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1. Estrategia y organizacién: instrumentos directivos

para la competitividad

Si seguimos el modelo tedrico y expuesto en el capitulo I (fig. IV.1), la
investigacidn discurre ahora en el examen de los conceptos de estrategia y

otganizacion, asi como de los elementos que los caracterizan.
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relevantes

MODELO TEORICO: ESTRATEGIA Y ORGANIZACION

Competitividad

| Organizacion I

Estructura
global

Unidades
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Tipalogia de
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Ajuste competitivo
Estrategia-organizacién

Revisaremos las aportaciones doctrinales desde una triple perspectiva: con-

Figura IV.1.

ceptual, tipolégica y a través de la relacién encontrada entre ambos factores.
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En todos los casos trataremos de aproximar las teorias e investigaciones
empiricas de cada autor a las necesidades de un modelo de componentes para
dichos factores directivos, que sea aplicable a la industria del seguro para su
posterior contraste empirico.

2. Estrategias empresariales como instrumento directivo
2.1.  Planteamientos cientificos acerca del concepto de estrategia

En este apartado se profundizard en un concepto a veces confuso y que ha
sido objeto de diferentes interpretaciones: se trata de la estrategia' empresarial.

La prictica de la direccién empresarial en ambientes cada vez mas complejos
ha caracterizado su enfoque en diferentes sentidos, aunque precisamente a co-
mienzos de los afios sesenta es cuando nacen las teorias organizativas contingen-
cialistas y toma cuerpo la idea de que la estrategia incluye un conjunto de normas
y criterios para las decisiones futuras de la empresa. A modo de ejemplo esco-
gemos estas definiciones:

.. se trata de la determinacién de meras basicas para la acruacién empresarial a
largo plazo, la adopeién de cursos de accidn y la asignacion de recursos precisa
para alcanzarlas... (Chandler, 1962)?,

.. conjunto de propuestas, metas y principales politicas o planes necesarios para
alcanzarlos formalizados de tal forma que sea el camino para definir en qué
negocio estard la compania... (Christensen y Andrews, 1965)°,

. interrelacién sinérgica entre la empresa y su entorno... se trata de resolver
problemas acerca de la decision sobre en qué negocio actuara la empresa, ...en de-
finitiva recoge reglas para guiar el comportamiento organizativo... {Ansolff, 1963)*,

Este enfoque temprano es conocido por Chaffee®> como modelo lineal.

Mis tarde, otros autores se refieren a la estrategia como la combinacién entre
oportunidades y riesgos del entorno v las capacidades de la empresa para ex-
plotarlas:

..la formulacion de la estrategia incluye la interpretacién del entorno y el
desarrollo de modelos consistentes para las decisiones empresariales... (Mint-
zberg, 1979)°.

' Como antecedente remoro, la literatura gricga lo empleaba al referirse a las actuaciones que
realizaban los «individuos que planeaban v dirigian la guerra».

2 CHANDLER, A. D.: ob. cir., 1962,

* CHRISTENSEN, C. R, ANDREWS, K. R. y BoweR, J. L.: Business Policy, Richard D. Irwin,
Homewood, 1573.

* ANSOFF, H.: ob. cir., 1965.

* El autor clasifica las teorias conceptuales acerca de la estrategia en tres oricntaciones con
diferente enfoque: lineal, adaptativa ¢ interpretariva (de la culrua empresarial). CHATEL, E. E.: «Three
Models of Strategy», Academy of Management Review, n.° 10, 1985 (pp. 89 a 98).

® MINTZBERG, H.: The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research. Prentice Hall.
Englewood Cliffs, N.J., 1979. Traduccidn espafiola La estructuracion de las organizaciones, Ed. Ariel,
Barcelona, 1988.
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... las caracteristicas bisicas resultantes de la confronracidn entre los resultados

de la empresa y su entorno se conocen como estrategia... (Hofer y Schendel,
1978)7.

... la esencia de la estrategia competitiva es la relacién entre empresa v entorno...
(Porter, 1980)*.

Este enfoque, segiin Chaffee, se trata del modelo adaptativo.

Finalmente, nos referimos a mds recientes orientaciones que incluyen el
punto de vista de la cultura empresarial y de una cierta actitud «dindmica» de
la direccién, estimando que al hablar de estrategia nos referiremos a los com-
portamientos esperados para producir resultados favorables, A modo de ejemplo
incluimos dos interpretaciones en este sentido:

...creo firmemente que cualquier organizacién, para sobrevivir y tener éxito,
debe contar con una sélida cultura empresarial... en la que basar sus actuaciones
estrarégicas (Perers, 1982)°,

... s6lo aquellas culturas empresariales apropiadas a la estrategia pueden aso-
ciarse para obtener excelentes resultados... (Kotter, 1992)1°,

También Chaffee se refiere a esta concepcién como modelo interpretativo.

2.2.  Formulacion estratégica: componentes

Las empresas desarrollan diversas estrategias en sus planes de futuro, unas
veces basadas en experiencias del pasado, otras a modo de respuesta frente a
cambios del entorno y otras veces ni siquiera son deliberadas''.

Todas ellas se formulan en en diversos niveles empresariales™ y a modo de
portafolio, abarcando diferentes aspectos de la actuacion directiva.

Con respecto a los componentes de la estrategia empresarial ya Ansoff, en
1965, se referia al portafolio producto/metcado como un conjunto que determi-
na la estrategia empresarial .

La combinacién producto/mercado alcanzarz las cuatro orientaciones estra-
tégicas elementales reflejadas en la figura IV.2.

7 Horer, C. W. y SCHENDEL, D.: Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Pub. Co., St.
Paul, 1978.

* PORTER, M.: ob. cit, 1980 (p. 3).

* PETERS, T. J. y WATFRMAN, R.: ob. cit.,, 1984 (p. 320).

9 KorTeR, J. Py HeskerT, J. L. ob. cir, 1992.

"' MINTZBERG, H.: «Cémo modelar la estrategian, Harvard-Deusto Business Review, segundo
trimestre, 1988, (pp. 73 a 84).

12 ANSOFE, . L: ob. cit. (versién inglesa), 1987. El autor distingue bustness, administrative y
policy strategy En la actualidad, como ya comentamos, esta generalizada la subdivisién en los niveles
corporativo (global), unidad de negocic y estrategias funcionales.

1> ANSOFF, H. L.: ob. cit., 1965.
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MATRIZ PRODUCTO/MERCADOQ (Ansoff, 1955)

En la misma obra, Ansoff califica a este conjunto de alternativas de producto
y mercado como imbito del negocio. Mis tarde, otros autores incluirdn la
tecnologia y su estado de aplicacion practica asi como las habilidades de la
organizacion, sus posiciones estratégicas de resultados (Piimpin) y las sinergias
entre actividades como nuevos componentes que alternativa o globalmente con-

PORTAFOLIO PROCUTOS PROCUTOS
PRODUCTO/MERCADC ACTUALES NUEVOS
MERCADOS Penetracion Desarrolio de
ACTUALES (cuota mercado) productos
MERCADOS Dasarrollo de . -
NUEVOS mercados Diversificacidn
Figura IV.2.

formardn la estrategia empresarial.

Fiegenbaun ' se refiere a estos componentes en un sentido integrador cuando
trata de resolver el problema de la formulacion de la estrategia, disefiando un
espacio estratégico (fig. IV.3), como combinacién de varias dimensiones posibles

para entroncar la estrategia.

ESPACIO ESTRATEGICO

" FIEGENBAUN, A.: «Dynamic Aspects of Strategic Groups and Competitive Strategy: Concepts
and Empirical Examination in the Insurance Industry». Tesis no publicada. Universidad de lllinois,

1987.

* Tiempo
¢ Componentes
) Ambito Asignacién y J Ventajas |  Sinergia |
Corporativo — uso de los competitivas
recursos
Negocio -1
Funcional =
= Nivel
emprasanal
Figura IV.3.
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Este espacio tridimensional esta constituido por los componentes desarrolla-
dos por Ansoff y mis tarde ampliados por Hofer y Schendel °, los niveles en
que se situaran las estrategias en la empresa (global o corporativo, en cada area
de actividad o negocio y en un nivel funcional) y se afiadird el factor tiempo
como referencia dindmica del modelo.

2.3. Estrategias directivas y funcionales

El enfoque estratégico empresarial ha de partir de una reflexién de integra-
lidad acerca de su orientacién futura'®, asi como de la definicién maés concreta
de su estrategia basica, aquélla que incluya el mbito de productos, mercados y
negocios que abarcara la empresa, asi como sus prioridades politicas de creci-
miento, etc. Finalmente con todo ello podrin alcanzarse otras estrategias par-
ciales en las dreas funcionales de la empresa, asi como en la asignacién de
recursos materiales y personales.

Por tanto, los sistemas de direccidn estratégica incluirdn dos tipologias es-
tratégicas:

— Nivel divectivo: estrategias relacionadas con el enfoque global (corporati-
vo) empresarial y aquellas otras que, desde una perspectiva de integrali-
dad, se refieren a un irea de negocio concreta empresarial.

A este nivel pertenecerian'”:

* Estrategias corporativas: aquellas que definen la vision de la empresa,

su politica de valores asi como los objetivos supremos (retos} que

afectardn a la globalidad.

Estrategias de las unidades de negocio: se trata de estrategias basicas,
detalladas, referidas a «areas o combinactones de producto-mercado-
tecnologia»'® delimiradas como unidades operacionales incluso identi-
ficadas frente a su competencia en el entorno.

ot

Estas unidades estratégicas de negocio constituyen entidades organizati-
vas claves sobre las que gira todo el proceso de planificacién empresarial.

Estrategias de fusion, cooperacion y participacion en otras empresas:
en general suponen opciones para el crecimiento y diversificacién em-
presarial, por razones de dominio de mercados, de mejoras en la propia
eficiencia, biisqueda de ayudas financieras... etc. Se podrian aplicar a
la corporacion o para cada unidad de negocio empresarial.

* Horer, C. W. v SCHENDEL, D.: ob. cit., 1578.

¢ Tdea directriz (0 «Leitbild») bdsica central de 1a empresa en el lenguaje de Pumpin. PUMPIN,
C.: ob. cit., 1983 (p. 109).

7 WHeELEN, W. y HUNGER, J.. Strategic Managensent and Business Policy, Addison Wesley,
Reading, Mass., 1983.

8 ANSOFF, H. 1., KmsH, W. y ROWENTA, P.: «Dispersed Posirioning in Portfolio Analysiss,
Industrial Marketing Management, n® 11, 1982.
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— Nivel funcional: orientaciones para cada funcién parcial dentro del con-
junto empresarial, que uniforma y jerarquiza el uso de los recursos, las
inversiones, etc., de acuerdo con las estrategias del nivel directivo.

Siguiendo y completando a Piimpin (1983) encontramos los siguientes

ejemplos:

* Estrategias de marketing: prestaciones, imagen, precios, distribucién.

* Estrategias de logistica: fuentes de aprovisionamiento, politica de al-
macenes.

Estrategias de produccién: metodologias de los procesos, tecnologias,
productividad.

Estraregias financieras: liquidez, riesgos, fuentes de financiacidn.

%

Estrategias de recursos humanos: desarrollo profesional, salarios e in-
centivos.

Estrategias de calidad; fiabilidad, garantia de calidad.
Estrategias de inversion: rentabilidad, diversificacion, amortizaciones.

Este conjunto de estrategias directivas y estrategias funcionales debe consti-
tuir una articulacién armoniosa y coherente de actuaciones empresariales para
el modelo de direccién estratégica estudiado, permitiendo concentrar la actua-
cion empresarial, su organizacidn y sistemas de objetivos hacia la confeccién de
las posiciones competitivas buscadas.

2.4, Tipos de estrategias en la prictica

En este epigrafe se detallari la tipologia estrarégica concreta estudiada en la
bibliografia, que servira de orientacién en la eleccién de un modelo aplicable a
las caracteristicas del sector asegurador,

Construir una clasificacién atendiendo a diferentes criterios supone focalizar
la atencién hacia extremos con caracteristicas similares, aunque de hecho estos
tipos se manifiesten combinados para cada empresa en particular.

Galbraith (1985) define'” estas clases de estrategias como:

modelos consistentes que combinan diversos componentes dircctivos ... repre-
sentan el alcance, desplieguc de recursos y ventajas competitivas, asi como la
oricneacion en la que dichos componentes cambian cada vez, lo que caracteriza
la tendencia que sigue la empresa o el negocio para competir.

' GaLsRAITH, C., y SHENDEI, D.: «An Empirical Analysis of Strategy Tvpess, Stratepse Manage-
ment Journal, vol. 4, 1983 (pp. 153 a 173\
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El niimero y la clase de estas estrategias varian segtin los autores, de acuerdo
con los objetivos buscados y los criterios empleados.

En el cuadro siguiente ofrecemos una seleccién de estas clasificaciones, cuya
explicacion detallada puede encontrarse en la bibliografia seleccionada:

AUTOR

CRITERIO. ESTRATEGIAS Y CARACTERISTICAS (*)

Chandler, 1962%
(aclarada por Hax en
1984)"

® Crecimieato y diversificacién:

® Crecimiento horizontal: volumen, mercados y lineas de pro-
ducto.

* Crecimiento vertical: cercania a los clientes o hacia los provee-
dores.

