
1. Estrategia y organización: instrumentos directivos 
para la competitividad 

Si seguimos el modelo teórico y expuesto en el capítulo 1 (fig. IV.1), la 
investigación discurre ahora en el examen de los conceptos de estrategia y 
organización, así como de los elementos que los caracterizan. 

MODELO TEORICO: ESTRATEGIA Y ORGANIZACIÓN 

Estrategias Q 
Funcionales Estructura Unidades 

de negocio 

Tipología de 
factores 

Tipologia de 
factores 

Ajuste competitivo 
Estrategia-organización 

Figura IV.1. 

Revisaremos las aportaciones doctrinales desde una triple perspectiva: con- 
ceptual, tipológica y a través de la relación encontrada entre ambos factores. 
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En todos los casos trataremos de aproximar las teorías e investigaciones 
empíricas de cada autor a las necesidades de un modelo de componentes para 
dichos factores directivos, que sea apIicable a la industria del seguro para su 
posterior contraste empírico. 

2. Estrategias empresariales como instrumento directivo 

2.1. Planteamientos cicnt+cos acerca del concepfo de estrategia 

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

La prsictica de la dirección empresarial en ambientes cada vez más complejos 
ha caracterizado su enfoque en diferentes sentidos, aunque precisamente a co- 
mienzos de los años sesenta es cuando nacen las teorías 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 dererminacirh de meras básicas vara la acruación crn~rcsarial a 
largo plazo, la adopción de cursos de acción y la asignación de recursos precisa 
para alcanzarlas ... (Chandler, 1962) *. 
... conjunto de propuestas, metas y principales políticas o planes necesarios para 
alcanzarlos formalizados de tal forma que sea el camino para definir en qué 
negocio estará la compañía ... (Christcnsen y Andrems, 1965) '. 
... interrelación sinérgica entre la empresa y su entorno ... se trata de resolver 
problemas acerca de la decisión sobre en qué negocio actuad la empresa, ... en de- 
finitiva recuge redas para guiar el comportamiento organizativo ... (Ansolff, 196514. 

Este enfoque temprano es conocido por Chaffee5 como modelo lineal. 

Más tarde, otros autores se refieren a la estrategia como la combinación cntrc 
oportunidades y riesgos del entorno y las capacidades de la empresa para ex- 
plotarlas: 

... la formulación de la estrategia incluye la interpretación del entorno y e1 
desarrollo de modelos consistcnrcs para las decisiones empresariales ... (Mint- 
zberg, 1979)'. 

l Como antecedente remoro, la literatura gricga Io empleaba a i  reterirse a las actueciones que 
realizaban los «individuos que pIaneaban y dirigían la guerra». 

CHAXIILER, A. D.: ob. cit., 1962. 
' C~IRISTENSEN, C. R., A K D ~ Y ' S ,  K. R. y BOWER. J .  L.: Bu~iness Pulrq, Kichard D. I ~ i n ,  

Homewood, 1973. 
' ANSOFF, H.: ob. cir., 1965. 
' El autor clasifica las teorías conceptuales acerca de la estrategia cn tres orientaciones con 

dilerente enfoque: lineal, adaptativa e interpretativa (de  la cultua empresarial). CHAFK, E. E.: «Three 
Models of Stracegys, A ~ a d ~ m y  nf Manag~*ment Keview, n." 10, 1985 (pp. 89 a 98). 

" MINTZBERG, H.: The Sfruc/uring n/ Organizofions: A Synthesis of /he Rereurch. Prentice Hall. 
Englewood Cliffs, N.J., 1979. Traducción espaiiola Lo esfructuracirjn de lar organizaciones, Ed. Anel, 
Barcelona. 1988. 



... las características básicas resulrantes de la confronraciOn entrc los resultados 
de la empresa y su entorno se conocen como estrategia ... (Hofer y Schendel, 
1978) '. 
... la esencia de la estrategia competitiva es la relación cnrre empresa v entorno ... 
(Porter, 1980)'. 

Este enfoque, según Chaffee, se trata del modelo adaptatiuo. 

Finalmente, nos referimos a mis  recientes orientaciones que incluyen el 
punto de vista de la cultura empresarial y de  una cierta actitud «dinámica» de  
la dirección, estimando que al hablar d e  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 organización, para sobrevivir y tener Cxita, 
debe contar con una sólida cultura empresarial ... en la que basar sus actuaciones 
cstraregicas (Pcrers, 1982) '. 
... sólo aquellas culturas empresariales apropiadas a la estrategia pueden aso- 
ciarse para obtener excelentes resultados ... (Kotter, 1992) lo. 

También Chaffee se refiere a esta concepción como modelo inteqmtativo.  

2.2. Formulación estratkgica; componen ter 

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

Todas ellas se formulan en en diversos niveles empresaria le^'^ y a modo de  
portafolio, abarcando diferentes aspectos de la actuación directiva. 

Con respecto a los componentes de la estrategia empresarial ya Ansoff, en 
1965, se refería al portafolio producto/mercado como un conjunto que determi- 
na la estrategia empresarial 13 .  

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

HOI.CH, (:. VC'. y SCIILXDEL, D.: Stratcg>' Formulation: Analytrcal Concep~.t, West Pub. Co., Sr. 
Pad,  1978. 

VCIRTER, M.: ob. c i r ,  1980 (p. 3 ) .  
PETERS, T. J .  y WATFWIAN, R.: ob. cic., 1984 (p. 320). 

'O K(YITER, J. P. y HESKKIT, J. L.: ob. cit., 1992. 
" MISTZBERG, H.: «Cómo modelar la estrategias. Hamrd-Deurlo Buciness Rcu~eu, segundo 

trimestre, 1988, (pp. 73 a 84). 
" ANSOFF, 11. 1.: ob. cit. (vcrsión inglrsa), 1987. El aucor distingue bustnes~ ridminrstratzve y 

polrcy rtrolegy En la  actualidad, como ya comentamos, está generalizada la subdivisión en los nivel= 
corporativo (global), unidad de negocio y estrategias funcionales. 

" ANSOFF, H. 1.: ob. cit., 1965. 
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MATRIZ PRODUCTOMERCADO (Ansoff , 1965) 

PORTAFOLIO PROCUTOS PROCUTOS 
PRODUCTONLRCADO 1 ACTUALES 1 NUEVOS 1 

Desarrollo de 
NUEVOS I MERCAWS 

mercadw Diversificectdn 

MERCADOS 
ACTUALES 

Figura IV.2. 

En la misma obra. Ansoff ccalifica a este coniunto de alternativas de oroducto 

Penetración 
(cuota mercado) 

y mercado como ámbito del negocio. Más Arde, otros autores incluirán la 
tecnología y su estado de aplicación práctica así como las habilidades de la 
organización, sus posiciones estratégicas de resultados (Pümpín) y las sinergias 
entre actividades como nuevos componentes que alternativa o globalmente con- 
formarán la estrategia empresarial. 

Desarrollo de 
productos 

Fiegenbaun l4 se refiere a estos componentes en un sentido integrador cuando 
trata de resolver el problema de la formulación de la estrategia, diseñando un 
espacio estratégico (fig IV.3), como combinación de varias dimensiones posibles 
para entroncar la estrategia. 

Corporativo 

Negocio 

ESPACIO ESTRATÉGICO 

Tiempo 

Sinergia 
uso de los competitivas 

I recursos 

Funcional 1 
= Nivel 
ernpresanal 

Figura IV.3. 

FIKENBAUN, A,: uDynmic Aspecrs of Strategic Groups and Comperitive Strategv: Conceprs 
md Empirical Examinarion in [he Insurance Industryx Tesis no ~ublicada. Universidad de Illinois, 
1987. 



Este espacio triátmensional está constituido por los componentes desarrolla- 
dos por Ansoff y más tarde ampliados por Hofer y SchendelL5, los niveles en 
que se situarán las estrategias en la empresa (global o corporativo, en cada área 
de actividad o negocio y en un nivel funcional) y se añadirá el factor tiempo 
como referencia dinámica del modelo. 

2.3.  Ertrategias dirertivar y funcionales 

El enfoque estratégico empresarial ha de partir de una reflexión de integra- 
lidad acerca de su orientación futura", así como de la definición más concreta 
de su estrategia básica, aquélla que incluya el ámbito de productos, mercados y 
negocios que abarcará la empresa, así como sus prioridades políticas de creci- 
miento, etc. Finalmente con todo ello podrán alcanzarse otras estrategias par- 
ciales en las áreas funcionales de la empresa, así como en la asignación de 
recursos materiales y personales. 

Por tanto, los sistemas de dirección estratégica incluirán dos tipologías es- 
tratégicas: 

- Nivel directivo: estrategias relacionadas con el enfoque global (corporati- 
vo) empresarial y aquellas otras que, desde una perspec~iva de integrali- 
dad, se refieren a un área de negocio concreta empresarial. 

A este nivel pertenecerían ": 
* Estraregias corporativas: aquellas que definen la visión de la empresa, 

su política de valores así como los objetivos supremos (retos) que 
afectarán a la giobalidad. 

" Estrategias de las unidades de negocio: se trata de estrategias básicas, 
detalladas, referidas a «áreas o combinaciones de producto-mercado- 
tecnología»'~elimitadas como unidades operacionaIes incluso identi- 
ficadas frente a su competencia en el entorno. 

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

* Estrategias de fusión, cooperación y participación en otras empresas: 
en general suponen opciones para el crecimiento y diversificación em- 
presarial, por razones de dominio de mercados, de mejoras en la propia 
eficiencia, búsqueda de ayudas fmancieras ... etc. Se podrían aplicar a 
la corporación o para cada unidad de negocio empresarial. 

" HOFER, C. W. v S<:HENDEL, D.: ob. cit., 1978. 
I h  Idea directriz (o ~Lcirbildhl básica central de la empresa en el lenguaje de Pümpín. PCLWN. 

C.: ob. cit., 1983 (p. 109). 
l' W ~ t t ~ c s ,  W. y HCNGER, J . :  S~rareg~c Managcment and Burzners Polq,  Addison Weslep, 

Reading, Mass., 1983. 
lR ANSOFF, H. l., KIWH, E' y ROWENTA, P.: ~Dispersed Posirioning in Portfolio Analysisn, 

Indurtrral M a r k e ~ i n ~  Managemenf, n." 1 1 ,  1982. 
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- Nivel funcional: orientaciones para cada función 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 Pümpín (1983) encontramos los siguientes 
ejemplos: 

" Estrategias de marketing: presraciones, imagen, precios, disrribución. 

" Estrategias cle logística: fuentes de aprovisionamiento, política de al- 
macenes. 

" Estrategias de producción: metodologías de los procesos, tecnologías, 
productividad. 

" Estraregias financieras: liquidez, riesgos, fuentes de financiación. 

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

" Estrategias de calidad: fiabilidad, garantía de calidad. 

" Estrategias de inversión: rentabilidad, diversificación, amorrizaciones. 

Este conjunto de estrategias directivas y estrategias funcionales debe consti- 
tuir una articulación armoniosa y coherente de actuaciones empresariales para 
el modelo de dirección estratégica estudiado, permitiendo concentrar la actua- 
ción empresarial, su organización y sistemas de objetivos hacia la confección de 
las posiciones competitivas buscadas. 

2.4 .  Tipos de errra~egzas en la práctica 

En este epígrafe se detallará la tipología estratégica concreta estudiada en la 
bibliografía, que servirá de orientación en la elección de un modelo aplicabIe a 
las características del sector asegurador. 

Construir una clasificación atendiendo a diferentes criterios supone focalizar 
la atención hacia extremos con características 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 dircctivoc ... repre- 
sentan el dcance, despliegue de recursos y ventajas competitivas, así como la 
oricnración en la que dichos componentes cambian cada vez, lo quc caracteriza 
la tendencia que sigue la empresa o el negocio para competir. 

IY GALBRAI'I'H, C., y SHFNDEI,, D.: e h  Ernpirical Analysis of Srraregy Types». Strutepc Monuge- 

mcr1tJournu4 vol. 4 .  1983 (pp. 153 a 1731. 



El número y la clase de estas estrategias varían según los autores, de acuerdo 
con los objetivos buscados y los criterios e m p l d o s .  

En el cuadro siguiente ofrecemos una selección de estas clasificaciones, cuya 
explicación detdada puede encontrarse en la bibliografía seleccionada: 

AUTOR 

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

Ansoff, H. I., 1965 l 2  

BuzzeU, R. D. 
y otros, 19752' 

Hofer y Schendel, 1978" 

CRITERIO. ESTRATEGUS Y CARACTER~STICAS (') 

Crecimiento y diversificación: 

Crecimicnro horizontal: volumen, mercados y líneas de pm-  
ducto. 

