT. Prcss Cambridge, Massachussecs, 1962. F,s un 
estudio, va clásico. que sostiene la conocida relacibn acerca de que cada estrategia requiere su 
estructura organizativa más adaptada. Recientemente y como ejemplo, algunos estudios de la con- 
sultora Bosron Consulting Group (BOG) sostienen posiciones contrarias a Chandler: la organización 
es la base de la estrategia, ya que en la practica esra relación opera en un proceso interaccivo. BCC: 
«La organización rcricidan>. Per~pertiuas, 1992. 



- La internacionalización de los negocios como factor de desarrollo de 
estructuras organizativas complejas. 

- La diversificación 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- 
bución como elemenros clave para la captación del ahorro privado y la 
expansión empresarial. 

2. Marco de referencia y metodología 

2.1. Elementos de dirección estratégica 

Este estudio parte del modelo conceptual acerca de la dirección estratégica3, 
siendo su enfoque centra1 la búsqueda y mejora de la competitividad empresarial. 

Cada compañía ha de identificar sus potenciales estratégicos empresariales", 
que encontrara tanto en la propia posición de dominio frente a sus competido- 
res, como en el manejo de las oportunidades y amenazas de los nuevos entornos 
económicos en los que desarrollará su actividad. 

La combinación de dichos factores, su explotación y potenciación mutua, 
constituyen la esencia del éxito empresarial. 

El marco global de un sistema de dirección estratégica como el enunciado, 
podríamos sintetizarlo en la figura 1.1. 

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

2.2. Método de trabajo 

La presente obra descubre 10s pasos esenciales del trabajo, que se cencra en 
el estudio de la estrategia y organización, dos factores esenciales para la compe- 
titividad. A ellos nos referiremos principalmente a lo largo de los próximos 
capítulos. 

La merodología seguida sc refleja en las siguientes etapas: 

a)  Propuesta de un modelo teórico que desarrolla los elementos relevantes 
que conducen a la compecitividad empresarial y que interesan a esce 
trabajo (estrategia y organización), desde los potenciales estratégicos 
empresariales y hasta la propia naturaleza de cada sector. 

Pucde verse la obra de PCMPIN, C. y GARCL~ E < . . H E v ~ L ~ A ,  S.: ~Monagement rrlratégrco. ESIC. 
Madrid, 1986, 279 pp. 
TR;'IN, C. g GARCIA ECHEVARA, S.: Dinámrca emprcsarjal Díaz de Sanros Madrid, 1990. 

Esros autores desarrollan en 1990 el concepto dc «potenciales de  uriiidad». 



MARCO DE REFERENCIA DE LA DIRECCI~N ESTRATÉGICA 

ESTRATEGIAS 

ORGANIZACI~N 
EMPRESARIAL 

Lm entornos afectan y afectaran a la empresa. 
El propio sistema de valores empresariales: la sinergia y la potencia diferenciadora 
de su cultura empresarial. 
El conjunto de estrategias directivas y funcionales en que se materializa la actua- 
cidn directiva. - La organizacih empresarial. 

Figura 1.1. 

Estudio de los elementos y componentes que han caracterizado las 
investigaciones y referencias bibliográficas imprescindibles en materia de 
dirección estratégica, estrategia y organización, así como los estudios que 
relacionan estos factores. 

AnáIisis del significado para España del Acta Única Europea, por lo que 
afecta a la organización y estrategia de las empresas aseguradoras. 

Estudio de1 entorno económico y social específico del mundo asegurador 
y su mercado. 

Propuesta tipológica de factores esenciales que constituyen la estrategia 
y organización en la empresa de seguros. 

Análisis empírico de los resultados de la encuesta desarrollada por el 
Instituto de Dirección y Organización de Empresas (IDOE) de la 
Universidad de Alcalá de Henares, sobre organización y estrategia de las 
entidades aseguradoras en España. 

Esta encuesta se llevó a cabo en el verano de 1992, y se dirigía a la 
alta dirección de las empresas de seguros que operan en el mercado 
espaiíol, buscando, a través de un análisis de sus características relevan- 
tes, los factores competitivos que inciden e incidirán sobre cada empresa, 
así como las posibles relaciones entre estrategia y organización. 

Resultados y propuestas empresariales. g) 

La figura 1.2 recoge las etapas seguidas en la investigación: 



Entomos (c) (d) Modelo teórico 
- Competitivad Empresa de seguros 

Estrategia - organización (b) 

Dimensiones (a) Regulación 
Cultura empresarial Prductos - Senricios 

MODELO DE COMPONENTES ESTRATEGIA - ORGANIZACI~N (e) 
Empresas aseguradoras 

ANÁLISIS EMP~RICO. Competilividad. estrategia y 
organización (f) 

Figura 1.2. 

2.3. i\'ivel del estudio 

Las estructuras organizativas de la empresa de seguros se han considerado en 
un ámbito corporativo, es decir, tratando como entidad empresarial única a 
aquellos grupos con unívoca identidad en el mercado, sea cual sea su forma 
jurídica 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 teórico: dimensiones del análisis 

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 desarroiio de sus capacidades directivas. 

A partir de esta idea central se huscaron los elementos característicos de los 
dos componentes estudiados, estrategia y organización, y su aplicación operativa 
a las empresas de seguros. Las dimensiones teóricas que se han tenido en cuenta 
fucron las siguientes: 

- institucional 
- competitiva 
- instrumental 
- operativa 
- empírica 

y ellas se representan gráficamente en el esquema de la figura 1.3. y se describirán 
en los siguientes epígrafes. 



MODELO TE~RICO: DIMENSIONES COMPETITIVAS ESTRATEGIA-ORGANIZACI~N 
DE LAS EMPRESAS DE SEGUROS EN ESPANA 

A) 
Dim ensión 
institucional 

(Corporativa) 

B) 
Dimensión 
cornpefitiva 

C) 
Dimensión 
instrumental 

D) 
Dimensión 
operativa 

E) 
Dimensión 
empirica 

r zGT l  1 Análisis de la nosición 1 
1 interna ernp;esariá~ 1 
I 1 

Valores y 
Empresa-competencia cultura empresarial 

I I 

Potenciales 
estratégicns 
externos 1 
- Oportunidades L z r U  

Potenciales 
estratbgicos 
internos I 
- Ventajas 1 - Debilidades 1 

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

- Orientacion de los servicios 
- Orientacidn de los recursos 

I - Potenciales estrathgicos globales + 
Competitividad (capacidades) 

