CONCEPTOS Y TEORIAS
DE APOYO A LA FORMULACION DE UNA PROPUESTA

Presidencia de UTE



Introduccion y resumen ejecutivo

A los efectos de abreviar la formulacion de una propuesta de adecuacion
organizativa se omite en la misma hacer mencién a las teorias que respaldan
las opciones planteadas.

Pero es importante detallar las teorias de administracion en que se apoyara la
construccién, pues como dicen Sutton & Staw (1995, 378) "La teoria centra su
interés en las conexiones entre los fendmenos, para explicar por qué se
producen los actos, eventos, estructura y pensamientos. La teoria enfatiza la
naturaleza de las relaciones causales, identificando lo que ocurre primero, asi
como el orden de tales eventos".

Cuando las teorias inspiran intervenciones con el fin de mejorar los resultados
de un negocio, el aspecto de las relaciones causales de la teoria es
particularmente importante.

Se hace aqui un repaso de la evolucidn de aquellas teorias que resultan de
interés y se documentan los principales aportes utilizados para elaborar Ila
propuesta.

Finalmente se proponen las conclusiones del analisis y su aplicacién al caso de
UTE.
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1. Evolucion de las Teorias de Administracion

Durante la primera mitad del pasado siglo, de la mano de Taylor (1900) con su
Teoria Cientifica y de Fayol (1916) con su Teoria Funcional, se desarrollé la
teoria clasica de la administracidn.

El paradigma era la eficiencia y segin Weber (1924) el modelo que mejor
representaba a la organizacidon era una maquina.

Para estas teorias, la organizacidon era un sistema cerrado, concepto que se
mantuvo hasta mediados de ese siglo.

En 1956 se dan a conocer los trabajos del bidlogo alemdan Von Bertalanffy,
creador de la Teoria General de Sistemas. Una de sus ramas aplicada a las
organizaciones postula que las mismas son sistemas abiertos que estan en
interaccion permanente con su entorno (Kast & Rosenzweig, 1972) y que
intercambian energia con el mismo de manera recurrente y recursiva (Katz &
Kahn, 1966).

Esta concepcidn de la organizacion como un sistema que recibe influencias del
entorno permitié que diferentes tedricos se interesaran por analizar tales
incidencias sobre el desempefio organizacional. Sus investigaciones dieron
lugar a la teoria de la contingencia®. Establece que, debido a las condiciones
ambientales, las organizaciones se disefian de diferentes maneras en el tiempo
de existencia a causa del impacto que reciben desde sus diferentes factores
situacionales?. Segun Child (1972) esto implica que, ante diferentes condiciones
ambientales, se requeriran diferentes tipos de ajuste estructural.

De acuerdo con Donaldson (2001), los factores de contingencia que son
influidos por esas condiciones contextuales y que a su vez impactan en el
disefio organizacional son: la estrategia, el tamano, la tecnologia y la
incertidumbre de tarea. En virtud de que la incidencia recae sobre variables de
la estructura organizacional, a este enfoque de estudio se le ha denominado
como la teoria de la contingencia estructural.

Los estudios pioneros de esta teoria corresponden a los trabajos acerca de la
naturaleza mecénica-organica de la organizacion®, la influencia de la
tecnologia*, las decisiones de diferenciacién-integracién®, las relaciones entre

1 En esta sintesis se utiliza material del articulo “Teorias del andlisis y disefio organizacional: una revisién a los
postulados contingentes y de la co-alineacidn estratégica” de Diego A. Marin-ldarraga & Juan C. Cuartas-Marin
(2014), Bogota — Colombia.

2 Galbraith (1973)

3 Burns & Stalker (1961)

4 Woodward (1965); Thompson (1967); Perrow (1967)
5> Lawrence & Lorsh (1967)




tamafio y diferenciacién®, la formulacion de la estrategia’, las investigaciones
con respecto a las variables de andlisis y disefio estructural® y otras.

La premisa fundamental de la teoria de la contingencia estructural es que el
ambiente y otros factores situacionales impactan a la organizacidn, por lo que
ésta busca ajustar sus variables enddgenas experimentando siempre
diferentes formas de estructuracién®. Surge entonces la maxima contingencial
de que “no existe una unica forma de organizar” y “no cualquier forma de

organizar es igualmente eficaz”*°.

Uno de los factores contingentes de gran relevancia en los estudios
organizacionales es la estrategia. Su analisis ocupd la atencidon de la teoria
contingencial al considerar que los impactos ambientales se ven primeramente
reflejados en la estrategia de la organizacidén, cuya reformulacion conlleva
inexorablemente un rediseiio estructural. El primer investigador de esta
corriente en advertirlo fue Chandler (1962), quien desde una perspectiva
historica investigd a grandes empresas norteamericanas desde finales del siglo
XIX y hasta mediados del siglo XX. Sus trabajos popularizaron la conocida tesis
“la estructura sigue a la estrategia”.

Su conclusidn sobre la existencia de una relacidn intrinseca y correspondiente
entre la estrategia y la estructura fue corroborada empiricamente por la misma
época en los trabajos de Rumelt (1974).

Estos desarrollos dejan atras la perspectiva mecanicista y blindada de la
organizacion postulada por el pensamiento clasico. Se instaura entonces el
imperativo naturalista, sistémico y situacional de la organizacidn.

No obstante, la teoria de la contingencia estructural ha recibido distintas
criticas sobre todo por su falta de claridad acerca de como la estructura
organizacional se ajusta con los factores contingentes para garantizar un
mejor desempefioll.

Quizas la mayor debilidad atribuida a la perspectiva de que el disefio
organizacional estd determinado por la contingencia externa es que no
considera el rol desempeiado por los miembros de la organizacion, en
especial de quienes la dirigen. Falla en reconocer como ellos pueden

6 Blau (1970)

7 Chandler (1962)

® Hage (1965)

° Donaldson (2001)

0 Galbraith (1973, 2)

11 Fry (1982); Schoonhoven (1981)




seleccionar las decisiones mas adecuadas para influir en su trayectoria;
elecciones que pueden tener un papel determinante en el establecimiento de
sus objetivos y metas, en la definicion de los mercados o sectores donde
participard u operard la empresa, la tecnologia, los conocimientos y los
recursos fisicos-financieros-humanos que empleard y, en general, en la gestion
de las variables del disefio organizativo®?.