* Crecimiento vertical: cercanía a 105 clientes o hacia los provee- 
dores. 

* Diversificnción: próximo al negocio actual o bien no rdaciona- 
da con ellos. 

* Mayor cuota de mercado con los productos cxisrentes. 
* Desarrollo de productos nuevos. 
* DcsarroIlo de mercndos nuevos. 
* Diversificación tanto en productos como cn mercados. 

Orientación hacia las inversiones: 

* ~Construim:  dttl inversión para incrementar cuota de mercado. 
* c<Mantenimientoa: inversiones sólo según necesidades para 

manrener la cuota. 
* «Cosechan>: mínima inversión. control del p s t o  y generación 

de cash J u u ,  

Énfasis en necesidades de cspird: 

* Aumento de la cuota mercado: elevada inversión. 
P 

* Crecimiento: sostener la posición en mercados crecientes. 
* Beneficio: focu~ en conrrol de corros; producir lash. 
* Concentración: reasignar recursos, centrándose en segmentos 

(nichos). 
" Saneamiento: mejorar la posición csrratégica. puede requerir 

inversión. 
* Liquidación: gcnerar ca.rh mientras se retira del mercado. 

(') La leyenda en ne,e,rills representa el criterio empleado por el autor; 14s estrategias subrayadas y la breve 
e~pIicación wñala la caracterisiicn más sobresaliente. 

'~H~\NLX.F,H,  A D.: ob. cit., 1962. Reimpreso en 1491 por The Hit Press. 
'' HAX. A. C., y M A J I . ~ ,  N. S.: ob,  cit., 1984 (p. 241). 
" A x s o ~ ,  H. l.: ob. cit., 1965. Revirada en 1987. 
" Buzznr ,  R. D., GALI:. B. T., y SIJL-I'AN, R. G.: aMarket-Share: a Key to I'rofitabilitp, 1fan:ard 

Busrnesr RCUIPU: encro-febrero, 1975 (pp. 97 a 106). 
HOFER, C. X'., y SCIIESDEL, D. E.: ob. cit., 1978. 
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AUTOR 

Porter, M. E., 19802' 

Miles, R. H., 19822b 

Rowe, A. J., 19862' 

- 

Pümpín, C., 1986" 

Certo, S. C., 1988'' 

Compeiitividad: 

* Liderazao en -: eficiencia, curvas de experiencia, control 
de gastos. 

* Diferenciación: exclusividad en s e ~ c i o s  o productos caracte- 
rísticos. 
' - Focus/nicho: orienrada hacia objccivos especiales (grupos de 

compra, segmentos de mercado, m . ) .  

Agresividad, riesgo: 

' Defensivas: preservar las posiciones tradicionales productos/ 
mercaddnegocio. 

* Ofensivas: relacionadas con la innovación, penetr~ción en nue- 
vos mercados, etc. 

Análisis estratégico de la  flexibilidad interna versus estabilidad 
del entorno: 

Agresivas (liderazgo en costos): integración vertical, concentra- 
ciones. 

* Conservadoras (fortrs en nichos): di~ersificación 
* Defensivas: reinversión, liquidación, 
" Competitivas (diferenciacicín): fusiones. cambio. 

lrnpulsos estrerégicos. Diversidad: 

" Competitivas básicas: diferenciación, costes y tiempo. 
" IJroducto/mercado: penetracibn, desarrollos y diversificación. 
* Potenciales sinérgicos: orientadas a las materias primas, tecno- 

logía y mercado. 
" Integración: fases posteriores y anteriores a1 proceso producti- 

vo. 

Organización: líneas de negocio: 

e ConcentraciGn: la empresa se orienta sobrc una o pocas líneas 
de negocio (especializacionl. 

* Estabilidad: mantener las Iíneas de negocio exiscenres. 
" Crecimiento: (basado en Chandler) inregración vertical, hori- 

zontal y diversi&cación. 
* Adquisiciones y acuerdos: fusiones, Iotnt uenlurer, eccetera 
e Rrducciih: cambios, desinversión y liquidacinn. 
* Combinación de las anteriores. 

'' PORER, M. E.: ob. cit., 1980. 
MILES, R. H.: Cofin A'uils and Corporate S~ra~egier. Prentice Hall, Engleuoods Cliffs, 1982. 

'' R o w .  A. J., MASON. R. O. y DJCKEL, K. E.: ob.  cit., 1986. 
'"PC'MPÍN, C. y GARC~A E C H ~ Z K H ~ A ,  S : ob. cit., 1986. P i i ~ p f x >  C. y GARCIA ECIIEV;UUUA. S.: 

Ertrategja empresartal, Diaz de Sancos, Madrid, 1993. 
CERTO. S. C .  v PETER, J. P.: ob. cit., 1988. 



- 

1 -  AUTOR 

Menguzzato, M., 199 1 " 

CRITERIO. ESTRATEGIAS Y CARACTER~TICAS (ronr.1 

Estrategia coniingencial: 

" Opciones básicas: 
** Especialización: elección de un nicho para concentrar su 

actuación. 
*" integración verricnl: opción para mejorar la rentabilidad. 
*' Diversificación: repartir los riesgos en varias actividades 
** Innovación: efectos externos. 
** Alianzas y cooperación: cuando no puede asumirse aislada- 

mente el riesgo d d  desarrollo. 
** Adquisiciones: por razones dc sinergia. economías de escala, 

etcitera. 
**  Retirada: reducción, supresión de unidades o actividades. 

etcétera. 

* Situaciones competitivas: 

'* Para actividades dominantes: mantener Ia acción de Jomi- 
nio. 

"' Para áreas marginales: nicho. 
* * A  crividades . '  en posición crítica. 

Naturalera del sector (ciclo de vida): 

"" h'acirnienro. crecimienro: agresividad. 
'* Madurez: costos. 
*" Declive: liquidación. 
" Indusrrias globales: diversas unidades de negocio. 

Muliidimensional: ciclo de vida, compeiirividad y sectorial: 

" Según el ciclo de vida de la emprcss: 

** Crecimiento. 
** Cosecha: reducir inversiones. generar cash flou 
** Inestabilidad: saneamiento. 
*" Desinversión y liquidación empresarial o de negocios. 

* Según la orientación competitiva (Portcr) 

" Lidercqo en costes. 
** Diferenciaci6n. 
.,.* ..- Focus (nichos). 

" Según los sectores (Boston Consulting C;roup): 

** Fvagmentados: poca concentración y numerosas empresas 
economías de escala. 

** Nuevos: emergenres, con incertidumbre -t inversión fuerre. 
" Maduros: lenta reduccibn Jel atractivo sccrorial + diversi- 

ficación, costes. 
** Declive: dominando el mercado. abandono de sectores no 

rcnrahles y desinversión. 

'"HLÉTART, R. A,: ob. cit., 1990. 
" MENGU~ATO, M. y REKAU, J.  J.: ob. cit., 1991 
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Sin ~ e r d e r  de vista que en la investigación detallada en esta obra, interesa 
subrayar la trascendencia organizariva que tiene la elección estratégica y como 
resumen de este apartado proponemos una clasificación estrarégica que en el 
nivel corporativo (global) tenga en cuenta: 

- La diversidad de los negocios (grado de centralización estructural). 

- Las áreas geográficas que atiende la empresa y sus expectativas (comple- 
jidad territorial). 

- La necesidad de eficiencia y la rapidez de respuesta (estructuras orgánicas). 

Usando estos criterios una agrupación tipoIógica acerca de las 
aportaciones sobre estrategias corporativas: 

a )  Estrategias - sobre Iliversl;fsca~~'ón: (Porter, 1980: Pümpin, 1986 y Ceno, 
1988), entendiendo por diversificación lo mismo que el profesor Durán", 
«número de relaciones industria-mercado o bien de líneas de prtoducto- 
mercado ... » en el que se involucra la actividad empresarial3'. 

b) Estrategias d e  crecimiento: (Chandler, 1962; Hoffer, 1978 y Thiétart, 
19901, en el sentido del ciclo de vida" empresarial, aumento del volumen 
y expansión de mercados. Si la tasa de crecimiento empresarial supera 
la del mercado, existirá una mejora de la posición competitiva. 

Las estrategias de crecimiento pueden transformarse en otras relativas al 
«saneamiento empresariald5 según la situación relativa a mercados/pro- 
ductos J~ la estructura sectorial (caso de los acuerdos o fusiones empre- 
sariales). 

rl Estrategias de cficiencziz competitiva: (Porter, 1980; Pümpín, 1986 y Thiét- 
hart, 1990), parten de la idea central acerca de la posición competitiva 
(PER, según la obra de I'ümpin, que asegurará 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 organizaDvas de la estrategia nos 
llevan a proponer su clasificación de acuerdo con los siguientes criterios: 

- Reparto y especialización de las tareas. 
- Oriencación hacia la clientela y mercados. 
- Orientación hacia la propia eficiencia. 
- Peso específico de las estructuras de recursos humanos según la estrategia 

eIegida. 

" D L ~ K ~ s ,  J. J.: ob. cit.. 1977. 
" 1-1 profesor DurPn distingue entre algunos tipos de diversificac~ón: diversificaci6n i-or~iontal 

cun la wnta de otros producros en los mercados habituales, la uert;cal con la integración de 
proclucros que antes lahricaban proveedores o clienrcs. ~wmbrnada y la diversificación en cunglrime- 
vildos para las empresas en que se ab«r<lari proclucros y mercados totnlrncnre nuevos. 

'' MLICKIF.HS~\N. P.: Strategk o f  Grnwd, Routledge, London. 1992. 
" WILSON, D. C.: A Struicyv o j  Cban~e, Rourled~e, Lonclon, 1992. 



Nuevamente, dividimos las estrategias de este nivel funcional (Miles, 1982; 
Pümpín, 1986; Thiétart, 1990; Menguzzato, 199 1 en grupos homogéneos: 

a )  Estrategias de marketing. 
6) Estrategias hacia la clientela. 
c Estrategias de productividad. 
4 Estrategias de estabilidad. 
e) Estrategias de recursos humanos. 

Al referirnos, más adelante, al ámbito de las empresas aseguradoras en 
España, aplicaremos esta clasificación en el modelo especifico de entidades 
aseguradoras que después se empleará en el análisis empírico (capítulo VI). 

2.5. Grupos estrat&icos de empresas 

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

En un trabajo de M. S. Hunt7& en 1972 se define el grupo estratégico como: 

aquel grupo de compañías, dentro de un sector o negocio determinado, que 
tienen una gran simetría respecro a costes, diferenciación de productos, grado 
de integración verricial u horizontal, divcrsificacicin ... sistemas de control y 
compensaciones al personal ... así como puntos de vista análogos a las prefe- 
rencias por clientela, etcktera. 

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

" El diseño estratégico empresarial en la mayoría de los casos sc caracteriza 
por una mezcla compuesta por varias tipologías de las analizadas: estrate- 
gias híbridas o combinadas. 

^ La definición de Ias variables concretas que serán usadas para capturar la 
naturaleza de la estrategia es compleja y está 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 a la propia concepción y delimitación dcl grupo, algunos 
autores de los ya mencionados estudian la evolución de los grupos de empresas, 
seleccionan las variables anteriores del universo informativo existenre (bases de 

'' I ~ U S T ,  M. S.: «Compccirion i t i  rhe Mayor tlume Appliance Indusr-, 1 9 6 0 - 1 9 i b  Tesis 
doctora1 no  publicada. Haward L'niversiry, 1972. 
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datos, por ejemplo), examinan su evolución estadística, y, mediante técnicas de 
análisis multivarianre3', concluyen en las <<etiquetas» o tipologías como las 
ya estudiadas o aquellas más específicas según los criterios empíricos ana- 
l i zado~ '~ .  

" La metodologia consiste en seleccionar un posible conjunto de variables explicativas d r  la 
csrraregia, eliminar aquellas que entre sí están fuertemente correlacionadas («sincrónicas*) y captar 
aquellas otras cuyo cambio defina adeciiadamenrc la alteración de posicioncls estracégicas a lo largo 
del tiempo («diacrónicas*). 

El trabajo dc agrupación se lleva a cabo con diversas técnicas que pueden ser usadas para definir 
dichos grupos (análisis discriminiinte. facrorial método cluster, etc.) que partiendo de la información 
existente, wparan las eniidudc~ oh,"~/o de ~ ~ r u d i o  en do1 o más grupos a través de la minimización de 
mediciones ralcs como Las distancias ei~clidianas o de correlación, eliminando así la subjetirdad de 
otras tkcnicas gráficas. 