I 
1 

1 

humanos 
- Orientación de investigación 

y desarrollo 
- Orientación técnica 
- Orientacion inversora 
- Orientación de la cultura 

cor~orativa 

Estrategia 
- Selección y diagnosis 
- Implantación 
- Producto/mercado/se~icio 

- Autonom ia 
- Diseño de la estructura 
- Mecanismos de coordinación 
- Sistema de incentivos 
- Recursos humanos 

Or anización 
- &tema 
- Flexibilidad 
- Adaptabilidad = criterio 

Factores relevantes I 
Tipologia de 

I I 
I I I I 

Variables de la 
institución 

asegurador verificación 

aseguradora 

Estrategias 
directivas 

Figura 1.3 

I I I I 

Estrategias 
instrurnentales 

Estructura 
empresarial 

Estructura 
de los negocios 



3.1. Dimensión institucional 

Las entidades aseguradoras, como cualquier otra institución empresarial, 
desarrolían su actividad en entornos económicos 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 planificación empresarial formaliza, a través del instrumental 
estratégico, estos análisis del entorno y de la posición interior de la que, tras un 
proceso de reflexión y ponderación, se deducen los potenciales estratégicos de 
las empresas (fig. I.4a). 

l ELEMENTOS QUE CONFIGURAN LA COMPEflTlVlDAD EN LA EMPRESA l 

Figura 1.4a. 

Análisis de los entornos -b 

Análisis de la posición interna -.-) 

Como resumen en esta dimensión, que denominamos institucional, se aborda 
la influencia de los mercados y encomos para la empresa, así como los factores 
clave de la competitividad y la influencia de los valores y de la cultura empre- 
sariaI. 

Potenciales 
estratégicos -Competitividad 

3.2. Dimensión competitiva 

En esta ecapa, y tal y como ya se anunció en los objetivos de este estudio, 
nos centramos en investigar la competitividad del sector asegurador a través de 
la mutua influencia estrategia-organización (fig. I.4b), en un intento de seleccio- 
nar y explicar las orientaciones directivas que la empresa ha empIeado o piensa 
emplear en el mercado español. 

ESTRATEGIA 
COMPETITIVIDAD 

ORGANIZACION 

Figura 1.4b. 

Éstos no son los únicos factores relevantes para la competitividad, por lo que 
quedan para otros estudios la influencia del entorno o de  la cultura empresarial, 
por ejemplo. 



3 .3  Dimenrión instrumental 

El objeco de esta etapa es el de la revisión de las teorías acerca de: 

- Las estrategias directivas e instrumentales: su concepto y clasificación. 
- Características organizativas, estructurales y de  negocio: componentes de 

los sistemas organizativos. 

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

3.4. Dimenrión operativa 

Tratándose de elementos de carácter cualitativo (estrategia y organización), 
es necesario encontrar para ambos un perfil tipológico de factores relevances que 
expliquen suficientemente su concepto y, a la vez, que permitan su caracteriza- 
ción en grupos diferenciados. 

El conocimiento de las aportaciones y estudios empíricos de la literatura 
estratégico-organizativa conduce a diversas posibilidades para este cacálogo que 
finalmente conducirá a una tipología de estrategias y a otra de organizaciones 
para su uso en el análisis empírico final. 

3.5. Dimensión empírica 

En esta parte del estudio (con la encuesta mencionada) se analizan estadísci- 
camente los resultados de la muescra empresarial, las tipologias encontradas y 
un modelo que relaciona escrategia y organización en el seguro español, tanto 
de la úitima década como en la venidera, todo ello según la opinión de sus altos 
directivos empresariales. 

3.6. Aplicación del modelo 

El modelo esquemíicico en la figuraI.3 obedece a la concepción teórica5 de 
la competitividad, que en este caso aplicaremos paso a paso tanto para definir 
estrategia y organización como para diagnosticar sus componentes aplicables a 
la empresa de seguros. 

En los próximos capítulos se desarrollarán y siscematizarán estas aportacio- 
nes con el objeto de  conseguir un criterio riguroso aplicable a las investigaciones 
sobre las empresas de seguros en España, al tiempo que con el análisis teórico, 
se pretende aportar al lector un cuerpo doctrinal y conceptual sobre manage- 
ment, estrategia y organización. 

' Otros antecedentes de estc cipo manejadm en la investigación son: CHANDLER, h. (1912); 
RIJMELT, R (1974); PORTER, M. (1980); W E I N ~ R T ,  A. (1981); G A I - R R A I ~ I ,  C. (1983); NADLER y 
D R A ~ I N  (1984); BEK, T. (1984); DOSALDSON, L. (1985); HARRIGAN, K. ( 1985); PL~WIP~N, C. (1986); 
FIEC;ENBAUM, A. (1987); MII,I.ER, D. (1987) LEWIS, P. (1988); EGELHOFF, E. (1988); GAHCIA ECHE- 
VARRIA, S. (1989) y WERKHANN, G. (19891, cuyas referencias bibliográficas aparecerán a lo largo del 
trabaio. 





Dirección estratégica 

1. La dirección empresarial. Su papeI y componentes 

1.1. La dirección de la emprera 

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

El ámbito de actuación directivo abarca tanto a las instituciones como a los 
recursos humanos; con las primeras interviene en su planificación, gestión y 
organización responsabilizándose de sus resultados, con las personas es preciso 
buscar su identificación corporativa con la misión de la empresa, para conseguir 
el éxito empresarial. 

Principatmente se le han asignado a la dirección empresarial' las facultades 
de determinar la política empresarial y de ejercer la toma de decisiones con 
respecto a los elementos de carácter económico y personal. 

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

1.2. Confenido del managernent 

Según el ya clásico esquema de Erich Gutenberg2, la actividad empresarial 
se ileva a cabo a través de una combinación de factores, algunos de ellos dc 

' DRCCKER, P.  F . :  Lo gerenrio, 6.' ed. ,  El Ateneo. Buenos Aires, 1987. (Traducción de Manage- 
ment: Tasks, Respunrabrlities, Practicer. Cunis Brown Ltd. London, 1973). 

GIJTKSHF.H(;, E.: Ecunum1a de 10 empresa. Teoná y prácfica de la grstibn empresariol. 5.' e d .  en 
lengua espafiola, Ed. Deusto. Bilbao, 1990. (Traducción y adapración de Santiago García Echevarna 
de la obra original alemana Einfuhnrng in die Beirtebswirt~chafirlehvr. Verlag Dr. Th. Gabler, 
Wiesbaden, 1959). 
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carácter elemental (trabajo, equipos y materiales) y otros que aiiaden valor a los 
anteriores: la dirección de la explotación y la gestión, que reciben el nombre de 
dispositivos. 

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

- Establecimiento de la política empresarial. 
- Toma de decisiones. 
- Ejercicio del poder. 

