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mismo, reputación, etcétera. Los negociadores de éxito enfocan cuatro importantes
factores, aparte del precio.
La relación. Los negociadores menos experimentados a menudo subestiman la
importancia de desarrollar relaciones de trabajo con las otras partes; con sus tácticas
exageradamente duras, o por simple descuido, ponen en riesgo esos vínculos. Esto es
especialmente válido para los acuerdos entre países.
El contrato social. Al ir mucho más allá de una buena relación de trabajo, el contrato
social determina las expectativas de la gente acerca de la naturaleza, el alcance y la
duración de la empresa, y la forma en que se enfrentarán los imprevistos.
El proceso. Con frecuencia los negociadores olvidan que el proceso para cerrar un
acuerdo puede ser tan importante como su contenido.
Los intereses de todos los jugadores. Los negociadores con menor experiencia se dejan, a
veces, hipnotizar por la economía total de un acuerdo, y olvidan considerar los intereses
de jugadores que están en posición de destruir el trato.
A menudo, el negociador puede influir sobre la decisión de que el precio domine o se
mantenga en su debida perspectiva.

Error 3
Dejarque lasposiciones desplacen los intereses
Hasta los expertos en acuerdos pueden ver la negociación como una danza de
posiciones: si convergen, hay convenio; si no, se llega a un callejón sin salida. En
cambio, los negociadores orientados hacia los intereses consideran que el proceso es
una reconciliación de los intereses subyacentes: usted tiene una serie de intereses, yo
tengo otra, y si resolvemos el problema en forma conjunta estaremos en mejores
condiciones de satisfacer los intereses de ambos y, por ende, de crear valor.

Error 4
Buscarexcesivamente un terreno común
Las convenciones indican que negociamos para superar las diferencias que nos separan.
Por lo tanto, recomiendan encontrar acuerdos del tipo ganador-ganador, buscando un
terreno común. Sin embargo, muchas de las fuentes de valor que se suelen omitir en las
negociaciones surgen de las diferencias entre las partes.
Inclusocuando un tema parece puramente económico, las diferenciasen las previsiones
pueden alimentar ganancias conjuntas. Supongamos que una empresaria es
verdaderamente optimista acerca de las posibilidades de su compañía, que crece
rápidamente, y se enfrenta a un posible comprador a quien le agrada la empresa pero es
mucho más escéptico respecto del flujo de caja futuro. Un negociador inteligente usaría
estas diferencias para zanjar la brecha de valor. Propondría un acuerdo por el cual el
comprador pagara un monto fijo ahora y una cantidad contingente más adelante, sobre
la base del desempeño futuro de la compañía. Este pago contingente puede parecer
bastante valioso para la vendedora optimista, quien espera obtener su valuación más
alta, pero no resulta muy caro para el comprador, que es más pesimista.

Error 5
Descuidar lasBATNAs
BATNA, el acrónimo (en inglés) de "mejor alternativa a un acuerdo negociado",
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acuñado años atrás por Roger Fisher, William Ury y Broce Patton en su libro Getting
to Yes, refleja el curso de acción que tomaría una parte si el acuerdo propuesto no fuera
posible. Las BATNAs determinan un umbral. El hecho de que ambas partes consigan
algo mejor que sus BATNAses condición necesaria para un arreglo. Por 10 tanto,
definen una zona de acuerdo posible y determinan su ubicación.
Mucha gente asocia poder de regateo con capacidad para infligir o soportar daño, pero
la "disposición á renunciar a una BATNA aparentemente buena esa menudo más
importante. Roger Fisher 10 puso en estos términos: ¿qué preferiría tener en el bolsillo
trasero mientras negocia un aumento con su jefe: una pistola o una fantástica oferta de
trabajo de la competencia?
Además de evaluar su propia" BATNA, usted debe examinar cuidadosamente la de la
otra parte para estar a cubierto de sorpresas.

Error 6
No sercapaz de corregir una visiónsesgada
La psicología de la percepción lleva sistemáticamente a los negociadores a cometer
grandes errores.
Propensión a creer en su propio libreto. La gente tiende, inconscientemente, a interpretar la
información correspondiente a su lado de la mesa de una manera fuertemente sesgada.
Percepciones militantes. Así como nos equivocamos sistemáticamente al procesar
información crucial para nuestro lado de la mesa, nos resulta todavía más dificil evaluar
a la otra parte, especialmente en situación de adversarios. Extensas investigaciones han
comprobado un mecanismo inconsciente que mejora la posición propia, retratándola
como "más inteligente, honesta y ética", y difama simultáneamente a la oposición. Esto
lleva a percepciones exageradas sobre la posición de la otra parte, y sobreestima el
verdadero conflicto.

A medida que se intensifican las discrepancias y el conflicto, los buenos negociadores
deben esperar percepciones sesgadas, tanto de su propio lado como del otro. Es útil
buscar la opinión de terceros no involucrados.

Siguiendo con las medidas relacionadas con los agentes que interactúan con la empresa,
resulta positivo que las decisiones adoptadas sean comunicadas siempre por la misma
persona, ya sea para los casos de agentes internos, como externos, pudiendo ser alguien
distinto para cada caso. Es decir el interlocutor válido debe ser siempre el mismo, para
que el mensaje llegue al receptor sin intermediarios e interferencias. En función de
lograr un grado de coherencia en las comunicaciones, y que el mensaje sea único, de 10
contrario no se logrará un ambiente óptimo para la negociación y se corre el riego de
empeorar la situación de crisis.

• Toma de decisiones en empresas unipersonales.

En este tipo de empresa, identificadas de esta forma, por su centralización en una o dos
personas del proceso decisorio, independientemente de la forma jurídica adoptada.
Dentro de. éstas podemos incluir a las micro, pequeñas y medianas empresas, y
generalmente las del tipo familiar.
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En este tipo de organizaciones, donde las decisiones son tomadas por los mismos
dueños del capital empresario, es muy común encontrar cierta falta de profesionalidad,
basando la toma de decisiones en intuiciones y experiencias personales. Con una
estructura de poder bastante autoritaria.

Para que esta fórmula pueda tener éxito, es necesario suponer un contexto estable y
constante, donde las distintas situaciones se repitan en el tiempo y afecten a la
organización de la misma forma que en el pasado. Este supuesto es totalmente
inapropiado para los tiempos actuales, donde 10 único constante es el cambio y la
evolución de los factores que influyen en el desempeño de una empresa, desde la
tecnología, hasta las necesidades de clientes y empleados.