Los distintos cuestionamientos motivaron que diversos académicos se
interesaran en cubrir esos vacios con la postulacién de modelos tedricos que
sustentaron los estudios posteriores'®. Esos autores coinciden en exponer que
las organizaciones enfrentan dos decisiones basicas:

(i) definir las condiciones organizacionales que permitan a la empresa su
mejor alineacién con los factores de contingencia externos (ajuste
exogeno) y

(i)  articular las variables internas mediante estrategias y procesos que
permitan su congruencia (ajuste enddgeno).

2. Teoria de la Co-alineacion Estratégica

La idea contingente postulaba la imposibilidad de encontrar una unica forma
de estructurar la organizacion, dado que el desempeiio estara influenciado
por las diferentes circunstancias de alineacion entre las variables endégenas y
los factores externos'®.

La tesis medular es que el desempeiio superior subyace cuando la orga-
nizacion es capaz de integrar ambas condiciones de alineacion: la interna y
externa. Esto ha dado lugar a lo que se denomina la Teoria de la co-alineacion
estratégica, también conocida como Teoria de la congruencia organizacional®®
o Teoria del “fit” (en su acepcidn inglesa, usada para significar la necesidad de
sincronia, alineacidon o coherencia entre los factores situacionales, los
parametros estructurales enddégenos y el desempefio organizacional, en una
perspectiva holistica e integrada).

Ensign (2001) afirma que esta teoria trasciende a la de la contingencia
estructural, al indicar que el desempeino no aparece por la mera inclusion en
el diseno organizativo de variables estructurales inducidas por el ambiente,

12 “Contingencia, voluntarismo y Strategic Choice: un analisis tedrico de sus enfoques sobre el entorno y el
disefio de la organizacién” de Zapata y Mirabal (2013), publicado en Universidad y Empresa No. 24 pp. 119-139

13 Drazin & Van de Ven (1985), Donaldson (1987) y Fry & Smith (1987) en el 4mbito organizacional y
Venkatraman & Camillus (1984) y Venkatraman (1989) en el campo de la direccion estratégica

4 Donaldson (2001)
15 Nadler & Tushman (1999)



sino que ademas esas variables deben ser objeto de una alineacion
estratégica que potencie un mayor desempeiio.

2.1. La relacién entre entorno, estrategia y estructura

Miles y Snow (1978) establecieron que el entorno, la estrategia y la estructura
deberian formar una configuracién coincidente, lo cual es confirmado por
Priem (1994) quien sefala "la teoria de contingencia sugiere que una
coincidencia entre ... la estrategia, la estructura organizativa y el entorno
competitivo es necesaria para un alto rendimiento”.

Y hacer coincidir estos tres elementos en una organizacion para explicar el
desempeiio de la empresa es una de las ideas fundamentales en la literatura de
gestion estratégica. Las organizaciones exitosas logran una alineacion
estratégica y respaldan su estrategia con las estructuras y los procesos
adecuados, mientras que las empresas menos exitosas suelen exhibir una peor
alineacién?®. Por lo tanto, las empresas luchardn por la alineacién ideal para
alcanzar el rendimiento mas alto y superar a los que no lo hacen.

Pero Miles y Snow (2001) también introducen que el comportamiento
organizacional no es sélo resultado de la alineacion a las condiciones externas y
gue existen otras variables internas que son determinantes criticos de la
estructura y procesos organizacionales, dentro de las cuales y de manera
prevalente, las decisiones que adoptan la direccion y la alta gerencia, que
integran simultaneamente las perspectivas: emprendedora, de ingenieria y
administrativa.

En esta linea, el comportamiento de la direccién y alta gerencia no es
solamente reactivo al entorno, sino que su capacidad para, aun bajo
condiciones contextuales parecidas y ubicadas en el mismo sector de la
industria, adoptar politicas y acciones muy diferentes, le permite a la empresa
alcanzar sus objetivos, producir una diferenciaciéon respecto de sus
competidores y lograr una ventaja competitiva. En algunos casos, ademas, las
organizaciones desarrollan la capacidad de, a través de una serie de
estrategias, influir o modificar algunos factores del entorno e incluso reducir la
incertidumbre generada por su dinamismo o complejidad?®’.

Por todo lo cual, en el enfoque de la co-alineacidon estratégica la adecuacion
organizacional no es una consecuencia mecanica de la contingencia externa
sino un proceso mucho mas complejo y rico, de congruencia entre diversos
factores con el objetivo de optimizar el desempeiio de la organizacion y los
resultados que produce.

16 Miles y Snow (1984)
17 7apata y Mirabal (2013)




El verdadero reto es poder competir con éxito aumentando la alineacion o el
ajuste entre estrategia, estructura, cultura y procesos, mientras se prepara a la
organizacion simultaneamente para las inevitables revoluciones requeridas por
el cambio ambiental discontinuo®®,

2.2. Vigencia de la Teoria de la Co-Alineacién®®

Dado que especialmente en los ultimos veinte anos las empresas estan
teniendo que hacer frente a nuevos retos como la globalizacién, el rdpido
cambio tecnoldgico y el acortamiento de los ciclos de vida del producto, se ven
obligadas a actuar de manera flexible y rapida. Surge por tanto la pregunta de
si el concepto de alineacién estratégica, que implica definir y atenerse a una
determinada estrategia y la respectiva estructura, todavia funciona y permite
mejorar el desempeiio de la empresa.

Garlichs (2011) describe un proceso de investigacidn realizado a esa fecha por
el cual identificd un total de 105 estudios relevantes relacionados con estos
conceptos (62 empiricos y 43 conceptuales) que abarcan el periodo que va
desde 1962 a 2010.

Los estudios empiricos corresponden a cientos y cientos de empresas y
unidades de negocio en distintas partes del mundo de oriente a occidente.

En cuanto a la pregunta sobre si la alineacidon conduce a un alto rendimiento, el
analisis muestra que 41 estudios (66%) encuentran apoyo a la hipétesis de la
alineacidn estratégica, 15 estudios (24%) encuentran resultados mixtos y 6
estudios (10%) no encuentran apoyo.

Incluso si se consideran solamente los 32 estudios que fueron publicados en los
ultimos 10 anos, 23 estudios (72%) encontraron apoyo, 5 estudios (16%)
presentaron resultados mixtos y sélo 4 estudios (13%) no encontraron aporte.

