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Extracto:

EstE trabajo se enfoca hacia el estudio de la estructura organizativa como un con-
junto de tres elementos interdependientes entre si. El primero, se refiere a la asigna-
cién de actividades y responsabilidades entre los individuos de la organizacién con
conocimientos relevantes, el segundo, es el sistema de evaluacion e incentivos de la
actuacion individual y, el tercero, responde a los mecanismos de integracion y coordi-
nacion de los conocimientos que requiere la actuaciéon cooperativa.

Las aproximaciones mds recientes al estudio de la economia de las organizaciones, de
la mano de la Teoria Contractual, identifican la estructura organizativa como las diver-
sas formas contractuales que puede adoptar una empresa, teniendo en cuenta que, a
largo plazo, sélo permanecen las que consiguen reducir los costes de agencia y apro-
vechar los beneficios de la especializacion. Ademds, bajo esta vision, los contratos se
caracterizan por los derechos residuales que incorporan y por la asignacién de las dis-
tintas etapas, no todas, del proceso de decision. De este modo, la separacion entre los
derechos de control y decision y el intento de reducir los costes asociados a esta situa-
cion conforman las posibilidades de estructurar de diferente modo la organizacion.

La no coincidencia en un mismo agente del derecho de decision y control se justifica,
también, ante la consideracién explicita del conocimiento de los agentes, dado que es
posible un intercambio, bien de conocimientos, bien de derechos de decision, con la
intencion de reducir los costes contractuales. Pero, asi como el conocimiento repre-
senta un derecho de propiedad pleno, los derechos de decision tan sélo se delegan
-no se pueden enajenar- y estas dos circunstancias provocan el desarrollo de sistemas
de evaluacién y medicion de la actuacion del individuo, para reducir la incertidumbre
asociada al comportamiento inobservable, y de sistemas de incentivos, para la correc-
ta utilizacién de los distintos derechos. Igualmente, esa delegacion de los derechos pro-
voca la necesidad de establecer los mecanismos oportunos de coordinacién que favo-
rezcan las relaciones cooperativas entre los agentes y puedan, a su vez, disminuir los
costes derivados del conocimiento asimétrico que se da entre ellos.
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PRESENTACION

Si durante bastante tiempo la ciencia econémicano hizo grandes contribuciones al estudio de
| as organizaciones empresariales, y mucho menos a ese aspecto particular relativo al ordenamiento
y estructuracion que pueden seguir sus elementos 0 componentes, hoy el panorama ha cambiado bas-
tantey, en los Ultimos tiempos, se han desarrollado aproximaciones econdémicas, en muchos casos
bastante fructiferas, que pretenden explicar la economia interna de las organizaciones, su disefio
especifico, el comportamiento de los individuos integrantes, |as transacciones o intercambios en los
que participan, sus aspectos estratégicos y decisionales, junto con los problemas de motivacion y
coordinacion que llevan implicitos, y otras cuestiones de interés.

Este importante giro hacia los temas propios de la empresa arranca del célebre articulo de
COASE (1937), donde la empresa deja de ser la abstraccion tedricadel planteamiento microecond-
mico clasico, entendida como un elemento mas de la teoria general de |os mercados, para pasar a
ocupar un lugar importante en el gobierno y organizacién de | as transacciones econémicas. Laexis
tencia, pues, de esta forma organizativa, apunta COASE, se da porque resulta demasiado costoso
utilizar el sistemade precios en todas las ocasiones. Para decidir sobre unau otraalternativa, o mez-
clade ambas, el conocimiento poseido por |os agentes participantes juega un papel estelar.

La consideracion explicita del conocimiento 'y, por contra, de laincertidumbre que su caren-
cia provoca configuran, en términos generales, las diferentes corrientes del andlisis econdmico que
pueden englobarse bajo el hombre genérico de Economia de las Organizaciones. De entre ellas, la
Teoriade laAgencia (JENSEN y MECKLING, 1976), (FAMA y JENSEN, 1983), (FAMA, 1984),
la Economia de los Derechos de Propiedad (ALCHIAN y DEMSETZ, 1972) y la Economia de los
Costes de Transaccién (WILLIAMSON, 1975), ayudan aexplicar los aspectosinternos delaempre-
sa bajo una metodologia comun que identifica a la empresa como un nexo de contratos entre todos
|os propietarios/aportantes de |0s recursos.