Sobretodo, dentro de una situación de crisis, esta circunstancia resultará fatal para la
supervivencia de la organización, ya que el comportamiento autoritario del líder
seguramente, no le permitirá vislumbrar las decisiones apropiadas para este contexto.
Inclusive, es poco probable lograr la aceptación de que la crisis está instalada, paso
fundamental para intentar tomar decisiones drásticas frente a la misma.

Aquí será vital lograr algún grado de planificación a corto y mediano plazo, para tratar
de resistir los impactos más significativos de la crisis, y crear las condiciones necesarias
para 'la viabilidad de la empresa. Seguramente esto requerirá influir sobre el liderazgo
descripto, una de las formas puede ser, con la formación de. un comité, con
profesionales internos y externos.

Igualmente, 10 que. se pretende resaltar es como una situación crítica puede cambiar la
forma de tomar las decisiones dentro de una empresa, es decir, pasando de un proceso
intuitivo a uno basado en la planificación.

Lógicamente, esto implica librar una batalla tan importante como la de vencer la crisis
en sí misma, ya que el pretender cambiar un liderazgo de este tipo, traerá aparejado el
nacimiento de fuertes conflictos y resistencias, tal como ya hemos visto anteriormente.
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CAPITULO IV

CRISIS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

El tipo de organización referenciado en el último punto del capítulo anteriort es el que
el autor Henry Mintzberg", denomina de "estructura simple" t donde la centralización
del poder permite una respuesta rápida, una decisión flexible.

"La centralización tiene la ventaja de asegurar. que la respuesta estratégica refleje el
total conocimiento del núcleo operativo. También favorece la flexibilidad y
adaptabilidad en la respuesta estratégica: sólo una persona necesita actuar. Pero la
centralización también puede causar confusión entre las cuestiones estratégicas y
operativas. El director general puede quedar tan inmerso en problemas operativos que
pierda de vista las consideraciones estratégicas. Alternativamente, puede entusiasmarse
tanto acerca de las oportunidades estratégicas que las operaciones más rutinarias se
desvanezcan por falta de atención y eventualmente tiren abajo a toda la organización" .

Esto es justamente 10 que se pretendía resaltar, una estructura de este tipo no será la
más apropiada para ambientes complejos y críticos. Su flexibilidad se adapta bien a los
ambientes simples y dinámicos, y a las organizaciones jóvenes y pequeñas.

Este tipo de estructura depende exclusivamente de la salud y antojos de un individuo, el
dueño de la empresa, por 10 tanto, cuando deben generarse los cambios estructurales, es
la única persona con poder para implementarlos, y generalmente, se resiste.

Indudablemente, el estado ideal e~ lograr diseñar una estructura tal que permita a la
empresa adaptarse a los cambios tanto internos como externos, es decir una
organización tendrá más posibilidades de sobrevivir a una situación de crisis, si cuenta
con una un grado de flexibilidad que le permita reaccionar a tiempo.

• Hacia la organización flexible.22

El desafio es que la empresa debe recrearse continuamente. Sin un modelo de estructura
único -

Las condiciones de la actualidad, globalización, Internet y la disponibilidad de capitales
hicieron del mundo un mercado, y pusieron al cliente, más exigente y selectivo, a
disposición de quien pueda satisfacerlo.

Las organizaciones impulsarán una nueva cadena de "valor social", obligadas a generar
bienestar y riqueza al mismo tiempo.
Ideas, información, conocimiento, son las mercaderías que circularán en el próximo

21 Diseño de Organizaciones Eficientes - Editorial el Ateneo. Segunda Edición 2001.
22 Revista Gestión - V4 N° 5 - Septiembre - Octubre de 1999.
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milenio y tienen en común su intangibilidad. Quien quiera dominarlas deberá permitir
su libre flujo. El tiempo y el espacio ya no son una barrera. Se concentra cada vez más
el poder económico, aumentan las fusiones y adquisiciones internacionales al ritmo de
la eliminación de restricciones a la inversión extranjera y la apertura de los mercados.

Bienes clásicamente intangibles, como las tecnologías propietarias, las marcas, el
conocimiento tácito de los empleados y las relaciones con clientes y proveedores,
empiezan a comportarse como activos más tangibles, responsables de la creación de la
mayor parte del valor generado por la empresa

La organización ecológica

Para los "ambientalistas" del management, este giro hacia intangibles "humano
dependientes" como la información, los servicios, la atención al cliente, la distribución,
no sólo crea una nueva clase de "trabajadores del conocimiento", altamente
capacitados, bien pagos, y tan móviles como para considerarse independientes, sino que
impone a la organización del futuro una serie de imperativos estratégicos, enumerados
por David Nadler y Michael Tushman. La velocidad es el primero. En épocas de
cambio radical, lo importante es estar en condiciones de percibir los signos tempranos
de discontinuidad y ajustar de inmediato la estrategia.

El diseño deberá ser 10 suficientemente flexible y móvil para responder a la
reformulación que el entorno exija de la cadena de valor. Y respetar el acortamiento de
los ciclos evolutivos de cada negocio o industria. Parte de esa actitud innovadora
exigirá, finalmente, aceptar el canibalismo interno, o sea, el sacrificio de un producto o
de un servicio existente por el éxito de otro.

En respuesta a esas exigencias, las compañías deberán empezar por rediseñar su
arquitectura para que todos tengan capacidad de actuar independientemente ante el
primer signo de "migración" del valor.

El valor de la empresa está en la gente y las ideas que tiene y no en 10 que produce, en
un mercado incierto, vertiginoso y cambiante, no se la puede rediseñar como si fuera
una hoja en blanco'. Sin destruirla cada vez que algo se modifica, hay que aprender a
integrar los módulos necesarios y a desmantelar las rigideces, por ejemplo, en los
canales de distribución, haciendo que convivan todos los que resulten útiles y
compatibles con los requerimientos de la proposición de valor al cliente.