El andlisis del pasado mas reciente confirma que la Teoria de la co-alineacidn
no ha perdido ninguna validez. Por el contrario, se ha afirmado su utilidad y los
investigadores han contribuido a ampliar en la literatura el rango de relaciones
examinadas.

2.3. Otras relaciones de alineacion

La mayoria de las investigaciones de contingencia se relacionan directamente
con la alineacidn entre la estrategia, la estructura y el medio ambiente. Sin

18 Tushman & O 'Reilly (1997, p.11)
19 Se sigue aqui el libro “The Concept of Strategic Fit” (2011) de Moritz Garlichs



embargo, el concepto tiene un amplio alcance y hay mas relaciones de
alineacion que estan vinculadas con la mencionada.

Porter (1980), por ejemplo, reconocid que la alineacion de estrategia /
estructura requiere mas arreglos organizacionales que solo la estructura
formal (al igual que lo habian propuesto Miles y Snow). Esto se evidencia
porque a las tres estrategias comerciales genéricas que propuso, que son
“diferenciacion”, “liderazgo de costos” y “enfoque”, ademas de combinarlas
con determinados arreglos estructurales les asocid el ajuste de otros elementos
organizacionales.

Otros autores estudiaron la alineacidn estratégica de las caracteristicas
gerenciales?®®, de la cultura organizacional?’, de la tecnologia de la
informacion??, de los sistemas de control de gestién?3, o del efecto social de la
alineacidén estratégica y su vinculaciéon con la ventaja competitiva de las
naciones®*.

O han desarrollado un marco de numerosos elementos organizativos que se
alineardn®, como plantea Waterman (1982, p.70) quien compara los
elementos de la organizacion con las agujas de diferentes brujulas, sin importar
si las brujulas estan alejadas entre si y afirma que "cuando las agujas estan
alineadas, la empresa esta organizada; si no lo estan, la compaiia aun no se
ha organizado realmente, incluso si su estructura se ve bien".

2.4. La gestion estratégica de los recursos humanos?®

Las practicas especificas de recursos humanos pueden imitarse, pero el
conjunto del capital humano de una organizacién podria constituir una fuente
de ventaja competitiva sostenible?’, por la particular combinacién de dichas
practicas en un sistema general, que hace que los recursos humanos puedan

20 Kerr y Jackofsky - Alighing managers with strategies: Management development versus selection (1989)
discuten alternativas del desarrollo y seleccion de gerentes para lograr alineacion entre gerentes y estrategia

21 Scholz (1987) postula "la cultura corporativa es capaz de resolver el 'problema del ajuste estratégico" (p. 78).

22 Henderson / Venkatraman (1999) reconocen el papel estratégico cada vez mayor de la tecnologia de la
informacion y discuten la alineacidn de los negocios y la estrategia de TI. Chang / Wang / Chiu (2008) investigan
el ajuste de Tl dentro de los sistemas de adquisicidn electrdnica de las compafiias chinas de alta tecnologia
(p.381). Chen et al. (2010) discuten diferentes formas de conceptualizar la estrategia de TI.

2 Bruggeman/Van der Stede (1993)
2 Sorge (1991)

25 Un antecedente es el articulo “Structure is not organization” de Waterman, Peters & Phillips (1980)
publicado en la Revista Business Horizons, que plantea el modelo conocido como “7 s” que corresponden a:
estrategia, estructura, procesos, comportamientos gerenciales, personal, competencias y valores

26 Articulos consultados: “Strategic Human Resource Management: Determinants of Fit” de Wei, L. (2006)
publicado en Research and Practice in Human Resource Management, 14(2), 49-60 y “Strategic Management
and HRM” de Mathew R. Allen y Patrick M. Wright (2006) publicado en Cornell University ILR School

27 Wright, McMahan y McWilliams (1994)



ser valiosos, Unicos y dificiles de imitar®®. Es la integracion y congruencia del
sistema de gestion de recursos humanos con la estrategia de la empresa la que
garantiza la inimitabilidad de los recursos humanos de la misma?°.

La perspectiva mas frecuentemente citada para explicar las relaciones de
contingencia en la gestion estratégica de los recursos humanos es la del
comportamiento®, que postula que diferentes estrategias empresariales
(ocurre también con otras contingencias) requieren diferentes tipos de
conductas de los miembros de la organizacion. En consecuencia, el éxito de
estas estrategias depende, al menos en parte, de la capacidad de la empresa
para obtener estos comportamientos de sus empleados3..

Es necesario, entonces, hacer una distincion entre las habilidades o
competencias del capital humano y el comportamiento de los empleados: las
habilidades tienden a ser necesarias, pero no suficientes para el
comportamiento de los empleados®?. En consecuencia, cualquier estrategia de
ajuste a la empresa primero debe considerar los tipos de comportamiento del
empleado (por ejemplo, experimentacidn) necesarios para ejecutar con éxito
la estrategia (por ejemplo, enfocada en ofrecer productos innovadores) y los
tipos de habilidades o competencias necesarias para exhibir esos
comportamientos (por ejemplo, conocimiento cientifico).

Dada la importancia de este factor, la congruencia o ajuste entre las practicas
de recursos humanos y la estrategia se ha enfatizado en distintos estudios®
relacionados con la gestion estratégica de recursos humanos. Y también hay un
nidmero cada vez mayor de estudios empiricos realizados en diversos
contextos, sobre la relacion entre ésta y el desempefio organizacional o ventaja
competitiva®*.

28 Lado y Wilson (1994)

2 Huselid, Jackson y Schuler (1997)

30 Jackson, Schuler y Rivero (1989)

31 Ccappelliy Singh (1992; Wright y Snell (1998)

32 Wright y Snell (1999)

33 Miles & Snow (1984), Baird y Meshoulam (1988), Wright y McMahan (1992)
34 Huselid (1995), Bjorkman & Fan (2002), Chan, Shaffer y Snape (2004)



Hay acuerdo entre diferentes autores en establecer que existen dos tipos de
ajuste necesarios: la alineacién horizontal®*, que refiere al “encastre” técnico
entre la variedad de practicas de recursos humanos llevadas adelante por la
empresa; y la alineacién vertical®®, que refiere a la congruencia entre el
paquete de practicas de recursos humanos y la estrategia que persigue la
empresa.