Ejemplos del uso de estas técnicas aplicadas a la seleccih de grupos se pueden encontrar en: 
G\~.rihmr, C. y SCHENDFI., D.: wAn Empirical Anaiysis of Strategy Types». Strdtegtc Management 
]ournol, vol. 4 ,  1983 ípp. 153-173). COOL, K. y SCHENDEL, D,: asrraregic Group Formation and 
Performance: rhe Case of the U.S. Pharmaceutical Industv, 1963-19R2u, Management Scicnce, vol. 
33 ,  n." 9, septiembre. 1987. RLGENBAUK, A,: «Dynamic Aspects of Srraregic Gmups and Cornpecirivc 
Srracegy: Loncepts and Empirical Examination in the Insurance Industrp,  ob. cit.. 1987. 

" Las variables dependerán del sector empresarial elegido y de la fuente de  infomacián selec. 
rionada. En Iti tesis doctoral citada de Fiegenbaun (19871, el aucor selecciona datos del sector 
asegurador para construir las variables de decisión estratégica del mismo, partiendo exclusivamenre 
de datos económico-gestionales de las compañías. A título de ejemplo, reproducimos las variables 
que selecciona para la delimitación del ámbito y del uso de recursos: 

Componente Variable esuatégice 
estrnrégico 

h b i t o  
Pemas neras suscritas a familias p particuIares 

1 x 100 = 
C O N C E N ~ C I O N  

ídem + empresas DE MERCADOS 

Riesgos patrimoniales + responsabilidad C O N C E N ~ C I & ~  
2 - - 

ídem 4 vida DE PRODUCTOS 

3 H = i (proporción de cada producto): = DIvERSIFTCACIÓK 
: 1 

t = número de líneas de producto 

J T = iog (primas netas suscrivas) = TAMANO 

Uso de recursos ~~~ ~ ~ 

Gasros de suscripción 
5 E =  = PRODUCTIVIDAD 

I'rimas netas siiscriras 

Primas suscritas - primas netas 
6 R -  = PROTECCI~N (Reaseguro) 

Primas netas 

Acciones renta variable 
7 1 =  = POLITICA DE INVERSIONES 

Acciones + bonos de deuda fija 



Una segunda opción para delimitar los grupos de estrategias empresariales 
encontradas en la práctica que hemos escogido para esta investigación3' con- 
siste en: 

1. Enunciar el catálogo de «etiquetas» o tipos que más se adecúen al ámbito 
de estudio, explicar su significado y a continuación obligar a explicitar 
a través de una encuesta sobre la opción que cada empresa haya escogido 
o crea más afín al camino que su compañía perseguirá. 

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

3 .  Agrupor comportarnientox estratégicos  irn ni lar es, mediante técnicas esta- 
dísticas (en el caso de esta tesis, aquellos cuyas características sean 
relevantes a efectos de contraste con la organización empresarial). 

4.  Explorar la molución remporol esperada de estos grupos estratégicos. 

En el capítulo VI, dedicado al diseño del modelo de interdependencia entre 
estrategia y organización en las compañías de seguros, se ofrece el modelo de 
trabajo usado en la encuesta que fue Uevada a cabo en 1992 entre altos directivos 
de entidades aseguradoras en España. 

3. Organización empresañd. Modelos relevantes relacionados con la estrate- 
gia empresarial 

3.2. Planteamientos rirntz~cos acerca de la organización 

3.1.1.  La multidimensionalidad del concepco 

El término organización empresarial ha sido objeto de diversas aclaraciones 
terminológicas. Sinónimo de ordenar, reformar, diseñar", supone la existencia 
de entidades sociales con fronteras delimitadas, a las que Robbins4' le añade la 
precisión de <conscientemente coordinadas*, es decir, cuya administración y 
gestión implica una capacidad de dirección. 

Veamos algunas consideraciones que incluye el concepto: 

" Una organización es un conjunto de personas, con sus problemas indivi- 
duales y sociaies. 

'' !3 rrabajo expuesro en el libro investigará elementos de carácter cualitativo, Jificiles de 
encontrar en la información reguiar de las cnmpaiiías. 

40 u... diseñar arquitecruras con las que sc esrablezcan ntleciones y normas que a sil vez regulan 
componamienros de  grupos de personas ...*. RODR~GUU DE RIVERA, J. v MART~NEZ MARTINEZ, M .  
A,: Organización I Conceptos generales y escueh clú~ica~, Instituto de Dirección v Organización de 
Empresa, Universidad de  Alralá de Henares, 1990. 

'' ROBBINS, S .  P.: Orgontution Theot)i. Structurr, Design and Applrcution~, Prentice Hall, Englc- 
wood Cliffs, N,]., 1990. 



* Organización supone repartir y ordenar las tareas: la división del tra- 
bajo en: 

Actividades sociales 
Actividades técnicas 

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

9c La organización42 supone la existencia de un sistema empresarial que trans- 
forma recursos aportados a la empresa, en productos, servicios y utilidades. 

* La organización empresarial en general ha de permanecer en el tiempo, 
adaptándose 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 válidos para cada situación empresarial. 

Organizar es configurar las estructuras que relacionan personas y responsa- 
bilidades, objetos sobre los que la dirección se apoya para obtener resulrados 
económicos y sociales. 

Como un paso más en la comprensión del instrumento organizativo, Ulrich" 
consideró que para comprender el contenido del verbo organizar era preciso 
añadir al concepto anterior, «estructurd>i, aquel otro wmnfigurador de procesos 
empresariales-, tanto los de carácter operativo: normas, reglas de actuación, etc., 
como los procesos de dirección: aquellos procedimientos relativos a la toma de 
decisiones en la empresa. 

Para completar este concepto global de la organización relacionamos los 
componentes reconocidos como constitutivos de roda institución organizativa4': 

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

" La ordenación de las tareas, actividades y competencias. 

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

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

" La cultura empresarial de los grupos. 

" Los sistemas de decisión: procesos de dirección y ejercicio del poder. 

El término organización en numerosas ocasiones aparece confundido con la 
expresión estructura organizativa, que sin embargo nosotros emplearemos más 

42 KAST, F. E. y ROSE~U(TIC;, J .  E.: Adminrsfración en !a< or~anizuczoner, 4." ed. en español, 
McGraw Hill, México, 1987. 

43 ULRICH, J .  : Monagement, Verlag, Bern. 19i5. 

GARC~A ECHFV ARR~ A, S.: Material dr&tico. Política ecun6mica de La empreIa, Universidad de 
hlcala de Henares. 1990. 



para referirnos a los modelos de relación entre los miembros de la organización 
y sus sistemas formales, mecanismos de coordinación, etcétera. 

El diseño de estas estructuras y los modelos organizativos está relacionado 
con los problemas de la centrdización/descentralización, burocracidflexibilidad, 
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 características de la organización constituye el cuerpo doctrinal de las 
llamadas teorías organizativas de esta disciplina del management a las que tan sólo 
dedicaremos un breve resumen, ya que su estudio se sale del imbito de este libro. 

3.1 -2 .  Teorías organizativas: sus orientaciones básicas 

Lo que podríamos llamar adisciplina organizativa» comienza a tomar cuerpo 
a principios del siglo X X ~ ~ ,  convirtiéndose en un conjunto de conocimientos 
como ciencia aplicada a la resolución de problemas empresariales. Su Jesarrollo 
ha venido paralelo al de otras disciplinas científicas tales como las ciencias 
matemáticas, económicas y del comportamiento humano, que influyeron pode- 
rosamente en la formulación de sus escuelas e investigaciones. 

Las teorías organizativas son recientes y, por tanto, es difícil ofrecer aún un 
conjunto maduro de  principios teóricos, contratados en la práctica, que sean de 
aplicación general en una amplia variedad de situaciones empresariales. 

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

Tom Peters4' en un reciente libro llega a proponer la ruptura con las clásicos 
esquemas organizativos en un ejercicio de «liberación directiva» que pone la 
innovación al frente de los modelos organizativos. 

Con estas premisas y basándonos en diversos estudios clasificatorios". ofre- 
cemos la siguiente tabla como reflejo de  la evolución de las teorías organizati- 

'' Se pucdcn encontrar antecedentes remotos en las civilizaciones más avanzadas de la humani- 
dad (Mesoporamia o Roma) así como en los tratados de contabilidad del siglo m1 y estudios del 
trabajo pmcedentes del siglo ~ T I I .  

"ETERS, T.: Libera~ion iUanagement, McMillan, London, 1992. Existe otra rdición en Estados 
Cnidos publicada por A.  A. Knopf. cn el mismo año. 

'' Pueden encontrarse diversas sinresis en la literatura organizativa de Las dos ultimas clécadas. 
Véase, por ejemplo: 

ALIIACH, H.: aOrganisationsthmrie~. manuscrito docente no publicado, 1986. 
CCEKVO, A,: «Bases para el diseño organiztivo de la empresa*, Papeler de Eonomía. n." 39/10, 1989. 
GROCLA, E.: Organisa~ionstheorÍe Poeschel Verlag, Stuttgart, 1975. Existe con el mismo nombre 

una colección de artículos cn lengua inglesa, publicada como Hundbook of German Bucherr Muna- 
gernenf, P. Verlag, 1990 (p. 1.634). 

FERNÁNDEZ, Z.: uLa estructura organizativa: un análisis contingente», Inver t lga~one~ Económicaz 
(2. '  época): vol. X, n." 3,  1986 (pp. 467 a 482). 
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vas desde las escuelas clásicas de principio de siglo hasta los actuales ensayos 
estructuralistas (cuadro de la página siguiente). 

Los períodos temporales representan épocas en las que con mayor intensidad 
se trabajó en las investigaciones que soportan las teorías, para cuya denomina- 
ci6n se ha procurado mantener el nombre más conocido y común en la literatura 
económico-empresarial. 

La clasificación indica los criterios relevantes para la dirección estratégica, a 
saber: 

a )  En primer lugar, la perspectiva u orientación personal o social de cada 
movimiento (recursos humanos, sistemas y estructuralistas) o bien la que 
procede de la racionalidad económica y el empirismo (caso de las escue- 
las clásicas, lógico-decisionistas, neoclásicas y de contingencia). 

b) En segundo lugar según que el sistema tenga un enfoque básicamente 
cerrado (clásica, relaciones humanas, lógico-decisionistas y neoclásicos) 
o aquellos estudios que se caracterizan por su carácter abierto, buscando 
la influencia que el entorno tiene sobre la organización (sistemas, con- 
tingencia y estructuralistas, principalmente). 

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

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

3.1.3. La organización como un sistema: componentes y bases 
para el diagnóstico 

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 múitiples relaciones de influencia podemos representarlas con Khand- 
walla (1977)4%n 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» (tecnología, elementos 
demográficos y de entorno) en una mutua influencia con las variables relativas 
al comportamiento humano y a las estrategias. 

Hnx, A. C. y MAJLUF, N. S.:  ~OrganizationaI Desigm, Oprrations Keseorch, 1981 (pp. 117 a 447). 
KAST, F. y ROSEXZWEIG, J.:  ob. cit., 1985. 
KIIANDWALLA, P. N,: The Destgn of Orgoniutions, Harcourr Brace, New York, 1977 (pp. 70 a 75). 
ROBBJNS, S. P.: ob. cit., 1990 (pp. 32 a 32). 
RODKIGCFL [N. F¿I\!ERA, J. y MART~SEZ MART~SEZ, M. A: ob. cit., 1990 (pp. 14 a 20). 
'Tts~ MILUN, J.: Organización de la emprera; tmria  y aplicaciones, EADA, Barcelona, 1989 fp. 3 39). 
'' KIIA~DWALLA, P. N,: oh. cit , 1977 
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SISTEMA ORGANIZATIVO ABIERTO (Khandwalla) 

Variables del 

Variables organizativas estnicturales 
(Superestructura + Infraestnictura) 

Variables de 
comportamiento 

humano 

Figura IV.4. 

En una visión globalizadora, un sistema organizativo estará consrituido 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 interacción. 

Los sitemas organizativos han sido esrudiados por diversos autores, basados 
en estudios empíricos", según dos orientaciones o criterios generales usados 
para diagnos~icar las organizaciones y su efectividad: 

* Modelos estructurales decisionistas, de los que tomaremos como ejemplo 
el de Galbrairh (1977 y 1986)50. Son aquelos que remarcan el complejo 
que constituye la organización para la toma de decisiones como nivel 
superior a los recursos humanos, enlazándola en el entorno y la estrategia 
empresarial. 

" CUMLIINCS, J. G. y HCSE, E.  F.: Organiufion Developmeni and Change, 4.' ed. Wesr Pub. Co., 
Sr. Paul, Mmn., 1989. 