En consecuencia, a medida que las unidades de negocios y las empresas ganan
autonomía al punto de convertirse en francas competidoras, la coherencia ya no
depende de las formalidades jerárquicas y los procesos burocráticos, sino del objetivo
común y un número reducido de valores compartidos, que guardan más relación con10
que la gente piensa y cree de' sí misma y de la organización que con los enunciados
corporativos.
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La empresa extendida

Cuando Rosabeth Moss Kanter habla de "empresa extendida?", Se trata de garantizar
empowerment ·para innovar porque la conectividad global aumenta el rendimiento de la
innovación continua y la ejecución rápida, léase, simultánea. "La organización del siglo
XXI aprovechará las relaciones dentro y fuera de los límites de la empresa: se alentará a
la gente a llegar más lejos, más rápido, para ganar o expandir el conocimiento".
Procurará conectar a todos sus miembros y socios globales, usando redes horizontales
que permitan explotar todos los recursos existentes en ella -en las unidades de negocios,
los proveedores, los clientes, los aliados estratégicos-, en pos de crear mayor valor para
los usuarios finales de sus productos o servicios. Fomentará una cultura de unidad que
aprecie y funde sus fortalezas en la diversidad.

Una vez más, la capacidad, la conducta, la ubicuidad de la gente es la que hace la
diferencia, no sólo directa sino indirectamente en el tendido de los lazos necesarios para
armar redes internas y alianzas externas efectivas.

La empresa individualizada

Orientadas a maximizar la eficiencia en el corto plazo, la mayoría de las empresas
fueron diseñadas para "extraer" valor de todos sus activos, entre ellos, los recursos
humanos, sacrificando la eficiencia dinámica del largo plazo derivada de la mejora
continua de la capacidad de los individuos de crear valor.

En el modelo tradicional, la compañía dependía exclusivamente de la sabiduría y la
experiencia de la cumbre estratégica y la eficacia de los sistemas y procesos establecidos
para transferirlas y explotarlas en la actividad diaria. Por el contrario, la organización
individualizada asume la competencia y la calidad del conocimiento de todos sus
empleados.

El único problema está en que el conocimiento es "algo pegajoso", le cuesta despegarse
del autor y no son muchos los que se preocupan por "despegarlo", de allí que resulte
fundamental para la empresa del futuro generar nuevos canales de comunicación que
empujen la información estratégica hasta los confmes de las nuevas organizaciones
necesariamente globales y en red.

Si hasta ahora las barreras formales o burocráticas de la organización coartaban la
creatividad y el espíritu emprendedor del individuo, y la falta de capacidad, motivación
o iniciativa de los empleados condicionaba el éxito de las empresas, que éstas sean más
flexibles y. los empleados más independientes puede eliminar las dos limitaciones al
mismo tiempo. Pero también aflojar demasiado los lazos.

Este proceso "desestructurante" no se hubiera dado sin la concurrencia de otro
fenómeno paralelo: la evolución tecnológica. Sólo a partir de ella, la idea de separar la

23 Revista Gestión IV4 N° 51 sep - oct 19991 (Gestión) 1Pág. 88 a 98
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empresa del edificio que la alberga fue posible.

La gente inteligente no es la que se acuerda de todo sino la que sabe dónde buscar 10
que necesita. Por el simple hecho de conectarse, la empresa pondrá a disposición de esa
gente inteligente todo, el conocimiento almacenado por la compañía. Y la contactará
con más gente inteligente, 10 que hará crecer exponencialmente el valor de la compañía.

Lostres amos

Innegablemente sensible al entorno, ampliada hasta el mínimo eslabón de su cadena de
valor, desagregada en la potencialidad de los individuos que la componen y
reconectada a través de las redes, la empresa, real o virtual, todavía debe responder,
según Peter Drucker, a algunos principios irrenunciables. Primero, debe ser transparente.
Quienes trabajan en ella deben conocer 'y entender su estructura, cualquiera fuere. En
segundo lugar, debe haber una autoridad definitiva. "Y la autoridad debe ser
proporcional a la responsabilidad."

Con empresas más flexibles y descentralizadas, el individuo será, sucesivamente, jefe,
uno más en el equipo, o socio en la alianza.

La flexibilidad real llegó de la mano de las redes, que permitieron "aflojar" las cuerdas
sin perder contacto. Las empresas deben "respirar" el negocio en el que están; tienen
que moverse, expandirse, combinarse o contraerse a su ritmo. Lo que significa que, si
bien los líderes fuertes y personalistas a la cabeza de una organización vertical son cosa
del pasado, el liderazgo es más necesario que nunca. Porque en la empresa del futuro, el
valor está, real o latente, diseminado entre la gente que la integra. Y sólo tendrá éxito si
hay quien logre "sincronizarla". Como se suele decir, la mejor forma de predecir el
futuro es creándolo.

"El próximo siglo unirá el dinamismo del sector privado a las necesidades públicas,
siempre y cuando las empresas vean que su fin último es crear tanto bienestar como
riqueza."

• Una estructura basada en la confianza

Como vimos en el Capítulo 11, las habilidades básicas de un líder eficaz son la
comunicación, la motivación y la delegación. Estas cualidades son indispensablemente
necesarias, para lograr dirigir una organización inmersa en una situación de crisis. Uno
de los motivos más trascendentes, que justifican la presencia de estos factores, es la
necesidad de lograr el compromiso de todos los agentes, tanto internos como externos,
que interactúan con la misma, en pos de generar la mejor alternativa posible para todos.
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El sociólogo Robert Putnam" defmió al "capital social" como "los rasgos de la
organización social; entre las que se cuentan las redes, las normas y la confianza social;
que facilitan la coordinación y la cooperación para beneficio mutuo".

La misma erosión de cohesión y confianza que se produce en la sociedad ocurre en el
sector empresario, y afecta el ambiente de trabajo, la productividad y las ganancias.
Entonces, la confianza es vital para la supervivencia de la empresa, es el resultado de la
interacción humana; es decir, un sentimiento dinámico y cambiante, basado en las
experiencias diarias de vivir y trabajar con otros.

La confianza es la expectativa que se genera entre los miembros de una comunidad de
conducta normal, honesta y cooperativa, basada en normas compartidas

Antes de que pueda lograrse la confianza, toda empresa necesita honestidad,
integridad, idoneidad, transparencia y apertura. La confianza es un subproducto del
intento de crear un buen lugar de trabajo.

Las organizaciones confiables comparten cinco características identificatorias.

1) Una ideología central claramente definida

Cada organización exitosa tiene una. Puede ser tan simple como: "Mejores cosas para
una vida mejor", o tan compleja como la constitución corporativa que la de establecer
los valores y objetivos de la compañía, las obligaciones mutuas entre el liderazgo y los
trabajadores, y las obligaciones de la empresa con la sociedad.