Desde estanueva perspectiva, laempresay, en especial, |os agentes parti ci pantes adquieren todo
¢l protagonismo, ausente en la metodol ogia microecondmicatradicional y, de este modo, los supues-
tos de partida se centran en los tres aspectos siguientes (WILLIAMSON, 1975), (JENSEN, 1983):

a) Un comportamiento de los agentes caracterizado por el autointerés,
b) Launidad de andlisis es el agente individua -individualismo metodol dgico-, y
c) El carécter normativo o positivo de lainvestigacion.
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Asi, el modelo de empresa contractual que deriva de |os trabajos pioneros de COASE (1937,
1964) y que se empieza a desarrollar, sobre todo, a partir de las proposiciones de ALCHIAN y
DEMSETZ (1972), ROSS (1977) y WILLIAMSON (1975), para avanzar destacadamente desde la
publicacion del articulo de JENSEN y MECKLING (1976), recoge como elementos mas significa
tivos, en laexplicacion del desarrollo y posicién alcanzados por laempresa: ladefinicion delarela-
cion de agenciay sus contundentes consecuencias en el comportamiento de |os participes, deriva-
das de la contratacion incompleta; |os fendmenos rel acionados con la division del trabajo y la
especializacién consiguiente que quiebran la hipdtesi s neocl &sica de informaci on perfecta; el impor-
tante papel del conocimiento y laincertidumbre parala asignacion de los derechos de decision; las
caracteristicas peculiares de estos derechos de decision que impactan de manera crucial en € dise-
fio de la estructura organizativa; la transformacion, combinacién y transmision del conocimiento a
lolargo de lared contractual ; los sistemas de incentivos y evaluacion de la actuacion del individuo
tendentes a superar o limitar comportamientos oportunistas o |os explicitos mecanismos de coordi-
nacion de laactividad en el seno de las empresas.

En definitiva, la concepcidn «nano-econdmica» de empresa que estos planteami entos propician
puede ser validaparaconocer y explicar e comportamiento delosagentesy, con ello, e estudioy desa
rrollo de formas estructurales bajo |a consideracion de la empresa como un conjunto de contratos.

I.LADIVISION Y ESPECIALIZACION DEL TRABAJO

En la relacion de cooperacion o agencia que se da entre los individuos que constituyen la
empresa, definida como un contrato (1) por el que una de las partes -agente- se compromete areali-
zar unaactividad o prestar un servicio en nombre de otra -principal-, lo que implica, generalmente,
una cierta delegacién de autoridad, ademés de provocar, en la mayoria de las ocasiones, unos cos-
tes (2) (JENSEN y MECKLING, 1976), € papel deladivision del trabajo y 1a especiaizacién que
de elladerivaresultan vitales.

Si lateoria microecondémica clasica excluye lainternalizacion de | as transacciones economi-
cas en las empresas, €llo es debido a que dichos intercambios tan sélo se especifican por las canti-
dadesaproducir y los preciosaaplicar. Asi, bajo esta perspectiva, como sefialael profesor AZOFRA
(1995), se prescinde de ladivision del trabajo y de la especializacion, aunque tales fendmenos son
factores de primeraimportancia para la supervivencia de las economias de mercado.

(1) Loscontratos, en base a su naturaleza o caracter, pueden clasificarse como explicitos o implicitos, formales o informa-
les, y objetivos o subjetivos (BARNEY y OUCHI, 1986).