'O GALBRAITH, J.: OrXoniatron Design, 2.' ed., Addison-Wesley, Rrading, Mass., 1977. GAL- 
RKAITH, J. y KAZANJIAN, R.: S ~ r a t ~ ~ l  Impl~ntento~ion: Structure, SYsiems and Process West Pub. Co., 
Sr. Pad, Minn., 1986. 
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" Modelos relacionados con el comportamiento organizativo, tal y como el 
propuesto por David Nadler (1980-1988)~', si quien asume como factor 
más significativo de los resultados en las organizaciones el relativo a la 
integración del individuo en el grupo y la congruencia de sus objetivos y 
motivaciones hacia la empresa5'. 

En la figura IV.5 se resumen ambos sistemas incluyendo una breve descrip- 
ción de sus componentes. 

El proceso de «transformación organizativa» de ambos enfoques se articula 
a través de los componentes señalados a la derecha (características de los recur- 
sos humanos, estructuras, mecanismos de coordinación, etc.), convertidos en 
factores relevantes para el diagnóstico organizativo así como en la formación de 
grupos organizativos con características análogas. 

Nótese que la concepción del sistema organizativo supone una entidad de 
rango superior a la propia reservada para la expresión «estructura organizativa», 
que parece circunscribirse a las características formales de relación 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 «predicción» de organi- 
zaciones eficientesr3 viene relacionada con la velocidad de cambio del entorno 
y la necesidad de innovar en la búsqueda de nuevos componentes que estimulen 
la flexibilidad del conjunto y que, a la vez destaquen nuevos potenciales de 
comperitividad empresarial. 

En el capítulo V se utilizaran estos componenres en la modelización de las 
organizaciones empresariales de seguros en España y exploraremos a través del 
análisis empírico los cambios esperados en los mismos. 

3.2. Selección de mo&los organizativos 

El propósito de este capírulo es proponer bases objetivas para la tipificación 
de las organizaciones. Para ello se analizan por separado las variables que 
constituyen los criterios esenciales para esta clasificación, así como las propias 
formas organizativas que ha propuesto la doctrina y práctica organizativa. 

" NADLEK, D. y TIISHL~AN, M.: <& Model for Diagn»sing Organizarional Behaviom, Organ~w- 
lions Dpamics, otoño, 1980. NADLER, D. y TCSHMAN. M.: Sfraleg~c Organlzalfon Des&, Scott, 
Foresrnan and Co., Glcnvicw, Illinois, 1988. 

52 Orros modelos similares fueron empleados en la pasada década, para tratar de explicar el 

comporrainiento organizativo: PF,TTF.RS, J .  J. y WATERWN, R. H.: ob. cit., 1982. («Modelo 7S»). 
WEISBORD. M. R.: Organtzatrunal Diagnncic: A Work Bwk of Thcorv and Prudice, Addison Vl'esky, 
Reading, Massachusetts, 1978 (uSix Lox modelo). 

" K o ~  critica estos modelos csráricos en su obra Corporore Culture and Petjormanre (1992) 
a propósito de los fracasos que olrulleron algunas de las «empresas cxcelenrew según el conocido 
modelo de Peters, +nos años más tarde de producirse el estudio «¡'S» de McKinscy. 



SISTEMAS ORGANIZATIVOS COMPONENTES 
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. Tecnología: en cuanto 
a diversidad y dificul- 
tad de los procesos de 
transforrnacibn. 

!. Personal: caracteristi- 
cas de los recursos 
humanos que traba- 
jan en la empresa, sus 
habilidades, etc. 

l. Sistemas de decisi6n 
o información: meca- 
nismos y procesos de 
información que dan 
lugar a la toma de de- 
cisiones, así como 
sistemas de planifica- 
ción, control y medida 
de resultados. 

l. Cultura: valores c m -  
partidos entre los 
miembros de la orga- 
nización. 

i .  Sistemas de recursos 
humanos: prdcticas 
para integrar al per- 
sonal, sistemas de in- 
centivos, rnecanis- 
rnos de cmrdinación 
(direccion por objeti- 
vos, comitbs, etc.) 
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guración de las rela- 
ciones entre grupos, 
ámbitode control, res- 
ponsabilidad y centra- 
lizaciónldescentrali- 
zación. 

. . . . - . . - - - - 

l. Cometidos: el trabalo 
básico que debe ser 
hecho por la empresa 
y sus individuos. 

1. Individuos: caracteris- 
ticas de los recursos 
humanos en la organi- 
zaci6n. 

3. Características de or- 
ganización formal: es- 
tructuras, procesos, 
métodos formales de 
relación. mecanismos 
de coordinación y 
control. 

4 .  Organización infor- 
mal: clima, relaciones 
entregrupoc. 
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3 -2.1. Variables organizativas 

En los iiltimos años de la década de los sesenta, contrastando el modelo 
«burocrático» de Max Weber, el grupo de Aston (Birmingham, Inglaterra) trato 
de desarrollar un análisis empírico sobre las variables o dimensiones esrructura- 
les que servían para caracterizar o conformar un cierto modelo ~ r ~ a n i z a t i v o ~ ~ :  

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

Especialización: según el grado de división del trabajo. 
Estandarización: g a d o  de normalización de procedimientos. 
Formalización: existencia de instrucciones y normas. 
Centralización: mayor o menor participación de la estructura en las res- 
ponsabilidades que implica la toma de decisiones. 
Configuración: tamaño, niveles de jerarquía y estructura. 
Tradición: institucionalización y legitimación de procedimientos burocrá- 
ticos. 

El conocimiento de estas variables se obtenía de cuestionarios específicos 
para, después, a través del análisis factorial y de regresión múltiple, obtener las 
dimensiones independientes que caracterizaban un modelo concreto de organi- 
zación. 

La configuración organizativa se completa, según el grupo de Aston, con las 
variables de contexto, como son las relativas a la propiedad, tamaño empresarial, 
grado de autofinanciación, tecnología, mercados, productos, etcétera. 

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

" Las actividades resultantes de la división del trabajo: fabricación, ventas, 
administración, etc. 

" Las unidades de negocio en las que se pueda segmentar la corporación 
empresarial, en la mayoría de los casos unidades de producto. 

* Las áreas geográficas de actuación empresarial. 

Tres dimensiones esenciales que representan un verdadero «censor de la 
ya que cada contexto representa una diversa posibilidad de 

armonización y configuración de la organización: actividades o funciones, pro- 
ductos o negocios y espacio geográfico. 

El trabajo de investigación del grupo de Aston se ha ampliado durante años 
y,  a lo largo de diferentes países, ha constituido uno de los más representativos 
ejemplos del estudio empírico de las organizaciones. 

'4 DE VAL,, L: aEstructura de organizaci6n de la empresa ~ública y la Papeles de 
Emnomía, n." 39/40, 1989. 

Expresión usada por Knut Bleicher en 1987. BLEICIER, K.: ~Or~anizational Fonnsu, Hdnd- 
book of German Buxiness iUmagemenf, Vedag, Berlin, 1990 (columna 1602-1 6 18). 
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El diseño organizativo desde diferentes variables organizativas ayuda a la 
visualiaación de la empresa desde diversas perspectivas. Esta división se acom- 
paña en la práctica con varios niveles de jerarquía del conjunto: aquí aparecen 
los problemas relacionados con la centralización y descentralización como cues- 
tiones omnipresentes en la discusión doctrinal acerca de las organizaciones 
empresariales. 

3.2.1.1. Descentralización 

Se trata de una característica básica estrucrural que afecta a la adapracion 
estratégica de las empresas y que se relaciona con los principios ya enunciados 
al hablar de los potenciales cornpetirivos. Es también una cuestión central en la 
tipificación que conduce a las formas organizativas en la empresa. 

Una empresa se dice que está descentralizada si existe un proceso generali- 
zado de delegación. En el extremo d a  máxima descentraización tendría lugar 
cuando las decisiones se forman en el nivel más bajo de la estructura jerárquica 
empresariab5', no bastando que existan puntuales delegaciones de poder en la 
toma de decisiones empresariales. 

Las empresas adoptan en la práctica niveles intermedios de cenrralización: 
algunas decisiones se centralizan (por ejemplo, en la asignación de recursos a 
cada unidad de  negocio, en la política de recursos humanos, etc.) y otras no. La 
cuestión clave es elegir el grado de centralización para cada empresa en parti- 
cular. 

Ya en las investigaciones y aproximaciones empíricas desarrolladas por So- 
lomons5' en 1965, Rumelt5' en 1974, Gelinier5' en 1979, HaxGO en 1981 y 
Nadlerb1 en 1988, se exigen diversos requisitos para el 6xito de una organización 
descentralizada. 

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

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

56 NADLER, D. y TUSHMX, M.: ob. cit., 1988 (p. 110). 
'' Sorouo~s, D.: Diu~s~onal Performance: Me~mremcnf and ContwJ Richard D .  Irufm. Homc- 

wood, Ill., 1965. 
RCM~,LT, R.: S f r a f e ~ ,  S~rurtur~ und Ecunnmic Perfnrmmcr, Div. of Reseatch, Han~ard Bussines 

Schml, Bosron. 1974. 
GFLINIER, O.: Nouu~lle drrcltion de l'enrreprice, Ed. Hommcs et Tecniques, Suresness, 1979. 
H n ,  A. v MAJJ-CJF, N. S.: aorganizarionai Design», Operations R ~ ~ ~ a r c h ,  198 1. 

'' NADLEK, D. y TUSIIYAN. M.: ob. cit., 1988 
62 Véase el concepto de unidad estratégica de negocio en la ripolqía estratégica del capitulo 

mrerior. 
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C) La alta dirección (por encima de las unidades descentralizadas) debe 
auto-restringir su directa participación en las cuestiones delegadas, aun- 
que naturalmente, influya sobre las reglas que rigen los comportamien- 
tos, intervenga en los conflictos, etc. 

d) Han de crearse mecanjsmos de sinergia y coordinación para que ninguna 
unidad pueda, trabajando en su propio beneficio, perjudicar Ias estrate- 
gias y objetivos de la corporación global. 

e) La descentralización ha de tener presente los fenómenos de «masa críti- 
ca» o de economías de escala conseguidos con el volumen de actividad 
para ciertas actividades especializadas. 

En la misma línea de «perfeccionar» la eficacia de 10s modelos organizativos 
descentralizados, R. Vancii, en 1978") caracteriza el estilo y perfd profesional 
del directivo más apto para las unidades coordinadas, centralizada o descentra- 
lizadamente, asignándole a la segunda tipología peculiaridades tales como per- 
sonalidad proactiva, menor ejercicio de la autoridad que de la responsabilidad, 
adaptabilidad, etc. 

' La centralización posee ciertas economías en cuanto a costes de coordinación 
interna empresarial debido a la concentración de decisiones en pocas personas. 
Por ello el uso de sistemas de comunicación verticalM es más común en estas 
organizaciones menos flexibles, mientras que en las unidades descentralizadas es 
más común el uso de sistemas de comunicación horizontal o cruzada entre 
departamentos, que ayude a enriquecer las habilidades directivas de los respon- 
sables intermedios más próximos al objeto empresarial". 

Otras ventajas achacadas al empleo de las organizaciones descentralizadas 
son el estímulo profesional producido en los recursos humanos de Ia estructura 
hacia la innovación así como hacia la consideración más global de los negocios. 

Hasta ahora hemos visto el concepto de la descentralización, requisitos, 
características y ventajas atribuidas. 

Una extensión a las consideraciones enteriores sobre la descentralización y 
previa al estudio de las formas organizativas 10 constituye la consideración de 
staff y línea. 

Aunque su delimitación, por convencional, no tiene una frontera definida, 
se entiende por órganos de dínea» el conjunto de actividades esenciales del 
proceso empresaria1 y staf las referidas a actividades especializadas o globales, 
que accúan en apoyo de las anteriores o de la propia función directiva para 
mejorar su capacidad de procesar información y de toma de decisiones. A veces 

" VVANCIL, R. F . :  De~renlralization; Munugcr~ul Amhiguity by Design, Dow-Jones-Inwi. Homc- 
wood, Illinois, 1978. 

u BUTI.F.K, R: Dexign~ng Organ~za~ions. A Decision-Mdking Perxpective, Routledge, London, 1991. 
b5 BUHNS y SI~ALKER en 1961 y en su obra The Management o/ Innovution (Tavistock, Londres) 

proponen dos modelos opuestos en cuanto a la adaprabilidad mencionada: mecánico (butoccáuco) 
y orgánico (flexible) como ajustes contingenciales a entomos estables y turbulenros rcspecrivarnente. 
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la literatura se refiere al rtaffcomo la estructura directiva central de una entidad, 
donde se encuentra el máximo poder de decisión. 