2) Comunicación efectiva

La cuidadosa atención a la comunicación interna yextema diferencia a las
organizaciones basadas en la confianza. En ellas existe "transparencia", tanto
horizontal como verticalmente. A través de técnicas como el "open-book management"
(gestión a libro abierto), estas empresas mantienen a sus empleados informados sobre el
desempeño de la compañía y el papel que cumple su personal en esa materia. De esta
manera, cada empleado tiene una imagen completa de la compañía, y se percibe a sí
mismo como parte del éxito de la organización. A su vez, estas empresas conciben el
compromiso con sus clientes como relaciones que crecen constantemente.
Saben que sus mejores clientes son los que ya tienen. Un cliente que se siente valorado
por la empresa, probablemente seguirá siéndolo. Así, tanto empleados como clientes
confian en el cumplimiento de las promesas realizadas por la compañía en términos de
condiciones laborales, recompensas, calidad del producto o servicio y respuesta a las
preocupaciones del cliente.
La base de una comunicación eficaz: nunca dar por garantizada la relación con el
empleado o el cliente; es necesario construirla día a día.

24 Ensayo publicado en 1994. "America's Declining Social Capital"
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3) Un ambiente detrabajo gratificante

Es indudable que recibir el almuerzo gratis, tener subsidiado el cuidado de los chicos,
poder pasar las vacaciones en el club de la empresa y gozar de planes de participación
en las ganancias ayudan; pero ser tratadas con respeto y valoradas por su contribución
son las razones más importantes para que a las personas les guste la compañía en laque
trabajan. Las empresas que se comportan de este modo, por 10 general, solicitan
regularmente a sus empleados que hagan sugerencias, y disponen de procedimientos
para reconocer e implementar las que son buenas.

4) Adentro lacooperación; afuera, lacompetencia

Se ha invertido mucho tiempo, energía y recursos para promover la competencia entre
los empleados, que da como resultado "ganadores" y "perdedores" pero no genera
valor duradero para el empleado o la empresa.
El autor Handy, escribe": "Una filosofía competitiva dentro de la empresa alentará a
las personas a luchar, en primer término, por sus propios intereses, y sólo en segundo
lugar por los intereses de la compañia, Entonces, la visión de corto plazo dominará el
pensamiento de los empleados, mientras que la competencia por el reconocimiento
personal dividirá las lealtades del grupo y dificultará aún más la cooperación entre
funciones, países y lenguajes". Cooperar con los compañeros de trabajo para lograr un
propósito común, y competir con otras empresas, es bueno para los empleados, para la
compañía y para el negocio.

5) El dinero es importante, pero también loson otras cosas

Las relaciones entre la productividad, la diversión terapéutica, la alegría y el orgullo de
trabajar ode realizarse, son más relevantes para el contexto corporativo que las
recompensas monetarias. Cinco causas que provocan la desconfianza en el ambiente
laboral: la falta de alineamiento entre mediciones y recompensas; la incompetencia o la
presunción de incompetencia; la comprensión imperfecta de los sistemas; la
información poco confiable y la falta de integridad. Los siguientes principios defmen el
concepto de compensación amplia:

o Trate a las personas con mucho respeto.

o Pague salarios acordes con los del mercado.

o Promueva y contrate a sus empleados de manera consciente.

o Produzca un bien o servicio de calidad.

o Cuando los tiempos son duros, comparta el dolor.

25 Harvard IN° 7) mar - abr 19991 (Harvard Management Update) IPág. 8 a 10
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o Cuando los tiempos son buenos, comparta la ganancia.

• Estructura y estrategia

La visión estratégica no basta para que una compañía sea exitosa. Lo que distingue a
las mejores empresas, son los modelos organizacionales que se desarrollan para
concretar sus metas.

La clave para mejorar la performance de una empresa no se basa en rediseñar la
estrategia, sino en ocuparse explícitamente de las razones organizacionales por las
cuales no funciona la estrategia en marcha.

El nuevo modelo debe favorecer la toma de decisiones alineada con los objetivos
generales de la empresa, y aprovechar el conocimiento existente en la organización,
pero que no puede ser traducido a la acción.

Los autores de un artículo titulado "Cómo alinear la estrategia con la organización't"
establecen que la mayoría de los líderes corporativos, expresaban que 10 que les quita el
sueño no es la falta de una estrategia, sino la incapacidad de su organización para
ejecutarla, incluso cuando consideran que la transmitieron con toda claridad.

Es decir, ¿por qué una gran organización, compuesta por individuos supuestamente
inteligentes -que, además, están mucho más cerca de los productos y los clientes que la
alta gerencia o los asesores de la compañía-, no pudo ejecutar exitosamente la estrategia
anterior? ¿Y porqué' creemos que una nueva estrategia será implementada con más
éxito?

Contrariamente a la premisa central de muchos estudios sobre estrategia, no es la visión
o las aspiraciones de una compañía exitosa 10 que la lleva a destacarse; esos objetivos;
mayor participación de mercado, más productos innovadores, menores costos; suelen
ser similares en la mayoría de las fITmas de una industria. Lo que distingue a las de
excelente desempeño es el "cómo": la forma en que se organizan y operan para
concretar sus aspiraciones.

Por lo tanto, la respuesta a "¿por qué no fuimos capaces de hacerlo mejor?", por lo
general está en el interior de la organización, en el modelo organizacional,que abarca
todas las estructuras internas, los sistemas y las prácticas operativas que determinan el
modo en que, realmente, se ejecuta el trabajo en una compañía.
Muchas de las dificultades que enfrentan las empresas son, síntomas de problemas
dinámicos y complejos, enquistados en sus modelos organizacionales. Problemas
difíciles de resolver porque están arraigados en la lógica económica del hecho de
organizar, cuya complejidad obstaculiza una toma de decisiones efectiva.