(2) Loscostesde agenciaserefieren a

1. Costesde supervision del principal paralimitar el comportamiento oportunista del agente,

2. Costes de garantiadel agente para asegurar a principa que no se apartara de sus intereses, y

3. Costes residuales producidos por la desviacion final que en la mayoria de las ocasiones se da en la conducta del
agente respecto alosintereses del principal, aun en presenciade contratos 6ptimos (JENSEN y MECKLING, 1976).
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Ladivision del trabajo, por tanto, es condicidn necesaria para la existencia de intercambios
voluntarios, pero, ladivisién, asi como laespecializacion, provocan, obviamente, asimetrias de cono-
cimiento que rompen con la hip6tesis de informacion perfecta propugnada por la economia neocl&-
sica. Reconocida la existencia de incertidumbre y de conocimiento imperfecto -sobre todo, su dis-
tribucién asimétrica-, resulta demasiado costoso utilizar €l sistema de precios como mecanismo de
coordinacion de actividades especializadas. La eleccion, pues, entre €l mercado o laempresa, o un
hibrido de ambos, parael gobierno delastransacciones esfuncién directadelas necesidades de cono-
cimiento que las situaciones requieren (DOUMA y SCHREUDER, 1992) y, también, de laincerti-
dumbre que conllevala coordinacion de todas las actividades.

Unavez esto, y en lo que aqui interesa, para que la empresa no incurra en costes de transac-
€ion 0, méas genéricamente, costes contractuales elevados es preciso disefiar intencionadamente su
funcionamiento interno. En este disefio, se hace necesario empezar por la divisiéon del trabgjo, dado
gue de este modo se puede aprovechar mejor e conocimiento que precisalarealizacion eficiente de
|os intercambi os, reduciendo |os problemas -costes- que su falta origina. Asignada esa parte del tra-
bajo, €l individuo se especializa en ellay comienza a ser el megjor en esa tarea; poseia conocimien-
tos y capacidades adecuados para gjecutarla, puede adquirir mas conocimientos especificos, mejo-
ra el desempefio, aplica su experiencia e, incluso, desarrolla métodos o instrumentos con los que
perfeccionalarealizacién de la misma, disminuyendo, por tanto, las asimetrias de conocimiento.

YaSMITH (1776), considerado como el padre de la economia moderna, otorga a estos feno-
menos unagran importanciay resultallamativo que, precisamente, las primeras paginas de su impor-
tante y voluminosa obra «Investigacién de la Naturaleza y Causas de la Riqueza de las Naciones»
se ocupen, en exclusiva, de los efectos y consecuencias que sobre el rendimiento tiene una meticu-
losay cuidada division del trabajo.

Sin embargo, este autor habiendo iniciado su estudio sobreladivision del trabajo enlaempre-
s, no desarrolla posteriormente esta linea de andlisis, sino que centra su atencion en €l andisis de
los intercambios y transacciones por medio del mecanismo de los precios. Tal vez, éste sea el moti-
vo por € que, mas tarde, se desarrolla toda una tradicion -la neoclasica- donde las distintas estruc-
turas del mercado juegan un papel central en el estudio econdmico, pero no asi la empresa.

Tendriaquellegar €l trabgjo de ALCHIAN y DEMSETZ (1972), muchos afios después, para
retomar lasideas de SMITH, entendiendo la empresa como un conjunto de personas que cooperan
voluntariamente en un proceso de «produccién en equipo» y que han delegado autoridad en un
agente centralizado para que actUe como supervisor contractual de la produccion conjunta. Bajo
esta nueva vision de empresa, desde |a dptica de agencia, 10s duefios de |os recursos incrementa-
rén laproductividad através de laespecializacion cooperativa, pero esto exige lanecesidad de orga
nizaciones econdémicas que faciliten la cooperacién; asi, los dos grandes problemas se centran en
explicar las condiciones que determinan si |os beneficios que proporciona la especializacion y la
produccion cooperativa pueden al canzarse mejor mediante una organi zaci on tipo empresarial o por
medio del mercado y, en su caso, la estructura de este tipo de organizacion. La estructura organi-
zativa responde, asi, a las diversas formas que puede o llega a adoptar |a empresa, pero, a largo
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plazo, tan sdlo permanecen aguellas que en virtud de su estructura contractual consiguen reducir
los costes contractuales y aprovechar los beneficios que les reporta la especializacion (FAMA 'y
JENSEN, 1983).