* Diversilicacion: proximo al negocio actual o bien no relaciona-
da con ellos.

Ansoff, H. L, 19652

s Portafolio producto/mercado:

* Mayor cuota de mercado con los productos existentes.
* Desarrollo de productos nuevos.
* Desarrollo de mercados nuevas.
* Diversificacién tanto en productos como en mercados.

Buzzell, R. D.
y otros, 19752

e Orientacién hacia las inversiones:

* «Construir»: alta inversidn para incrementar cuota de mercado.

* «Mantenimiento»: inversiones sélo segin necesidades para
mantener la cuota.

* «Cosechar»: minima inversion, control del gasto v generacién

de cash flow.

Hofer y Schendel, 1978%

o Enfasis en necesidades de capital:

* Aumento de la cuota mercado: elevada inversion.

* Crecimiento: sostener la posicidn en mercados crecientes.

# Beneficio: focus en control de costos; producic cash.

* Concentracién: reasignar recursos, centrindose en segmentos
(nichos).

* Saneamiento: mejorar la posicidn estratégica. puede requerir
inversion.

* Liquidacién: generar cash mientras se retira del mercada.

(*) La levenda en negrilla representa el criterio empleado por el autor: las estrategas subrayadas v la breve
cxplicacion seiala la caracteristica mas sobresahente,

™ CHANDLER, A. D.: ob. cit., 1962. Reimpreso en 1991 por The Hit Press.
2 Hax. A C., y MajLur, N. S.: ob. cit., 1984 (p. 241).

[N

2 ANSOLT, H. L: ob. cit.,, 1965. Revisada en 1987.
> Buzzeny, R D., GaLk, B. T, y SULTAN, R. G.: «Market-Share: a Key to Profitability», Harvard

Business Review, enero-febrero, 1975 (pp. 97 a 106).
2 Horer, C. W., y SCHENDEL, D. E.: ob. cit., 1978.
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AUTOR CRITERIO. ESTRATEGIAS Y CARACTERISTICAS (cont.)
Porter, M. E., 1980% ® Competitividad:
* Liderazgo en costes: eficiencia, curvas de experiencia, control
de gastos.
* Diferenciacion: exclusividad en servicios o productos caracte-
risticos.

* Focus/nicho: orientada hacia objetivos especiales (grupos de
compra, segmentos de mercado, ecc.).

Miles, R. H., 1982%* ¢ Agresividad, riesgo:

* Defensivas: preservar las posiciones tradicionales productos/
mercado/negocio.

* Ofensivas: relacionadas con la innovacidn, penetracion en nue-
vos mercados, etc.

Rowe, A. J., 19867 o Anilisis estratégico de la flexibilidad interna versus estabilidad
del entorno:

¢ Ptgresivas (liderazgo en costos): integracién vertical, concentra-
ciones.

* Conservadoras (focus en nichos): diversificacién.

* Defensivas: reinversion, liquidacién,

* Competitivas (diferenciacién): fusiones. cambio.

Plimpin, C., 1586%* ¢ Impulsos estratégicos. Diversidad:

* Competitivas bésicas: diferenciacion, costes vy tiempo.

* Producto/mercado: penetracion, desarrollos y diversificacion,

* Potenciales sinérgicos: orientadas a las materias primas, tecno-
logia y mercado.

* Integracién: fases posteriores y anteriores al proceso producti-
vo.

Certo, S. C., 19887 ® Organizacién: liness de negocio:

* Concentracion: la empresa se orienta sobre una o pocas lineas
de negocio (especializacion).

* Estabilidad: mantener las lineas de negocio existences.

* Crecimiento: (basado en Chandler) integracién vertical, hori-
zontal v diversificacién.

* Adquisiciones v acuerdos: fusiones, jo1nt ventures, etcérera.

* Reduccion: cambios, desinversion y liquidacion.

* Combinacién de Jas anteriores.

2> PORTER, M. E.: ob. cit., 1980.

2 MiLrs, R. He: Coffin Nadls and Corporate Strategies, Prentice Hall, Englewoods Cliffs, 1982.

7 Rowe, A. J.,, MasoN, R. Q. y DicxeL, K. E.: ob. cit., 1986.

2 POMPIN, C. v GARCIA ECHEVARRIA, S: ob. cit., 1986. PUMPIN, C. y GARCIA LCHEVARRIA, S.:
Estrategia empresarial, Diaz de Santos, Madrid, 1993.

# Crr7o. S. C. y PETER, J. P.: ob. cit., 1988.
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AUTOR

CRITERIO. ESTRATEGIAS Y CARACTERISTICAS (cont.)

Thiéeart, R. A,, 19950°°

e Estrategia contingencial:

* Opciones hésicas:

** Especializacién: cleccién de un nicho para concentrar su
actuacion.

Integracién vertical: opcién para mejorar la rentabilidad.
Diversificacion: repartir los riesgos en varias actividades.
Innovacidn: efectos externos.

Alianzas y cooperacién: cuando no puede asumirse aislada-
mente el riesgo del desarrollo.

Adquisiciones: por razones de sinergia. economias de escala,
etcétera,

Retirada: reduccién, supresién de unidades o actividades.
etcétera.

T
g
* v
¥

Yok

*k

Situaciones competitivas;

** Para actividades dominantes: mantener la accién de domi-
nio.

** Para dreas marginales: nicho.

** Actividades en posicidn critica.

Naturaleza del sector (ciclo de vida):

%

Nacimiento, crecimiento: agresividad.

Madurez: costos.

Declive: liquidacion.

** Industrias globales: diversas unidades de negocio.

%

*R

Menguzzato, M., 1951*

¢ Multidimensional: ciclo de vida, competitividad y sectorial:

* Segun el ciclo de vida de la empresa:

** Crecimiento.

** (Cosecha: reducir inversiones, generar cash flow

*¥* Inestabilidad: saneamiento.

** Desinversion y liquidacién empresarial o de negocios.

Segin la orientacién competitiva (Porter)

** Liderazgo en costes.
** Diferenciacion.
** Focus (nichos).

Segtin los sectores (Buston Consulting Group):

** Fragmentados: poca concentracién y numerosas empresas
economias de escala.

Nuevos; emergentes, con incertidumbre — inversidn fuerte.
Maeduros: lenta reduccion del atractivo scerorial — diversi-
ficacion, costes.

Declive; dominando el meccado. abandono de sectores no
rentables y desinversién.

, ¥

Yes¥

w

* THIETART, R. A.: ob. cit,, 1990.
3 MeNGUZZATO, M. y RENAU, . J.: ob. cit., 1991

69
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Sin perder de vista que en la investigacién detallada en esta obra, interesa
subrayar la trascendencia organizativa que tiene la eleccidn estratégica y como
resumen de este apartado proponemos una clasificacidn estrarégica que en el
nivel corporativo (global) tenga en cuenta:

— La diversidad de los negocios (grado de centralizacién estructural).

— Las dreas geogrificas que attende la empresa y sus expectativas (comple-
jidad territorial).

— La necesidad de eficiencia y la rapidez de respuesta (estructuras orgdnicas),

Usando estos criterios planteamos una agrupacion tipolégica acerca de las
aportaciones sobre estrategias corporativas:

a) Estrategias sobre diversificacién: (Porter, 1980: Pumpin, 1986 y Certo,
1988}, entendiendo por diversificacion lo mismo que el profesor Durin*?,
«nuimero de relaciones industria-mercado o bien de lineas de prtoducto-
mercado...» en el que se involucra la actividad empresarial »’.

b) Estrategias de crecimiento: (Chandler, 1962; Hoffer, 1978 y Thiétart,
1990), en el sentido del ciclo de vida** empresarial, aumento del volumen
y expansién de mercados. Si la tasa de crecimiento empresarial supera
la de] mercado, existird una mejora de la posicién competitiva.

Las estrategias de crecimiento pueden transformarse en otras relativas al
«saneamiento empresarial»®’ segan la situacién relativa a mercados/pro-
ductos y la estructura sectorial {caso de los acuerdos o fusiones empre-
sariales).

¢)  Estrategias de eficiencia competitiva: (Porter, 1980; Piimpin, 1986 y Thiét-
hart, 1990), parten de la idea central acerca de la posicién competitiva
(PER, segun la obra de Pimpin, que asegurard una sostenida fortaleza
frente a la competencia. Costes, calidad o efecto del tiempo, etc., son
ejemplos de estas estrategias.

Para el nivel funcional, las implicaciones organizativas de la estrategia nos
llevan a proponer su clasificacién de acuerdo con los siguientes criterios:

— Reparto y especializacion de las tareas.

— Orlentacién hacia la clientela y mercados.

— Orientacién hacia la propia eficiencia.

— Peso especifico de las estructuras de recursos humanos segiin 1a estrategia
elegida.

2 DurAN, J. J.: ob. dit.. 1977,

¥ Tl profesor Durdn distingue entre algunos tipos de diversificacidn: diversificacién horszontal
con la venta de otros preductos en los mercados habituales, la vertical con la integracién de
productos que antes fabricaban proveedores o clientes, combinada v 1a diversificacién en conglome-
rados para las empresas en que se abordan producros v mercados totalmente nuevos.

H MCKIERNAN, P Straregies of Growtk, Routledge, London. 1992.

»WILSON, D. C.: A Strategy of Change, Rontledge, London, 1992,
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Nuevamente, dividimos las estrategias de este nivel funcional (Miles, 1982;
Pimpin, 1986; Thiétart, 1990; Menguzzato, 1991) en grupos homogéneos:

a) Estrategias de marketing.
b) Estrategias hacia la clientela.
c) Estrategias de productividad.
d) Estrategias de estabilidad.

e) Estrategias de recursos humanos.

Al referirnos, méds adelante, al imbito de las empresas aseguradoras en
Espafia, aplicaremos esta clasificacién en el modelo especifico de entidades
aseguradoras que después se empleari en el andlisis empirico (capitulo VI),

2.5.  Grupos estratégicos de empresas

El interés de agrupar empresas con similar nivel de estrategias viene dado
por la necesidad de trabajar con un nimero «manejable» de categorias con
similar «etiquera», buscando un comportamiento estratégico comin que pueda
relacionarse con diferentes contingencias (cultura empresarial, organizacién y
resultados a largo plazo, por ejemplo) a modo de respuesta previamente catalo-
gada.

En un trabajo de M. S. Hunt* en 1972 se define el grupo estratégico como;

aquel grupo de companias, dentro de un sector o negocio determinado, que
tienen una gran simetria respecto a costes, diferenciacién de productos, grado
de integracién vertical u horizontal, diversificacién ... sistemas de control y
compensaciones al personal ... asi como puntos de vista anédlogos a las prefe-
rencias por clientela, etcétera.

Conceptualmente no es sencillo encontrar las «fronteras» que delimiten con
precisién estos grupos estratégicos y ello por varias razones:

B

El disefio estratégico empresarial en la mayoria de los casos se caracteriza
por una mezcla compuesta por varias tipologias de las analizadas: estrate-
gias hibridas o combinadas.

* La definicién de las variables concretas que serdn usadas para capturar la
naturaleza de la estrategia es compleja y esta sujeta a una diversidad de
criterios,

Las estrategias (y los grupos) cambian en el tiempo y, por tanto, es preciso
analizar su estabilidad.

Con respecto 2 la propia concepcion y delimiracién del grupo, algunos
autores de los ya mencionados estudian la evolucidn de los grupos de empresas,
seleccionan las variables anteriores del universo informativo existente (bases de

* Hont, M. S. «Compedition in the Mayor Home Appliance Industry, 1960-1970». Tesis
doctoral no publicada. Harvard University, 1972.
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datos, por ejemplo), examinan su evolucién estadistica, y, mediante técnicas de
analisis multivariante’”, concluyen en las «etiquetas» o tipologias como las
ya estudiadas o aquellas més especificas segin los criterios empiricos ana-
lizados®.

¥ La metodologia consiste en seleccionar un posible conjunto de variables explicativas de la
estrategia, elimirar aquellas que entre si estin fuertemente correlacionadas («sincrénicas») y captar
aquellas otras cuyo cambio defina adecuadamente la alteracién de posiciones estratégicas a lo largo
de! tiempo («diacrénicas»).

El trabajo de agrupacién se lleva a cabo con diversas técnicas que pueden ser usadas para definir
dichos grupos (analisis discriminante, factorial método cluster, etc.) que partiendo de la informacién
existente, separan las entidades objeto de estudio en dos o mids grupos a través de la minimizacién de
mediciones tales como las distancias euclidianas o de correlacién, eliminando asi la subjetividad de
otras técnicas grificas.

Ejemplos del uso de estas técnicas aplicadas a la seleccién de grupos se pueden encontrar en:
GarpralTH, C. y SCHENDFI,, D «An Empirical Analysis of Strategy Types», Strategic Management
Journal, vol. 4, 1983 {pp. 153-173). CooL, K. v SCHENDEL, D.: «Strategic Group Formation and
Performance: the Case of the U.S. Pharmaceutical Industry, 1963-1982», Management Science, vol.
33, n.” 9, septiembre, 1987. FILGENBAUN, A.: «Dynamic Aspects of Strategic Groups and Competitive
Strategy: Concepts and Empirical Examination in the [nsurance Industry», ob. cit.. 1987.