Ill

Al combinar la funcién tradicional de gestidon de los recursos humanos (técnica)
que abarca una amplia gama de practicas de empleo (incluyendo por ejemplo
contratacion, seleccidn, evaluacion del desempeno, capacitacidon y desarrollo y
administracién de la compensacién y beneficios) con la estrategia empresarial,
el concepto “gestion estratégica de los recursos humanos” refleja una
disposicion mas flexible y la premisa de aprovechamiento de los recursos
humanos para alcanzar los objetivos de la organizacidon y, en consecuencia,
ayuda a las organizaciones a obtener una ventaja competitiva.

Del analisis de algunos estudios que consideran el conjunto de investigaciones
realizadas, resulta la imposibilidad de sintetizar aqui esa infinidad de enfoques,
autores e investigadores, porque se perderia el caracter general del documento
para pasar a ser uno cuyo foco principal seria el analisis de la relacidn particular
de la gestion de recursos humanos con la estrategia y con el desempefo
organizacional. Por esa razén no se concluye en recomendaciones especificas
sino en sugerencias que deben ser analizadas mas en profundidad. Pero se
podria afirmar, sin perder generalidad, que hay dos sentidos para la influencia
entre la estrategia/resultados y la gestidon de los recursos humanos, el directo
qgue implica considerar el impacto de la gestién de los recursos humanos sobre
los resultados de la empresa vy, el inverso, que implica considerar la influencia
de los resultados y de la estrategia sobre la gestion de los recursos humanos®’.

Si bien existen evidencias de una correlacidon positiva de la influencia directa,
los resultados de la empresa no son exclusivamente consecuencia de las
politicas de gestiéon de recursos humanos sino de una multiplicidad de
aspectos, uno de los cuales, la incidencia del Liderazgo (con mayuscula, para
significar a la vez la manera que utilizan los gerentes para conducir a sus
equipos, la cual determina en gran medida su motivacién y alineacién y el que
desempeiia la direccion y alta gerencia, para establecer las estrategias y las
acciones para conseguirla).

35 Beer, Spector, Lawrence, Mills y Walton (1984)

36 Wright & McMahan (1992)

37 Articulo consultado “Human Resource Management and Performance of Public Organizations: A study of
HRM activities and public service quality of Dutch municipalities” de Brenda Vermeeren, presentado en la

Erasmus University Rotterdam (2008), que discute de manera general la relacidn entre el desempefio de las
organizaciones publicas y la gestién de los recursos humanos
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En cuanto a la relacidn inversa, hay evidencias importantes para afirmar que
situaciones contingentes que afecten los resultados de la empresa influyen
fuertemente sobre la gestién de recursos humanos (por ejemplo, en la
disposicién de recursos presupuestales). La gestion de recursos humanos
también es afectada por las decisiones de la direccion y alta gerencia sobre la
estrategia y acciones, y por el grado de apoyo que presten a las politicas de
recursos humanos.

Es muy dificil aislar la relacion de la gestion de recursos humanos respecto de la
multiplicidad de variables que impactan en la organizacién, como para poder
establecer de manera lineal el grado de dependencia o influencia. Tal vez por
esta razon, en el debate sobre gestiéon de recursos humanos se denomina
“problema de la caja negra”*® al modelo de la relacion entre ésta y el
rendimiento organizacional, debido al uso por parte de los distintos
investigadores de gran variedad de variables y cajitas para conceptualizarlo.

Por otra parte, las conclusiones de los estudios no son trasladables o
extrapolables directamente, porque el caracter empirico generalmente se
circunscribe a investigaciones de determinados efectos dentro de una rama de
actividad o en una regién determinada.

Una forma de evidenciar las dificultades para poder apreciar la contribucion de
la gestion de recursos humanos a los resultados ante un cambio de estrategia
es el tiempo que toma, por ejemplo, estructurar y dictar la formacion a todos
los involucrados y el hecho de que el efecto de la capacitacion sobre el
desempefio no es inmediato, sino que se produce a més largo plazo®.

Pero se pueden resumir algunos factores que podrian apalancar la gestion
estratégica de los recursos humanos*: ubicacién de la unidad de gestién de
recursos humanos en la organizacién y grado de interaccién / conocimiento
con relacién a las contingencias externas y con el analisis y participaciéon en la
definicidon de las estrategias; capacidades de su gerente; apoyo que reciba la
gestion de los recursos humanos de los otros altos gerentes; volumen de
practicas de gestion de los recursos humanos que disponga la empresa;
tecnologia que se maneja y nivel de conocimientos y habilidades del personal,
asi como cultura y valores de la empresa.

38 Boselie & Paauwe (2004)

39 paauwe (1989), d'Arcimoles (1997), Guest et al. (2003), sugieren que la mayoria de las intervenciones de
RR.HH. tienen efecto a largo plazo en el rendimiento, tomando hasta dos o tres afios antes de generar efectos.

40 Seglin Wei, L. (2006), y otros
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3. El aporte de la Teoria Institucional

Se parte de la base de que el disefio organizacional es el conjunto de
conocimientos y técnicas que busca ofrecer consejos utiles a las organizaciones
sobre sus estructuras (y otros aspectos) necesarios para alcanzar sus
objetivos*.

Como quedd explicado en los capitulos anteriores, las teorias de la
contingencia y de la congruencia organizacional demuestran que la estructura
de las empresas es uno de los elementos a ajustar en conjunto con otras
variables internas, para alinearse a las contingencias externas con el fin de
lograr los mejores resultados de la empresa.

Sin embargo, se verifica en la practica que muchas organizaciones adoptan
estructuras organizativas parecidas, inspiradas en las estructuras organizativas
de otras. Esto se debe a lo que se denomina isomorfismo institucional.