Los mismos autores a los que ya nos referimos para hablar de los requisitos 
de la descentralización enumeran algunos de los riesgos asociados a los órganos 
staffr: 

- Su proliferación, crecimiento y costo suponen una centralización y buro- 
cratización, a veces no deseada, de las decisiones. 

- Costos indirectos, en forma de tiempo, que exigen estas unidades en 
dedicación de Ia «línea». 

- Grupos de  presión por el poder en la empresa. 
- Desmotivación creada por disfunciones línea/sfafl 

Se recomienda su limitación y clarificación del ámbito de sus responsabdi- 
dades. 

Volviendo al argumento inicial sobre centralización y para terminar, según 
nuestra opinión, si las empresas en la década final del siglo xx precisan cada 
vez mayor rapidez de respuesta al entorno, mayor adaptación cualitativa a la 
clientela y un nivel de servicios intangibles, hasta ahora no bien conocidos, todo 
esto significa que la discusión sobre centralización-descentralización, que se 
decantó años atrás hacia el último enfoque, hemos de trasladarla ahora hacia la 
relativa a rigidez-flexibilidad, como velocidad de cambio de sus estructuras, lo 
que definirá la capacidad de la empresa para aprovechar cualquier potencial 
competitivo que ofrezca entorno y la competencia. 

3.2.1.2. Instrumentos de integración 

Los trabajos de Lawrence y Lorsch en 1967" en torno a la contingencia de 
las organizaciones consolidaron el término integración como antónimo de la 
diferenciación organizativa que implicaban los procesos descentralizados. La 
coordinación interna empresarial crecía en complejidad, al tiempo que la em- 
presa aumentaba su grado de descentralización 67. 

El diseño organizativo en la práctica encontró fórmulas que han actuado 
como mecanismos de coordinación; algunos de carácter vertical: 

" Uso de la jerarquía: decisiones en niveles «más altos». 
* Creación de normas/procedtmientos para los problemas habituales. 
" Sistemas de planificación. 
" Sistemas de dirección por objetivos. 
" Management informalion syrfems. 

Y otros de carácter lateral u horizontal: 

U, LAWFENCE, P. R. y LORSCH, J .  W.: Organization and Enuironmrni: Managing Dij/errniia/ion 

and Integration, Richard, D. Invin, f Iomeaood, üiinois, 1967. 
" GALBMITH, J .  R: ob. cit.,  1977 (pp. 46 y 1 1  1). 
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j, Reuniones periódicas entre directivos. * Comités permanentes para integrar diferentes funciones o tareas (por ejem- 
plo, de  productos o áreas geográficas)68. 

" Comités de programas o proyectos específicos (task f o r ~ ~ s ) ~ ~ .  
* Establecimiento temporavpermanente de responsables de  coordinación 

interfuncionales (product/project management). 
" Estructuras organizativas complejas con más de una línea de autoridad 

(por ejemplo, la forma matricial, que veremos más adelante). 
" Uso de la formaciódentrenamiento en la empresa, estimdando una única 

cultura empresarial como factor de c~mpetitividad'~. 
* Contactos informales entre directivos. 
" Publicaciones. 

El segundo bloque, mecanismos laterales, pertenece a una generación más 
avanzada para resolver los problemas que plantea no sólo la descentralización, 
sino la mejor adaptación a un entorno en permanente cambio así como a 
estrategias cada vez menos estables en el tiempo. 

3.2.2. Formas organizativas 

La estructura organizativa ha de dar respuesta empresarial a las necesidades 
de su especialización, diferenciación y/o interacción. 

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

Esta agrupación se traduce en formas organizativas cuya arquitectura busca 
orientar el marco de relaciones organizativas en diferentes sentidos, según 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 prácti- 
ca, solo algunas son de uso común, incluso como indica Mintzberg7', 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 
evolución de distintos criterios a la hora de su clasificación. Haremos un intento 
de sintetizar los más significativos. 

" Ha, A.  C. y M,IJI.~!F, N. S.: ob. cit., 1981 (p. 435). 
'Y DRUCKER, P. F.: «The Coming of the New Organizationn. Haward Busrnesr Revreu, cncro- 

febrero, 1988 (p. 45). El autor predice que las futuras organizaciones tendrán la mitad de los niveles 
actuales y sólo un tercio dc sus direcrivos. Plantea las laskforces como cclulas grupales flexibles en 
las organizaciones. 

7 ~ ~ F 3 ~ \ ~ , ~ ) ~ , ~ ~ O ~ ,  M. y B ~ I A N ,  K.: d s i n g  Management Development for Comperirivc Advan- 
rage», Long Range l'lanning, vol. 25, n." 6, 1992 (pp. 18 a 24). 

MNT~ERC,,  H.: ~ T h c  Effective Oraanization Forces and Formsu, Slmn Manu~~ment  Reu~el~',  
invierno, 1991 (p. 56).  



" El primer criterio de agrupación que enc~ntramos'~ es el de la unidad de 
dirección que tiene en cuenta las dimensiones con las que discurre el poder 
en el modelo y el grado de complejidad de este flujo de autoridad: 

Una sola vía para la jerarquía, con sus variantes: 

! Modelos globBlesj : 

Con vanas dimensiones para canalizar d flujo de la autoridad hacia el individuo. El 
caso más s igniht ivo es la forma mamicial en sus diferentes posibilidades de combinar 
la agrupación de recursos humanos según las funciones atendidas, la zona geográfica, 
el producto y/o eí tipo de clientela. En cualquier caso, tienen dos o más líneas de 
relación o dependencia jerárquica. 

'' Una detallada exposición del mismo puede encntrarse en C;ARC~A ECFIEVARR~A, S.: UnidBdes 
dtrlricticas. Pnlíficu económica de la empresa, UNED, 1987. 
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* El segundo criterio'' es aquel que tiene en cuenta el obieto de la agrupación: 

Agrupar actividades 

Funciones homogéneas 
Por procesos de trabajo 
Conocimientos especializados 
Scgún el grado de temporalidad 

Líneas de producto 
Agrupar outpt  Clasm de servicio ofenado 

royectos 

Segmento de mercado 
Agrupar según clientela del cliente 

biro geográficw 

1 Mdtiobjeto {Combinaciones de actividad/outpu~/clientela 

" El tercer criterio" se refiere al grado de descentralización y diversidad 
aplicadas en cada modelo para los grupos en que se subdivide la empresa: 

Funcional 

Divisional 

Unidades 
de 
negocio 
(UN) 

Agrupado por actividades homo- 
géneas. 

Centralizado en una única dimensión 
empresar;al. 

Activ. 1 Activ.2 Activ.3 

Agrupado según ouiputr iproductod 
servicios) o cIientela (mercado). 

(se habla de línea de producto o área 
geografica o proyecro, ... etc.). 

I 
La empresa se parcela multidivisional- D,vs- , 
mente. 

La diversidad de cada unidad (negocio) Cabecera 
es planteada por la corporación con es- Corporaci6n 
tratcgias y planes específicos para cada 
unidad de negocio, de loma que pue- 
da delimitarse su posición en el mercado 
particular de esa actividad. UN., a U.N., u.N., 

" NADLER, D. y TCSHMAN, M.: nb. cit., 1988 (p.  68). 
'" Hemos eliminado, por la naturaleza de esre trabajo, las aclaraciones que precisaría cada 

modelo y que pueden encontrarse en obras tales como: G f i s ~ r n r ,  J. R. y NATHANSOS, D. h.: 
S~rutegic Implementation: The Role of Structure and Procm, West Pub. Co., Sr. Paul, Minn., 1978. 
BLEICEIER, K.: ~Or~anizat ional  Formw, (ob. cit.), recopilaciGn de obras alemanas de 1990. MIST- 
ZBERC, H.: «La necesidad de coherencia en el diseño de la o~~anizaciónn, Harvard Deusto Burine~c 
Rcvrew, rercer trirnesrre, 1982 (su aportación esencial se encuentra en la obra: The Stmcturing of 
Organizations, Prentice Hall, Englewood, N.J., 1979). N A D L ~ ,  D. y JL'SHMAS, 11.: oh. cit., 1988. 



Holding 

Esquemas 
formales 
de H. 
Mintzberg 

Divemidad de entidades jurídicas rela- 
cionadas encre si con distintas altemau- Cabecera 
VAS de dominio: Holding u 

Sólo control financiero. 
Negocios relacionados con supervi- 
sión operacional. 

Entid. 1 W Entid. 2 W Entid. 3 

Combina 1s rlescenrralzación en la toma 
de decisiones con la diversidad. 

Maciona dos o más perspectivas de 
los negocios (producto/mercado, pro- 
ducro/funcion, etc. ). I 

I 
I 
I 

En una misma entidad se encuentran 
pr-res en el mismo o en diferente 
niwl alguna de las formas anteriores. 

Tiene en cumta la hpnancia relauva 
de cada grupo en la estructura empresa- 
rial. 

A c t i w . 4  ActLv 5 

Lean 
Manegemenr 
(Fieren, 1993) Minicompañías. 0rgani;r;iciones planas 

" Un cuarto criterio para tipificar las formas organizativas lo encontraríamos 
según el modo de medición de los resulrados empresariales: 

C e n t r a s  de costodig~~sos:  Unidad cuya refercncin para determinar le eficacia en los re. 
siiltados alcanzados lo representan los coscos o los ingresos. 

Centras de beneficios: Unidad que se responsabiliui de un segmenco de las opcracio- 
nes, generalmente representado por ingresos y gasros de una 
parcela de la actividad. 

Cenuos de inversión: Organización responsable de la rentabilidad total o parciai de 
105 activos que se le han asilpiado. 

" Como quinto y ultimo criterio expondremos las formas organizativas clasi- 
ficadas según su capacidad de adaptación empresarial a los entornos. 

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

- Redes dinámicas operacionales, cuando las estrategias de expansión ince- 
gran actividades desarrolladas por 10s proveedores o por la clientela. Es- 
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trategias que en ocasiones sólo se materializan en acuerdos de exclusividad, 
licencias, etcétera 7s. 

- Redes de internacionalización que buscan la expansión territorial, Ia inter- 
nacionalización de negocios y compañías con diverso grado de centraliza- 
ción en cada país. 

Redes dinámicas operacianales Agregación y desagregación vertical de actividades. 

Mecanismos y acuerdos de mercado. 

Redes de intema~ionalización'~ 1. NACIONAL 
Única localización. 

2. COLONIAL 
Diversas locahzaciones, con empresas controladas o p  
ranvamence como filiales. 
Un enfoque único principal. 

3. INTERNACIONAL 
Diversas localizaciones. 
Empresas independientes. 

4 .  MULTINACIONAL 
Diversas localizaciones mnrroladas csrr&gicamente. 
Un enfoque: e1 de la niarriz. 

5 .  GLOBAL (TRANWACIONAL)T 
Divenas localizaciones 
Enfoque flexible. 
Negocios independientes. 
Comperencia nacional, perspectiva mundial 

Las formas enunciadas y clasificadas según estos cinco criterios se superponen 
entre sí a la hora de elegir una «etiqueta» o nombre que mejor represente a un 
modelo, que en la mayoría de los casos será una combinación de una parte de los 
estudiados. 

3.2.3.  Adaptación y flexibilidad. La organización estratégica 

La organización, como estructura burocrática, tiende a crear poderosas fuerzas 
interiores hacia su propia «estabilidad>>. Este vector es contrario a la necesaria 
evolución que imponen los mercados y el entorno. 

ir MILES, R. E. y SSOW, C. C.: «Organizations: Ntnv Concepts for New Forms», Cal?fornra 
ihnagemenf Rwretu, vol. XXVIII, n." 3, primavera, 1986. 

j b  La idea central de esta clasificación penenece a la presentación de las caracrerísticas organi- 
zativas del conglomerado empresarial (BP) en el congreso de EFMD en Munich, 1990. .- 

" & , ~ R L E ~ ,  C. A. y GHOSHAL., S.: «Orgmizing for Woridwide Effecriveness: The Transnariond 
Solutiom, Cal#ornld Managemen~ Review, otoño, 1988 (p. 54). 
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Las transformaciones organizarivas están asociadas a cambios de poder, su- 
pervisión y control y ello obliga a nuevos marcos de relaciones coherentes a 
las estrategias y los recursos humanos que ha de disponer la empresa. 

Estas razones han impulsado a los invesugadores a estudiar diversos modos 
de <<comportamiento organizativo>>. En primer lugar hacia el cambio de las orga- 
nizaciones, en segundo término hacia su adaptación a la contingencia que enrnar- 
caba el entorno de actuación empresarial y, finalmente, hacia la flexibilidad orga- 
nizativa como respuesta estratégica a esta dinámica. 

a )  El cambio en las organizaciones 

De gran interés en las décadas de los sesenta y setenta, (movimiento Organi- 
zacion Development, OD)j8 fue el estudio del cambio en las organizaciones como 
una transición planeada entre un patrón organizativo actual y el modelo deseado. 