Y también aquellas tareas que tienen un papel instrumental: 

- Planificación, como expresión técnico-cuantitativa de la política empre- 
sarial. 

- Organización, compuesta de normas, procedimientos y acuerdos. 
- Control, para verificar los resultados en cada campo de actuación. 

Hay que destacar que en esta primera referencia a la organización y a la 
planificación el propio Gutenberg asigna a ambos factores una misión y relación 
complementaria (p. 61 1. 

... planificación es, por consiguiente, condición previa de las medidas de orga- 
nización ... organización, por su parte, es la condición previa para que lo 
plancado se convierta en realidad empresarial ... 

Gutenberg no asigna a priori ninguna posición predominante; más adelante, 
al hablar de estrategia, veremos cómo esta relación ha sido establecida en 
diversos sentidos por otros autores en la literatura económico-empresarial. 

Completamos este panorama sobre el contenido de la dirección empresarial 
con otras orientaciones que responden a la misma cuestión desde diferentes 
perspectivas metodológicas: 

a) Las careas del manager ya fueron recogidas clásicamente por Fayo13 y 
actualizadas por DrukerJ y forman parte de una dimensión que atiende, 
sobre todo, al diseño de las decisiones, sus responsabilidades y funciones: 
planificación, organización, control y motivación de recursos humanos. 

b) Principios orientadores extraídos de estudios empíricos, por ejemplo, 
Koontz y O'Donel15 o Thiétart6 plantean pautas que atienden a criterios 
sobre «unidad de mando*, «limitación del ámbito de control», «primacía 
de la planificación», etc., a modo de guía para el comportamiento direc- 
tivo. Asimismo, son suficientemente conocidos los principios de H. Fayol 
(ob. cit.). 

' FAYOL, i 1.: Adminisfrotion Induslnelle et C;én&ale. Paris 191 6. 
'' Oh. cit. 
' Km3N72, H. y O'DONELI., C.: Managemenl: A Sysfems m d  Contingency Analysis ofMondger~ol 

Function~. McGraw Hill, New York, 1976. 
THI~TART,  R. A.: Le Managemen!. J.' ed., Pres. Universirarics de France. Paris, 1989. 



c) El papel de mediador que el directivo tiene en las empresas es tratado 
por Mintzberg7 al describir el marco de relaciones interpersonaIes en el 
que se desenvuelve la dirección. 

d)  Las habilidades para elaborar estrategias empresariales basadas en la 
relación clientela-competencia-entorno-empresa son tratadas por 
Pümpín8, Porter', Ohmaelo, Peters l l , Ansoff 12. 

2. Sistemas de dirección 

2.1. Posición de los sistemas de dirección 

Los sistemas de dirección constituyen la articulación y ordenación de los 
factores dispositivos empresariales. Puede decirse que el «sistema» ordena y 
configura los procesos directivos, con la característica más importante de que se 
trata de dirigir un sistema social y no las accuaciones de un solo individuo. 

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

Tal y como propone García Echevarría (fig. II.l), la actuación del manage- 
mentl' en un sistema directivo se lleva a cabo en tres planos distintos: 

Dimensión corporativa: gobierna y define la forma de adaptarse al mercado 
y al entorno económico (incluye la filosofía empresarial, la cultura v el sistema 
estratégico). 

Dimensión estructural: optirniza la asignación de recursos y el empleo de 
recursos humanos. 

Dimensión instrumental: constituida por las herramientas del monagement: 
planificación, controlling, organización, sistemas de información y estilos direc- 
tivos. 

' ~MISTZBERG, H.: La naturaleza del trabajo direclivn 1.' ed. española, Aricl. Barcelona, 1983. 
(Traducido dc la versión original en lengua inglrxa, The h 'akre  of Managerial Work .  IIarper and 
Row Publ. Inc. New York, 1973). 

I - ) ~ ; ~ ~ P I X ,  C.: Direcctón erlratégiu d ~ '  la emprcsa. ESIC. Madrid, 1982. i'l'raducci8n del francés, 
Gestion Slratejirqur de I'Entreprke Banque Populaire Suisse, Berne, 1981). 

Y POH.I-EN, M. E.: COmp~ttttue S~rategy. Techniquerfor Analyzing and C'owptitoovr. The Frer Press. 
New York, 1980. (Versión espaiíola: Ertrategid cotnpefitiua. CECSA, México, 1981). 

IU OIIMAE, K.: The Mind r i f  ihe Straiegiri. McGraw Ha ,  New York, 1982. 
'' PETERS, J. J., v WA'IT.HMAN, R. H.: l n  Scarch o/ Excellence Harper and Row Rule, inc. Ncw 

York, 1982. (Versión npañola, En hinca de la excelencru. Ed. Folio, Barcelona, 1984). 
" ~ ~ S S O F F ,  H. y MCDOWELL, E. J.: Implunting Siratcgtc Management 2.' ed. Prentice Hall Inrl. 

Heme1 1 Iempstead, 1990. 
l' GAR(:IA ECHEVARRÍA, S.: Matetial dtduclico. Universidad Je Alcalá de Henares. Madrid, 1991. 

KJnidades didíícricas. «Política Económica de la Empresas, UNED. Madrid, 1977). 



DIMENSIONES DEL SISTEMA DIRECTIVO EMPRESARIAL 

Dimensión 

corporativa 

Recursos Corporación 
I 

Estructural + Recursos materiales 
humanos y financieros 

Instrumental 

Figura 11.1. 

2.2. Enfoquclx y orientaciones de los sistemas de direccibn 

Los modelos usados para combinar los factores direcrivos han evolucionado, 
al tiempo que se ha intentado dar un giro a las políticas empresariales, tratando 
de dar prioridad a una determinada orientación en la dirección, a saber: 

- Énfasis en el ejercicio del poder. 
- Concepción de la dirección funcional. La optimización de empleo de los 

recursos. 
- Dirección orientada a los recursos humanos. 
- El mercado y su aprovechamiento. 
- La competitividad. 

Algunos ejemplos conocidos de sistemas directivos usados en la práctica los 
encontraríamos en el estructurado modelo de Harzburger o en el del Instituto 
Suizo para la Formación Comercial, que considera la dirección como un proceso 
dinámico de funciones que planifica, ejecuta las decisiones y controla los resultados. 

Con el desarrollo en el uso de la planificación estratégica, a lo largo de los 
años sesenta y setenta, llegamos al modelo de dirección estratégica1', que supera 
la orientación hncionalista (búsqueda de la maximización de resultados-objeti- 
VOS) por la del mercado y el entorno; se trata más bien de un sistema dinámico 
de anticipación, en el que la dirección basará sus actuaciones en la potencia- 
cion de sus utilidades y ventajas frente a la competencia (diferenciación, cos- 
to, erc.) o en el aprovechamiento de oportunidades de mercado. 