* Las variables dependerin del sector empresarial elegido y de la fuente de informacién selec-
cionada. Fn la tesis docroral citada de Fiegenbaun (1987), ¢l autor selecciona datos del sector
asegurador para construir las variables de decisian estratégica del mismo, partiendo exclusivamente
de datos econémico-gestionales de las companias. A titulo de ejemplo, reproducimos las variables
que selecciona para la delimitacién del ambito v del use de recursos:

Componente Variable estratégica
estratégico
Ambito
Primgs netas suscritas a familias y particulares < 100 = CONCENTRACION
idem + empresas DE MERCADOS

Riesgos patrimoniales + responsabilidad  CONCENTRACION
idem + vida - DE PRODUCTOS

3 H=1 Y ({proporcién de cada producto)? = DIVERSIFICACION
21

1+ = nimero de lineas de producto
4 T = log (primas netas suscritas) = TAMANO

Uso de recursos
_ Gastos de suscripeion

5 FE - — = PRODUCTIVIDAD
Primas netas suscritas
6 R= Primas susc‘ri(as — primas netas — PROTECCION (Reaseguro)
Primas netas
- Acciones renta variable . .
7 I'= = POLITICA DE INVERSIONES

Acclones + bonos de deuda fija
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Una segunda opcién para delimitar los grupos de estrategias empresariales
encontradas en la prictica que hemos escogido para esta investigacién®® con-
siste en:

1. Enunciar el catilogo de «etiquetas» o tipos que mas se adectien al dmbito
de estudio, explicar su significado y a continuacién obligar a explicitar
a través de una encuesta sobre la opcién que cada empresa haya escogido
o crea mds afin al camino que su compania perseguira.

2. Ponderar en las respuestas la importancia relativa de una u otra «etique-
ta», de manera que puedan quedar patentes las estrategias combinadas.

3. Agrupar comportamientos estratégicos similares, mediante técnicas esta-
disticas (en el caso de esta tesis, aquellos cuyas caracteristicas sean
relevantes a efectos de contraste con la organizacidén empresarial).

4. Explorar la evolucion temporal esperada de estos grupos estratégicos.

En el capitulo VI, dedicado al disefio del modelo de interdependencia entre
estrategia y organizacién en las compafias de seguros, se ofrece el modelo de
trabajo usado en la encuesta que fue llevada a cabo en 1992 entre altos directivos
de entidades aseguradoras en Espana,

3. Organizacion empresarial. Modelos relevantes relacionados con la estrate-
gia empresarial

3.1.  Planteamientos cientificos acerca de la organizacion
3.1.1. La multidimensionalidad del concepto

El término organizacidn empresarial ha sido objeto de diversas aclaraciones
terminoldgicas. Sinénimo de ordenar, reformar, disenar*’, supone la existencia
de entidades sociales con fronteras delimitadas, a las que Robbins*! le anade la
precisién de «conscientemente coordinadas», es decir, cuya administracién v
gestion implica una capacidad de direccion.

Veamos algunas consideraciones que incluye el concepto:

* Una organizacién es un conjunto de personas, con sus problemas indivi-
duales y sociales.

¥ [l trabajo expuesto en el libro investigard elementos de cardcter cualitativo, diffciles de
encontrar en la informacién regular de las compaifiias.

“ «... diseAiar arquitecturas con las que se establezcan relaciones y normas que 2 su vez regulan
compartamientos de grupos de personas ..». RODRIGUEZ DE RIVERA, J. v MARTINEZ MARTINEZ, M.
A.; Organizacion L Conceptos generales y escuelas cldsicas, Instituto de Direccidn v Organizacidn de
Empresa, Universidad de Alcald de Henares, 1990.

t ROBBINS, S. P: Organrzation Theory. Structure, Design and Applications, Prentice Hall, Engle-
wood Cliffs, N.J., 1990.
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Organizacién supone repartir y ordenar las tareas: la division del tra-
bajo en:

o Acrividades sociales
e Actividades técnicas

5

Organizar obliga a distribuir poder de decisién, lo que implica asumir
responsabilidades.

2%

“ La organizacién™ supone la existencia de un sistema empresarial que trans-
forma recursos aportados a la empresa, en productos, servicios y utilidades.

* 12 organizacién empresarial en general ha de permanecer en el tiempo,
adaptiandose al entorno y a las estrategias corporativas,

Esta multidimensionalidad del concepto explica que se haya desarrollado un
cuerpo de «pensamiento organizativo» centrado en buscar modelos configura-
dores vilidos para cada situacion empresarial.

Organizar es configurar las estructuras que relacionan personas y responsa-
bilidades, objetos sobre los que la direccién se apoya para obtener resultados
econémicos y sociales.

Como un paso mds en la comprensién del instrumento organizativo, Ulrich®
considerd que para comprender el contenido del verbo organizar cra preciso
anadir al concepto anterior, «estructural», aque! otro «configurador de procesos
empresariales», tanto los de caracter operativo: normas, reglas de actuacién, etc.,
como los procesos de direccion: aquellos procedimientos relativos a la toma de
decisiones en la empresa.

Para completar este concepto global de la organizacién relacionamos los
componentes reconocidos como constitutivos de toda institucién orpanizativa*:

a

Los recursos humanos: sus habilidades, conocimientos y compromiso em-
presarial.

La ordenacion de las tareas, actividades y comperencias.

Las reglas, instrucciones y mecanismos usados para resolver los litigios y
coordinar los grupos.

%

Los sistemas de informacién que permiten canalizar y economizar las
relaciones de los recursos humanos.

La cultura empresarial de los grupos.
Los sistemas de decision: procesos de direccién y ejercicio del poder.

El término organizacién en numerosas ocasiones aparece confundido con la
expresidn estructura organizativa, que sin embargo nosotros emplearemos mas

2 Kast, F. E. v ROSENWLIG, J. E.: Admunistracion en las organmizaciones, 4.* ed. en esparol,
McGraw Hill, México, 1987.

* ULRICH, |. : Management, Verlag, Bern. 1975.

1 GARUIA ECHRVARRIA, S.: Material didictico. Politica econémica de la empresa, Universidad de
Alcala de Henares, 1990.
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para referirnos a los modelos de relacion entre los miembros de la organizacién
y sus sistemas formales, mecanismos de coordinacién, etcétera.

El diseno de estas estructuras y los modelos organizativos esta relacionado
con los problemas de la centralizacién/descentralizacién, burocracia/flexibilidad,
que enmarcan el comportamiento de los recursos humanos en la empresa.

El énfasis con el que ha sido tratada por los diferentes autores cada una de
estas caracteristicas de la organizacion constituye el cuerpo doctrinal de las
llamadas teorias organizativas de esta disciplina del management a las que tan sélo
dedicaremos un breve resumen, ya que su estudio se sale del dmbito de este libro.

3.1.2. Teorias organizativas: sus orientaciones basicas

Lo que podriamos llamar «disciplina organizativa» comienza a tomar cuerpo
a principios del siglo XX*, convirtiéndose en un conjunto de conocimientos
como ciencia aplicada a la resolucién de problemas empresariales. Su desarrollo
ha venido paralelo al de otras disciplinas cientificas tales como las ciencias
matemaricas, econémicas y del comportamiento humano, que influyeron pode-
rosamente en la formulacién de sus escuelas e investigaciones.

Las teorias organizativas son recientes y, por tanto, es dificil ofrecer atin un
conjunto maduro de principios tedricos, contratados en la prictica, que sean de
aplicacién general en una amplia variedad de situaciones empresariales.

La influencia del entorno, su velocidad de cambio en las sociedades y la
propia evolucién de los mercados es de tal naturaleza que los arquetipos orga-
nizativos ya estudiados, sus componentes o incluso los criterios de clasificacién
no son facilmente reproducibles por otras empresas.

Tom Peters* en un reciente libro llega a proponer la ruptura con los clasicos
esquemas organizativos en un ejercicio de «liberacion directiva» que pone la
innovacién al frente de los modelos organizativos.

Con estas premisas y basindonos en diversos estudios clasificatorios”, ofre-
cemos la siguiente tabla como reflejo de la evolucién de las teorias organizati-

# Se pueden encontrar antecedentes remotos en las civilizaciones més avanzadas de la humani-
dad (Mesopotamia o Roma) asi como en los tratados de contabilidad del siglo XV y estudios del
trabajo procedentes del siglo XviIL.

* PETERS, T.: Liberation Managemesst, McMillan, London, 1992. Existe otra edicién en Estados
Unidos publicada por A. A. Knopf, en el mismo afo.

47 Pueden encontrarse diversas sintesis en la literatura organizativa de las dos dltimas décadas.
Véase, por ejemplo:

ALBacH, H.: «Organisationstheories», manuscrito docente no publicado, 1986.

CLERVO, A.: «Bases para el disefio organiztive de la empresaw, Papeles de Economia, n.® 35/40, 1989.

GROCLA, E.: Organisationstheorte, Poeschel Verlag, Stuttgart, 1975. Existe con el mismo nombre
una coleccién de articulos en lengua inglesa, publicada como Handbook of German Business Mana-
gement, P. Verlag, 1990 (p. 1.634).

FERNANDEZ, Z.: «La estructura organizativa: un andlisis contingente», Investigaciones Economicas
(2.* época): vol. X, n.° 3, 1986 (pp. 467 a 482).
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vas desde las escuelas clasicas de principio de siglo hasta los actuales ensayos
estructuralistas (cuadro de la pigina siguiente).

Los periodos temporales representan épocas en las que con mayor intensidad
se trabajd en las investigaciones que soportan las teorias, para cuya denomina-
cién se ha procurado mantener el nombre mids conocido y comiin en la literatura
econémico-empresarial.

La clasificacién indica los criterios relevantes para la direccidn estratégica, a
saber:

4) En primer lugar, la perspectiva u orientacién personal o social de cada
movimiento (recursos humanos, sistemas y estructuralistas) o bien la que
procede de la racionalidad ccondmica y el empirismo (caso de las escue-
las clasicas, 16gico-decisionistas, neoclasicas y de contingencia).

b) En segundo lugar segiin que el sistema tenga un enfoque bdsicamente
cerrado {(clasica, relaciones humanas, 16gico-decisionistas y neocldsicos)
o aquellos estudios que se caracterizan por su caricter abierto, buscando
la influencia que el entorno tiene sobre la organizacidén (sistemas, con-
ringencia y estructuralistas, principalmente).

¢) En tercer lugar el mayor o menor grado de flexibilidad aparente al
cambio organizativo que suponen las ideas centrales de cada escuela.

El cuadro se completa con las ideas centrales que caracterizan a cada escuela,
asi como con algunas de sus teorias y autores mas significativos.

3.1.3. La organizacidon como un sistema: componentes y bases
para el diagnéstico

La naturaleza sistémica de las organizaciones ayuda a completar el concepto
organizativo, sus componentes y los mecanismos que transforman eficientemente
los recursos empleados en la empresa.

El estudio de la empresa como sistema abierto se deduce al ponderar la
influencia decisiva del entorno del que toma sus materias primas, su mano de
obra y los servicios, siendo a la vez éste el destino de sus productos.

Estas mudltiples relaciones de influencia podemos representarlas con Khand-
walla (1977)* en la figura IV 4, donde el autor representa un primer ensayo de
sistema organizativo abierto y en el que las variables que determinan la estruc-
tura organizativa dependen de aspectos «contingentes» (tecnologia, elementos
demogrificos y de entorno) en una mutua influencia con las variables relarivas
al comportamiento humano y a las estrategias.

Hax, A. C. y MAaJLUF, N. S.: «Organizational Design», Operations Research, 1581 (pp. 417 a 447).
KasT, F. v ROSENZWEIG, ].: ob. cit., 1985,

KnanDwaLLa, P. N.: The Design of Organizations, Harcourt Brace, New York, 1977 (pp. 70 a 75).
RoreINs, S. P.: ob. cit,, 1990 (pp. 32 a 32).