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

b) Contingencia y adoptocion organizativa 

Los comienzos del contingencialismo organizativo", al proponer la no exis- 
tencia para la empresa de una única estructura ídónea, levaba implícita la idea 
del cambio y adaptación de la organización a la evolución de los siguientes 
factores: 

* Entorno empresarial. 
" Los propios subsistemas internos. 

Y características del entorno, tales como: 

influirán sobre la dinámica de cambio empresarial. En general, una mayor 
complejidad exterior a la empresa implicará estructuras organizativas más flexi- 
bles, menos rotundas o claras". 

'"1 movimiento OD nace al final de los años sesenta con los estiidios de Beckhard, Bennis, 
Blakc and Mouton, Lawrcncc y Lorsch, Schein, Leuin [Tavistock Inst.). A titulo de ejemplo véanse 
las siguientes obras, BLSNIS, E'. G.: OrganUations Drvekopmevr, Addison Wesley IJu. Lo.. Keading 
Massachusetts, 1969. B E C K H ~ ,  R. r MORRIS. R. T.: Orgliniza~ionul Trunrition.~, 2.' ed,  Addison 
Wesley. Keading, Massach~isetts. 1987. 

j9 LAWWS(:~ ,  P. R. y LOKV:H, J.  W.: 0b. cit., 1967. 
'" BI!ILFK, R.: ob. cit., 1991. En la página 122 propone un modelo contingencialista en e¡ que 

la estructura organizativa dcpcndc dc la complejidart/senciIlez de1 entorno y de la homogeneidad/ 
segmentación de ciertos factores relacionados con la cultura organizativa. 



Podemos encajar en este grupo las propuestas de Donaldsone1, buscando la 
relación más eficiente entre diversas «contingencias» de actuación empresarial: 

grado de diversidad por área geográfica 
grado de cúversidad por productos 
relación que existe entre las líneas de producto 
requisitos de  innovación de los procesos y productos 
propuestas basadas en la extensión de  la forma organizativa divisional, 
como respuesta a una mayor necesidad de diversidad empresarial. 

c) Flexibilidad organiza tiva como respuesfa estratégica 

La idea de organizaciones relacionadas con la estrategia empresarial, que será 
estudiada en el próximo capítulo, está unida a una cierta falta de predisposición 
al cambio que se encuentra en las empresas a la hora de pedir su flexibilización. 

La habilidad de «gestionar las transiciones* (sobre todo cuando esta rransi- 
ción es una contingencia permanente) se convierte en una condición esencial de 
los sistemas de dirección 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 GroupsZ, exigiendo 
una permanente adaptación de cada negocio en la empresa según la fase del 
ciclo en que se encuentre cada uno. 

La organización empresarial ha de dar la réplica tanto a las estrategias de 
cada unidad de negocio como a aquéllas de índole corporativo, que gobiernan 
el conjunto de la institución. 

Dentro del análisis y adaptación estratégica de la organización, trabajos tales 
como los de MacMdan (1984) y Butler (1985) esrudian el diseño de las organi- 
zaciones y el reto que supone su capacidad para competir. 

El primeron3 propone el estudio de la competencia (sus vulnerabilidades y 
fortalezas) a través de las características de su diseño organizativo, proponiendo 
un catálogo de posibles respuesras competitivas. 

R. ButlerM 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 estraregias em- 
prendedoras e innovativas. 

DONALDSON, L.: In Defence uf Organizarion 'I%ieor):. A ReplY tu rbe Critic~, Cambridge Uni- 
versirv Press, Cambridge, 1985 (pp. l i O  a 17 1). 

U Boston Consulrlng Group.: *Hacia el éxito empresarial pemanence», Per~pectiuur, 16, 1990. 

'' MACMII.I,AN. 1. y JONES, P. E.: ~Designing Organizations ro Conipeten. ]«urna! o/ Busrne~s 
S~rafegy, vol. 1, n." 4, primavera, 1984 (p. 1 1). 

e BIYI'LER, R.: ob. cit., 198.5 (p. 125). 



Los modeIos más estables (rígidos) se acomodan mejor a la producción 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 sólo un modelo de éxito. Como ya 
enunciamos al principio del libro, adaptarse estratégicamente supone un acerca- 
miento dinámicoR5, a través de  pequeñas y continuas modificaciones incremen- 
tales en las relaciones de poder, en los procesos de decisión y en el aprovecha- 
miento de cualquier potencial humano o estructural. 

Las <<soluciones presentes» son inadecuadas para los cqxoblemas futuros» 
que Ia dirección empresarial sólo puede resolver mejorando sus capacidades de 
diseño e innovación organizativa. 

3 .3 .  Tipnlogía organiza tiva: factorcs relevanies que hay que considerar 

Como resumen de las aportaciones teóricas sobre la organización empresa- 
rial, se propone una clasificación de  componentes relevantes de todo sistema 
organizarivo según su capacidad de mejorar la posición estrarégica empresarial 
y que tenga presentes diferentes orientaciones: 

Enfoque de negocios (diversificación). 
Centralización/dcscentralización. 
Ámbito de actuación (internacionalizacinn). 

Es decir, subrayando aquellos elemenros que facilitan o frenan el ajuste 
organización-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 tipológico organizativo de factores relevantes que se propone 
utilizar en esra investigación sobre las empresas de seguros en España incluirá 
los siguientes grandes fac~ores: 

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

" Diversidad (Aston, 1969). 
Entendida en cuanto a mercados atendidos y según los negocios abordados 
por la institución empresarial. 

" Mecanismos de coordinación/integración (Hax, 198 1; Drucker, 1988 y 
Mintzberg, 1991 ). 
E1 uso de instrumentos tales como la planificación o ciertas técnicas de 
gestión (direccicin por objetivos, comités, etc.) facilitan la adaptación es- 
tratégica de las organizaciones. 

PIJMP~S, C. y GAHC~A ECHEVARRIA. S.: Dinrimicu c~npresartul, Día2 de Santos, 1990. 
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" Grado de descentralización (Gelinier, 1979; García Echevarria, 1987 y 
Nadler, 1988). 
La concentración de  las decisiones empresariales y su capacidad de res- 
puesta rápida a las variaciones del entorno y los mercados (autonomía). 

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

Todos ellos serán objeto de análisis, tanto en el estudio de  la empresa 
aseguradora, como en el apartado empírico del capítulo VI. 

4. Interdependencias estrategias-organización: modelos de análisis en la inves- 
tigación empresarial 

4.1. Relación organizanón-esrrategia 

Según lo comentado en los primeros capítulos, los sistemas de dirección 
estratégica se caracterizan por un proceso de configuración de estrategias básicas 
en la empresa, que recorre las siguientes etapas: 

a)  Las compañías seleccionan los entornos en los que operarán. 
b)  Deciden las unidades de negocio que constituirán su oferta. 
C) Se apoyan en las posiciones relevantes interiores de carácter competitivo. 
6) Implantan la estrategia empresarial a través del sistema organizativo 

empresarial. 

La búsqueda de coherencia y relaciones de causa-efecto entre estrategia- 
organización ha sido y es materia de investigación aplicada en la economía 
de la empresa, aclarando los procesos de la adaptación mutua en los siste- 
mas de dirección eficientes. 

La foma  organizativa como respuesta a diferentes factores que afectan a 
la empresa (entre orros, los «contingenciales», ya comentadoss6) ha sido en la 
práctica un denominador común, sobre el que han girado numerosas investiga- 
ciones. 

Igor AnsoffBi (fig. TV.6) refiriéndose a las relaciones que en la practica 
histórica empresarial han mantenido las organizaciones y los factores estratégi- 
cos, enumera ~ronoló~icamente la evolución 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 DONALDSL>N, L.: ob. cit., 1985. 
'' ASSOFF, 1, y MCDOWLL. E.: Implontrng Strategir Munagement, 2.' ed., Prcntice Hall. Intl. 

Hertfcirdshire, 1990. 



FORMA DE LAS ESTRUCTURAS CORPORATIVAS EMPRESARIALES. CRONOLOG~A 

A) Retos del entorno 

E) Factores de Bxito 
emoresarial 

C) Complejidad de la 
estrategia 

1 ." Monoproducto. 
2." MuHiprodwto y 

multimercado. 
3.8 Mult~naciCKl y mul- 

ticultura. 

4.8 Frecuencja e in- 
tensidad del cam- 
bio 

5." Negocios en dife- 
rentes ck lm de vi- 
da. 

6." Alta velwidad de 
cambio 

* Satisfacer la deman- 
da. 

* &leración del cre- 
cimiento 

* Bajos costos. 

Preferencias del 
cliente. 
Suave crecimiento. 

m Influencia de los 
clientes. 

* Intemacionalizacih 
* Desarrollo tecnolbgi- 

co . 
Saturacliri, 
crecimiento. 

Innovación y diversi- 
riuCKi. 

Competencia global, 
SlegíiacEón. 
Limitaciones al cre- 
cimiento. 

Flexibilidad, dominic 
de los entornos so- 
cio-emnhicac. 

ESTRUCTURA CORPORATIVA (FORMA) 

....................... ...........................FuncioMI............................FuncioMI...........................FuncioMIFuncioMI 

........................................................ Descentralizar + Divisional 

................................................................................... Divisiones - Matricial 
lnternaclonales 

Comltes de Unidades emtQicas 
..................................................................... PIÚyecim - de negocio 

........................................................ ... .................. - Híbridas y unidades de negocic 

.. + Adaptativas .................... ................................................................................................. 
- 

F i g u r a  IV.6. (adaptada de l. Ansoff, 1990) 

Según Ansoff, tanto el entorno como la complejidad empresarial añadida por 
la diversificación han condicionado la organización. 

La internacionalización y la diversificación empresarial se apoyaban, ya en la 
década de los años cincuenta y sesenta, en arquitecturas organizativas cada vez 
más descentralizadas (organizaciones multidivisionales) y, más tarde, la frecuen- 
cia de los cambios estratégicos y la multinacionalización tuvieron como respuesta 
organizaciones multidúnensionales, como la matricial o bien con alto grado de 
flexibilidad. 

Por último, la mayor eficiencia y profundización en los mercados y líneas de 
producco para una misma institución, se resolvió a través de las unidades estra- 
tégicas de negocio. 

Las relaciones entre estrategia y diseño organizativo han sido objeto de gran 
atención desde el punto de vista teórico y empírico. Antes de analizar, en el 
próximo parágrafo, los estudios completamos el marco teórico con 
otras referencias doctrinales acerca de los modelos conceptuales: 

" Como pionero y exponente m i s  significarivo, 10 encontramos en CHADLEK, A. D.: ob. cit., 1962. 



- El modelo de Miles y Snows9 (1978) desarrolla la influencia futura de 
estrategias corporativas con la organización empresarial. 

- Ulrich, Hansw (1978) y Werkhann (1989)" se refieren al sistema direc- 
tivo empresarial y desarrollan un modelo de ajuste entre organización y 
estrategias corporativas y de negocio. 

- Mintzbergg2 ( 1991) conceptúa el proceso estratégico como la conjunción 
entre formulación estratégica y sistema organizativo, todo ello de manera 
simultánea, implantándolos en diferentes contextos (innovativos, madu- 
ros, diversikados, etc.) (fig. IV.7). 

l 
FORMULACI~N ESTRATEGICA SISTEMA ORGANIZATIVO 

I 
CONTEXTO 

innovador 
maduro 
diversificado 

Figura IV.7 

- Drazin9' (1984) desarrolla un modelo para enfrentar estrategia con 
organización, poniendo las etapas de su implantación (modelo de Co- 
lumbia). 

4.2. Estudios empíricos acerca de las interdependencias 
organización-esrrategiB 

Entre las experiencias y análisis de la realidad empresarial encontrados, se 
sefialan únicamente aqueilas investigaciones que pueden ser consideradas como 
relevantes como antecedentes del estudio sobre la relación estrategia-organiza- 
ción objeto de este trabajo. 

CanaIizamos la investigación documental a través de las diversas aportaciones 
dividiéndolas en cinco grupos: 

nY Mr~cs. R. y SNOW, C.: Organizational S t ~ a t e y ,  Strucfure and Procerr. McGrnw-Ha, New York, 
1978. 