De este modo, las ventajas de la especializacion, por el conocimiento (3) que llevaimplicito
(figura 1), pueden resolver el problemade laasignaci én Gptima de recursos escasos o €l eccion entre
alternativas excluyentes, pero exige de sistemas de coordinacion e incentivos -costes contractuales-
que guian la actuacién cooperativa del individuo en la utilizacién de su conocimiento. Asi pues, la
asuncién de ladivision del trabajo, como primer requisito, parala disposicion éptima de los recur-
sos, se basa en saber aprovechar lagran variedad de conocimientos que en ellaconcurren, pero, dada
lanecesidad de acudir a muchos especialistas, serarelevante, parael disefio de la estructura organi-
zativa, definir y organizar |os procesos de adaptaci n, transformacion, intercambio eintegracion del
conocimiento para que |os agentes tomen |as decisiones correctas. Se hace necesario, por tanto, eva-
luar los costes de | as distintas estructuras de transformacién y transferenciadel conocimiento, fren-
te alos beneficios -decisiones mas eficientes- que reportan.

DIVISION/ESPECIALIZACION

(*)

TRANSACCIONES

G ()
MERCADO EMPRESA
CONOCIMIENTO

ASIGNACION
RECURSOS

FIGURA 1. Los efectos de la division y especializacion del trabajo. Adaptado de
DOUMA y SCHREUDER (1992).

(3) Adaptando anuestro planteamiento la definicion de KIM (1993), entendemos por conocimiento la posesion de saberes
y capacidades para tomar decisionesy acciones efectivas.
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Antes de introducirnos en el desarrollo de los temas aqui ligeramente esbozados, conviene
plantear las siguientes matizaciones relativas a las consecuencias que sobre el comportamiento y
la actuacion de los agentes provoca la division y especializacion del trabajo en el interior de la
empresa

La primera consideracién se centraen que, para€l individuo, la especializacion tiene, en prin-
cipio, laventgjade lograr un mejor desempefio y, por tanto, la eleccion masracional, pero, también,
el inconveniente de restringirle las opciones al limitarse a una sola o pocas actividades (4). De este
modo, € limite ala especializacion estard en € punto en € que la satisfaccién que le proporcione a
individuo un mejor desempefio se iguale alainsatisfaccion que le genere una tarea demasiado estre-
chao repetitiva(DOUMA y SCHREUDER, 1992). Ciertamente, muchas organizaciones han apren-
dido quelos beneficios de unamayor especializacién pronto se compensan con €l ato costedelainsa-
tisfaccion individual. Se requiere, pues, un equilibrio que ajuste convenientemente |as posiciones.

La segunda observacién se basa en que €l limite a incremento de la especializacion no solo
depende de lainsatisfaccion del individuo en latarea, ademés, existe otra frontera que esla coordi-
nacién. Asi, ladivisiony posterior especializacion trae inmediatamente consigo el problemade coor-
dinar las decisiones'y acciones especializadas de cada una de las partes o individuos de |a organi za-
cion. Cuando existen personas encargadas de una tarea -ciertamente pequefia- de toda la actividad
organizacional, hay que coordinar sus decisiones y acciones para asegurar que se llevaran a cabo
todas las necesarias y que algunas no se repetiran indtilmente, ademas, estosindividuos han de estar
motivados para llevar a cabo la parte que les corresponde de la actividad global (MILGROM y
ROBERTS, 1993).

Dicho de otro modo, por la especializacion se generan muchas tareas puesto que tal proceso
necesita, a su vez, actividades especializadas de otros y, bajo esta sucesion, se va construyendo una
extensared donde € problema consiste en encgjar eficientemente todas |las decisiones especificasy
la gjecucion que llevan implicita. El limite estard, obviamente, en €l punto en el que los beneficios
delaespecializacidn no logren compensar |os costes de | 0s necesarios mecanismos de coordinacion.
Como sefiala LEIBENSTEIN (1987), los mercados no son suficientes para resolver todos los pro-
blemas de coordinacion en la asignacion de los recursos y, de aqui, que la empresa puede contem-
plarse como un mecanismo més, donde tal aspecto es, ademés, consustancial a su existencia.