Se definen tres tipos de isomorfismo: mimético, normativo y coercitivo®?.

e el primero de ellos, el isomorfismo mimético, es por el cual la
organizacion adopta una estructura porque la mayoria de las otras
organizaciones de su rama de actividad han adoptado esa estructura, o
porque ciertas organizaciones de alto estatus en su campo (que se
consideran un paradigma a imitar) la han adoptado; es una forma de
manejar la incertidumbre al adoptar lo que son mejores practicas
reconocidas;

e el isomorfismo normativo es aquél por el cual la organizacién adopta
determinada estructura por presiones provocadas por las profesiones;
las normas desarrolladas durante la educacidn se ingresan a las
organizaciones con los profesionales y, personas con los mismos
antecedentes educativos, abordaran los problemas de la misma manera;
la socializacion en el trabajo refuerza estas conformidades; las
similitudes causadas permiten a las empresas interactuar entre si mas
facilmente y construir legitimidad entre las organizaciones;

® una organizacidon podria también adoptar una caracteristica estructural
porque era legalmente requerida y respaldada por sanciones punitivas,
es decir, isomorfismo coercitivo; la coercidon puede derivar de mandatos
gubernamentales, leyes contractuales, requisitos de informacion
financiera, etc.

41 Burton y Obel (2004); Burton, DeSanctis y Obel (2006)
42 DiMagio y Powell (1983)
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Cuando se define una estructura se espera que la misma permita un
determinado funcionamiento organizacional, que se producira hacia el futuro.

Sin embargo, los modelos que se toman en cuenta para disefiarla, sobre todo a
través de los isomorfismos mimético y normativo, vienen del pasado de las
organizaciones.

Es importante analizar por qué muchas organizaciones han actuado de esta
manera, cuando los retos estan hacia adelante.

Para la teoria institucional que analizaremos ahora, el concepto de alineacién
de la estructura organizacional es al entorno institucional.

A diferencia de la teoria de la contingencia estructural en que el nivel de la
variable estructural se ajusta al nivel de la variable de contingencia para
producir el nivel mas alto de eficacia interna para la organizacién*}, en la
alineacidn institucional el nivel de la variable estructural se ajusta al entorno
institucional de la organizacién de modo de lograr su legitimidad dentro de un
campo organizacional®.

Como teoria socioldgica de las organizaciones, la Teoria Institucional explica los
procesos mediante los cuales se adoptan las estructuras de las mismas. No
ofrece prescripciones (recetas) de cdmo debe ser la estructura® sino que
explica la estructura que la organizacion adopta como una conformidad con los
codigos culturales que de ese modo lleva a la legitimidad y al apoyo de
organizaciones externas, con la ayuda del isomorfismo institucional.

En algunas circunstancias, la teoria institucional podria explicar, por ejemplo,
gue la organizacion adopté la estructura porque sus consultores
organizacionales la favorecieron como un modelo positivo*®, o que no surgid
otra alternativa®’, o que los decisores llegaron a un estado de ambigiiedad
causal en el que grupos de presion favorecieron una estructura particular,
empujandolos a adoptarla.

Es decir, para esta teoria no es necesario que la estructura adoptada sea la mas
efectiva en términos de operaciones internas; la estructura adoptada podria,
incluso, ser ineficaz*®.

43 Donaldson (2001)

44 e sigue el capitulo “The conflict between contingency and institutional theories of organizational design”,
de Lex Donaldson (2008), que es parte del libro Designing Organizations - 21st Century Approaches publicado
por Springer Science + Business Media, LLC

45 Scott (1995)

46 DiMagio y Powell (1983)

47 DiMagio y Powell (1991)

48 Ver nota 44, p.6
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Del mismo modo, los procesos isomdrficos podrian tanto empujar a una
organizacion a adoptar una estructura que se alinee a sus contingencias como
podrian presionarla para que adopte una estructura que incumpla sus
contingencias. Por lo tanto, la estructura adoptada no es necesariamente
racional.*

Explicar los procesos sociales que condujeron a la adopcién de una
determinada estructura es la forma en que la teoria institucional se ha utilizado
principalmente hasta la fecha. Sin embargo, esta teoria si postula los
beneficios de adoptar las estructuras y esto tiene pertinencia para el disefio
organizacional, pues si bien trata principalmente de las causas de la estructura,
contiene ideas sobre las consecuencias.

La conformidad de una organizacidén con el modelo de estructura correcta que
prevalece en su campo organizacional conduce a la legitimidad y al apoyo de
organizaciones externas. Dichos apoyos incluyen acreditacién, aprobacidn
profesional, subvenciones y créditos. Por el contrario, la falta de cumplimiento
de requerimientos legales impuestos por el Estado puede conducir a
sanciones®, por lo que la conformidad se puede considerar aqui para conferir
el beneficio de la liberacién de estas sanciones, como otro tipo de apoyo
externo.

En consecuencia, la alineacién institucional produce el mas alto nivel de
legitimidad y, por lo tanto, apoyo externo para la organizacion.

En cuanto al disefio organizacional existe una diferencia en la especificidad
entre las teorias de contingencia y las institucionales pues, mientras la teoria
de la contingencia estructural proporciona prescripciones detalladas (por
ejemplo, una organizacion en un entorno inestable con altos niveles de
mercado y cambio tecnoldgico se ajusta mejor mediante una estructura
organica®!), la teoria institucional carece de una guia detallada sobre qué
estructura se ajusta al entorno institucional aunque conduce a las
organizaciones a ajustarse para estar de acuerdo con el tipo normativamente
aprobado para su campo organizacional®?. El tipo estructural aprobado sera
especifico del campo organizacional.

Una vez que el tipo estructural aprobado ha sido identificado, entonces si la
teoria institucional se puede utilizar para predecir qué beneficios habra por la
adopcidn del mismo.

49 Ver nota 44, p.6

%0 Dimagio y Powell (1983)
51 Burns y Stalker (1961)

52 DiMagio y Powell (1983)
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Si bien algunos autores sefialan que la alineacion de la estructura de acuerdo
con la teoria institucional podria entrar en conflicto con el disefio organizativo
gue emerge de la teoria de la contingencia estructural (y, por ende, de la teoria
de la congruencia organizacional o “fit”), en esta sintesis mostraremos que son
complementarias, si se tiene el cuidado de encontrar un meta-ajuste que
satisfaga ambos enfoques.

4. Alineando la Teoria Institucional y la de Co-alineacion: meta-ajuste

Tanto la contingencia como la teoria institucional plantean una alineacién que
conduce a resultados beneficiosos. Sin embargo, la naturaleza del beneficio
difiere entre las dos teorias.

La teoria de contingencia estructural postula que las estructuras que se ajustan
a las contingencias producen una mayor efectividad interna. Efectividad
significa esencialmente alcanzar objetivos®. Por lo tanto, para una empresa
comercial, la efectividad generalmente implica el crecimiento de las ventas, la
rentabilidad y las medidas financieras de éxito.