26 Jeffrey W. Bennett - Thomas E. Pernsteiner': Paul F. Kocourek- Steven B. Hedlund - Consultores de
Booz-Al1en & Hamilton. Gestión 1V6 N° 21 mar - abr 20011 (Strategy & Business) IPág. 54 a 65
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El orden de las decisiones

La performance organizacional es el resultado de todos los esfuerzos y actividades que
tienen lugar dentro de una compañía. Esas acciones involucran, diariamente, miles de
decisiones y concesiones individuales, que al interactuar (entre sí y con el mundo
exterior) determinan el modo en que se desempeña la compañía. Aunque tales
actividades se desarrollan en un medio común a todos, cada individuo tiene acceso a
diferente información, persigue diferentes objetivos y puede enfrentar diferentes
consecuencias por sus acciones.

En consecuencia, la clave para mejorar el desempeño no radica en modificar las metas
o en exhortar a la organización a que trabaje mejor. Por el contrario, la solución es
cambiar el ambiente organizacional, con la finalidad de favorecer una toma de
decisiones alineada con los objetivos generales de la compañía.

Para este desafio de alineación resulta fundamental el concepto de "orden de las
decisiones": ¿quiénes y qué decisiones toman; y qué información, restricciones,
herramientas e incentivos afectan el modo en que se evalúan esas decisiones?
Comprender por qué el actual orden de las decisiones (por lo general informal y. no
diseñado conscientemente) conduce a decisiones que están lejos del nivel óptimo, es el
requisito central para rediseñar el modelo organizacional.

No se parte de una reevaluación de las aspiraciones, ya que sólo en raras ocasiones son
las que causan deficiencias. Además, la recopilación inicial de datos no debe ser
externa, sino interna, porque los principales problemas del modelo organizacional
suelen estar en las prácticas operativas, y no en algo que fue incapaz de descubrir la
investigación de mercado. Finalmente, tampoco se trata de buscar una sola "solución",
por cuanto puede conducir a una visión excesivamente simplificada de los verdaderos
problemas, y causar graves e imprevistas consecuencias en el momento de
implementarla.

El desarrollo del modelo organizacional correcto exige, primero, defmir las actividades
esenciales para ejecutar la estrategia, y luego los atributos organizacionales que hacen
falta para alentar esos comportamientos. Al darle a ese modelo el nivel de detalle
requerido, 10 aconsejable es superar ciertos lugares comunes; como la "cultura" o la
"mentalidad"; y reestructurar las motivaciones de los individuos en las diversas
funciones de la organización.

Encontrar el modelo organizacional apropiado para una compañía es dificil, pero no
imposible. Si alinear a la organización con la estrategia es fundamental para el éxito,
averiguar de qué manera la organización está obstruyendo la estrategia puede arrojar
importantes conclusiones sobre lo que hace falta cambiar. La mayoría de las
organizaciones no fueron diseñadas por expertos; evolucionaron, con el correr del
tiempo, en respuesta a las fuerzas del mercado. Por lo tanto, si se investiga cómo opera
la organización, es posible entender qué debería modificarse para liberar el potencial de
la firma,
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El resultado será una organización mucho más "afín con el mercado" ,que asigna los
recursos con eficacia y se corrige a sí misma naturalmente. La estrategia tendrá mayores
probabilidades de concretarse y, además, irá desarrollándose a medida que la
organización se ajuste al feedback del mundo exterior.

Cómo optimizar las decisiones

Un modelo organizacional correctamente diseñado mejora la capacidad de la compañía
para tomar decisiones, muchas de las cuales implican la necesidad de hacer
concesiones, luego de considerar pros y contras. De hecho, para optimizar sus
resultados, todas las compañías deben lograr el equilibrio entre situaciones deseables
pero incompatibles.

La mayoría de los equipos de management no aprecia el papel que juega la
organización en la mejora de la performance, ni llega a captar la dificultad de sus
desafios organizacionales. Muchos líderes heredan modelos organizacionales, y carecen
del tiempo y/o de los recursos para elaborar una evaluación detallada de su verdadero
funcionamiento.

Es un problema vinculado con la complejidad. Cuando adquieren un tamaño
significativo, las organizaciones no pueden tomar, de manera unánime, todas las
decisiones que incluyen concesiones. A fin de lograr espacios de control manejables, y
beneficiarse con la especialización funcional, se ven forzadas a subdividir sus
organizaciones. Pero esta subdivisión fragmenta la información, las mediciones y las
recompensas que guían las decisiones individuales. Así, las personas tienden a obtener
logros definidos por objetivos funcionales o por unidades de negocios, antes que por las

. metas generales de la compañía. A menudo, ello produce silos organizacionales y
fricciones entre los distintos departamentos, impulsados por puntos de vista y objetivos
divergentes.

No es fácil resolver esta tensión entre la motivación individual y el control centralizado.
En las grandes empresas, la dirección está relativamente alejada de gran parte de la
información requerida para tomar óptimas decisiones, a partir del análisis de pros y
contras de transacciones individuales. En un ambiente así, el management puede apelar
a diversos medios para mantener la alineación: implementar procedimientos operativos
estándar, por ejemplo, o determinar ciertas actividades. Pero, generalmente, por esa vía
se limita la capacidad de la organización para adaptarse a circunstancias cambiantes.

Para resolver estas dificultades hace falta un modelo organizacional abarcador.
Cualquier intento de abordar una debilidad del negocio o una oportunidad estratégica
debe considerar, explícitamente, las razones organizacionales que impiden el
funcionamiento de la estrategia actual.
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Unmodelo a medida

Cada modelo organizacional tiene que ser adaptado a las necesidades de la compañía
en cuestión: debe ajustarse a su posición competitiva, a sus capacidades y a sus
aspiraciones.

Prindpiosprácticos dediseño:

• El objetivo de crear una organización "minimalista": limitar las actividades que
se realizan dentro de la compañía a las necesarias para lograr competencia o
para evitar un fracaso en el mercado.

• Una fuerte tendencia hacia la autoridad descentralizada; a menos que haya
razones importantes, relacionadas con la información o el fracaso en el mercado,
para diseñarla de un modo distinto.

• Un reconocimiento explícito de la responsabilidad, como forma de atribuir las
consecuencias de las decisiones a quienes las toman. Así, las decisiones adoptan
una naturaleza "autocorrectiva",

• Un concepto equivalente al "imperio de la ley", de modo tal que los individuos
puedan actuar con la confianza de que, salvo en circunstancias extraordinarias,
sus decisiones no serán anuladas.

Para las firmas que lo logran, la organización no sólo está alineada con la estrategia,
sino que se convierte en un elemento clave de la estrategia.

• Parámetros de diseño.