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

" GLUCK, F., KAUFMAN, S. y WALLECK, H. S.: «Tne Four P h a s ~  of Stracegic Managementh, 
Journal of Bunness Stratrgy, vol. 2 ,  n." 3 ,  invicmo, 1982 (pp. 9 a 21). 



no podemos olvidar a, H. 1. Ansoff15, que plantea un modelo de elección de los 
sisremas directivos según la siguiente clasificación: 

- Management by control. Propio de entomos estables, con cambios suaves, 
y los controles financieros representan la esencia del control de gestión. 

- Manngement by extrapolarion. Para cambios más rápidos, pero en situa- 
ciones predecibles: presupuestos, dirección por objetivos, planificación 
tradiciond a largo plazo, etc. serán los controles habituales. 

- Management by anticipation. Comienza en los años sesenta y setenta ante 
el hecho de que el futuro no era necesariamente una extrapolación o 
mejora del pasado. La planificación estratégica reemplaza las anterio- 
res mecanismos a través del análisis y diagnosis estratégicos (análisis de 
fortalezas y debilidades, matrices de portafolio, etc.). 

- Management by flexible responsr. Es propio de entornos y mercados 
turbulentos, con discontinuidades no siempre conocidas o famliares para 
la empresa. Igor Ansoff sostiene que el cambio de estrategias obliga 
a una modificación de las capacidades directivas y funcionales y todo 
ello supone la esencia de un modelo global de dirección estratégica". 

En resumen, los sistemas directivos actúan como «mecanismos de ajuste» 
entre la realidad representada por el entorno, el mercado y los competidores y 
la empresa. Este proceso sistemático orienta, dirige, la dctuación estraté&a em- 
presarial y configura los subsistemar organizativos a través del reparto de tareas 
y responsabilidades entre su personal. 

En el próximo apartado nos referimos al modelo de dirección estratégica por 
su interés para poder definir lo que entenderemos por esrrategia y organización 
empresarial. 

3. Dirección estratégica 

3.1. Concepto estratégico: su euolución 

Como expone M. Menguzatto'¡, la idea central de la esrrategia está próxima 
a la confroncación (competencia) en el mercado, usándose preferentemente en 
la planificación como resulrado de un análisis sistemático del entorno y de la 
empresa en relación con sus competidores ... &uaIes y dónde pueden situarse 
sus ventajas relativas? 

" AKSC)I.F, fI .  l., y MCDONELL, E. J.: In~plunt in~ Sirotrgic Management. 2.' ed. Prenrice 1 IaU 
Intl. Heme1 Hempstead, 1990 (pp. 12 a 25). 

I h El autor sostiene a...esrratcgia y capacidad directiva consrituyen una relación como la dcl 
huevo y la donde coda uno debe soponar ai otro». h s o f f ,  dentro de los sistemas de 
dirección, propone procedimien~ns de respucsva urgente en tiempo real e, incluso, ~strategic surprise 
management» (1976) como métodos de alerra ante situaciones de emergencia. 

l i  MENC;IJZATTO, M., y KES.+L', J .  J . :  la dirección "rtwfégica dc la empre.rB. Ariel. Barcelona, 199 1 
(p.  78). 
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La palabra estrategia, que proviene del lenguaje militar, es usada ya por 
Chandler, Anthony, Steiner, Andrews (años sesenta) y Ackoff o Ansoff (años 
setenta) para delimitar el camino de actuación de las empresas a la hora de 
alcanzar sus objetivos. 

Este enfoque (demasiado estático) se ve superado por el nuwo equilibrio em- 
presarial que representa el sistema de la dirección estratégica, como proceso global 
que busca el diseño, introducción y adaptación de las estrategias empresaria le^'^. 

Cuno Pümpínl' propone un sistema de dirección para la implantación de la 
estrategia en la empresa basada en principios y experiencias prácticas de carácter 
estratégico: 

estrategias 

b) Introducción 1 de le 
estrategia - 

Análisis 
Desarrollo 

(Planificación) 
C--- - 

d) Controll~ng 
estratégico 

- - 
c) Adaptación 1 de la 

estrategia 

Principios 
estrat6gicos 

- - AnBlisis 
empíricos 

Figura 11.2. 

'' Vi.ase que el modelo global de dirección esrratégica fue también propuesto por AECA 
(Asociación Española de Conrabilidad y Adrninisrración de Empresds) en la obra, Estrdtegiar y 
politirus emprerur~ale~-. Madrid, 1986. 

Un sistema de dirección que ricne como fines esenciales el diseno e implanracion de las esrraregias 
en la empresa a través de las siguiente etapas: 

f i )  Análisis del entorno v de la posición emprwarial. 
h) Formulación y selección de esrrecegias. 
C) Objetivos. 
d)  Elaboración del plan estratégico. 
e )  ImplanraciGn dcl plan. 
f) Concrol. 
'' m i ~ ~ i s ,  C.: ob. cit., 1982. 
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Para elio crea una secuencia de actuación directiva en etapas tal y como se 
esquematiza en la figura 11.2, en la que se contempla, en primer lugar, el proceso 
de formulación de la estrategia (a), que integra toda la planificación estratégica: 
análisis de entomos, de competencia y las posiciones estratégicas de resultados. 

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

Nivel directiuo o global: en él se aplican estrategias básicas que determinan 
las grandes opciones empresariales tales como las actividades en las que partici- 
pará la empresa o su orientación hacia el crecimiento, etc. Son estrategias 
corporativas, según la terminología que puede encontrarse en la literatura estra- 
tégica2'. 

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

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

Las siguientes etapas, según Pümpín, tratan del proceso de introducción (b) 
y adaptación estratégica (c) e incluyen todos los problemas de su implantación y 
aplicación práctica, así como la relación entre estrategia-objetivos y asignación 
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 interacción estrategia-organización-cultura empresarial potenciará dilas 
utilidades» que implican las posiciones estratégicas y hará ~os ib le  una más fácil 
adaptación al entorno. 

Pümpín añade al proceso un mecanismo de control que completa el sistema 
de dirección estratégica, un instrumento de supervisión 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 

¿Cuál es la razón por la que unas empresas obtienen resultados positivos y 
crecen sostenidamente y otras apenas lo logran en algunos ejercicios económi- 
cos? ¿Se trata sólo de errores en la elección del negocio?, jen el manejo de los 
recursos...?, ¿existen normas o leyes estratégicas de carácter genérico que ayuden 
a conseguir resultados positivos a cono y largo plazo? 

zn HAIIN, D.: ~Strategic Managemenr-Tasks and Challcnges in thc 1990'sw, Long h n g c  Planning, 

vol. 21, n." l .  1991 (pp. 26 a 39). 