Como se explicd, en la teoria institucional en tanto, las organizaciones estan
conformadas de acuerdo con el entorno institucional mas amplio, es decir, el
campo organizativo en el que estan ubicadas. El entorno institucional de una
organizacion generalmente involucra a otras organizaciones como
competidores, proveedores, clientes, profesionales, reguladores y gobiernos.
Estas organizaciones influyen en la organizacion focal. La conformidad produce
beneficios para la organizacidén tales como legitimidad, acreditacidn, apoyo
financiero y supervivencia®. Estos beneficios generalmente fluyen a través de
un proceso por el cual la conformidad de la organizacion focal es presenciada
por personas externas, que a cambio otorgan los beneficios.

Por lo tanto, se pueden distinguir dos dimensiones de resultados: efectividad
interna y apoyo externo.

La eleccién del ajuste a la contingencia maximiza la eficacia interna (que se
traduce en los dividendos de la organizacién), mientras que la eleccién de la
alineacidn institucional maximiza el apoyo externo (que se traduce en el precio
de las acciones o en la imagen de la compaiiia en caso de no cotizar en bolsa).

53 El concepto de meta-ajuste es desarrollado seglin nota 44, pp.22-39
54 Parsons (1961)
55 DiMagio y Powell (1983)
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Por lo tanto, al elegir una estructura, es necesario articular ambos aspectos,
encontrando un meta-ajuste.

A los efectos de la comparacidon es necesario encontrar una métrica comun.
Dado que tanto el precio de las acciones (medida del reconocimiento externo)
como el dividendo (medida de la efectividad interna) se miden en dinero, y por
lo tanto son directamente comparables, se puede elegir las soluciones que
representen el valor conjunto éptimo. Este meta-ajuste generalmente es claro
para cada organizacidn en su circunstancia de contingencia, de modo que el
disefio organizacional racional generalmente tiene una Unica prescripcion.

En la mayoria de los casos, cuando la contingencia y el ajuste institucional
entran en conflicto, siempre existe un mejor disefio organizacional que puede
recomendarse a la empresa que es el que optimiza el resultado conjunto de
aplicar ambos enfoques. En una minoria de casos, el ajuste de contingencia y el
ajuste institucional son idénticos.

La excepcion es donde contingencia y ajustes institucionales tienen los mismos
efectos monetarios, de modo que ambos son disefios dptimos y pueden crear
una gama de estructuras igualmente beneficiosas, en lugar de una estructura
preferida clara; sin embargo, esta es una circunstancia inusual que es poco
probable que se aplique a la mayoria de las organizaciones reales>®.

5. El caracter continuo de la accién de alineacién o ajuste estratégico®’

La desalineacion entre la situacion competitiva, la estrategia, la cultura y el
estilo de liderazgo resultan en una reduccidn del desempefio econémico®. Las
razones de inadaptacidn o desalineacion son potencialmente numerosas. Miles
y otros (1978) propusieron tres posibles razones por las que puede ocurrir un
desalineamiento:

- la alta direccion puede no haber articulado claramente la estrategia de la
organizacion,

- la administracion no da forma completamente a las estructuras y procesos
de la organizacion para responder a la estrategia,

56 Ver nota 44, pp.38-39

57 Se sigue aqui un andlisis realizado en el articulo “Exploring the dynamics of value and fit: insights from
project management”, Project Management Journal (40) pp. 124-135, Mullaly, M. & Thomas, J. (2009),
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.20104

%8 Chorn (1991)
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- la gerencia tiene una tendencia a mantener la estrategia y estructura actual,
incluso cuando hay cambios abrumadores en las condiciones ambientales.

Estas razones potenciales fueron ampliadas por otros autores®, quienes
sugieren que la desalineacion también puede ser el resultado de:

- comprension inadecuada de la estrategia general dentro de la organizacion;

- diferencias en el horizonte temporal u orientacién temporal por diferentes
actores y partes interesadas dentro de la organizacion; y

- falta de desarrollo de competencias funcionales que sean consistentes con
las estrategias.

Miles y Snow (1984) sugieren que "puede ocurrir un desajuste cuando las
organizaciones cambian voluntariamente sus estrategias pero no logran
realizar los ajustes estructurales y gerenciales apropiados" (p.23).

Henderson y Venkatraman (1993) sugirieron que el ajuste o alineacién no es un
evento, sino un proceso continuo de cambio. Esto fue apoyado por Jelinek y
Burstein (1982), quienes sugirieron que dicho ajuste era dinamico y se basaba
en una flexibilidad adecuada y una correspondencia entre la estrategia a largo
plazo y la estructura administrativa. Chorn (1991) lo considerd un estado ideal
por el que se debe luchar continuamente, pero sefiald que raramente se logra,
reconociendo que la naturaleza dindmica de las situaciones competitivas
significaba que la idea de ajuste era un objetivo mévil para la mayoria de las
organizaciones.

Dado el amplio apoyo para que “fit” sea dinamico, o al menos necesite
responder a la dindmica del cambio en las organizaciones, evaluar el ajuste
requiere reconocer que la implementacion y el enfoque deben modificarse con
el tiempo®.

Comentarios finales

La teoria institucional permite que la empresa logre legitimidad y apoyo
externo bajo distintas formas, por ejemplo, acreditacion, aprobacidn
profesional y financiamiento, a la vez que evita sanciones y puniciones. Esto lo
logra mediante la adopcién de estructuras basadas en el isomorfismo
institucional, el que contribuye a cumplir requisitos de las partes interesadas
externas que al presenciar la forma como se estructura la empresa hacen
acuerdo sobre su razonabilidad, incorporacion de modelos de mejores
practicas, etc.

59 Newport y otros (1991)
60 Jelinek y Burstein, 1982
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Indudablemente, si las condiciones del mercado son estables y el tipo de
estrategias a llevar adelante son del tipo defensora o de liderazgo de costos,
adoptar un modelo organizativo parecido al de otras empresas de la rama de
actividad (que incluye a la competencia) lleva el campo de batalla de la
competitividad al de la mayor eficiencia de los procesos internos. Este modelo
puede llegar a integrar la innovacién incremental y puede gestionar el
desfasaje gradual que se ira produciendo entre las necesidades del negocio y la
estructura aprobada, hasta que cuando se acumulen problemas, se realice un
nuevo ajuste de la estructura basado en los mismos principios.