RODRIGUEZ DE RIVERA, J. y MARTINEZ MARTINEZ, M. A.: ob. cit., 1990 (pp. 14 a 20),

TeNA MILLAN, J.: Organizarion de la empresa: teoria v aplicaciones, EADA, Barcelona, 1985 (p. 339).
* KHANDWALLA, P. N.: ob. cit, 1977



Escuela Clasica Relaciones humeanas Neoclisice Sistemas sociales Mitmeom!f de Contingencia Eml{cm,m
la organizacidn organizativas
Perfodo aproximade 1900-1930 1930-1970 1950-1975 1960-1980 1960-1580 1960-1985 1975
Criterio central Racional Socual (personalista) | Empirica (personalista) | Socsal Racional Racional Social-flexibilidad
o Perspectiva Eficiencia econémica v | Hombre y comporta- | Delimitacion de cien- | Sstema de toma de | Enfoque Igico deci- | Las peculiaridades del | Sistemas y discrios de

1écnica

miento

cias de la administra-
aon de empresas (Bu-
wness Adminisiration)

decisiones.  Racionali-
dad limitada del «deci-

SO

sionista. Optimizacion

entorno condicionan el
modo Gptimo de orga-
nizar

las estructuras al servi-
cio de la estrategia

¢ Tipo de sistems Cetrado Cerrado Cerrado Abierto {entorno) Cerrado Abietto Abierto (entarno)
* Apernuts ol cambio | Rigido Flexible Flexible Flexible Rigido Flexible Flexible
* Teotias — Administracién | — Dindmica de gru- | — Direccion por obje- | — Teoria del equili- | — Investigacién ope- | — Influencia de la | — Modelos organiza-
cientifica del traba- | pos tivos brio de la organiza- | rativa tecnologia tives
jo — Motivacién — Cenralizacon v | cidn — Precios  calculato- | ~ Diferenciacion  de [ — Sistemas
— Burocracia — FEstilos de direccion | descentralizacion | — Sistemas socio-téc- | rios tareas — Redes
— Direccion — Contralling nicos — Lean
— Cambio  plancade
OD)
* Autores representa- | ¢ Taylor * Mayo * Sloan * March * Laux * Lawrence y Lotsch | » Galbraith
tivos: » Fayol *» Maslow ® Drucker * Cyent o Schmalenbach » Woodward  Mintzberg
» Weber * McGregor * Gelinier * Simon * Beckman * Bumns y Stalker * Nadler
» Selrnick * Herzbery * Dale * Miles » Albach * Kast * Bleicher
* Argyris ¢ Beckhard * Kanz * Boston C Group
¢ Lauman ¢ Lewin ¢ Kahn * Snow
* Bennis

¢ Lawrence
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SISTEMA ORGANIZATIVO ABIERTO (Khandwalla)
Variables del
entomo
sacicecondmio
Variables _ o Variables
astratégicas -~ - tecnoldgicas
v
Variables organizativas estructurales
(Superestructura + Infraestructura)
Variables de
comportamiento
humano
Figura IV.4.
En una visién globalizadora, un sistema organizativo estara constituido por:
— Elementos que constituyen los inputs: los factores del entorno y los
mercados.
— Componentes del sistema: los recursos humanos, la estructura organiza-
tiva, los procedimientos y los valores empresariales.
— Outputs: rendimientos y otras utilidades generadas por la empresa.
Todos y cada uno de los factores de los que consta el sistema organizativo
se encuentran en permanente interaccion.
Los sitemas organizativos han sido estudiados por diversos autores, basados
en estudios empiricos®, segiin dos orientaciones o criterios generales usados

para diagnosticar las organizaciones y su efectividad:

* Modelos estructurales decisionistas, de los que tomaremos como ejemplo

el de Galbraith (1977 y 1986)°. Son aquellos que remarcan el complejo
que constituye la organizacion para la toma de decisiones como nivel
superior a los recursos humanos, enlazandola en el entorno v la estrategia
empresarial.

¥ CUMMINGS, J. G. y HUSL, E. F.: Organization Development and Change, 4.* ed. West Pub. Co.,

St. Paul, Minn., 1985.

' GALBRAITH, J.: Orgamization Design, 2. ed., Addison-Weslev, Reading, Mass., 1977. GaL-

RRAITH, J. y KAZANJIAN, R.: Strategy Implementation: Structure, Systems and Process West Pub. Co.,
St. Paul, Minn., 1986.
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* Modelos relacionados con el compottamiento organizativo, tal y como el
propuesto por David Nadler (1980-1988)°!, si quien asume como factor
mas significativo de los resultados en las organizaciones el relativo a la
integracion del individuo en el grupo y la congruencia de sus objetivos y
motivaciones hacia la empresa™.

En la figura IV.5 se resumen ambos sistemas incluyendo una breve descrip-

cién de sus componentes.

El proceso de «transformacién organizativa» de ambos enfoques se articula
a través de los componentes serialados a la derecha (caracteristicas de los recur-
sos humanos, estructuras, mecanismos de coordinacién, etc.), convertidos en
factores relevantes para el diagnéstico organizativo asi como en la formacién de
grupos organizativos con caracteristicas analogas.

Norese que la concepcidén del sistema organizativo supone una entidad de
rango superior a la propia reservada para la expresién «estructura organizativa»,
que parece circunscribirse a las caracteristicas formales de relacién entre recur-
sos humanos, responsabilidades y tareas.

La dificultad habida con el manejo de estos sistemas multifactoriales y en
ocasiones, incluso el fracaso que supone su uso como «prediccién» de organi-
zaciones eficientes’’ viene relacionada con la velocidad de cambio del entomo
y la necesidad de innovar en la biisqueda de nuevos componentes que estimulen
la flexibilidad del conjunto y que, a la vez destaquen nuevos potenciales de
competitividad empresarial.

En el capitulo V se utilizardn estos componentes en la modelizacion de las
organizaciones empresariales de seguros en Espafia y exploraremos a través del
analisis empirico los cambios esperados en los mismos.

3.2. Seleccion de modelos organizativos

El propésito de este capitulo es proponer bases objetivas para la tipificacidn
de las organizaciones. Para ello se analizan por separado las variables que
constituyen los criterios esenciales para esta clasificacidn, asi como las propias
formas organizativas que ha propuesto la doctrina y prictica organizativa.

' NADLER, D. y TusHMAN, M.: «A Model for Diagnosing Qrganizanonal Behavior», Organrza-
tions Dymamics, otono, 1980. NADLER, D. y TushMaxn, M.: Strategic Organizatron Design, Scott,
Foresman and Co., Glenview, Illinois, 1988.

2 Qtros modelos similares fueron empleados en la pasada década, para tratar de explicar el
comportamiento organizativo: PETERS, J. J. y WATERMAN, R. H.: ob. cit,, 1982. («Modelo 75»).
WTISBORD, M. R.: Organizational Dragnosis: A Work Book of Theory and Practice, Addison Wesley,
Reading, Massachusetts, 1978 («Six box model»).

$ KOTTER critica estos modelos estdticos en su obra Corparate Culture and Performance (1992)
a propésito de los fracasos que obtuvieron algunas de las «empresas excelentes» segin el conocido
modelo de Peters, algunos anos mas tarde de producirse ¢l estudio «7S» de McKinsey.
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SISTEMAS ORGANIZATIVOS

COMPONENTES

» Estructural decisionista
Adaptado de Galbraith (1977-1986)

COMPONENTES

Tecnologia

Estructura Personal

INPUTS

«Entorno [~ —>

« Estrategia Sistemas Sistemas de

de recursos informacién
humanos V y decision

\ Cultura /

Valores y normas

OUTPUTS
Randimiento

—

. Tecnologia: en cuanto

a diversidad y dificul-
tad de los procesos de
transformacion.

Personal; caracteristi-
cas de los recursos
humanos que traba-
jan enlaempresa, sus
habilidades, stc.

. Sistemas de decision

o informacién: meca-
nismos y procesos de
informacién que dan
lugar a la toma de de-
cisiones, asi como
sistemas de planifica-
cidn, control y medida
de rasultados.

. Cultura: valores com-

partidos entre los
miembros de la orga-
nizacion.

. Sistemas de recursos

humanos: practicas
para integrar al per-
sonal, sistemas de in-
centivos, mecanis-
mos de coordinacion
(direccién por abjeti-
vos, comités, etc.)

. Estructuras: dwisién

del trabajo, confi-
guracion de las rela-
ciones entre grupos,
ambito de control, res-
ponsabilidad y centra-
lizacién/descentrali-
zacion.

Compontamiento organizativo
Nadler (1980-1988)

COMPONENTES

— Organizacion =
informal

INPUTS — Caracteristicas
» Entorno | Cometidos I Organizacion
» Recurscs L Formal

¢ Antecedentes

— |ndividuos

OUTPUT
* Resuitados

—» empresa

e Grupo
¢ Individuo

—_

. Cometidos: el trabajo

basico que debe ser
hecho por la empresa
y sus individuos.

. Individuos: caractenis-

ticas de los recursos
humanos en la organi-
Zacion.

. Caracteristicas de or-

ganizacion formal: es-
tructuras, procesos,
métodos formales de
relacidn, mecanismos
de coordinacién y
control.

. Organizacion infor-

mal: clima, relaciones
entre grupos.

Figura IV 5.
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3.2.1. Variables organizativas

En los tltimos anos de la década de los sesenta, contrastando el modelo
«burocratico» de Max Weber, el grupo de Aston (Birmingham, Inglaterra) traté
de desarrollar un andlisis empirico sobre las variables o dimensiones estructura-
les que servian para caracterizar o conformar un cierto modelo organizativo™:

Para este grupo, las variables que facilitaban el analisis eran:

Especializacidn: segiin el grado de divisién del trabajo.

Estandarizacién: grado de normalizacién de procedimientos.
Formalizacién: existencia de instrucciones y normas.

Centralizacién: mayor o menor participacidn de la estructura en las res-
ponsabilidades que implica la toma de decisiones,

Configuracién: tamafo, niveles de jerarquia y estructura.

¢ Tradicién: institucionalizacién y legitimacién de procedimientos burocra-
ticos.

El conocimiento de estas variables se obtenia de cuestionarios especificos
para, después, a través del anilisis factorial y de regresién multiple, obtener las
dimensiones independientes que caracterizaban un modelo concreto de organi-
zacion.

La configuracién organizativa se completa, segun el grupo de Aston, con las
variables de contexto, como son las relativas a la propiedad, tamano empresarial,
grado de autofinanciacién, tecnologia, mercados, productos, etcétera.

Estas variables de contexto de importante repercusién en las formas organi-
zativas se pueden dividir en tres grupos:

* Las actividades resultantes de la division del trabajo: fabricaciéon, ventas,
administracién, etc.

* Las unidades de negocio en las que se pueda segmentar la corporacién
empresarial, en la mayoria de los casos unidades de producto.

* Las dreas geograficas de actuacién empresarial.

Tres dimensiones esenciales que representan un verdadero «tensor de la
diferenciacién»®, ya que cada contexto representa una diversa posibilidad de
armonizacién y configuracién de la organizacidn: actividades o funciones, pro-
ductos o negocios y espacio geografico.

El trabajo de investigacién del grupo de Aston se ha ampliado durante afios
y, a lo largo de diferentes paises, ha constituido uno de los mds representativos
ejemplos del estudio empirico de las organizaciones.

% De VaL, L: «Estructura de organizacién de la empresa pitblica y la privada», Papeles de
Economia, n.° 39/40, 1989.

» Expresion usada por Knur Bleicher en 1987. BLEICHER, K.: «Organizational Forms», Hand-
book of German Business Management, Verlag, Berlin, 1990 (columna 1602-1618).
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El disefio organizativo desde diferentes variables organizativas ayuda 2 la
visualizacién de la empresa desde diversas perspectivas. Esta division se acom-
paiia en la practica con varios niveles de jerarquia del conjunto: aqui aparecen
los problemas relacionados con la centralizacion y descentralizacién como cues-
tiones omnipresentes en la discusién doctrinal acerca de las organizaciones
empresariales.

3.2.1.1. Descentralizacidon

Se trata de una caracteristica basica estructural que afecta a la adapracion
estratégica de las empresas y que se relaciona con los principios ya enunciados
al hablar de los potenciales competitivos. Es también una cuestién central en la
tipificacion que conduce a las formas organizativas en la empresa.

Una empresa se dice que esta descentralizada si existe un proceso generali-
zado de delegacién. En el extremo «la mdxima descentraizacién tendria lugar
cuando las decisiones se forman en el nivel mas bajo de la estructura jerirquica
empresarial»*®, no bastando que existan puntuales delegaciones de poder en la
toma de decisiones empresariales.

Las empresas adoptan en la prictica niveles intermedios de centralizacion:
algunas decisiones se centralizan (por ejemplo, en la asignacién de recursos a
cada unidad de negocio, en la politica de recursos humanos, efc.) y otras no. La
cuestién clave es elegir el grado de centralizacién para cada empresa en parti-
cular.

Ya en las investigaciones y aproximaciones empiricas desarrolladas por So-
lomons® en 1965, Rumelt®® en 1974, Gelinier® en 1979, Hax® en 1981 y
Nadler® en 1988, se exigen diversos requisitos para el éxito de una organizacién
descentralizada.

a) Las «unidades descentralizadas» deben tener un cierto grado de autono-
mia entre si, para que puedan considerarse partes sustanciales del con-
junto empresarial, con alguna independencia en términos de asignacién
de sus recursos singulares y actuacién comercial.

b) Debe existir la posibilidad de medir los resultados de la actividad des-
centralizada. No sélo frente a los propios objetivos, sino incluso frente
a la competencia®,

% NADLER, D. y TUsHMAN, M.: ob. cit., 1988 (p. 110).

7 SOLOMONS, D.: Divistonal Performance: Measurement and Control, Richard D. Irwin, Home-
wooad, IN., 1965.

% RUMELT, R.; Strategy, Structure and Economic Performance, Div. of Research, Harvard Bussines
School, Boston, 1574.

» GELINIER, O.: Nouvelle direction de Pentreprise, Ed. Hommes et Tecniques, Suresness, 1979,

* Hax, A. vy Maj.ur, N. 8.: «Organizational Design», Operations Research, 1981,

¢* NADLER, D. y TustiMaN, M.: ob. cit., 1988.

“ Véase el concepto de unidad estratégica de negocio en la ripologia estratégica del capitulo
anterior.
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¢) La alta direccién (por encima de las unidades descentralizadas) debe
auto-restringir su directa participacién en las cuestiones delegadas, aun-
que naturalmente, influya sobre las reglas que rigen los comportamien-
tos, intervenga en los contflictos, etc.

d) Han de crearse mecanismos de sinergia y coordinacién para que ninguna
unidad pueda, trabajando en su propio beneficio, perjudicar las estrate-
gias y objetivos de la corporacién global.

e) La descentralizacién ha de tener presente los fenémenos de «masa criti-
ca» 0 de economias de escala conseguidos con el volumen de actividad
para ciertas actividades especializadas.