La investigación empírica en materia estratégica ha buscado respuesta a 
preguntas como las anteriores. La mayoría de los autores insisten en que el éxito 
empresarial estará acompañado del hallazgo de elementos diferenciales con la 
competencia y siempre que éstos sean valorados por el consumidor. Entonces 
se habla de diferencias en Ia competicividad empresarial. 

Esta capacidad para competir de la empresa2' se enmarca en un entorno y 
dentro de unas capacidades empresariales que la permi~en, como: 

- la consecución de una posición de dominio frente a la competencia 
- el mantenimiento de esta posición a lo largo del ciempo. 

Esta idea de enfrentamienro de la empresa con Ia competencia, aprovechando 
Ias oportunidades y evitando los riesgos del entorno, se encuentra ya en la 
Literatura estratégica desde AnsoffZ2, en 1965, para alcanzar, más tarde, otras 
concepciones más modernas (véase Hinterhuber ", Hax14 y Cerro25). 

A modo de resumen diremos que la idea elemental expuesta sobre la com- 
pecitividad puede componerse gráficamente (fig. 11.3) en la conjunción de tres 
fuerzas que poseen una influencia mutua: el entorno, la capacidad de la empresa 
y de la competencia. 

I FUERZAS QUE ACTUAN EN LA CoMPETrnvlDAD I 

Capacidad Capacidad 
de la - COMPETITIVIDAD de la 

empresa 

Figura 11.3 

La «gestión» de estos vectores conducirá a la profundización de las diferen- 
cias enunciadas. 

La competitividad se encontrará en las instituciones (en la forma jurídica, las 
estrategias corporativas o los sistemas de dirección), negocios, organizaciones, 
procesos, ofertas (producto, servicios, producción, comercialización, etcétera) y 
en la aproximación dc la empresa al entorno. 

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

" Hrr~.so CAMPOS, E.: DireccGn esfrotegica dr la cmprera. 3." ed., Ed. Pirámide. Madrid, 1991. 
j 2  A N S O ~ F ,  I I .  1.: C ~ r p o ~ t e  Struteg>s. McGraw Hill. New York, 1965. 
'' HINTERIIUB~R, 11. H.: Strafegmhr Crnt~rnehmungsführung. De Gruyter. Berlín, 1976. 
'.' Ha, A. C. y MAJI,CF, N .  S.: Sfrafef~c Munagement. Prentice Haü Ind. Englwood CLiffs. N. 

J., 1984. 
CERTO, S..  y PETER, J .  P.: . ~ ' B I ~ ' ~ I c  ~Management. Kandom House. New York, 1988. 
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- La configuración y diseño de la estructura organizativa. 
- La toma de  decisiones: el grado de centralización y descentralización. 
- Sus recursos humanos. 
- La coherencia en el comportamiento de  los subsistemas empresariales, su 

cultura empresarial. 

Trasladando la idea de la competitividad al análisis sectorial, M. E. Porter2" 
estudia el conocido modelo en el que explica la influencia de las fuerzas que 
actúan para cada sector de negocio empresarial, a saber: 

- Competidores potenciales. 
- Productos sustitutivos. 
- Proveedores: su poder relativo en el mercado. 
- Clientes: el poder de negociación en la empresa. 

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

3.3. Principios estratégicos 

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

Estos principios enuncian los factores clave para la competitividad encontra- 
dos en la mayoría de los análisis empíricos empresariales. 

Siguiendo de nuevo a C. Pümpin (1986) 27, estos principios se pueden incluir 
en dos grandes grupos: 

- Orientadores del comp~rtamiento~~,  basados en la idea de que la empresa 
obtendrá más éxito en el futuro si concentra sus fuerzas. 

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

'' PORTER, M. E.: PO cómo influyen las fuerzas de la competencia en la formacih de una 
 estrategia?^, Elaward Deusto Ausine~r Rmiew. Primer trimestre. 1980, p. 81. (Traducción de la 
venión original inglesa publicada en Harvord Busrness Reuiew. Marzo-abril, 1979, p. 137). 

2i PL'MPIK. C., y GAKLJA ECHEVARR~A, S.: ob. cit., 1986. 
*' Principios que han presidido el pensamiento estratégico desde los origenes: 
- Exploración de puntos fuertes y elusión de debilidades. 
- Uso de oponunidades del entorno. 
- Armonización de objetivos y medios. 
- Unidad que da la cultura empreda l .  
- Concentración de esfuerzos en las áreas clave que definen a la empresa en el mercado y que 

ésta conocLJ. 



Las propuestas del Strategic Planning Institute en su programa PIMS29 son 
ejemplo de estos principios, que pueden resumirse en diferenciación3", costes, 
combinación de ambas y en el principio temporal, en el sentido de que los 
mayores niveles de diferenciación, los costes más bajos que la competencia y los 
pIazos más cortos de reacción actúan positivamente sobre la rentabilidad. 

En la actualidad se reconoce que a estos principios relativos a la competiti- 
vidad han de afiadirse las ventajas derivadas de los sistemas y la tecnología de 
la información3'. 

Para concluir con este apartado conceptual relativo a Ia competitividad, 
reproducimos a B. D. Henderson (1989)32 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 cn ampliar los límites de la ventaja que 
nuestras diferencias nos  conceden e impedir que los competidores hagan lo 
mismo.. . 

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

3.4. f.'orinónrs estratégicas de resu lfodo (PER) 

Una interesante aportación al pensamiento estratégico la constituye la idea 
relativa a posición estratégica de resultados propuesta por C. P ü r n ~ í n ' ~  como 
«resultado de desarrollar capacidades superiores a la media en las áreas de 
actividad clave empresarial, valoradas desde la perspectiva del mercado...». 

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

" PIMS: «Profit Impaa of Marker Stratcgies~, programa desarrollado desde 1971 por el profesor 
Schorffler con un uran número de enipresas y que relaciona los impacros que tienen determinadas 
estrategias sobe la rentabilidad empresarial. (Véase la  publicación StrafegJc Planning Inri., uThe 
PIMS Prograrnn. Cambridge. Massachussers, 19821. 

'' PORTER, M.: Vental;? compr~it tva.  (Versión española), CECSA. Madrid, 1985. En su obra 
ce~aloga los siguientes factores difercnciadores: innovación, imagen, calidad. formación de personas, 
disrribiición y flexibilidad productiva. 