Si, en cambio, el mercado se mueve con mayor volatilidad y se redibuja ante
innovaciones disruptivas y, si existen alta incertidumbre y elevado nivel de
complejidad en las relaciones causales, adoptar una estructura que proviene
del pasado de la rama de actividad y no tener aprehendidos los mecanismos
para ajustarse dinamicamente a la contingencia externa, es una gran debilidad
para la empresa (y podria significar quedar fuera del mercado).

En estos casos la orientacidn estratégica debe ser de tipo prospectora o
analizadora, y las estrategias buscaran la diferenciacion mediante innovaciones
en productos y servicios. Para lograr el mejor desempefio organizacional,
acompasandose a la situacidon contingente del entorno de la empresa, existe
una multiplicidad de variables que deben alinearse.

De la evolucion durante mas de 100 anos de las teorias de administracion
emerge como valido y plenamente vigente en la actualidad el paradigma de la
congruencia organizacional o teoria de la co-alineacidn estratégica (evolucion
de la teoria general de sistemas y posteriormente de la teoria de la
contingencia estructural). Segun el mismo, a través del ajuste a la contingencia
externa y la correspondiente alineacion entre variables enddgenas, no
solamente como una respuesta aislada (un evento) sino como un proceso
continuo, se logra mantener la aptitud de la organizacidon y optimizar su
desempefiio organizacional y los resultados.

La cuestion es lograr una optimizacion mediante la aplicacion de ambas teorias
a través de un meta-ajuste que considere las siguientes cadenas de aspectos®’:

61 Elaboracién propia
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Ambiente —> Contingencia (coyuntura) —> Necesidad de alineacién —> Nueva
Vision y Politica —> Estrategia —> Procesos y Estructura —> Alineacidn continua
entre variables internas —> Desempefio Organizacional —> Dividendos
(Resultados)

=
>

Entorno institucional —> Estructura —> Legitimacién y apoyo externo —> Precio
de las acciones (Imagen/Conformidad de la Sociedad)
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Aplicacion al caso UTE

Ambiente —> Contingencia (coyuntura) —> Necesidad de alineacion

Se estan produciendo cambios en el sector eléctrico a nivel mundial y en
particular en el Uruguay, que representaran para los proximos afios una nueva
revolucion. El proceso de incorporacién de energias renovables realizado se
mantendrd (aunque tal vez con menor aceleracién), pues se contintan
analizando tecnologias que nos podrian permitir hacia el futuro obtener
energia de otras fuentes autdctonas de generacidn y existen proyectos para
hacer la red eléctrica mds robusta con nuevas lineas y transformadores de
Extra Alta y Alta Tension. Pero el proceso transformacional del sector eléctrico
proseguira con renovado impetu del lado que tradicionalmente correspondia a
los clientes conectados a la red de distribucidn: micro-generacion por medio de
paneles fotovoltaicos, pequefios generadores edlicos, incorporacion de
vehiculos eléctricos, desarrollos de domotica para optimizar el costo a pagar
por el cliente por facturacidn de energia residencial, sistemas de tarifas multi-
horario, etc. Aparece el reto de la gestion de la demanda, la instalacién vy
gestion de centrales de acumulacion, la optimizacién del consumo y el uso
eficiente de la energia.

UTE debe volver a tener un rol estratégico tanto en lo que tiene que ver con el
desarrollo e incorporacion de tecnologias como con la complementacion con el
sector privado, para promover la produccién local de nuevos bienes y servicios
de valor agregado con caracteristicas competitivas a nivel regional e
internacional, lo que permitird una calidad adecuada y la sostenibilidad de Ia
provision, eventualmente costos mas bajos y la creacidon de puestos de trabajo.

También desde el sector publico se debe impulsar la incorporaciéon del sector
privado en la produccién de conocimiento e investigacion a nivel académico y
la formacidon profesional en las nuevas disciplinas y tecnologias que iran
apareciendo, asi como el fomento de la cooperacidn regional e internacional.

UTE debe asumir un rol regional (de empresa a empresa) con el fin de que,
ademas de la interconexidn eléctrica y el intercambio energético con los paises
vecinos con fines comerciales (colocacidn de excedentes), se produzca una
integracion regional que tienda a optimizar el uso de las energias renovables a
través de una complementacion de cuencas de agua, viento y sol.

Estos cambios impactaran en los procesos del negocio de UTE en forma incluso
aun mas fuerte que en la etapa anterior y, dependiendo de la estrategia que se
adopte, las capacidades internas y de articulacion con otros organismos y
actores sera fundamental.
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UTE debera mantener y ampliar su rol en la ejecucidon de politicas publicas
para, junto a otras entidades, promover la cultura de sostenibilidad a través de
proyectos de economia circular y uso responsable de la energia, viviendas
resilientes y movilidad eléctrica y debera estar en condiciones de gestionar este
tipo de soluciones, una vez mas, con la mayor capacidad de articulacidon posible
con otros organismos y actores publicos y privados.

—> Visidn y Politica de Gestidn

UTE posee una serie de definiciones a este respecto realizadas en el marco de
las Reflexiones Estratégicas aprobadas en el aino 2009. Si bien las mismas se
mantienen vigentes en aspectos esenciales, padecen una desactualizacion
propia del camino recorrido, por lo que deben incorporar como parte de lo que
somos algunos aspectos ya conseguidos que estaban planteados en su
momento como visidn futura. Por otra parte, deben establecer los nuevos retos
y la nueva forma como se proyecta la Empresa.

—> Estrategia

Consistente con esa nueva vision y politica, es necesario definir un cambio en la
orientacion estratégica de la Empresa, desde una de caracter defensora hacia
una analizadora (Miles y Snow, 1978). Este cambio de orientacidn estratégica
dara lugar a la creacion de estrategias vinculadas con una mayor innovaciéon y
con un funcionamiento mas flexible, requiriendo mayor velocidad de
adaptacion, procesos mas agiles de toma de decisiones y un enfoque mas
proactivo.