En la misma linea de «petfeccionar» la eficacia de los modelos organizativos
descentralizados, R. Vancil, en 1978%, caracteriza el estilo y perfil profesional
del directivo més apto para las unidades coordinadas, centralizada o descentra-
lizadamente, asignandole a la segunda tipologia peculiaridades tales como per-
sonalidad proactiva, menor ejercicio de la autoridad que de la responsabilidad,
adaptabilidad, etc.

> La centralizacién posee ciertas economias en cuanto a costes de coordinacién

interna empresarial debido a la concentracién de decisiones en pocas personas.
Por ello el uso de sistemas de comunicacién vertical® es mds comiin en estas
organizaciones menos flexibles, mientras que en las unidades descentralizadas es
més comiin el uso de sistemas de comunicacién horizontal o cruzada entre
departamentos, que ayude a enriquecer las habilidades directivas de los respon-
sables intermedios mds préximos al objeto empresarial®.

Otras ventajas achacadas al empleo de las organizaciones descentralizadas
son el estimulo profesional producido en los recursos humanos de la estructura
hacia la innovacién asi como hacia la consideracién mas global de los negocios.

Hasta ahora hemos visto el concepto de la descentralizacion, requisitos,
caracteristicas y ventajas atribuidas.

Una extensién a las consideraciones anteriores sobre la descentralizacién y
previa al estudio de las formas organizativas lo constituye la consideracién de
staff y linea.

Aunque su delimitacién, por convencional, no tiene una frontera definida,
se entiende por érganos de «linea» el conjunto de actividades esenciales del
proceso empresarial y staff las referidas a actividades especializadas o globales,
que acrian en apoyo de las anteriores o de la propia funcion directiva para
mejorar su capacidad de procesar informacién y de toma de decisiones. A veces

¢ VANCIL, R. F.: Descentralization: Managerial Ambiguity by Design, Dow-Jones-Irwin. Home-
wood, Illinois, 1978.

* BUTLER, R.: Designing Organizations. A Decision-Making Perspective, Routledge, London, 1991.

5 BURNS y STALKER en 1961 v en su obra The Management of Innovation {Tavistock, Londres)
proponen dos modelos opuestos en cuanto a la adaprabilidad mencionada: mecénico (burocridco)
y organico (flexible) como ajustes contingenciales a entomos estables y turbulentos respectivamente.
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la literatura se refiere al staff como la estructura directiva central de una entidad,
donde se encuentra el maximo poder de decisién.

Los mismos autores a los que ya nos referimos para hablar de los requisitos
de la descentralizacién enumeran algunos de los riesgos asociados a los drganos

staffs:

— Su proliferacién, crecimiento y costo suponen una centralizacidn y buro-
cratizacién, a veces no deseada, de las decisiones.

— Costos indirectos, en forma de tiempo, que exigen estas unidades en
dedicacién de la «linea».

— Grupos de presién por el poder en la empresa.

— Desmotivacion creada por disfunciones linea/staff.

Se recomienda su limitacién y clarificacidn del dmbito de sus responsabili-

dades.

Volviendo al argumento inicial sobre centralizacién y para terminar, segidn
nuestra opinidn, si las empresas en la década final del siglo XX precisan cada
vez mayor rapidez de respuesta al entorno, mayor adaptacidén cualitativa a la
clientela y un nivel de servicios intangibles, hasta ahora no bien conocidos, todo
esto significa que la discusion sobre centralizacién-descentralizacién, que se
decanté anos atris hacia el ultimo enfoque, hemos de trasladarla ahora hacia la
relativa a rigidez-flexibilidad, como velocidad de cambio de sus estrucruras, lo
que definird la capacidad de la empresa para aprovechar cualquier potencial
competitivo que ofrezca el entomo y la competencia.

3.2.1.2. Instrumentos de integracién

Los trabajos de Lawrence y Lorsch en 1967% en torno a la contingencia de
las organizaciones consolidaron el término integracidén como anténimo de la
diferenciacién organizativa que implicaban los procesos descentralizados. La
coordinacién interna empresarial crecia en complejidad, al tiempo que la em-
presa aumentaba su grado de descentralizacién?,

El disefio organizativo en la practica encontré férmulas que han actuado
como mecanismos de coordinacién; algunos de caracter vertical:

* Uso de la jerarquia: decisiones en niveles «mas altos».

* Creacién de normas/procedimientos para los problemas habituales.
* Sistemas de planificacion.

Sistemas de direccién por objetivos.

* Management information systems.

*

Y otros de cardcter lateral u horizontal:

“ LAWRENCE, P. R. y LORSCH, J. W.: Organization and Environment: Managing Differentiation
and Integration, Richard, D. Irwin, Homewood, Ilinois, 1967.
" GALBRAITH, ]. R.: ob. cit., 1977 (pp. 46 y 111).
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*

Reuniones periédicas entre directivos.

Comités permanentes para integrar diferentes funciones o tareas (por ejem-

plo, de productos o ireas geograficas)®.

* Comités de programas o proyectos especificos (task forces)®’.

Establecimiento temporal/permanente de responsables de coordinacién

interfuncionales (product/project management).

* Estructuras organizativas complejas con mis de una linea de autortdad
(por ejemplo, la forma matricial, que veremos mas adelante).

* Uso de la formacién/entrenamiento en la empresa, estimulando una tinica

cultura empresarial como factor de competitividad™.

Contactos informales entre directivos.

* Publicaciones.

%

%

*

El segundo bloque, mecanismos laterales, pertenece a una generacién mds
avanzada para resolver los problemas que plantea no sélo la descentralizacién,
sino la mejor adaptacién a un entorno en permanente cambio asi como a
estrategias cada vez menos estables en el tiempo.

32.2. TFormas organizativas

La estructura organizativa ha de dar respuesta empresarial a las necesidades
de su especializacién, diferenciacién y/o interaccién.

La empresa ha de optar en cada momento por modelos de agrupacién de
recursos humanos y de asignacion de responsabilidades, dando respuesta al
reparto de la autoridad y a los problemas de asignacidn de actividad o funciones.

Esta agrupacién se traduce en formas organizativas cuya arquitectura busca
orientar el marco de relaciones organizativas en diferentes sentidos, segtin sea el
criterio preferencial, hacia las funciones, los clientes o los productos, por
ejemplo.

En principio, todo tipo de configuraciones son posibles, aunque, en la practi-
ca, solo algunas son de uso comun, incluso como indica Mintzberg”!, casi siempre
no en estado puro, sino hibridas, a modo de un «portafolio de modelos».

Las formas organizativas tal y como hoy las conocemos proceden de la
evolucién de distintos criterios a la hora de su clasificacién. Haremos un intento
de sintetizar los mds significativos.

“ Hax, A. C.y Majrur, N, S ob, cit., 1981 (p. 435).

> DRUCKER, P. F.: «The Coming of the New Organization». Harvard Busmess Review, encro-
febrero, 1988 (p. 43). El auor predice que las futuras organizaciones tendrdn la mitad de los niveles
actuales v sélo un tercio de sus directivos. Plantea las task forces como células grupales flexibles en
las organizaciones.

7 OSBAILDESTON, M. y BARHAN, K.: «Using Management Development for Competitive Advan-
tagen, Long Range Planning, vol. 25, n.° 6, 1392 (pp. 18 a 24).

7' MINTZBERG, H.: «The Effective Organization Forces and Formss, Sloan Management Review,
invierno, 1991 (p. 56).
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* Fl primer criterio de agrupacién que encontramos’ es el de la unidad de
direccién que tiene en cuenta Jas dimensiones con las que discurre el poder
en el modelo y el grado de complejidad de este flujo de autoridad:

Modelos clasicos |

Una sola via para la jerarquia, con sus variantes:

Lineales

Linea-ataff

'Modelos globales |:

Con varias dimensiones para canalizar el flujo de la antoridad hacia el individuo. El
caso mas significativo es la forma matricial en sus diferentes posibilidades de combinar
la agrupacién de recursos humarnos segin las funciones atendidas, la zona geografica,
el producto y/c el tpo de clientela. En cualquier caso, tienen dos o mis lineas de
relacién o dependencia jerarquica.

- —p ——

7 Una detallada exposicion del mismo puede encntrarse en GARCIA ECHEVARRIA, S.: Unidades
diddcticas. Politica econdntica de la empresa, UNED, 1587,
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* El segundo criterio” es aquel que tiene en cuenta el objefo de la agrupacion:

Multiobjeto

* Agrupar actividades

® Agrupar output

Funciones homogéneas
Por procesos de trabajo

{Li’neas de producto

Proyectos

Segmento de mercado
® Agrupar segin clientela Necesidades del cliente

bito geogrifico

Conacimientos especializados
Segtin el grado de temporalidad

Clases de servicio oferrado

{Combinaciones de actividad/ourput/clientela

* Fl tercer critetio”™ se refiere al grado de descentralizacion y diversidad
aplicadas en cada modelo para los grupos en que se subdivide la empresa:

¢ Funcional

¢ Divisional

o Unidades
de
negocio

(UN)

e Agrupado por actividades homo-
géneads.

o Centralizado en una tinica dimensién
empresarial.

o Agrupado segin owrputs (productos/
servicios) o clientela (mercado).

(se habla de linea de producto o area
geogrifica o proyecto, ... etc.).

e La empresa se parcela multidivisional-
mente.

La diversidad de cada unidad (negocio)
es planteada por la corporacion con es-
tracegias y planes especificos para cada
unidad de negocio, de forma que pue-
da delimitarse su posicién en el mercado
particular de esa actividad.

Activ.1 Activ.2 Activ.3
Divs. 1 Divs. 2 Dive. 3
Cabecera
Corporacién
U.N, U.N., UN,

7 NADLER, D. y TUSHMAN, M.: ob. cit., 1588 (p. 68).

™ Hemos eliminado, por la naturaleza de este trabajo, las acleraciones que precisaria cada
modelo y que pueden encontrarse en obras tales como: GALBRAITH, J. R. y NATHANSON, D Ac:
Strategic Implementation: The Role of Structure and Process, West Pub. Co., St. Paul, Minn,, 1978.
BLEICHER, K.: «Organizarional Forms», (ob. cit.). recopilacién de obras alemanas de 1990. MINT.
ZBERG, H.: «La necesidad de coherencia en el diserio de la organizacionw, Harvard Deusto Business
Review, tercer trimestre, 1982 (su aportacién esencial se encuentra en la obra: The Structuring of
Organizations, Prentice Hall, Englewood, N.J., 1979). NADLER, D. y JusHmax, H.: ob. cit., 1988.
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¢ Holdin Diversidad de entidades juridicas rela-
# isti i Cabe

ctonadas encre si con distintas alternad- : Idc‘;era

vas de dominio: olcing

e Sélo control finandiero,
® Negocios relacionados con supervi-
sién operacional.

Entid. 1 <4—» Entid. 2 <4— Entid. 3

o Marricial Combina 1a descenrralizacion en la toma

de decisiones con la diversidad.
® Relaciona dos o més perspectivas de

los negocios (producto/mercado, pro- I:I——
ducro/funcién, etc.).

¢ Hibrido Fn una misma entidad se encuentran
presentes cn el mismo o en diferente |::|
nivel alguna de las formas anteriores.

[ Activ.1

e Esquemas  Tiene en cuenta la importancia relagva BV 7 Actv.2  Astiv.3

formales de cada grupo en la estructura empresa-
de' H. nal Activ.4 Activ 5
Minizberg
® Lean
Management

(Fieten, 1993) Minicompaniias. Organizaciones plangs

* Un cuarto criterio para tipificar las formas organizativas lo encontrariamos
segiin el modo de medicion de los resultados empresariales:

® Centros de costos/ingresos: Unidad cuya referencia para determinar la eficacia en los re-
sultados alcanzados lo representan los costos o los ingresos.

® Centros de beneficios: Unidad que se responsabiliza de un segmento de las operacio-
nes, generalmente representado por ingresos y gastos de una
parcela de la actividad.

o Centros de inversién: Organizacion responsable de la rentabilidad total o parcial de
los activos que se le han asignado.

* Como quinto y ultimo criterio expondremos las formas organizativas clasi-
ficadas segin su capacidad de adaptacion empresarial a los entornos.

La evolucidn de las corporaciones «hacia fuera» crea redes de colaboracién o
de dominio con dos fines:

— Redes dindmicas operacionales, cuando las estrategias de expansién inte-
gran actividades desarrolladas por los proveedores o por la clientela. Es-
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trategias que en ocasiones sélo se materializan en acuerdos de exclusividad,

licenctas, etcétera”.

— Redes de internacionalizacién que buscan la expansién territorial, la inter-
nacionalizacién de negocios y companias con diverso grado de centraliza-
cién en cada pais.

® Redes dinamicas operacionales ¢ Apgregacion y desagregacion vertical de actividades.

o Mecanismos y acuerdos de mercado.

¢ Redes de internacionalizacion™ 1. NACIONAL
¢ Unica localizacién.

2. COLONIAL
® Diversas localizaciones, con empresas controladas ope
rativamente como filiales.
* Un enfoque Vinico principal.