" PORWR, M. E., v MILLAR, V. E.: «Cómo ohtencr ventajas competitivas por medio de la 
informaciónn, Haruard-Deusto Busrness RPUI~IL' .  Primer trimestre, 1986. 

j2 HEWDERSON, B. D.: u;Fdacias fuera! La verdadera ecencia de la estrategia empresarinl~, 
Haruard-Deusto Busrness RevJeu. Tercer trimestre, 1990. (Traducción del original inglés en la revista 
americana Haniord BusJness Revlew, 1989. «The Origin of Scraregyu). 

'' P~'MP~s, C.: Management Strategi~cber E ~ d g q o s r t ~ o n e n ,  Das SEP-Konzcpr als Gcundlage 
K'irkungsvoller Unrernchrnen~strate~ie. 2.' ed. Haupc. Bem/Stuttgart, 1983. 
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Como el propio Pümpin indica, esta consideración central de las posiciones 
estratégícas de resultado exige un nuevo sistema de dirección que tenga en 
cuenta las siguientes características: 

- Consideración de las posiciones estratégicas de resultados como las ver- 
daderas orientaciones empresariaíes. Ello permite una mayor autonomía 
(dentro de una banda de actuación) en los comportamientos directivos. 

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

- Los objetivos empresariales (clásicamente «orientadores>, del sistema di- 
rectivo) quedan supeditados a las posiciones técnicas de resultado, armo- 
nizándose con los recursos asignados a cada área o actividad estratégica. 

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

Las estrategias básicas de la empresa se articulan, según Pürnpín, en un 
proceso que, partiendo de la idea estratégica (directriz), determina las posiciones 
estratégicas de resultado concretas empresariales y a su vez supedita a ellas las 
estrategias de negocio o funcionales de cada caso, así como el sistema de 
objetivos empresariales. 

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

4. Organización empresarial y estrategia 

4.1. Relrvancia de lo organizanün empresarial 

Dentro del estudio de la dirección empresarial se considera que organizar es 
sinónimo a ejercitar facultades configuradorac. La dirección diseña 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. 

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

Estos modeIos o «categorías organizativas» se identifican a través de las 
diferencias con las que se manifiestan sus componentes. 
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J. R. Galbraith3', por ejemplo, identifica los siguientes componentes princi- 
pales de toda organización empresarial: 

- Individuos y grupos en la empresa (el factor humano). 
- División de tareas y responsabilidades. 
- Mecanismos de coordinación entre grupos. 
- Métodos para comprometer el recurso humano en los objetivos empre- 

sariales. 
- Sistemas de información. 
- Sistemas de decisión (poder y autonomía). 

Por otra parte, el sistema organizativo así definido servirá de apoyo a la 
dirección 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 carácter rnutativo. 

Esta situación de «permanente cambio>> y los factores <<contingenciales-orga- 
nizativos» constituyen notas características de la organización, de forma que no 
se p e d a  hablar de modelos idóneos para una u otra empresa, sino que en la 
práctica se manejan configuraciones más 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 
constiruido por comunicaciones y relaciones entre individuos, lo que significa 
que la consecución de objetivos empresariales estará fuertemente influida por el 
comportamiento humano, además de las condiciones económicas, sociales y 
tecnol6gicas del entorno. Este comportamiento supone la existencia de un sis- 
tema de autoridad, un conjunto de valores (filosofía empresarial), expectativas 
profesionales y personales, un método de controlling y un sistema de recornpen- 
sas que reconozca las aportaciones del hombre. 

4.2.  Organizoczón: sur dimensiones estrarégicas 

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

Ya mencionamos la idea de que la «estructura organizativa sigue a la estra- 
regia»35, aunque debemos apresuramos a añadir que es igualmente cierto en 
muchos casos que la organización es una fuente esencial para facilitar o inhibir 
la estrategia". Estas relaciones, no obstante, están fuertemente condicionadas" 
por las características del entorno empresarial3', 

" GAI.HRAITH, J .  R.: Orguniwtzon Derign. Addison Wesley. Reading, M a s ,  1977. 
" CHANDLER, A.: ob. cit., 1962. 
'"ELDER. H. van: «OrganisationaI Design uith Reterence to lnsurance Compmies», Etudes et 

Da&r~, n." 59.  Association de Genére, 1982, p. 5 .  
'' Por ejemplo: MENCUZZATO, M., y RENAU, J .  J . :  &nplicaciones organizativas de la dirección 

rsrratégica*, Alta Direcoon. n.* 139, 1988. 
'' TIIIETART, R. A.:  L Sfrategie JEntrrprise. 2.' ed. McGraw Hiii. Paris. 1991 (p. 214). 



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 cstra- 
tegia (a causa de su efecto sinergético positivo o negativo). 

Siguiendo las aportaciones de R. A. Thiétart3', las estructuras organizativas 
se pueden distinguir según el dinamismo estratégico que propician. 

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

- Flexibilidad para el cambio: caracceristica que determina las posibilidades 
de la empresa en su adaptación a las estrategias. 

- Autonomía en la decisión de las unidades parciales organizativas como 
estimulante de la impresión estratégica. 

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

Rigidez a los cambios 

Escasa 
autonomía 

Tendencia hacia: 
Normas Tendencia hacia: 
Procedimientos Los recursos humanos 
Mecanismos 
Coordinaci6n 

Elevada 
autonomía 

Flexibidad 
a los cambios 

Figura 11.4. 

Cada dimensión supone una diferente perspectiva de la combinación estra- 
tegia-organización, un ajuste distinto, para mejorar a largo plazo la «actuación» 
empresarial. Una mayor descentralización, las tendencias hacia la innovación y, 
sobre todo, la flexibilidad de los siscemas directivos facilitarán la implantación 
de las estrategias empresariales. 

Autonomía (centriilización/descentralización), flexibilidad a los cambios, ten- 
dencia a la burocratización, formas organizativas para el marco de relaciones de 
poder, instrumentos de coordinación, etc., serán elementos a los que nos refe- 
riremos en el capitulo dedicado a la organización empresarial. 

'' THI~TAHT, H. A,: ob. cit., 1991, p. 211 
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5 .  El factor directivo y los recursos humanos 

3.1. La posición directiva 

Cuando en economía de empresa nos referimos al directivo, estamos usando 
un término que abarca diversos contenidos y acepciones en cada contexto, según 
el mayor o menor poder de decisión, o la mayor o menor responsabilidad en la 
consecución de las metas empresarides. En general, los diversos escalones de 
directivos (desde el presidenre ejecutivo, hasta el mando inrermedio) actúan 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 dimensiones4" técnica (resultados y eficiencia empresarial) e interpersonal 
(habilidad de dirección de los recursos humanos). 