A fin de abonar la dificil tarea de diseñar el modelo organizacional óptimo para sus
aspiraciones, resultan muy útiles los conceptos vertidos por el autor Henry Mintzberg,
en su libro citado al comienzo del capítulo, donde recuerda que "toda estructura
involucra dos requerimientos fundamentales, la división del trabajo en distintas tareas y
el logro de coordinación entre estas tareas. Siendo este último elemento un asunto más
complicado, involucrando varios recursos?". y enumera cinco mecanismos
coordinadores:

Ajuste mutuo: Logra la coordinación de trabajo por el simple proceso de comunicación
informal. Este mecanismo es utilizado en las organizaciones más simples. El éxito de la
empresa depende, primeramente de la habilidad de los especialistas en adaptarse entre
ellos a 10 largo de su ruta desconocida.

Supervisión directa: Alcanza la coordinación al tener una persona que toma la
responsabilidad por el trabajo de otras, emitiendo instrucciones para ellas y
supervisando sus acciones

27 Página 8 de la obra citada.
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Estandarización de procesos de trabajo.' Cuando los contenidos del trabajo están
especificados o programados.
Estandarizadón de producciones: Cuando el resultado del trabajo, por ejemplo, las
dimensiones del producto o del desempeño, están especificadas.

Estandarización de destreza y conocimientos.' Cuando está especificado el tipo de
capacitación que se requiere para efectuar el trabajo.

Estos últimos tres mecanismos son diseñados para alcanzar normas predeterminadas.
La estandarización de destreza logra indirectamente 10 que la estandarización de
procesos de trabajo o de producción de trabajo hace directamente: controla y coordina
el trabajo

A su vez, sugiere una serie de nueve parámetros de diseño organizacional:

1. Especialización de tareas.

Las tareas pueden ser especializadas en dos dimensiones. La primera es la "amplitud",
es decir cuántas tareas diferentes están contenidas en cada una, llamada especialización
horizontal. Y se trata de la forma predominante de división del trabajo.
La segunda, se relaciona con el control sobre el trabajo, llamada especialización
vertical. Esta separa el desempeño del trabajo de la administración del mismo.

2. Formalizaciónde comportamiento.

Representa la manera de la organización de proscribir la libertad de sus miembros,
esencialmente de estandarizar sus procesos de trabajo. Implica regular sus
comportamientos. Esta formalización conduce a la especialización vertical de tareas.
Las organizaciones formalizan el comportamiento para reducir su variabilidad, para
predecirlo y controlarlo.

3. Capacitación y adoctrinamiento.

La organización puede especificar qué conocimientos y destrezas deben tenerlos que
ocupan los cargos. Luego pueden establecer los mecanismos de reclutamiento y
selección para la elección de postulantes, según los requerimientos para esa posición.
La capacitación se refiere a enseñar conocimientos y destrezas, mientras que el
adoctrinamiento es el proceso por el que se aprenden las normas, sistemas de valores y
los esquemas de comportamientos requeridos por la organización.

4. Agrupamiento de unidades.

El agrupamiento es un medio para coordinar el trabajo en la organización y puede tener
al menos cuatro efectos importantes:
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.:. Establece un sistema de supervisión entre posiciones y unidades. Permite la
construcción del mecanismo coordinador de la supervisión directa dentro de la
estructura.

•:. Requiere que las posiciones y unidades compartan recursos comunes. Los
miembros de una unidad comparten presupuesto, instalaciones y equipamiento
común.

•:. Crea medidas comunes de desempeño. Los costos y las producciones de los
miembros de una unidad pueden ser medidos en forma conjunta. Estas medidas
comunes alientan más a coordinar sus actividades.

•:. Alienta el ajuste mutuo. Al compartir recursos e instalaciones, la proximidad
fisica alienta los contactos informales, lo que demanda la coordinación por
ajuste mutuo.

5. Dimensión de la unidad.

¿Cuántas personas deben informar a cada gerente? Es decir, ¿cuál debe ser la extensión
del control del gerente? y, ¿de qué forma debe ser la estructura: Alta, con unidades
pequeñas y alcances de control estrechos, o ancha, con unidades grandes y amplios
alcances de control?

6. Sistemasdeplaneamientoy control.

La fmalidad de un plan es especificar una producción deseada, y el propósito del
control es apreciar si el estándar se ha alcanzado. Por 10 tanto, no puede haber control
sin planeamiento, y los planes pierden su valor sin controles que los sigan. Se pueden
distinguir dos tipos fundamentales: control de desempeño (supervisa resultados, sirve
para medir y motivar) y planeamiento de la acción (regula actividades específicas).

Z Dispositivos de enlace.

A menudo, ni la supervisión directa ni las tres formas de estandarización son suficientes
para lograr la coordinación que requiere una organización. Por lo que debe volverse al
ajuste mutuo. Últimamente las organizaciones han desarrollado una serie de
dispositivos pala alentar contactos de enlace entre individuos, que pueden ser
incorporados en la estructura formal. Entre los que se pueden enumerar; posiciones de
enlace, gerentes integradores, fuerzas de tarea y comisiones permanentes y estrcturas
matriciales.

8. Descentralización vertical.

La descentralización permite a la organización responder rápidamente a las condiciones
locales. También representa un estímulo para la motivación. Y es necesaria, toda vez
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que, muchas veces la información no podrá ser llevada hacia la cumbre de la
organización.
La descentralización vertical se ocupa de la delegación del poder de toma de decisiones
descendiendo por la cadena de autoridad.

9. Descentralización horizontal..

Implica discutir la transferencia de poder fuera de la estructura de línea, moverse dentro
del circuito informal, especialmente del control sobre la obtención de información y
suministro de consejo a los gerentes de línea y la ejecución de sus elecciones, en
oposición a hacer y autorizar esas elecciones,
Aquí el poder formal puede recaer en cualquier parte de la organización.

• Facto,es situacionales o de contingencia

Estos'factores o condiciones organizativas están asociados al uso de ciertos parámetros
de diseño. De esta combinación el autor, establece una serie de hipótesis: "La
estructuración efectiva requiere un estrecho ajuste entre los factores situacionales y los
parámetros de diseño". "La estructuración efectiva requiere una consistencia interna
entre los parámetros de diseño.

~ Edad y Dimensión.

El autor expone, en el capítulo 6 de su obra28,en forma de hipótesis, un conjunto de
evidencias sobre los efectos de estos factores sobre la estructura. .