Por ultimo, el problema de la adecuada organizacion de las relaciones entre los agentes que
cooperan mutuamente para el logro de un propésito comun requiere, previamente, que tales indivi-
duos en sus decisiones y acciones actlien conforme la organizacion espera de ellos. La cuestion de
motivacion que lleva consigo exige de sistemas de evaluacién de la actuacion en € uso adecuado
del conocimiento para la asignacion eficiente de los recursos y de mecanismos de recompensas y

(4) Cuando SMITH (1776) opina sobre las razones del aumento de la productividad por la practica de ladivision del tra-
bajo, también reconoce que un individuo encargado siempre de las mismas y repetitivas tareas pierde, de manera natu-
ral, el habito deindagar, €l ingenioy hastalainiciativa.
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sanciones apropiados que logren el comportamiento deseado (JENSEN y MECKLING, 1992) y con-
sigan acercar 1os posibles intereses distintos entre las partes. LEIBENSTEIN (1987), apunta como
un importante fallo del mercado la desconexion entre latitularidad de los recursos y las motivacio-
nes de estos propietarios, de modo que a problema de coordinacion se | e afiade, ahora, €l de moti-
vacion. En el lenguaje de la economia, los incentivos y la delegacién de autoridad son complemen-
tarios: cadauno hace mésvalioso a otro, ademas, esta del egacion es mucho més provechosa cuando
|as personas que lareciben yatienen incentivos paratrabagjar por unos objetivos comunes (MILGROM
y ROBERTS, 1993).

En estamismalinea de andlisis, e profesor HART (1995) apunta que la estructura de incen-
tivos, en €l interior de la empresa, puede resultar insuficiente o poco concluyente, dado que a los
individuos, generamente, se les delega derechos residuales de contral (5) y, de aqui, que tales dere-
chos de control y €l ingreso residual deberian ir frecuentemente juntos si se desea lograr la coope-
racién, mas que la competicion entre los individuos. Laimportancia de |as afirmaciones anteriores
también la consideran BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1995), al sefidlar que cuando los
incentivos estan ineficazmente estructurados, pueden actuar de forma que reduzcan el valor de la
firma.

Ciertamente los procesos de division y especializacion del trabajo pueden llevar a disminuir
las asimetrias de conocimiento pero exigen sistemas de incentivos'y coordinacion capaces de lograr
lacooperacion entre |os agentes. Desde esta nuevavision, por tanto, €l estudio delaempresa se aco-
mete como un conjunto de contratos entre los propietarios de |0s recursos pero, ademas, como un
marco coordinador propicio eintencionado acuyo través | os objetivos di stintos de estos agentes par-
ticipantes son reconducidos a una situacion de equilibrio através del disefio delos sistemas deincen-
tivos (JENSEN y MECKLING, 1976).

I1.LA EMPRESA. UNA COMBINACION DE CONOCIMIENTOS

Entender la empresa como esa actividad cooperativa entre agentes parala asignacion eficien-
te delosrecursos, llevaavalorar a individuo en su dimensién intelectual, como poseedor de cono-
cimientos y saberes, y ala conviccion necesaria del lugar absolutamente privilegiado que e cono-
cimiento debe ocupar en la organizacién, para que no se escatimen esfuerzos, ni en su correcta
obtencion o generacion, ni en su utilizacion. De este modo, se reduciran las asimetrias de conoci-
miento y sejustificard, en parte, la existencia de organizaciones alternativas al mercado.

Como apunté HAY EK (1945), cuando se posee toda la informacién pertinente y necesariay
se cuenta con un sistema de preferencias, construir cualquier «orden econdmico racional» se redu-
ceaun simpleproblemadelégica. Sin embargo, el conjunto de conocimientos relevantes casi nunca

(5) Las caracteristicas particulares que encierran los derechos delegados por |as organizaciones a sus agentes representan
uno de los aspectos clave en € disefio de |a estructura organizativa.
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se posee en su totalidad ni se tiene en forma concentrada, entendiendo, por tal, que los posea un solo
individuo; en el mejor delos casos, se dispone de porciones de conoci miento rel ativamente pequefias
y dispersas entre todos que, ademéds, consideradas independientes unas de otras tal vez no tienen un
valor en si mismas, esdecir, utilizable. Ahorabien, esos conocimientos aislados, unidos a otros sabe-
res que se poseen o que vendran a afiadirse y éstos sumados a los conocimientos de otras personas,
pueden reducir considerablemente e problema de conseguir el conocimiento global necesario.