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

Esa influencia (positiva o negativa) añade un valor esencial a las organiza- 
ciones empresariales de td manera que las convierte en sí mismas en fortalezas 
o debilidades que deben tenerse en cuenta en la dirección estratégica de las 
empresas y en el análisis de la competencia. 

5.2. La infienaá del directivo: estilor de dirección, organización y estru tegia 

La persona que ejerce la dirección precisa capacidad de influencia sobre los 
demás y competencias técnicas, pero, además, debe estar dotado de autoridad 
formal para que este trabajo sea efectivo. Dirigir estratégicamente está lejos del 
ejercicio de la dirección burocrática, donde el poder, la jerarquía y las normas 
constituyen el enfoque esencial de la organización. 

Numerosos autores han invescigado acerca de la influencia que la orientación 
del trabajo directivo tiene en los resultados obtenidos con sus propios equipos 
humanos. McGregor y su modelo X-Y-" (l%8), L e ~ i n ~ ~  (l958), HamphiU4' 

- 

rn JAVIDAN, M.: «Leading a High-Commirmenr Hih-Perfonnance Organizationn, Long Ronge 

Phnnrng, vol. 24, n." 2 ,  1991, pp. 28 a 36. 
*' MCGREGOK, D.: The Human Side of Entcrprrse. McCraw Hill. New York, 1960. Lre!ersion 

española: El axpecio humano de Ius empresas. EJ. Diana. México, 1969. 
'' LEKW, K.: u n e  Corisequences of an Authoritanan and Democratic Leadership~, Studres rn 

Leader~hip. '$7. Gouldner. Nem York, 1950 (409-4 17) .  
'' HAMVHII-L, K., y COONS, A. E.: Decrlopnrent o f the  Leader Behauior Descrtp~ron Questionnaive 

on LcaJrr Behavior. 1ts Desmption and Mrarurrment, R. M .  HodgLLl y A. E. Coons. Ohio, 1957. 



(1958) ,  Ha1pi1-1~~ (1958), Tannenbaum4' (1958), Lickertl6 (1959) y el grupo de 
Michigan, Blake y Mouron4' (1963) y Fiedler4V1967) son ejemplos de esta 
relación. 

El concepto multidimensionai del estilo de dirección es introducido por 
Laccmann en 197449, a través de una clasificación por perfiles. Este autor con- 
sidera el estilo como la orientación 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 características configuradoras del estilo y 
propone una matriz tipológica50 según la adaptación estratégica direaivo-estra- 
tegia empresarial-contingencia. 

Otros trabajos de investigación llevados a cabo buscaban la congruencia 
entre estilo de dirección y estrategia. 

Lenz (1986)5L sostiene que el estilo de liderazgo condiciona e incluso puede 
inhibir, la implantación estratégica, siendo necesaria una adecuación mutua. 

Otras investigaciones han formulado modelos de adaptación en la práctica 
(Ibrahim y KeIly52 en 1986) que identifican cuatro estilos congruentes a otras 
tantas formas estratégicas: 

a) Estilo innovador.-Estrategia de crecimiento. 
6) Estilo profesional, burocrático.-Estrategia de resultados. 
C) Escilo cure takrr.-Estrategia de estabilidad. 
d)  Estilo visionario (asume riesgos).-Estrategia de supervivencia. 

También Hofer5' (1980) propone una matriz de portafolio, que incluye el 
estilo directivo mas adecuado para cada estrategia, en un intenco de diseñar un 
modelo de adaptación. 

HAI.PIN, A. W., y WISER, B.  J.: A F a c t o r ~ ~ l  Study of ihe Leader Behovior Demipfionc on Ltader 
Brhauinr 11s Drscnptiurr anJ Mrasurcmenf R. M .  Stodgill v A. B. Coons. Ohio, 1957. 

43 TASNENHALIM, R., y SLHMDT, W. H.: uHow tv Choose a Leadership Patrernn, Haruavd 

Btrrinerr RPU~CU, n." 2 (pp. 95 a 101), 1958. 
'' LICERT, R.: «A Motivarion Approach to a Modified Theory of Organization and Manage. 

menrx, Modern Organizahn Theoql Mason Haire. New York, 1959 (pp. 181 a 217). 
"'; B L ~ K E ,  R., y MouTON, J.: The Managrvial Grid Gulf Houston, 1963. ~Breakthrough in 

Organization Dcvelopmenrn. H ~ l m r d  Businecs Reuiru, nov.-dic., 1901 (p. 163). 
.'' FIEDLER, F .  E . :  A Thenry n/ Leader.chip Ef/rc/zvene.rz. McGraw HilI. New York, 1967. 
'' LAITM~NX, Ch.: Die Hummzricrung der Arbeii und die Demokrati~ierung der CTn~ernehmung. 

Ziele, Wege und Grenzen. Bem, 1974. 
LA.I?.MANX, Ch., y GAH(;~A E<.HI;.VAKKIA. S., en su obra Manu~rmenl  dc 103 recurm humanos 

en la emprera, Ed. Díaz de Sanros, Madrid, 1992, recogen variac tomas de estilos [despólico- 
explotador, paternalista, oricnrado a resulrados y aurodererminación). 

" LLNZ, R J., y LYLES, M. A,: nManaging Human Problems in Srraregic Planning Sysremsm, The 
]aurnal oJ Business Straiem, n." 6 ,  1986. 

52 IHRAHIU, A. B., y KEI.I .Y, J.: ~Leadership Sryle a l  [he Policy Level», )ournal C J ~  Gencral 
Managcment, vol. 1 1 ,  n." 3, 1986. 

HOFFK, Ch., HLJSAL., E. A , ,  y otros: Strategic Munagement. Wcsr Pub. Co., Sr. Paul, Minn., 
1980. 
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En un plano multifactorial acerca de las funciones, responsabilidades y for- 
mas directivas, encontramos los trabajos de la empresa consultora Arthur D. 
Little5", que en 1974 aportan un conjunto de características que definen la 
actividad directiva (rol, estilo, sistemas de compensación, planificación, organi- 
zación, procedimientos v normas) con las etapas del ciclo de vida de cada 
negocio (nacimiento, crecimiento, madurez, final), de manera que sugiere un 
balance de requisiros más amplio que el propio estilo de dirección. 

Finalmente, hsoff5 '  elabora un modelo de diagnosis para el asesoramiento 
empresarial en materia directiva, relacionando el análisis de la competitividad e 
incluso la implantación de estrategias con las capacidades directivas. Ello lo 
realiza a través de  un modelo de diagnóstico multiatributos, que incluye aaitu- 
des, características de liderazgo y competencia profesional. 