3. INTERNACIONAL
® Diversas localizaciones.
e Empresas independientes.

4. MULTINACIONAL
® Diversas localizaciones controladas estratégicamente.
¢ Un enfoque: el de lz marriz.

5. GLOBAL (TRANSNACIONAL)”
¢ Diversas localizaciones.
® Enfoque flexible.
® Negocios independientes.
¢ Competencia nacional, perspectiva mundial.

Las formas enunciadas y clasificadas segiin estos cinco criterios se superponen
entre si a la hora de elegir una «etiqueta» o nombre que mejor represente 2 un
modelo, que en la mayor{a de los casos serd una combinacién de una parte de los
estudiados.

3.2.3. Adaptacién y flexibilidad. La organizacidn estratégica

La organizacién, como estructura burocritica, tiende a crear poderosas fuerzas
interiores hacia su propia «estabilidad». Este vector es contrario a la necesaria
evolucién que imponen los mercados y el entorno.

7 MiLes, R. E. y Snxow, C. C.: «Organizations: New Concepts for New Forms», Calyfornia
Management Review, vol. XXVIII, n.° 3, primavera, 1986,

7 La idea central de esta clasificacién pertenece a la presentacién de las caracteristicas organi-
zativas del conglomerado empresarial (BP) presentado en el congreso de EFMD en Munich, 1990,

7" BARLETT, C. A. y GHOSHAL, S.: «Organizing for Woridwide Effectiveness: The Transnational
Solution», California Management Review, otofio, 1988 (p. 54).
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Las transformaciones organizativas estdn asociadas a cambios de poder, su-
pervision y control y ello obliga a nuevos marcos de relaciones coherentes a
las estrategias y los recursos humanos que ha de disponer la empresa.

Fstas razones han impulsado a los investigadores a estudiar diversos modos
de «comportamiento organizativo». En primer lugar hacia el cambio de las orga-
nizaciones, en segundo término hacia su adaptacién a la contingencia que enmar-
caba el entorno de actuacién empresarial y, finalmente, hacia la flexibilidad orga-
nizativa como respuesta estratégica a esta dinamica.

a)  El cambio en las organizaciones

De gran interés en las décadas de los sesenta y setenta, (movimiento Organi-
zation Development, OD)’® fue el estudio del cambio en las organizaciones como
una transicién planeada entre un patrén organizativo actual y el modelo deseado.

Los autores de estc movimiento insisten en el cambio de comportamientos y
valores de los recursos humanos, para acomodar eficientemente estrucruras a
nuevas tecnologias, mercados y retos empresariales.

by Contingencia y adaptacion organizativa

Los comienzos del contingencialismo organizativo™, al proponer la no exis-
tencia para la empresa de una tinica estructura idénea, llevaba implicita la idea
del cambio y adaptacién de la organizacién a la evolucidn de los siguientes
factores:

* Entorno empresarial.
* Los propios subsistemas internos.

Y caracteristicas del entorno, tales como:

* heterogeneidad/homogencidad
* variabilidad/estabilidad

* interdependencia/autonomia

influirdn sobre la dindmica de cambio empresarial. En general, una mayor
complejidad exterior a la empresa implicard estructuras organizativas mis flexi-
bles, menos rotundas o claras®.

* El movimiento OD nace al final de los afios sesenta con los estudios de Beckhard, Bennis,
Blake and Mouton, Lawrence y Lorsch, Schein, Lewin (Tavistock Inst.). A titulo de ejemplo véanse
las siguientes obras, BENNIS, W. G.: Organizations Developrent, Addison Wesley Pu. Co.. Reading
Massachusetts, 1969. BECKHARD, R. y MORRIS, R. T.: Organizational Transitions, 2* ed, Addison
Wesley. Reading, Massachusetrs, 1987.

? LAWRENCE, P. R,y LORSCH, J. W ob. cit., 1967.

" BiriLer, R ob. ¢it, 1991. En la pdgina 122 propone un modelo contingencialista en el que
la estructura organizativa depende de la complejidad/sencillez del entorno y de la homogeneidad/
segmentacion de ciertos factores relacionados con la culmuira organizativa.



INTERDEPENDENCIA ENTRE ESTRATEGIA Y ORGANIZACION 91

Podemos encajar en este grupo las propuestas de Donaldson®', buscando la
relacién mis eficiente entre diversas «contingencias» de actuacién empresarial:

grado de diversidad por area geogrifica

grado de diversidad por productos

relacién que existe entre las lineas de producto

requisitos de innovacién de los procesos y productos

propuestas basadas en la extensién de la forma organizativa divisional,
como respuesta a una mayor necesidad de diversidad empresarial.

c) Flexibilidad organizativa como respuesta estratégica

La idea de organizaciones relacionadas con la estrategia empresarial, que sera
estudiada en el préximo capitulo, esta unida a una cierta falta de predisposicién
al cambio que se encuentra en las empresas a la hora de pedir su flexibilizacién.

La habilidad de «gestionar las transiciones» (sobre todo cuando esta transi-
cion es una contingencia permanente) se convierte en una condicion esencial de
los sistemas de direccion estratégica.

En el caso de las unidades estratégicas de negocio, el uso de la matriz del
ciclo de vida ha servido para orientar las habilidades y objetivos antedichos tal
y como explica el conocido esquema del Boston Consulting Group®, exigiendo
una permanente adaptacién de cada negocio en la empresa segin la fase del
ciclo en que se encuentre cada uno.

La organizacién empresarial ha de dar la réplica tanto 2 las estrategias de
cada unidad de negocio como a aquéllas de indole corporativo, que gobiernan
el conjunto de la institucién.

Dentro del analisis y adaptacién estratégica de la organizacion, trabajos tales
como los de MacMillan (1984) y Butler (1985) estudian el disefio de las organi-
zaciones y el refo que supone su capacidad para competir.

El primero® propone el estudio de la competencia (sus vulnerabilidades y
fortalezas) a través de las caracteristicas de su disefio organizativo, proponiendo
un catdlogo de posibles respuestas competitivas.

R. Butler® separa un amplio abanico de tipos estratégicos a los que asigna
organizaciones con diferente grado de flexibilidad, llegando a dos conclusiones:

® Las formas organizativas flexibles se adaptan mejor a las estrategias em-
prendedoras e innovativas.

¢ DONALDSON, L.: In Defence of Organization Theory. A Reply to the Critics, Cambridge Uni-
versity Press, Cambridge, 1985 (pp. 170 a 171).

2 Boston Consulting Group.: «Hacia el éxito empresarial petmancnte», Perspectivas, 16, 1990,

# MacMILLAN, L v JONES, P. E.: «Designing Organizations to Compete». fournal of Business
Strategy, vol. 4, n.° 4, primavers, 1984 (p. 11).

= BurLer, R ob. cit., 1985 (p. 125).
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e Los modelos mas estables (rigidos) se acomodan mejor a la produccién de
bienes en masa con gran necesidad de eficiencia en los procesos y un
entorno relativamente conocido.

El cambio no se puede encerrar en tan sélo un modelo de éxito. Como ya
enunciamos al principio del libro, adaptarse estratégicamente supone un acerca-
miento dinamico™®, a través de pequefias y continuas modificaciones incremen-
tales en las relaciones de poder, en los procesos de decision y en el aprovecha-
miento de cualquier potencial humano o estructural.

Las «soluciones presentes» son inadecuadas para los «problemas futuros»
que la direccién empresarial sélo puede resolver mejorando sus capacidades de
disefio e innovacion organizativa,

3.3 Tipologia organizativa: factores relevantes que hay que considerar

Como resumen de las aportaciones tedricas sobre la organizacion empresa-
rial, se propone una clasificacion de componentes relevantes de todo sistema
organizativo segun su capacidad de mejorar la posicién estratégica empresarial
y que tenga presentes diferentes orientaciones:

* Enfoque de negocios {diversificacion).
® Centralizacién/descentralizacién.
o Ambito de actuacién (internacionalizacién).

Es decir, subrayando aquellos elementos que facilitan o frenan el ajuste
organizacién-estrategia en la empresa o que incluso son la base de partida de
estrategias que busquen aprovechar el potencial de la propia estructura organi-
zativa.

El modelo tipoldgico organizativo de factores relevantes que se propone
utilizar en esta investigacién sobre las empresas de seguros en Espana incluira
los siguientes grandes factores:

* Forma y tamafio de la empresa.
La forma juridica, la propiedad nacional o extranjera y, por supuesto, el
tamano empresarial son magnitudes de primer orden a la hora de consi-
derar los fenémenos estratégico-organizativos empresariales.

* Diversidad (Aston, 1969).
Entendida en cuanto a mercados atendidos y segun los negocios abordados
por la institucién empresarial.

Mecanismos de coordinacién/integracién {Hax, 1981; Drucker, 1988 vy
Mintzberg, 1991).

El uso de instrumentos tales como la planificacidn o clertas técnicas de
gestion (direccién por objetivos, comités, etc.) facilitan la adaptacién es-
tratégica de las organizaciones.

8 PuMPIN, C. y GARCIA ECHEVARRIA, S.: Drndmica empresartal, Diaz de Santos, 1950,
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* Grado de descentralizacidn (Gelinier, 1979; Garcia Echevarria, 1987 y
Nadler, 1988).
La concentracién de las decisiones empresariales y su capacidad de res-
puesta rapida a las variaciones del entorno y los mercados (autonomia).

* Estructuras formales (Galbraith, 1978; Bleicher, 1990 y Mintzberg, 1982).
Modelos de relaciones que facilitan la adaptacién de la estrategia empre-
sarial.

Todos ellos serin objeto de andlisis, tanto en el estudio de la empresa
aseguradora, como en el apartado empirico del capitulo VI.

4. Interdependencias estrategias-organizacion: modelos de anilisis en la inves-
tigaciéon empresarial

4.1. Relacion organizacion-estrategia

Segiin lo comentado en los primeros capitulos, los sistemas de direccién
estratégica se caracterizan por un proceso de configuracidén de estrategias basicas
en la empresa, que recorre las siguientes etapas:

a) Las companias seleccionan los entornos en los que operarin.

b) Deciden las unidades de negocio que constituiran su oferta.

¢)  Se apoyan en las posiciones relevantes interiores de caricter competitivo,

d) Implantan la estrategia empresarial a través del sistema organizativo
empresarial.

La busqueda de coherencia y relaciones de causa-efecto entre estrategia-
organizacién ha sido y es materia de investigacion aplicada en la economia
de la empresa, aclarando los procesos de la adaptacion mutva en los siste-
mas de direccién eficientes.

La forma organizativa como respuesta a diferentes factores que afectan a
la empresa (entre otros, los «contingenciales», ya comentados®®) ha sido en la
practica un denominador comun, sobre el que han girado numerosas investiga-
ciones.

Igor Ansoff®” (fig. IV.6) refiriéndose a las relaciones que en la practica
histérica empresarial han mantenido las organizaciones y los factores estratégi-
cos, enumera cronolégicamente la evolucién de las primeras, al tiempo que da
respuesta a una mayor complejidad en los entornos (desde principio de siglo) y
a los factores de éxito empresarial.

% Véase el modelo de DONALDSON, L.: ob. cit., 1985.
¥ ANSOFF, 1. y McDOWELL, E.; Implanting Strategic Management, 2.* ed., Prentice Hall. Indl.
Hertfordshire, 1990.
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FORMA DE LAS ESTRUCTURAS CORPORATIVAS EMPRESARIALES. CRONOLOGIA

CRONOLOGIA

1900

1930

1950

1980

A) Retos de! entomo

» Salistacer la deman-
da.

» Aceleracion del cre-
¢cimiento

¢ Preferencias del
cliente.
« Suave crecimignto.

* Intemacionglizacion.

« Desarrollo tecnologi-
co.

* Saturacin,
crecimiento.

» Gompetencia global.

v Stagflacion.

» Limitaciones al cre-
cimiento.

B) Factores de éxito
empresarial

¢ Bajos costos.

* Influencia de los

clientes.

* Innovacién y diversi-
ficacion.

* Flexibilidad, dominio
de los entomos so-

Ccio-econGmicos.

C) Complejidad de la
estrategia

ESTRUCTURA CORPORATIVA (FORMA)

1.2 Monopreducto.

2.2 Multiprodueto y | e Funcional

MUIMEICAA0. | oemreer e cencenemsectinss ceveevminn Descentralizar — Divigional
3.% Muthinacion y mul-

HOURUIA. | oo rremrervemnens s rcrens e e s mrenneecs Divigiones — Matricial

Internacionales
Comités de Unidades estratégicas

4.5 FregUBnCia @ iNr | woooverrenreressnss e s cnverressessesssinns Proyectos —  de negocio

tensidad del cam-

bio
5.2 Negocios en dife-

rentes ciclos de vi-

08, | i i e - Hibridas y unidades de negocio
6. Alta velocidad de

CAMBIO. | e s e s et e R SRR bbb e e e - Adaptstivas

Figura IV.6. (adaptada de |. Ansoff, 1990)

Segtin Ansoff, tanto el entorno como la complejidad empresarial znadida por
la diversificacién han condicionado 1a organizacidn.

La internacionalizacidn y la diversificacion empresarial se apoyaban, ya en la
década de los anos cincuenta y sesenta, en arquitecturas organizativas cada vez
mis descentralizadas (organizaciones multidivisionales) y, més tarde, la frecuen-
cia de los cambios estratégicos y la multinacionalizacién tuvieron como respuesta
organizaciones multidimensionales, como la matricial o bien con alto grado de

flexibilidad.