"Cuanto más antigua la organización, más formalizado su comportamiento". A medida
que envejece, la organización de vuelve más predecible, su trabajo se repite, y de torna
más fácil y formalizado.

"La estructura refleja la antigüedad de la fundación de la industria".

"Cuanto mayor la organización, más elaborada su estructura, es decir, más
especializadas sus tareas, más diferenciadas sus unidades, y más desarrollado su
componente administrativo". En consecuencia debe darse mayor énfasis a la
coordinación

"Cuanto mayor la organización, mayor la dimensión promedio de sus unidades". A
medida que las organizaciones crecen, piden a sus gerentes que supervisen más y más
empleados.

"Cuanto mayor la organización, más formalizado su comportamiento".

28 Páginas 145 a 180
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La mayoría de estas relaciones implican una especie de continuidad, se respondía al
crecimiento continuo con continuos cambios en la estructura. Los cambios serios en
estructura tienden a tener lugar en impulsos, en transiciones irregulares, siguiendo y
seguidaspor períodos de relativa estabilidad en los parámetros de diseño.

o Sistema Técnico.

Haciendo una interpretación estrecha de la tecnología, es decir defmiéndola como,
instrumentos usados en el núcleo operativo para transformar los insumas en
producciones, el autor establece las siguientes hipótesis:

"Cuanto más regulador el sistema técnico, más formalizado el trabajo operativo y más
burocrática la estructura del núcleo operativo".

"Cuanto más 'sofisticado el sistema técnico, más elaborada la estructura no operativa,
específicamente, cuanto mayor y más profesional el staff de apoyo, mayor la
descentralización selectiva, y mayor el uso de dispositivos de enlace (para coordinar el
trabajo deese staff)".

. "La automatización del núcleo operativo transforma una estructura administrativa
burocrática en una orgánica". Las organizaciones dominadas numéricamente por
operarios no calificados que hacen su trabajo rutinario están cargadas de conflictos
interpersonales.

~ Ambiente. Dimensiones

Estabilidad: El ambiente de toda organización varía de estable a dinámico, es decir de
predecible a impredecible. Una gran variedad de factores afectan la estabilidad; un
gobierno inestable, cambios inesperados en la demanda del cliente, tecnologías
cambiantes, etc.

Complejidad.· El ambiente puede variar de simple a complejo. La dimensión de
complejidad afecta a la estructura a través'de la variable intermedia de la comprensión
del trabajo que ha de hacerse.

Diversidad de mercado.' Los mercados de una empresa pueden variar de integrados a
diversificados. Este factor afecta a la estructura por la variable intermedia de la
diversidad del trabajo a ser hecho.

Hostilidad: El ambiente puede ir de hostil a liberal. No es el ambiente en sí 10 que .
cuenta, sino la aptitud de la organización para tratar con él.

Dentro de este factor de contingencia, el autor ensaya, también una serie de hipótesis:

"Cuanto más complejo el ambiente, más descentralizada la estructura"
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"Cuanto más diversificados los mercados de la organización, mayor propensión para
dividirse en unidades basadas en el mercado (dadas economíasde escala favorables)".
"La extrema hostilidad de su ambiente conduce a cualquier organización a centralizar
su estructura temporalmente". Esta hipótesis se alienta con los lineamientos ya
expuestos, por ejemplo, vimos que ante una situación crítica o límite se recomienda la
formación de un comité que centralice la toma de decisiones y la comunicación de la
organización.

Una organización en un ambiente complejo que enfrenta una hostilidad extrema, se
encuentra con una tormenta de dos frentes, ya que la complejidad requiere que
descentralice para comprender al ambiente, sin embargo la hostilidad demanda la
rapidez y coordinación de una respuesta centralizada. La organización debería
centralizar temporariamente para responder a la crisis, aún sin la debida consideración
de la complejidad.

o Poder.

Una cantidad de factores de poder entran en el diseño de estructura, especialmente la
presencia de control externo, las necesidades personales de sus miembros y la moda del
día (el poder de las normas sociales).

"Cuanto mayor el control externo de la organización, más centralizada y formalizada
su estructura". El control exterior tiende a concentrar los poderes de toma de decisión
en la cumbre y alienta mayor confianza que la usual en las reglas y regulaciones para el
control interno. El primero centraliza la estructura, el segundo la formaliza.

"Las necesidades de poder de los miembros tienden a generar estructuras que son
excesivamente centralizadas". Todos los miembros de la organización buscan
típicamente el poder, ya sea para controlar a otros o para, por 10 menos, controlar las
decisiones que afectan a su propio trabajo.

"La moda favorece la estructura del día (y de la cultura), a veces aun cuando es
inapropiada". La estructura del día son las preferidas por empresas fundadas en una
época dada. Este concepto se refiere a que en determinados momentos, y por distintas
razones, por ejemplo, por criterios adoptados por la literatura especializada, las
empresas adoptan estructuras que no son las más eficientes para el tipo de organización
de que se trate.

Por 10 tanto, la dificil tarea de lograr un diseño organizacional adecuado para cada
circunstancia implica combinar estos mecanismos coordinadores en función de los
factores situacionales o de contingencias imperantes.

El análisis de la estructura de una empresa y su aporte al logro de los objetivos fijados,
debería ser puesto a consideración dentro de un método de planificación, es decir,
puede resultar, indudablemente útil, asociar índices que relacionen la estructura de la
organización con sus resultados económicos - financieros, por ejemplo. De tal forma de
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poder presupuestar o planificar la incidencia que pueden tener estos factores
estructurales, controlar sus desempeños y ajustarlos cuando sea necesario. Así, se
estaría modificando la estructura en función de los desvíos detectados.

En épocas de crisis, es muy común, encontrarse con empresas que tienen estructuras
demasiadas pesadas para el nivel de actividad desarrollado, generalmente se tratan de
activos no corrientes, esto se debe a que no se advirtió su incidencia negativa, y cuando
la crisis se manifiesta es demasiado tarde.
Es por esto que los trabajos sobre medidas para atacar una situación de crisis coinciden,
en la realización de activos inmovilizados, como intento de recomponer la liquidez de
la empresa. Esto implica, a su vez, reacomodar la estructura de la empresa, en función
del nivel de actividad actual.

Incidencia de la crisis en los factores situacionales o de contingencia.