Asi, larelacién de cooperaci dn que se da entre |0s agentes participantes en la empresa consi-
gue reunir e conjunto de conocimientos rel evantes mas facilmente que en el mercado, pero impli-
ca, obviamente, la necesidad de combinarlos y adaptarlos, de transformarlos y transferirlos entre
todos sus miembrosy, de agqui, que através de laestructura organi zativa se han de disefiar |os meca-
nismos oportunos que permitan reunir y combinar todos |os conoci mientos necesarios al menor coste
posible (6). En palabras de HEDLUND (1994), los procesos de transferencia'y transformacion del
conocimiento estén en la base de cualquier model o efectivo de gestion del conocimiento poseido.

Sin embargo, no es s6lo eso, la existencia de conocimiento imperfecto, en especial, su distri-
bucion asimétrica, puede hacer que laactuacion del individuo seaimposible de observar, dando lugar
a problema de «riesgo moral» o, también, que unos dispongan de mas conocimiento que otros;
«seleccién adversax. Los profesores BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1996), apuntan que
tanto el conocimiento precontractual como el poscontractual limitan laviabilidad de los contratosy
reducen los beneficios por:

1. El conocimiento precontractual puede originar quelas partes no alcancen el acuerdo, inclu-
so cuando, en principio, €l contrato es ventajoso paraambas, dado que cada parte no cono-
ce el «precio de reserva» de la contraria 'y, ademas, puede generar perjuicios cuando se
posee conocimiento privado que afecta alos beneficios de la parte negociadora, y

2. El conocimiento poscontractual puede derivar en acciones no correctas después de que €l
contrato haya sido firmado.

Cuando estos aspectos son considerados en una relacién de cooperacién entre los individuos
surge €l problemade agenciay, de nuevo, €l disefio delos sistemas de medicion, evaluacion eincen-
tivos de la actuacion del agente se hade dirigir areducir tales costes.

L uego, laempresa, en lainternalizacion delas transacciones, parece que puede conseguir mas
facilmente el conjunto de conocimientos relevantes, pero ello ocasiona una serie de costes de com-
binacién, transformacidn y transferencia, a tiempo que de «seleccion adversa» y «riesgo moral» de
los agentes que, através del disefio inteligente de los contratos, se han de reducir en su competen-
ciacon el mercado. Como sefiala CHARREAUX (1987), laexistenciadel problemade agencia apa-

(6) Ciertamente, los beneficios que derivan de una toma de decisiones acertada han de compensar |os costes que exigen la
generacion, transformacion y combinacién del conocimiento.
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rece asociado alaincertidumbre, alaimposibilidad de observar exactamente la actuacion del agen-
te, y alos costes de formalizacion y cumplimentacion delos contratos. LEIBENSTEIN (1987) llega
autilizar el término de «invisible» para caracterizar la conducta del individuo.

Para €l andlisis concreto del conocimiento al que nos referimos tomamos prestada la distin-
€ion entre conocimiento comun y conoci miento especifico utilizada por distintos autores (JENSEN
y MECKLING, 1992), (CREMER, 1990), (MILGROM y ROBERTS, 1993):

Por conocimiento comun identificamos el saber consciente que es conocido por la préactica
casi total delosindividuos delaorganizacidn, esdecir, cadauno sabe quelo conocey que eso mismo
conocen los demas. Obviamente, e conocimiento comun persigue, ademas del mismo contenido
paratodos, |aafiadidura de que todos sepan que es comun. El conjunto de hechos cominmente cono-
cidos por |os agentes de laorganizacion eslo que CREMER (1990; pag. 54) entiende como «el alma-
cén de conocimiento que es comln a una parte substancial de los empleados de la empresa, pero no
alapoblacion en general».