Por ltimo, la mayor eficiencia y profundizacién en los mercados y lineas de
producto para una misma institucion, se resolvié a través de las unidades estra-
tégicas de negocio.

Las relaciones entre estrategia y diseno organizativo han sido objeto de gran
atencién desde el punto de vista tedrico y empirico. Antes de analizar, en el
proximo paragrafo, los estudios empiricos®, completamos el marco teérico con
otras referencias doctrinales acerca de los modelos conceptuales:

¥ Como pionero y exponente mis significarivo, lo encontramos en CHADLER, A. D.: ob. cir., 1962,
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— El modelo de Miles y Snow® (1978) desarrolla la influencia futura de
estrategias corporativas con la organizacion empresarial.

— Ulrich, Hans® (1978) y Werkhann (1989)%" se refieren al sistema direc-
tivo empresarial y desarrollan un modelo de ajuste entre organizacién vy
estrategias corporativas y de negocio.

— Mintzberg® (1991) conceptiia el proceso estratégico como la conjuncidén
entre formulacién estratégica y sistema organizativo, todo ello de manera
simultinea, implantindolos en diferentes contextos (innovatives, madu-
ros, diversificados, etc.) (fig. IV.7).

CONJUNCION ENTRE SISTEMA ORGANIZATIVO Y PROCESO ESTRATEGICO (Mintzberg)
FORMULAGION ESTRATEGICA SISTEMA ORGANIZATIVO
CONTEXTO
« innovador
¢ maduro
» diversificado
Figura IV.7.
— Drazin® (1984) desarrolla un modelo para enfrentar estrategia con

organizacién, poniendo las etapas de su implantacién (modelo de Co-
lumbia).

4.2.  Estudios empivicos acerca de las interdependencias
organizacion-estrategia

Entre las experiencias y analisis de la realidad empresarial encontrados, se
sefialan \Unicamente aquellas investigaciones que pueden ser consideradas como
relevantes como antecedentes del estudio sobre la relacién estrategia-organiza-
cién objeto de este trabajo.

Canalizamos la investigacién documental a través de las diversas aportaciones
dividiéndolas en cinco grupos:

8 MiLes, R, y SNow, C.: Organzational Strategy, Structure and Process, McGraw-Hill, New York,
1978.

% ULRICH, H.: Unternehmungspolitik, Paul Haupt, Bern, 1978.

o WERKHANN, G.: Strategie und Organizationsgestaltung, Campus-Verlag, Franckfurt/Main,
1989.

%2 MINTZBERG, H. y QUINN, J. B.: The Strategy Process. Concepts, Contexts and Cases, Prentice
Hall, Englewood Clifts, 1991.

® DrazIN, R. y HOwWARD, P.: «Strategy Implementation: A Technique for Organizational De-
sign», Columbia Journal of World Business, verano, 1984 {pp. 40 a 46).
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Aportaciones de Alfred A. Chandler.
Otras experiencias estrategia-organizacion.

il e

PIMS y otros estudios.

Estrategia-organizacién: entorno de la internacionalidad.
Estrategia-organizacién y resultados empresariales.

. APORTACIONES DE ALFRED A. CHANDER*

1.1. Estudia el comporiamiento de setenta grandes compatiias
americanas legando a las siguientes conclusiones:

1. Se propone el principio de que la estructura organizativa
sigue a las estrategias, estudiando especialmente aguellas
relativas al crecimiento empresarial.

2. El desarrollo organizativo es secuencial v concatenado.

3. Las arganizaciones no cambian hasta que no precisan de
mayor eficiencia.

4. En el crecimiento, las estrategias de «integracién verti-
cal» estan relacionadas con la adopcién de formas fun-
cionsles y la «diversificacidn» con las formas multidivi-
sionales,

No estudia otro tipo de estrategias, ni el efecto de los entornos.
La organizacién multidivisional (M form) es estudiada por Wi-
lliamson® (seguidor Chandler), quien la orienta hacia el mercado

1962
Estrategia-organizacion
Qrganizacion=f (estrategia)

2. OTROS FUNDAMENTOS EMPIRICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACION

2.1. Extensiones a las tests de A. Chandler

® Programa «Industrial Development» de Harvard Business
School.

o L. Wrigley*
Toma una muestra de 500 empresas, distinguiendo 4 di-
pos de estrategias. Apoya la tesis de Chandler, ya que en
general las estrategias de diversificacién se acompanian de
la forma organizativa mulddivisional, aungue también
aparecen algunas formas hibridas.

1970
Estrategia-organizacion

# Nos referimos siempre a la obra de CHANDLER, A.: Strategy and Structure, Ed. MIT Press,

1962. (Reimpresa recientemente, en Ed. MIT, 1991).

? WILLIAMSON, O.: Corporate Control and Business Bebavior, Prentice Hall, Englewood Cliffs,

NJ.. 1970.

* WRIGLEY, L.: «Divisional Autonomy and Diversifications». Tesis doctoral, Harvard, Boston.
1970. Selecciona las 500 empresas mds importantes, de acuerdo con el ranking de la revista amesicana

Fortune
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2.

OTROS FUNDAMENTOS EMPIRICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACION (cont.)

® G. Pooley-Dias®
Estudia la misma relacién en empresas francesas, anali-
zando el cambio de sus estrategias en los afios sesenta.
Nuevamente contrasta el hecho de que la diversificacién
se relacionaba con formas divisionales.

¢ D. Channon™
Idem en la industria inglesa.

¢ H. Thanheiser®

Idem en las compaiiias alemanas.

e R, Pavan'™
Idem en las compahias italianss.

B. R. Scott'!

Resume el programa de Harvard University y las conclu-
siones acerca de la validez del modelo de Chandler en
Europa. La opinién es positiva, aunque con matices, ya
que se trataba, entonces, de mercados con menor presion
competitiva que no requerfan formas organizativas mids
complejas (pericdo inmediatamente anterior a la creacién
del Mercado Comin Europen).

Finalmente, propone un modelo de respuesta organizativa
a estrategias dindmicas de producto en tres etapas:

1
Linea de productos Estructura
Etapa 1. Uno solo Pequetia. Escasa
formalizacién
Erapa 2. Una linea de Funcional.
productos Especializada
Etapa 3.* Varias lineas Divisional.
de productos Producto/mercado

1972
Estrategia-organizacién (F)

1973
Estrategia-organizacién (RU)

1972
Estrategia-organizacidn (A)

1972
Estrategia-organizacién (1)

1973
Estrategia-organizacién (CE)

" POOLEY-DiaS, G.: The Strategy and Structure of French Industrial Enterprise, Harvard Business

School, Boston, 1972.

% CHANNON, D.: Strategy and Structute in British Enterprise, Harvard Business School, Boston,

1973.

% THANHEISER, H.: «Strategy and Structure of German Firms». Tesis doctoral, Harvard, 1972.
™ PavaN, R.: «Strategy and Structure in Italian Enterprise». Tesis doctoral. Harverd, 1972.
19 ScoTT, B. R.: «The Industrial State: Old Myths and New Realities», Harvard Business Review,

51, 1973 (pp. 133-148).
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2. OTROS FUNDAMENTOS EMPIRICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACION (cont.)

22 Otros autores

¢ J. R. Galbraith y D. A. Nathanson'” 1978-1983
Sintetizan los trabajos precedentes y su propia investiga- Estrategia-crecimiento-
cién con un modelo de adaptacién que relaciana los tipos organizacién

de estrategias de crecimiento con modelos organizacivos
en la practica.

Asimismo, estos autores intreducen el concepto de «cen-
tros de gravedad estratégico» para definir empresas cuyo
enfoque tiene una previa orientacién: en unos casos mas
relacicnada con los preductos de consumo o de la distri-
bucién y en otros casos con la tecnologia, los procesos
interiores (productividad), etc. Cuando las compafiias
crecen pueden hacerlo a través de una integracidn verti-
cal, 0 bien con una diversidad de negocios mds o menos
relacionados entre si.

El arbol de relaciones propuesto pro Galbraith sobre
estrategia-organizacién lo resumimos en el siguiente cua-

dro:
Estrategia Forma organizativa
e Un producro. Funcional simple

e Un producto y expansién  Funcional centralizada
con integracidn vertical.

o Diversificacién con adqui-
siciones de actividades no  Holding
relacionadas.

® Diversificacién con adqui-  Multidivisional
siciones o expansién de ac-
tividades relacionadas.

o Multiplicidad de productos  Global {multinacional)
en areas geograficas.

¢ Y. Suzuki'” 1980
Estudio de las 100 industrias mas importantes de Japén Estrategia y organizacién
en la linea de Chandler. (Japon)

"2 GALERAITH, J. R. y NATHANSON, D. A ob. cit., 1978 (p. 115). GALBRAITH, J. R.: «Strategy
and Organization Planning», Human Resource Management, vol. 22, n.° 1/2, primavera/verano, 1583
(pp. 63-77).

' Sezuk, Y.: «The Strategy and Structure of Top 100 Japanese Industrial Enterprises, Strategy
Management Journal vol. 1, n° 3 (pp. 265-292).
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2. OTROS FUNDAMENTOS EMPIRICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACION (cont.)

e D. Sullivan'™ 1988
Anilisis del comportamiento de las multinacionales ame- Estrategia y organizacién
ricanas en Europa. La conclusién es que estas empresas {Estados Unidos-Europa)

llegan a la multidivisionalizacidn tras la creacién, en una
primera etapa, de direcciones internacionales paca el con-
trol de sus empresas '™

El antor analjza también la influencia de otros factores,
tales como los de indole cultural, los directivos transferi-
dos, etcétera.

1

3. ESTRATEGIA-ORGANIZACION: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD

e J. Stopford y L. T. Wells, Jr.'"* y W. G. Egelhoff'" (1968) 1972
Algunos seguidores de Chandler intervienen en un segundo Estrategia internacional-
proyecto internacional de investigacién en Harvard. Pri- forma organizativa
mero en 1968 y mds tarde en 1972, Stopford estudia las (Estados Unidos)
empresas americanas mejor clasificadas («Fortune 500») en
los rankings. Compara la proporcidn de ventas en el exte-
rior de esas empresas con el grado de diversidad de sus
productos en el extranjero. Propone formas organizativas
mutantes que «siguen a la estraregia» desde: 1.° divisiones
internacionales, 2.° divisiones de producto (o érea geogréfi-
ca) v 3.° modelos globales: matriciales.
Estudios posteriores efectuados por William G. Egethoff 1984
analizan algunas compafias americanas y europeas y atri- | Revisidn de la relacion estra-
buyen mais verosimilitud a las formas organizativas, com- | 1égica-organizacion (afiade la
plejas cuando las empresas disponen de importantes parce- | proporcion de la capacidad
las de su capacidad productiva en el extranjero. productiva en el exterior)

™ SuLLIVAN, D.: Strategy and Structuse i the Multinational Corporations. The View of European
Regional Subsidrary of American Firms. Tesis doctoral no publicada, Universidad South of Carolina,
Columbia, 1588.

%5 Smith y Charmoz en 1975 ya estudiaron el fenémeno del crecimiento exterior de las compa-
fifas que alcanzaba la multinacionalidad en un madelo de tres etapas similares. SMITH, W. y
CHARMO?Z, R.: «Coordinate Line Management», Working Paper, Searle International Chicago, Illineis,
fehrero, 1975 (citado por Galbraith v Nathanson, 1978).

% STOPFORD, J.: «Growth and Organizational Change in the Multinational Field». Tesis docto-
ral. Harvard, 1568. STOPFORD, ). y WELLS, L. Managing the Multinational Enterprice, l.ongmans,
London, 1972. (Otra edicién en Masic Books, New York, 1972).

" EGELHOFF, W. G.: «Strategy and Structure in Multinacional Corporations: A Revision of the
Stopford and Wells Models», Strategic Management Journal, vol. 8, 1988 (pp. 1-14), Articulo entre-
gado en 1984 y revisado en 1986.
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3, ESTRATEGIA-ORGANIZACION: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD (cont.)

¢ L. Franko ™ 1974
Dentro del mismo programa Jde Harvard y con la experien- Estrategia internacional-
cia y resultados de empresas multinacionales europeas, forma organizativa en
compara la diversidad de sus productos y la importancia Europa

relativa de las ventas en el extranjero. Las formas organi-
zarivas resultantes de cada etapa de intemacionalizacion
inicialmente no soportan la tesis de Chandler (se crean
modelos hibridos) hasta que a partir de los afios setenta las
empresas multinacionales europeas también comienzan a
variar sUs eS(ruCturas organizarivas ya en un mercado curo-
peo menos regulado en cada pais.

¢ D. Miller'” 1984-1985-1988
Tras un estudio realizado en 1983 en el que aisla diversas Estrategia-organizacién
configuraciones estratégicas (nichos, costos, innovacion o | en relacidén con la estabili-
diferenciacién y conglamerados) y estructurales (modelos dad del entorno

simple, burocriuco, orgdnico y divisional), en otra investi-
gacién publicada en 1987, y usando el anilisis estadistico
multivariante, relacione ciertos grupos cstratégicos con la
organizacién, con la particulatidad de que esta Wtima es
segmenrada segin variables contingenciales de entorno.
Usando la terminologia de Burns y Stalker, se observa un
fuerte nivel de correlacion entre estrategias innovativas y
estructuras organicas mas flexibles, asi como los entomos
mas predecibles y estables que estimulan formas organizati-
vas burocraticas.