Cuando una compañía se mueve hacia entornos más turbulentos, es preciso 
adaptar el nivel de sus «capacidades directivas» empresariales. Es necesario 
que la configuración e implantación de la estrategia pase a ser el eje de la actua- 
ción directiva; de no ser así, la empresa correrá el riesgo de  perder compe- 
titividadSh. 

El dinamismo organizativo y su capacidad de cambio son factores determi- 
nantes del éxito empresarial a través de la flexibilidad5' al ajuste, facilitado por 
los directivos. entre estrategia y organización. 

J. 3 .  El desarrollo rtirectivo en la dirección estrat&ica 

La adaptación directiva, a Ia que hacíamos referencia en el apartado anterior, 
se ha demostrado como un factor clave en el éxito empresarial. Cada vez más, 
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 tiempo 
supone adecuados programas de desarrollo directivo que combinarán la identi- 
ficación de aptitudes y talentos personales en la empresa con su crecimiento y 
desarrollo. 

Entendemos por desarrollo directivorA la conjunción de experiencias perso- 
naíes y de procesos formativos que afectan a los responsables de la dirección. 

'' ~ ~ I U R  D. L I ~ E  IM:.: A SY,r~ern Jor Manuging Diurrxity Cambridge, 197-1. 
ANSOFF, I., y MC:DOSELL. E. J.:  ob. cit.. 1990 (pp. 268 a 287). 

' W n  inrermanrc cstudio acerca del grado en el que los directivos (de 168 empresas del Forrunc 
en los años 1980.1981) incluyen entre sus actividades esenciales la ~onfi~i i rac ión c incdinación 
cstrarégica en las empresas, puede verse en L)F.\!ANSA. Lq. A.. FOIIWKUH, Ch., TICFIY, N. y W A ~ S ,  
L.: dtraregic PlanninR and IIuman Kesource-Management~, Humon Rrrourre ~Managrrnent, prima- 
vera, 1982 (pp. 11 a 16). 

'; FIF(;FNHXJM. A., y KARNANI, A.: «Output Flexibility -a Competirive Advnntag for Small 
Firmsn, . bdrg ic  Manugemrnt Journul, vol. 12, 1991 (pp. 101 a 114). 

Sh ~L+RT¡NEZ M,~RTÍsEz, M A,: «Desarrollo directivo: una inversión estrerégica>>. Ponencia de. 
sarroiiada por el autor en el 11 Congreso ACCDE. Jcrez de la Frontera, septiembre, 1992. 



La planificación de recursos hurnanoP en la empresa debe incluir progra- 
mas de cobertura de las necesidades cualitativas y cuantitativas de directivos. 
Ello implicará programas de desarrollo directivo" que tengan los siguientes 
objetivos: 

- Descubrir los porenciales directivos ocultos en las propias organizaciones. 

- Flexibilizar los propios procesos de cobertura de recursos humanos más 
que crear esquemas rígidos de necesidades futuras (Pümpín 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 estruccuras formadas por personas con una continua 
actitud positiva para aprender (Peter M. Senge)61. 

El proceso de  desarrollo profesional da continuidad y potencia las estrate- 
gias, por lo que la conciencia de la alta dirección debe caracterizarse por la 
exigencia de participación y compromiso de las más alcas instancias empresa- 
riales, así como por facilitar autonomía y responsabilidad a los jóvenes direc- 
tivos. 

Es especialmente importante que los sistemas directivos de carácter estraté- 
gico que incluyan procesos de desarroiio profesional para la preparación y 
adaptación de sus recursos a cada situación empresarial, así como a la evolución 
de oportunidades y amenazas de sus entornos económicos y sociales. Las capa- 
cidades directivas serán así motor de la competitividad empresarial. 

6. La internacionalización de la empresa y sus implicaciones 
para los sistemas de dirección 

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

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

59 &CXI FIC~UEIRAS, E.:  Plonificanon de los rmursos humanos en la empresa. Hispano Europea. 
2.' ed. Barcelona, 1990. 

tu P~JMP~N, C. y GARC~A ECIEVARR~A, S.: ob. cit.. 1990. 
'' SEKGE, P. M.:  The Fifih D~scipline. %e Art and Pvacticr clf Thr Leorning Or~onizat ion.  

Doubledav Currency. New York, 1990. 



Christopher Bartletth2 encontró, en una investigación desarrollada en la 
década pasada, que los negocios internacionales suponen para la empresa nuevos 
retos en varios frentes simultáneos, 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 
(investigación y desarrolio) y, sobre codo, tecnología y un desarrollo muy potente 
de los sistemas de información empresarial. 

La internacionalización de los mercados es un factor clave que afectará a la 
empresa condicionando sus estrategias futuras, tanto de carácter defensivo como 
ofensivo. 

La internacionalización afectará a todos los elementos del sistema de direc- 
ción en los siguientes aspectos: 

- Integrará la visión global de los negocios en el mundo tanto a través de 
la filosofía empresarialh3 como desde el punto de vista insrrumental. 

- Fijará nuevas dimensiones a la planificación, que adquirirá ahora niveles 
multirregionales y de producto para las zonas geográficas en las que la 
empresa actúe o que deberá dar respuesta a la nueva presencia interna- 
cional en los mercados propios. 

- Organizará la institución en el mundo para una mayor efectividad con: 

Nueva división del trabajo. 
Descentralización en la toma de decisiones. 
El diseiio de estructuras (redes internacionales) locales y corporativa- 
mence más cercanas a los mercados y que se aprovechen de una 
tecnologia y un saber hacer comunes. 
La creación de grupos de recursos humanos con el adecuado desarrollo 
profesional y con una culrura empresarial coherenre con la nueva 
estrategia y con la filosofía común. 

- Dorará a la institución de sisremas de información y de conrrolling aptos 
para esta nueva dimensión. 

" BSARTLETT. Ch. X., y GHOSHAL. J.: itfunaging acrors Borders. The Transnutlorral Solution 
Harvard Business School Press, Bosron, 1987. (Hay traducción espaiiola, la empreru sin /ronteras 
Lo solución ~ron.cnacionul. McGraw Hiü. Madrid, 199 1 ). 

(. 1 DOZ, Y. L.: ~Srrategic Management in hfultinational Lompanies~. Sbun Munogement Rtvrt.4 
21(2),  invierno, 1980 (pp. 27 a 46). En este tinículo aplica csce concepto a las empresas miiltinacio- 
nales. entendiendo por filosofía empresarial el conjunro de valores, expresión de la volunrad de los 
gnipos de poder en le empresa referentes a la esencia, fines y modos de actuación einprcsarial. 