90 ULRICH, H . :  Unternehmungspolttik, Paul Haupt, Bern, 1978. 
91 WERKHAKN, G.: Strategie und Organruiionsgesta1tung. Campus-Verlag, FranckfudMain, 

1989. 
92 MINTZBERC;, H. y QCINS, J. B.: Tbc Straicgy Pmccss. Concepls, Contcxts and Cases, Prentice 

Hall, Englewood Clifts, 1991. 
'' DRAZIN, R. y HOWARD, P.: aSrracegy Implemenrarion: A Technique for Organizaúonal De- 

+>,, Columb;a Journal of World Burinesr, verano, 1984 (pp. 40 a 46). 



ORGANIZAC1Óh1 Y E S T R A T E G I A  E S  LA EMPRESA ASEGURADORA EX ESPA.'?A 

Aportaciones de Alfred A. Chandler. 
Otras experiencias estrategia-organización. 
Estrategia-organización: entorno de la internacionalidad. 
Estrategia-organización y resultados empresariales. 
PIMS y otros estudios. 

-- - -  - - - 

l .  APORTAUONES DE ALFRED A. CHANDERY4 
- - - - 

1.1. Estudia el comportom~enfo de setenta grandes c~ompuñía~ 
americanos llegando a las srgu~rnfes conclusroncs: 

1. Se propone el principio de que la esuuctura organizauva 
sigue a las estrategias, estudiando especialmeme aquellas 
relativas al crecimiento em~resarial. 

2. El desarrollo organizarivo es secuencial y concatenado 

3.  Las organizaciones no cambian hasta que no precisan de 
mayor eficicncia. 

4. En el crecimiento, las rstrarcgias de «integración verti- 
c a l ~  están relacionadas con la adopción de formas fun- 
cionales y la udiversificaciónm con las formas multidivi- 
sionales. 

No estudia otro tipo dc  estrategias, ni el efecto de los entornos. 
La organización multidivisional ( M  fnrm) es estudiada por Wi- 
lliamsony' (seguidor ChandIerb, quien la orienta hacia el mcrcado 

Estrategia-organizacibn 
Organización = f (estrategia) 

2.  OTROS FUNDAMENTOS EMP~RICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACI~N 

2.1. Extensiones a los rcsrs de A. Chondler 

Programa  industrial Developnient» de 11 award Business 
School. 

Nos referimos siempre a la obra de CIIASDLER, A,: .Ttrutegy and Stnrcturr, Ed. MIT Press, 
1962. (Reimpresa recientemente, en Ed. MIT, 1991). 

'' WILLIA\(SON, O.: Corporafe Control and Businesr Behauior, Prentice Haii, Englewoocl Cliffs, 
K,J.. 1970. 

WRIGLEY, L.: ~Divisional Autonomy and Diversifications~. Tesis doctoral, Han~ard, Boston. 
1970. Selecciona las 500 empresas más imporranres, de acuerdo con el rankrng de la revista americana 
Fortunc 

L. WrigleyS 
Toma una muestra de 500 empresas, disringuiendo 4 ti- 
pos de estraregias. Apoya la tesis de Chandler, ya que en 
general las esrraregias de diversificación se acompañan de 
la forma organizativa mulridivisional, aunque tanibién 
aparecen algunas formas hibridas. 

1970 
Estrategia-organización 
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2. OTROS FUNDAMENTOS EMPIRICOS: ESTRATEGIA-ORGANIZACIÓN (con,.) 

G .  Poolq-Días9' 
Estudia la misma relación en empresas francesas, anali- 
zando el cambio J e  sus estrategias en los anos sesenta. 
Nuevamente contrasta el hecho de que la diversificación 
se relacionaba con lomas divisionales. 

D. Chsnnon" 
Ídem en la industria inglesa. 

H. Thanheiser" 
ídem en las cornpaiíias alemanas 

R. Pavadm 
Idem en las compañías italianas 

B. R. Scottlol 
Resume el programa de 'Ilarvard University y las conclu- 
siones acerca de la validez del modelo dc Chandler en 
Europa. La opinión es positiva, aunque con matices, ya 
que se trataba, entonces, de mercados con menor presión 
competitiva que no requerían formas organizativas mas 
complejas (período inmediararnenre anterior a la creación 
del Mercado Comím Europeo). 

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

Linea de productos Estructura 
Etapa 1.' Uno solo Pequeña. Escasa 

fomalización 
Etapa 2.' Una línea de Funcional. 

productos Especializada 
Etapa 3.' Varias iíneas Divisional. 

de productos Producto/mercado 

1972 
Estrategia-organización (A) 

POOLEY -DI AS, G .: The S t r a i e ~  and Structure of Frrnch Indu.ctria1 Enterprire, Harvard Business 
School. Boston. 1972. 

CHASKON, D.: S t ~ t e g y  and Strurrute in Brdish Enierprire, Harvard Business School, Boston, 
1973. 

T H A N ~ I S E R ,  H.: ustrategy and Stnicture of Gerrnan F i rms~ .  Tesis doctoral, Haivard, 1972. 
' m  PAVAN, R.: aSrrategy and Stmcture in ltalian Enterprise~. Tesis doctoral. Hanbard, 1972. 
'O' SCOTT, B. R: uThe Industrial State: Old Myrhs and New Realitiesu, Harvard Burinerr R w l e w ,  

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

2 2 Otros auto re^ 

J. R. Galbraith y D. A. NathsnsonIo2 
Sintetizan los trabajos precedentes y su propia investiga- 
ción con un modelo de adaptación que relacione los tipos 
de estrategias de crecimiento con modelos organizacivos 
en la práctica. 

Asimismo, estos autorcs introducen el concepto de ucen- 
tros de gravedad estratégico» para definir empresas cuyo 
enfoque tiene una previa orienración: en unos casos más 
rdacionada con los productos de cons~imo o de la distn- 
bución y en otros casos con la tecnología, los procesos 
inreriores (producrividad), etc. Cuando las compañías 
crecen pueden hacerlo a través de una integración verri- 
cal, o bien con una diversidad de negocios más o tnmos 
reIlicionados entre sí. 

El árbol de relaciones propuesro pro Galbraith sobre 
estrategia-organización lo resumimos en el siguiente cua- 
dro: 

Estraiegra Forma orgav~zatiua 

Un producto. Funciond simpIe 
Un producto y expansión Funcional centralizada 
con integración vertical. 
Diversificación con adqui- 
siciones de actividades no Holding 
relacionadas. 
Diversificación con adqui- Multidivisional 
siciones o expansión de ac- 
tividades relacionad as. 
Multiplicidad de productos Global (multinacional) 
en &as gmgráficas. 

Estudio de las 100 industrias niás irnporrantcs de Japón 
cn la Iinea de Chandler. 

19713-1983 
Estrategia-crccimicnto- 

organización 

1980 
Esrrarcgi~ y organización 

wapón) 

'"' ~ A L I I K U ' ~ H ,  1 .  R. y NATHAKSOS, D. A,: ob. cit., 1978 (p. 115). G A L B R . ~ ~ ,  1. R.: uStrategv 
and Organization Plmning», Humun Rerorrrrc :\lmagemr.nf, vcil. 22, n." 1/2, primaverdverano, 1983 
(pp. 63-77). 

'"' Scziirír, Y.: «The Stríiregy and Strucrure of Top 100 yapanese Inclusrrial Entrrprise», Stratcg 
hfanugeinen! ]orlrnol, r.01. 1 ,  n." 3 (pp. 265-292). 
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El autor analiza también la influencia de otros factores. 
tales como los de índole cultural, los directivos transferi- 
dos. etcétera. 

2. OTROS FUNDAMENTOS EMP~ICOS:  ESTRATEGIA-ORGANIZACIÓN (con') 

D. S ~ l l i v a n ' ~  
Análisis del comporramienro de las multinacionales ame- 
ricanas en Europa. La conclusión es que estas empresas 
llegan a la multidivisionalización tras la creación, en una 
ptimera etapa, de direcciones intemacionaies para el con- 
trol de sus empresas ' O 5 .  

Estudios posteriores efectuados por WiILarn G. Egelhoff 
analizan algunas compañías americanas y europeas y atri- 
buyen más verosimilitud a las formas organizativas, com- 
plejas cuando las empresas disponen de importantes parce- 
las de su capacidad productiva en el extranjero. 

1988 
Estrategia y organízacion 
(Estados Unidos.Europa) 

3 .  ESTRATECI A-ORGANLZACIÓN: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD 

1984 
Revisión de la relación esrra- 
tégica-organización (añade la 
proporción de la capacidad 

productiva en el exterior) 

J. Stopford y L. T. Weíis, Jr.'& y W. G. EgelhoH"" 
Algunos seguidores de Chandler intervienen en un segundo 
proyecto internacional de investigación en Harvard. Pri- 
mero en 1968 y más tarde en 1972, Stopford estudia las 
empresas americanas mejor clasificadas (uFonune 500~) en 
los rankrngr. Compara la proporción de ventas en e1 exte- 
rior de esas empresas con el grado de diversidad de sus 
productos en el extranjero. Propone lomas organizativas 
murantes que asiguen a la estrategia» desde: 1." divisiones 
internacionales, 2." divisiones de producto (o área geográfi- 
ca) y 3." modelos globales: matciciales. 

SULLI v ,AX, D.: S~ra/e2%' an J Structurc tn /he Multina~ional Corporations. The I'iew o/ Europeun 
Refional Suhsidzary o/Arnericm Fzrms. Tesis doctoral no publicada. Universidad South of Carolina, 

(1968) 1972 
Estrategia intemacional- 

forma organizativa 
(Estados Unidos) 

Cohnbia ,  1988. 
'" Smith y Charmoz en 1975 ya estudiaron el fenómeno del crecimiento exterior de las compn- 

oías aue alcanzaba la mulrinacionalidad en un modelo de tres erawes similares. S w r r ~ .  W. v 
- A ~-~ 

CH~RMDL, K.: «Coordinate Line Managementn, Working Paper, Searle ~ & n a t i o n a l  Chicago, Í~inois', 
fehrero, 1975 (citado por Gdbrairh y Nathanson, 1978). 

STOI>FORD, J.: «Grou.rh and Orgmizational Change in the Multinarional Fieldn. Tesis docto. 
ral. Han~ard, 1968. STOPFORD, 1. y LrELLs, L.: Mana~zng fhc Muhnational E n t c p i w ,  Longmans, 
London, 1972. (Otra edicibn en Masic Books, New York, 1972). 

'": EGELHOFF, W. G.: l<Strategy and Srructure in Multinacional Corporations: A Revision of [he 
Stopford and Wells Modelsn, Sirafegir Managemmi Journaf, vol. 8, 1988 (pp. 1-14), Artículo enrre- 
gado en 1984 p revisado en 1986. 
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3, ESTRATEGIA-ORGANIZACIÓN: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD (cunt) 

L. FtankolM 
Dentro del mismo programa de Harvard y con la experien- 
cia y resultados de empresas mul<inacionales europeas, 
compara la diversidad de sus prodiicros y la importancia 
relativa de las \-enras en el exrranjero. Las formas organi- 
zativas resultantes de cada erapa de intemacionalización 
inicialmente no soportan la tesis de Chandler (se crean 
modelos híbridos) hasta que a partir de los años setenta las 
empresas mulúnacionales europeas también comienzan a 
variar sus estructuras organizarivas ya en un mercado euro- 
peo menos regulado en cada país. 

D. Miller'" 
Tras un estudio realizado en 1983 en el que aísla diversas 
configuraciones estratégicas (nichos, cosros, innovación o 
diferenciación y conglomerados) y estrucriirales (modelos 
simple, burocrático, orgánico y divisional), en orra invesri- 
gación publicada en 1987. y usando el análisis estadístico 
multivsriante, relacione ciertos grupos esrratégicos con la 
organización, con la particularidad de que esta iiltima es 
semenrada según variables contingenciaks de entorno. 
Usando la terminología de Bums y Staiker, se obsenva un 
fuerte nivel de correlación enrre estrategias innovativas y 
estructuras orgánicas más flexibles, así como los entomos 
más ptedecibles y esrables que estimulan formas organizati- 
vas burocráticas. 

Un estudia posterior realizado en Canadá (1988) usa las 
estrategias de Porter (coste, diferenciación y fonrr) para 
demostrar también que los encornos inciertos están positi- 
vamente relacionados con estrategias irnovativas y una 
mayor diferenciación. 

1974 
Estrategia intemacional- 
forma organizativa en 

Europa 

1984- 1985.1988 
Estrategia-organización 

en relación con la estabdi- 
dad del entorno 

'M FRANKO, L.: aThe Move Towards a Multidivisional Stmcture in European Organizationsu, 
Administratwe Science Quarterly, 19, 1974 (pp. 493 a 506). 

'O9 MIJ.I.ER, D.: 

- ~Confi~urations of Straregy and Structure: Towards a Synthesiss, Strafegic Management lour- 
nd, vol. 7 ,  1986 ípp. 233 a 249). 