—> Estructura y procesos

La anterior reestructura, aprobada en 2013, no significd una reingenieria de
procesos y tampoco discutié a fondo la estructura de primer nivel (alta
gerencia). Ha sobrevivido a ella una marcada y a esta altura innecesaria y hasta
inconveniente diferenciacién Montevideo — Interior. No se ha logrado conectar
la Gestion de los Recursos Humanos con la Estrategia y la contingencia externa.
Hay escasa sinergia entre unidades que comparten territorio y procesos y
probablemente duplicacion de esfuerzos y costos. La gerencia de primer nivel
esta sobredimensionada, hay demasiados niveles y los ambitos de control son
estrechos en la mayoria de los casos (y en un caso, estd desbalanceada
respecto del resto).

Se requiere una estructura y procesos que sean la base para un funcionamiento
acorde a la Vision, la Politica y la Orientacién Estratégica.
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Se propone un ajuste estructural sobre el cual asentar el desarrollo de
capacidades de flexibilidad y creatividad a través de un esquema de movilidad
del talento. Esto permitird mediante una via prdactica el desarrollo de
competencias transversales de gestidon, el conocimiento de las distintas
verticales del negocio y el desarrollo de una mayor empatia transversal que
impactara en un mejor trabajo en equipo. Adicionalmente, contribuira a Ila
creacién de una red efectiva de relaciones, a la preparacion para el desempefio
futuro de puestos de mayor responsabilidad y permitird, en concordancia con
la orientacion estratégica definida, un mayor apetito por el riesgo y una mayor
disposicién al cambio. Estos aspectos son dificilmente conseguibles solamente
mediante capacitacién tradicional. 6

Se propone trabajar, ademas, en el aumento de la productividad y en la
reduccion de costos operativos. A ese efecto se plantea reducir el
dimensionado de la alta gerencia, eliminar niveles y aumentar el ancho del
ambito de control.

Se busca que la organizacién sea inductora de comportamientos adecuados a la
ejecucion de la estrategia por parte de gerentes y resto del equipo humano.

Una estructura de alta gerencia mas aplanada facilitara la comunicacion vy
mejorara el proceso de toma de decisiones.

Ambitos de control mas amplios permitirdn una mayor interaccién entre el
responsable de un nivel y quienes de él dependen, aumentando la posibilidad
de aportes y participacion.

Luego de esta primera etapa debe proseguirse de arriba hacia abajo, con la
revision de los procesos de negocio en busca de mayor productividad a todos
los niveles.

En particular se deben examinar las potenciales sinergias no explotadas entre
unidades que comparten territorio y/o procesos, entre otras posibles.

Finalmente, se define explicitamente dentro del alcance de la carrera
administrativa a todos los puestos de alta gerencia, propendiéndose a su
cobertura en titularidad mediante procesos competitivos.

62 Un estudio realizado por Martell, Gupta y Carroll (1996) demostré los efectos de las diferentes practicas de
recursos humanos en conjunto con la estrategia empresarial sobre el desempefio de la empresa.
Especificamente, estos investigadores encontraron que la capacitacion tiene mayores efectos positivos para las
empresas que adoptan una estrategia de liderazgo de costos (asimilable a una orientaciéon estratégica
defensora) que con la estrategia de diferenciacion (asimilable a una orientacion estratégica prospectora).
Atribuyen la ineficacia de la capacitacién bajo una estrategia de diferenciacion a un mayor grado de creatividad
y flexibilidad necesarias, que probablemente no se aprenderan a través de una capacitacion predefinida.
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—> Ajuste entre variables internas

A efectos de lograr la completa alineacién organizacional se debe incorporar
una serie de acciones complementarias:

- construir un sistema de rotacién de funciones gerenciales que se apoye en la
estructura gerencial propuesta y que permita simultdaneamente: por una
parte, el ajuste continuo del equipo gerencial en funcién de los cambios en la
estrategia y su reflejo en las contribuciones esperadas de las unidades que
impactan sobre las funciones a comisionar a los gerentes y, por otra parte, el
desarrollo de competencias y la preparacién de los gerentes para el
desempeiio de puestos superiores;

- modificar la reglamentacién para habilitar a que en los tribunales de los
llamados a concurso que lo ameriten participen miembros externos a UTE de
probada solvencia;

- ajustar la reglamentacion actual para que el periodo provisional consagrado
en el Estatuto del Funcionario se aplique de manera rigurosa;

- construir un procedimiento que permita la homogeneidad en toda la
organizacion para la evaluacion del desempefio durante el periodo
provisional;

- ajustar la dependencia de las unidades especializadas en la gestion de los
recursos humanos a fin de mejorar las posibilidades de alineacion estratégica
vertical, avanzando hacia lo que se denomina gestién estratégica de los
recursos humanos;

- definir e implementar a nivel de la alta gerencia un sistema de gestion de la
contribucién individual a resultados, con impacto en el SRV, en el
movimiento horizontal y en el mantenimiento de las funciones
comisionadas.

—> Desempefio Organizacional —> Dividendos (Resultados)

Se estableceran los indicadores que permitan evidenciar la evolucién del
Desempeiio Organizacional a través de métricas de Resultados de la
organizacion.

VERSUS

Entorno institucional —> Estructura —> Legitimacién y apoyo externo

Dado que los ajustes para la alineacion contingencial propuestos no afectan al
Directorio ni a la Gerencia General ni a su funcionamiento, mantienen las Areas
definidas de acuerdo a una estructura multi-divisional que es acorde a una
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empresa del tamafio y caracteristicas de UTE y que los ajustes enddgenos
respetan el Estatuto del Funcionario y la Ley Organica de UTE, se puede afirmar
gue no deberia haber afectacion desde el punto de vista institucional, lo cual
permitiria mantener el actual nivel de legitimacién y apoyo externo.

A esos efectos, los ajustes propuestos serdn analizados con organismos
externos como la OPP y la ONSC.

—> Precio de las acciones (Imagen/Conformidad de la Sociedad)

UTE no cotiza en bolsa de valores, si bien existen emisiones asociadas a
proyectos en que UTE es la cara visible. Pero, aunque no se encuentre
monetizado en acciones, un aspecto que esta asociado directamente con el
valor de la compaiiia es su imagen y grado de aceptacidn por parte de sus
accionistas que es la Sociedad toda.

Se entiende que los ajustes propuestos contribuiran a fortalecer estos
aspectos, lo cual debera monitorearse a través de los indicadores de la CIER.
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