Un estudio posterior realizado en Canadi (1988) usa las
estrategias de Porter (coste, diferenciacion y focws) para
demostrar también que los entornos inciertos estan positi-
vamente relacionados con estrategias innovativas y una
mayor diferenciacién. L

188 FRraNKO, L.: «The Move Towards a Mulrdivisional Scrucrure in European Organizations»,
Administrative Science Quarterly, 19, 1974 (pp. 493 a 506).
9% MILLER, D.:

— «Configurations of Strategy and Structure: Towards a Synthesis», Strategic Management [ous-
nal, vol. 7, 1986 (pp. 233 a 249).

— «The Structural and Eavironmental Correlates of Business Strategy», Strategic Management
Journal, vol. 8, 1987 (pp. 55 a 76).

— «Relating Porter’s Business Strategies to Environment and Structure: Analysis and Perfor-
mance Implications», Academy of Management Journal vol. 31, n* 2, 1988 (pp. 280 a 308).
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3. ESTRATEGIA-ORGANIZACION: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD (cont.)

¢ 8. Ghoshal*"’ 1986-1993

Revisa nuevamente el modelo de Scopford v Wells en or- | Entorno y escraregia organi-
ganizaciones mulrinacionales, continuador contingencialis- | zativa (relaciones entre la
ta, busca la adecuacién entorno-estructura, aunque defi- | «wmarriz» v las subsidiarias en
niendo esta tltima segin la estrategia escogida en las | empresas internacionales).
relaciones de la central con las subsidiarias y de éstas entre
si. En un estudio de 44 empresas internacionales, clasifica
cuatro tipos de entorno y caracteriza ofras tantas cacegorias
estructurales, enfrentando los entornos con estructuras or-
ganizatvas. La adaptacién se contrasta con los mejores
resultados empresariales.

e J. C. Leontiades'" 1985
I[nvestiga y propone un modelo de enfrentamiento entre las Internacionalidad-
condiciones de internacionalidad: organizacién

— Diversidad de productos en el exterior.
— Proporcién de ventas al exterior.

Estas propician diversas formas organizativas que se reco-
gen en el siguiente cuadro:

+
+ | Agrupacion por | Forma matricial

productos

Grado de + | (divisones)

diversidad

de producto — | Direccidn Agrupacién por

(exterior) internacional areas geograficas
{o divisién) (divisiones)

= - 4+ +
% Ventas en el extranjero

10 GosHAL, S. y NOHRIA, N.: «Horses for Courses: Organizational Forms for Multinational
Corporations», $loan Management Review, invierno, 1993 (pp. 23 a 35).

U1 LEONTIADES, J. C.: Multinational Corporate Strategy. Heath and Company, Lexington. Massa-
chusetts, 1985 (p. 159).
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4. ESTRATEGIA-ORGANIZACION Y RESULTADOS ECONOMICOS

¢ R. Rumelt'? 1974
Continuador de Chandler, estudia la evoluciéon del modelo Estrategia-organizacion-
funcional y el desarrollo de la muludivisién. También ana- resultados econdmicos

liza los resultados econémicos para examinar la relacién
estrategia-organizacién-resultados. Encuentra sélo una par-
cial correlacidn positiva entre resultados econdmicos y es-
tructura mulri-divisional. Especialmente en lo relativo al
crecimiento de las ventas, sugiere la necesidad de tener en
cuenta los ciclos de vida de cada negocio particular en la

empresa.
e D. Channon'"* 1977

Estudia empresas inglesas de servicios (bancos, compariias Resulados-organizacién-

de seguros y hoteles) con diferentes estrategias de expan- resultados-estrategias

sién (un solo negocio y varios negocios relacionados o no
con la actividad principal).

Encuentra cierta correlaciéon entre los mejores resultados
econdémicos y las organizaciones simples o diversificadas
con actividades «relacionadas».

El modelo multidivisional mantenia las mejores medias en
los resultados para estrategias de diversificacion.

¢ R. E. White'" 1981
Estudia la correspondencia entre la estructura interna, es- Entorno-cstrategia y
trategia y actuacion empresariales, incorporando un modelo resultados empresariales

de muiltples dimensiones empresariales que, después. rela-
ciona al entorno v otros clementos de la estrategia compe-
titiva en empresas industriales americanas. Usa nna muestra
de empresas del Institneo PIMS.

» R. A. Bentis'"” 1981
Realiza estudios sobre diferentes resuliados econdmicos, Diversificacion-resultados
encontrados segin el grado de diversificacién de las com-
panias.

U2 RUMELT, R.: Straregy, Structure and Economic Performance, Harvard Business School, Boston,
1974.

P CHANNON, D «Strategy. Structure and Performance in the British Service Industries», ar-
ticulo escrito en 1977, no publicado y citado por GALRRAITH, |. R.. en Strategy Duplementation. West
Pub. Co., St. Paul, 1978.

M WHITE, R, E: «Structural Context, Straregy and Performances. Tesis doctoral. Harvard
University, 1981,

% BeTTis, R A «Performance Differences in Related and Unrelated Diversified Firms», Stra-
tegte Management Journal, 1981 (pp. 379 a 394).
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4. ESTRATEGIA-ORGANIZACION Y RESULTADOS ECONOMICOS (cont.)

¢ G. Chandrasekaean'’® 1981
Trata de explicar estadisticamente los resuitados econdmi- | Concentracion de mercado
cos empresariales a largo plazo, y compardndolos con va- y estructura organiztiva

riables organizativas y directivas. Usa el concepto de mul-
ridimensionalidad, teniendo presente la concentracién del
mercado, las estratepias de crecimiento y de negocio v la
esiructura organizativa.

Nuevemente estrategia y organizacién, adecuadamenre
adaptados, parecen contribuic a mejores resultados eco-
némicos empresariales, segiin los métodos de regresidn em-

pleados.

¢ J. H. Horovitz y R. A. Thiétart'"”’ 1981
Segan los autores uno de los requisitos para el éxito estra- Estrategia-sistemna
tégico esta en el adecuado uso de los sistemas directivos organizativo y resultados
(organizacidn, planificacién y control). Usa una base de econbémicos

datos creada con el contenido de las entrevistas mantenidas
con 170 ejecutivos franceses, ingleses y alemanes incluyen-
do unas 400 variables acerca de las «practicas directivas».
Compara:

Estrategia-sistema directivo
] o Resulrados
Estrategia-organizacién

Con esta compensacién se llega a las siguientes prescrip-
Crones:

Cuendo las empresas diversifican, obtienen alto rendi-
miento econdmico:

En términos de crecimiento de la actividad:
* Orgenizacidn por divisiones.

o Descentralizando las decisiones.

e Cuando pocas personas planifican.

En términos de beneficios:

e Cuando las entidades son descentralizadas.

e Con mecanismos que estimulan una alta coordina-
cion.

» Formalizacién de sistemnas y procesos de decisién

adecuada (alra), J

116 CHANDRASEKARAN, (5. «Strategy, Structure, Market Concentration and Organizadon Perfor-
mance». Tesis doctoral. Universidad de Nueva York, New York, 1982.

7 Horovtrz, J. H. v THIETART, R, A.. «Strategy, Management, Design and Firms Performance»,
Strategic Management Jounal, vol. 3, 1982 (pp. 67 a 76).



104 ORGANIZACION Y ESTRATEGIA EN LA EMPRESA ASEGURADORA EN ESPANA

4. ESTRATEGIA-ORGANIZACION Y RESULTADOS ECONOMICOS (cont.)

e P.S. Lewis'"® 1988
Examina la relacién entre algunas variables organizativas Estrategis-estructura
{en una seleccidn de 104 empresas multinacionales ameri- y resultados

canas) y sus estrategias y también analiza los resultados
econémicos de las compafiias.

Lairatepia Esteuctura T [{esu][adog
multnacional * Funcional en ef
¢ Diversidad de mundo. ROL .
productos. . Di\ﬂ'Sién‘ Crecimienro
v Internacionalidad. '9‘5"1“100‘51; de las ventas.
o Cemuro de . r\rca'geograﬁta
gravedad, —J * Matriz.

—3

La invstigacién, a través del andlisis discriminante, sosticne
que las entidades con baja diversidad de productos solo necesi-
tan estructuras funcionales o, a lo sumo. direcciones internacio-
nales, mientras que el aumencto de la diversidad de producto
conduce a organizaciones globales.

5. PIMS Y OTROS ESTUDIOS

e PIMS!Y® 1972

El programa de investigacidon «Profit Impact of Market Estrategias-resultados
Strategies» (PIMS) fue iniciado en 1972 en el Strategic
Planning Instituce (Estados Unidos), con el propésito de
determinar en qué medida las dimensiones clave de la es-
trategia afectan 2 la rentabilidad y el crecimiento de las
empresas. En la actuelidad, las compafias contribuyen al
programa con informacién anual de periodos comprendi-
dos entre dos y diez afios. El sistema procesa las condicio-
nes de mercado y de entorno. asi como 1 situacion com-
petitiva, cuota de mercado, calidad, precios, costos...,
resultados findancieros y operativos de mas de 4.000 unida-
des de negocio en Estados Unidos y Europa.

Las exploraciones del programa conducen a la elaboracién
de principlos y propuestas empiricas tales como éstas:

a) A largo plazo, el mas importante factor que afecta a Jos

resultados es la ealidad de productos y servicios.

' Lewis, P. S.: «An Examination of the Fit Between Organizational Straregy and Strucrure and
its Impact on the Economic Performance of US-Base Multinational Corporations», Tesis doctoral
no publicada. Universidad de Tennesse, Knoxville, 1988,

' Véase por ejemplo: BuzzelL, R. D. y GALE, B. T.: The PIMS Principles. Linking Strategy to
Performance, The Free Press, New York, 1987.
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b) La cuota de mercado y la rentabilidad de la empresa
estan fuertemente relacionadas.

¢) El empleo de las matrices de porrafolio es excesivamente
rigido, ya que existen cada vez nuevos factores que
contribuyen a la obtencién de resultados en la empresa.

d) Limitada validez (como estrategia rentable) de la inte-
gracion vertical.

f} La mayoria de los factores estratégicos que contribuyen
a aumentar ¢l ROI (return of investment) de las empre-
sas también contribuye al rendimiento a largo plazo.

Las bases de datos PIMS han sido utilizadas por numerosos
investigadores para sus estudios y constituyen una referen-
cia obligada en el analisis empirico de las escuelas nortea-
mericanas.

* OASIS™®
Base de datos (Organization and Strategy [nformation Ser-
vice) puesta en vigor en 1984 en un acuerdo entre Hay
Consultants, The Strategic Planning Institute v la Univer-
sidad de Michigan. Contiene datos sobre el entomo, estra-
tegias, organizacién v resultados en los niveles de unidades
de negocio. Pretende identificar el efecto de las variables
organizativas sobre el éxito estratégico, utilizando cuestio-
narios y sistemas de auditoria. Adn no se dispone en Esta-
dos Unidos de un niimero suficiente de entidades asociadas
al sistema.

¢ J. J. Mahoney™
Estudia y defiende la estraregia corporativa de integracidn
vertical mediante 12 adquisicién de companias frente a es-
trategias de establecimiento de acuerdos (contratos con ter-
ceros).

1984
Variables organizativas.
Estrategias

1992
[ntegracion vertical. Compra
de nuevas actividades

4.3.

Aplicacicn a la investigacién empirica

Siguiendo los objetivos marcados al comienzo de esta obra y tras la revisién

documental de las aportaciones conceptuales estudiadas en los cuatro primeros
capitulos:

a) Direcciéon estratégica.

b) Factores de competitividad empresarial.
¢) Estrategia.

d) Organizacién.

e} Relaciones entre estrategia y organizacion.

'2* Algunos comentarios sobre la creacién y evolucion de esta base pueden encontrarse en:

ULRIcH, D., GELLER, A, y Dr Sovza, G.: «A Strategy, Structure, Human Resource Database:
OASIS», Human Resource Management, vol. 23, n.° 1, primavera, 1984 (pp. 77 a 90). COWHERD, D.
H.y Lucas, R H.: «Linking Organizations Structures and Process to Business Strategy», Long Range
Planning, vol. 21, n." 5, 1988 (pp. 47 a 53).

21 MARONEY, J. T.: «The Choice of Qrganizational Form: Vertical Financial Ownership Versus

Other Methods of Vertical Integration», Strategic Management Journal, vol. 13, 1992 (pp. 559 a 584).



106 ORGANIZACION Y ESTRATEGIA EN LA EMPRESA ASEGURADORA EN ESPANA

La investigacién se centrard exclusivamente en la relacién existente entre
estrategia y organizacién en la empresa espafiola de seguros, llevindose a cabo
la exploracién a base de una muestra de empresas del sector.

Quedarian fuera del estudio otros anilisis sobre la relacién de ambos factores
y el entorno, o bien con los resultados empresariales tal y como algunas inves-
tigaciones precedentes (Rumelt, 1974; Channon, 1978; Lewis, 1988; etc.) han
desarrollado en diferentes ambitos.

En el préximo capitulo, antes de estudiar la relacién empirica mencionada,
describimos las principales caracteristicas de las empresas que trabajan en el
sector asegurador espafol, objeto inmediato del anilisis.