- u n e  Srmaurai and Environmental Correlares of Business Strategp, Strafeg~c Management 
lourna4 vol. 8 ,  1987 (pp. 55 a 78).  

- «&<mg Porrer's Business Strategies ro Environment and Stmcture: halysis and Perfor- 
mance Implications~, Acad~my ofiManagement Journal, vol. 31. n." 2, 1988 (pp. 280 a 308). 
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3 .  ESTRATEGIA-ORGANIZACIÓN: ENTORNO E INTERNACIONALIDAD (conr,) 

S. Ghoshd'lu 
Revisa nuevamente el modelo de Stopford v Wells en or- 
ganizaciones multinacionales, continuador contingencialis- 
ta, busca la adecuación entorno-estructura, aunque defi- 
niendo esta última según la esrtacegia escogida en las 
relaciones de la central con las subsidiarias y de éstas entre 
sí. En un estiidio de 44 empresas internacionales, clasifica 
cuatro upos de entorno y caracteriza otras tantas categorías 
estmcrurales, enfrentando los entomos con esrructuras or- 
ganizarivas. La adaptación se contrasta con los mejores 
resultados empresatiales. 

J. C. Leonuades"' 
Investiga y propone un modelo de enfrmtamiento entre las 
condiciones de intemacionalidad: 

- Diversidad de productos en e1 exterior. 
- Proporción de ventas al exterior. 

Ésras propicim uiiversas fomias oganizativas que se rem- 
gen en el siguicnre cuadro: 

Grado de + 
diversidad 
de producco - 

(exterior) 

productos 

Dirección Agrupación por 

% Ventas en el exrraniero 

1986-1993 
Entorno y estrategia organi- 
zativa (relaciones enrrc la 
«matriz» y las subsidiarias en 

empresas internacionales). 

Intemacionalidad- 
organización 

' lo GOSHAL, S .  y NOHRIA, N,: aHorses for Counes: Organizarional Fonns for Mulrinational 
Corporauonsn, SIoan Monagemenf Rwiew, invierno, 1993 (pp. 23 a 35). 

11' LEONTIADES, J. C.: MuLinationuf Cotporote Strategy. Heath and Company, Lexingcon. Massa- 
chusetts, 1985 (p. 199). 



4. ESTRATEGIA-ORG ANIZACIÓN Y RESULTADOS ECONOMICOS 

R. Rumelt Il2 

Continuador de Chandler. estudia la evolución del modelo 
hncional y el clcsarroUo de la multidivisión. También ana- 
liza los resulrados económicos para examinar la relación 
estrategia-organización-resultados. Encuentra sólo una par- 
cial cortclación positiva entre resultados económicos y es- 
rructura multi-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. 

D. Chamon "' 
Estudia empresas inglesas de sewicios (hancos, compañías 
de seguros y hoteles) con diferentes estrategias de expan- 
sión (un solo negocio y varios ncgocios relacionados o no 
con la actividad principall. 

Encuentra cierra correlación entre 105 mejores resultados 
económicos y las organizaciones simples o diversificadas 
con actividades «relacionadas». 

El modelo multidivisional manrenía las mejores medias en 
los resultados para esrrarcgias de diversificación. 

R. E. White ' " 
Esrudia la correspondencia entre la estructura interna, es- 
rraregia y actuación empresariales. incorporando un modelo 
dc niúiriples dimensiones empresariales que, después. rela- 
ciona ai entorno y otros elementos de la estrategia compe- 
ritiva en empresas inJustrieles americanas. Usa una muerrra 
de empresas del Insriruro PIMS. 

R. A. B e t t i ~ " ~  
Realiza esrudins sobtc diferentes resulrador económicos, 
encontrados según cl grado de diversificación de las com- 
pañías. 

1974 
Estrategia-otg&acion- 
resultados económicos 

1977 
Resulados-oganización- 

rmultados-estrategias 

1981 
Entorno-cstraregia y 

resultados cmprerariales 

"' RUMELT. H.: Stratqv, Struc-furc aird Econontx Prrformancc, Hanard Business School, Boston, 
1971. 

' - '  CHXSNON, 11.: &tracegy. Scriictiire and I'erformance in thc British Srrvice lncIustrirs», ar- 
tículo rscrirn en 1977, no publicado y cirado por GA~KAITH,  J.  R.. en S/rutqy lmpl~.inen!ufion. Wrst 
Pub. Co., Sr. Paui, 1978. 

"' K'IIKL, R. E.: «Srructural Lontest, Straregy and Performance». Tesis doctoral. Hamard 
Cniversity. 1981. 

"' B t , ~ i s ,  H. A,: «Performance Ilifferenccs in Kelatcd and Unrelatcd Diversified Firmsn, Stra- 
t q i ~ .  iifunag~,mrni ]ourrtrz/, 1981 ( p p .  379 a 3941. 
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G. Chsndrasekaran "' 
Trata de explicar estadísticameme los resultados económi- 
cos empresariales a largo plazo, y comparándolos con va- 
riables organizativas p directivas. Usa el concepto de mul- 
ridimensionalidad, teniendo presente la concentración del 
mercado, las estrategias de crecimiento y de negocio y la 
esrructurd organizativa. 

Nuevamente estrategia y organización, adecuadamente 
adaptados, parecen contribuir a mejores ntsultados eco- 
nómicos empresariales, según los mérodos de regresión em- 
pleados. 

J. H. Homviiz y R. A. ThiétartlLi 
Según los autorcs uno de los requisitos para el éxito estra- 
tégico está en el adecuado uso de los sistemas directivos 
(organización, planificación y control). Usa una Lase de 
daros creada con cl contenido de las entrevisus mantenidas 
con 170 ejecutivos franceses, ingleses y alemanes incluyen- 
do unas 100 variables acerca de las «prácticas directivas». 

Compara: 

Estrategia-sistema directivo 
Resultados 

Esrraregia-organización 

con esta compensación se llega a las siguientes prescrip- 
clones: 

Cuando las ernprmas diversifican, obtienen alto rendi- 
mienlo económico: 

En términos de crecimiento de la actividad: 

Organización por divisiones. 
Descentralizando las decisionils. 
Cuando pocas personas planifican. 

En términos de beneficios: 

Cuando las entidades son descentralizadas. 
Con mecanismos que estimulan una alta coordinn- 
ción. 
Formalización de sisremas y procesos de decisión 
adccuada (alta). 

1981 
Concenrración de mercado 

y estructura organiztiva 

1981 
Estraregia-sisrerna 

organizativo y resultados 
económicos 

CIIAWRASEKARAN, G.: ~Strntegy, Srructure, Market Concentrarion and Organizarion Perfor- 
mance*. Tcsis doctoral. Universidad de lrjueva York, New York, 1982. 

"' HOROVITZ, J. H. y TFIII?T.TAH.I., R. A,. «Strategv, Mnnagement. Design and Fims Performance». 
Strarqz~ .  Manugemei~f Joumal, vol. 3 ,  1982 (pp. 67 a 76). 



4. ESTRATEGLA-ORCANIZACION Y RESULTADOS ECONÓMICOS ícont.) 

P. S. Lewio"' 
Examina la relación entre algunas variables organizauvas 
(en una selección de 104 empresas multinacionales ameri- 
canas) y sus estrategias y ramhién analiza los resultados - - 
económicos de  las compañías. 

Lsiraregia Fstruciura 
mulunacional Funcional en el 
* Diversidad de 

producros. División 
1 Inremacionalidad. inremaciond. 
* Centro de Aree gm,gráfita 

Matriz~ 

Resuludos 

RO.1. 
Crecimienro 
de lar venias. 

La ínvsrigación, a través del análisis discriminante, sosriene 
qclc las entidades con haja diversidad dc produccos s61o necesi- 
tan estructuras hncionals  o. a lo sumo. direcciones internacio- 
nales, mientras que el aumenca de la diversidad de producrn 
conduce a organizaciones globales. 

1988 
Escrategia.estrucrura 

y resultados 

5 .  PIMS Y OTROS ESTUDIOS 

FIMS"' 
El programa dt: investigación uProfir lmpact of Market 
Strategies~ (PIMS) fue iniciado cn 1972 en el Srrategic 
Planning Institucc (Estados Unidos), con el propósito de 
dcterminar en qué medida las dimensiones clave de la  es- 
rracegia afectan a la rentabilidad y el crccimicnro de  las 
empresas. En la actualidad, las compañías contribuyen al 
programa con información anual de periodos comprendi- 
dos encre dos y diez años. E1 sistema procesa las condicio- 
nes de mercado y de  entorno. así como la situación com- 
petitiva, cuota de mercado, calidad, precios, costos ..., 
resultados rinancieros y operativos de más de 1.000 unida- 
des de negocio en Estados Unidos y Europa. 
Las exploraciones del programa conducen a la elaboración 
de principios y propuestas empíricas tales como ésras: 
o) A largo plazo, el más importante factor que afecta a los 

resultados es la calidad de productos y seivicios. 

"' LLWIS, P. S.: &n Examination of the Fir Between Organizational Srrategy and Srmcture and 
its ímpacr on the Economic Períormance of US-Base Multinacional Corporauonsu. Tesis doctoral 
no publicada. Universidad de Tennesse, Knoxville, 1988. 

' "  Véase por ejemplo: BUZZELL, R. D. y GALL, B. T.: The PIMS Prinbple~. Linking Slrategy to 
Per/ormance, The Free Press, New York, 1987. 



b) La cuota de mercado y la rentabilidad de la empresa 
están fuertemente relacionadas. 

c) E1 empleo de las matrices de porrafolio m excesivamente 
ngido, ya que existen cada vez nuevos factores que 
contribuyen a la obtención de resultados en la empresa. 

J) Limitada validez (como estrategia rentable) de  la inte- 
gración vertical. 

f )  La mayona de los factores estratégicos que contribuyen 
a aumentar el ROI írtiurn of inwsrment) 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 análisis empírico de las escuelas norrea- 
mericanas. 

OASIS12o 
Base de datos (Organization and Stratcgy Information Ser- 
\ice) puesta en vigor en 19134 en un acuerdo entre IIny  
Consultants, The Strategic Planning Instirure y la Univer- 
sidad de Michigan. Contiene datos sohre el entorno, esrra- 
tcgias, organización v resultados en los niveles de unidades 
de negocio. Pretende idenrificar el efecto de las variables 
organizativas sobre el éxito esmtégico, utilizando cuestio- 
narios y sistemas de audiroría. Aún no se dispone en Esta- 
dos Unidos de un número suficience de entidades asociadas 
al sisrema. 

J. J. Mahoney U' 

Estudia y deficndc la estrategia corporativa de integración 
vertical mcdianre la adquisición de compañías frente a es- 
trategias de establecimiento de acuerdos (contratos con ter- 
ceros). 

1981 
Variables organizativas. 

Estrategias 

1992 
LntegraciGn vertical. Compra 

Je niirvas actividade 

4 .3 .  Aplicación a la investigación empírica 

Siguiendo los objetivos marcados al comienzo de esta obra y tras la revisión 
documental de las aportaciones conceptuales estudiadas en los cuatro primeros 
capítulos: 

a )  Dirección estratégica. 
b) Factores de competitividad empresarial. 
C) Estrategia. 
6)  Organización. 
e )  Relaciones entre estrategia y organización. 

Algunos comentarios sobre la creación y molución de esta base pueden encontrarse en: 
ULRICH, D., GELI.F.H, A. y DE SOUZA, G.: u A  Strate~y, Structure, Human Resource Database: 
OASIS», Hurnan Rcrource Managemeni, vol. 23, n." 1, primavera, 1984 (pp. 77 a 90). COWWERD, D. 
I I .  y Luc.-\r;, R. H.: c<Linking Organizations Structures m d  Pmcess to Business Strategp, I.ong b n g e  
Plannrng vol. 2 1 ,  n." 5, 1988 (pp. 47 a 53). 

'" MAHONEY, J. T.: aThe Choice of Organizational Form: Vertical Financia1 Ownership Versus 
Orher Merhods of Vertical Integrationn, Strafegic Managemen! Journal, vol. 13,  1992 rpp. 559 a 581). 



La investigación se centrará exclusivamente en la relación existente entre 
estrategia y organización en la empresa española de  seguros, levándose a cabo 
la exploración a base de una muestra de empresas del sector. 

Quedarán fuera del estudio otros análisis sobre la relación 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; e x )  han 
desarrollado en diferentes ámbitos. 

En el próximo capítulo, ames de esrudiar la relación empírica mencionada, 
describimos las principales características de las empresas que trabajan en el 
sector asegurador español, objeto inmediato del análisis. 