Esta claro que una empresa inmersa en una situación de crisis verá afectados estos
factores, por 10 tanto, los mismos deberán ser rediseñados si se pretende alcanzar su
viabilidad.

Puede resultar de suma importancia, determinar en que estado se encuentran estos
factores al momento de diagnosticar la crisis. Esto suponiendo, obviamente, que
estamos a tiempo de hacerlo.

El factor de la edady dimensión, nos puede dar ideas acerca de las causas de la crisis, por
ejemplo, si se trata de una empresa dentro de un sector industrial demasiado antiguo,
donde productos sustitutos y con mayor tecnología ya se están desarrollando. Esta
empresa deberá redefinir este factor, según las demandas del contexto, pudiendo
convertirse en una organización más joven y pequeña en su estructura, a través de su
escisión, por ejemplo. Es decir se fraccionará en estructuras mas pequeñas, con menor
especialización, diferenciación y formalización de comportamientos. Esto le permitirá
agilizar su comportamiento y aumentar su capacidad de respuesta y desarrollo de
nuevos productos.

Según lo definido como sistema técnico, es evidente que una situación de crisis es capaz
de destruir todo sistema obsoleto. Por ejemplo, una empresa con un sistema técnico
demasiado sofisticado, requiere mayor participación del staff de apoyo y mecanismos
de enlace, coordinación y control hacia el núcleo operativo. Por 10 tanto tendrá una
estructura con demasiadas barreras que atentan contra reorganizaciones urgentes. Ya
que un cambio en este sistema implica nuevos procedimientos, nuevas formas de
desarrollar las tareas, capacitación al núcleo operativo, medidas de no sencilla puesta en
práctica, ya sea por su costo, como también por el tiempo que demandan.

En cuanto al factor ambiente una situación crítica implica que el mismo tenga las
características de inestable, hostil y complejo. Comprender sus características y
adecuarse a las mismas será vital para la superación de la crisis.
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Dentro de una organización en crisis elpoder resulta un factor determinante, ya sea para
lograr la supervivencia, como también para impedir la misma. Esto es aSÍ, ya que para
lograr la superación se necesitan tomar ciertas medidas que requieren un poder tal que
permita imponerlas y lograr su implementación. Este factor asociado con las cualidades
de un liderazgo eficiente, como vimos en el primer capítulo, permitirá ejercer la
influencia necesaria en los miembros de la organización.

La crisis ataca directamente las relaciones de poder, ya que pone en evidencia errores
cometidos en la toma de decisiones. La crisis le otorga a los miembros de niveles
medios y operativos elementos para cuestionar el accionar de la cumbre de la
organización, quienes pueden ver en peligro sus posiciones. Por ello es que este factor
puede atentar contra la recuperación de la empresa, es decir la pérdida de poder genera
tal resistencia al cambio, que en caso de no superarse, arrastrará a la organización hacia
su inviabilidad.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se basa en cuatro aspectos, a saber, LIDERAZGO,. PROCESOS DE
CAMBIOS, TOMA DE DECISIONES YESTRUCTURA, no han sido temas elegidos
al azar, sino que su tratamiento se debe a que usualmente, sobretodo en micro,
pequeñas y medianas empresas, sus deficiencias son las causas por las cuales la
situación de crisis se gesta.

El error más frecuente es encontrar el reconocimiento de la crisis recién cuando la
empresa no puede afrontar sus compromisos financieros o la caída de sus ventas se hace
insostenible, por citar sólo dos ejemplos, es decir cuando la crisis implica
inconvenientes económicos - financieros. Pero si ahondamos en el estudio de la
organización en crisis, seguramente encontraremos las deficiencias en alguno de los
temas citados.
Por ejemplo, si el producto estrella de la compañía, deja de serlo, la causa de la crisis no
será esta, sino la falla de la cumbre estratégica, com'o denomina el autor Henry
Mintzberg, en la no percepción de la situación a un tiempo tal que permita el desarrollo
de'nuevos productos.
Este ejemplo permite graficar 10 expuesto, es decir, permite apreciar que la verdadera
causa de la crisis nace en las fallas del liderazgo y también del proceso detomadedecisiones
y no en la caída del nivel de ventas.

Obviamente, en épocas de crisis el recurso más escaso es el tiempo, por 10 que atacar
problemas de esta índole, podría no ser 10 más urgente, aún así, la viabilidad de la
empresa mucho dependerá de corregir estos puntos débiles, de 10 contrario podríamos
recomponer la liquidez, vital en el corto plazo, por ejemplo, pero no se estarían
generando las condiciones necesarias para el encause de la empresa.

Otra situación común es ver empresas que sobredimensionan su dotación de personal,
en épocas de gloria, por ejemplo gerentes y no gerentes con secretaria /0 personal, etc.,
lo que alienta aires de grandeza muydificiles de disminuir en períodos de ajuste. Esta
situación genera innumerables conflictos, que retrasan la aceptación e implementación
de medidas tendientes a atacar la situación de crisis. Con esto pretendo graficar los
estorbos que significan estructuras, por ejemplo, sobredimensionadas.

A modo de conclusión final, y relacionando los temas vertidos, me permito inferir que
teniendo en cuenta que la mayoría de las definicionesde crisis coinciden en la falta de
capacidad de la empresa para adaptarse a los cambios sobrevinientes, las únicas
medidas efectivas serán aquellas que ataquen las variables expuestas.

Es decir si no se adapta el proceso de toma de decisiones o el líder no desarrolla
capacidades acordes a las nuevas condiciones imperantes, y no se diseña una estructura
que' apuntale la estrategia formulada, no se estarán creando las condiciones exigidas
para alcanzar la continuidad de la empresa.
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Estas medidas son las asociadas a una visión de mediano y largo plazo, van más allá de
la recomposición de la liquidez, o la refinanciación de pasivos, por ejemplo, no sólo por
la obvia razón de temporalidad, sino porque serán las que permitirán generar las
cualidades óptimas para la supervivencia y desarrollo de la empresa.

Lo expuesto no pretende desvirtuar las medidas de orden económico, financiero, o
comercial, todo 10 contrario, ya que las mismas inician todo proceso de recuperación y
apuntalamiento, y asu vez, abonan el terreno para introducir variantes que lleguen al
fondo de la cuestión. O sea, estas medidas más estructurales configurarían una segunda
instancia en pos de la superación de la situación de crisis.
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