Por su parte, el conocimiento especifico, casi por definicion, esimposible de resumir, pues se
refiere a una variabilidad tan enorme y con tantos matices como individuos y organizaciones exis-
ten. No obstante, trataremos de acercarnos a su esencia concretando sobre 10s siguientes aspectos
(HAYEK, 1945; pég. 524), (JENSEN y MECKLING, 1992; pag. 255), (BRICKLEY, SMITH y
ZIMMERMAN, 1996):

a) «Conocimiento sobrelas circunstancias particulares detiempo y lugar». Se trata de domi-
nar, por medio del conocimiento, las distintas situaciones que se le presentan ala organi-
zacion, respondiendo a €llas en tiempo y formay evitando que la organizacion se desbor-
de, no Ilegando a dar soluciones.

b) «Conocimiento idiosincrasico». Se refiere a conocimiento de habilidades especificas o
peculiaridades de méquinas concretas, conocimiento de recursos particulares desemplea-
dos o de inventarios, asi como el conocimiento de otras oportunidades.

c) «Conocimiento cientifico». Se relaciona con |os saberes concretos y especificos sobre las
determinadas ciencias, disciplinas o materias que se necesitan para el desarrollo de una
actividad determinada.

d) «Conocimientointegradoy adaptado». Conjugalostipos de conocimiento especifico ante-
rioresy le aflade la experienciadel individuo y su modo personal de comprender y aplicar
el conocimiento poseido.

Las posibilidades y consecuencias que ofrecen 10s tipos posibles de conocimiento implican,
en un primer momento, tener que decidir sobre conocer un nimero determinado de hechos por todos
los miembros de la organizacion o que cada uno de ellos sepala mayor cantidad de hechos diferen-
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tes, de manera que se llegue al Gptimo en conocimiento posible. En palabras de CREMER (1990,
pag. 59), gjustar entre «cantidad» de conocimiento comun o, bajo € criterio de maximizacion de
conocimiento, «variedad» de hechos conocidos. Ciertamente, un equilibrio debe ser asumido, pero,
dependiendo de laactividad concreta, del tipo de organizacion y delasituacion alaque éstase enfren-
ta, labalanza seinclinara haciaun lado u otro, a tiempo que las respuestas de disefio seran diferen-
tes, porque distintos son los problemas a resolver. En cualquier caso, es la organizacion la que deci-
de qué conocimiento quiere adquirir (7) (DEMSETZ, 1992; pag. 275).

Sin embargo, no podemos pasar por alto e hecho de que € interés puesto en una gran canti-
dad de conocimiento com(in, exige enfocar el problemadelanecesidad de conocimiento «desde den-
tro», es decir, si los individuos o partes de la organizacion se emplean en muchos asuntos internos,
es obvio que se dedicardan menos a recabar conocimientos de fueray, bajo esta forma de proceder,
laorganizacion puede perder referencias e incluso oportunidades. El conocimiento especifico, como
indican BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1996), es critico paralaasignacion eficiente de los
recursos, entre otras cosas, porque muchas de |as oportunidades econdémicas tienen unavida cortay
ello exige que sean aprovechadas con rapidez por la persona que posee |0s conocimientos relevan-
tes o que puede hacerse con ellos més fécilmente.

La reflexion cuidadosa sobre el conocimiento que se necesita para realizar las tareas deriva
en que la asignacion eficiente de los recursos exige €l intercambio e integracion de conocimientos
entre los agentes de la organizacion. El profesor HEDLUND (1994), remarca que mucha de lalite-
ratura existente se hareferido al almacenamiento del conocimiento y, en menor medida, asu trasla
do; hay que considerar, ademas, latransformacion y adaptacién que requiere ese conocimiento. Esta
cuestion arranca del escaso valor que poseen los conocimientos de cada individuo cuando se consi-
deran independientemente de los que tienen los demas. Ahora bien, la unién e integracién conve-
niente de todos ellos le imprimen la significacion e importancia requeridas para la distribucion de
los recursos, pero surge, entonces, la necesidad de combinar e intercambiar muchos saberes para
obtener ese conocimiento global -el mejor posible- que se precisa.

Sin embargo, €l proceso de integracion del conocimiento no esta exento de dificultades. En
paabras de JENSEN y MECKLING (1992), problemas de transferenciay transformacion de cono-
cimiento particularmente desafiantes surgen en situaciones donde la toma de decisiones Gptima
requiere laintegracion del conocimiento especifico localizado en individuos ampliamente separa-
dos. O, segiin CREMER (1990), la dificultad de proveer de una plataforma comdn paralas decisio-
nes, cuando |o que la organizacion acumula son conocimientos diversificados de todos sus miem-
bros. El reto de descubrir |as demandas de |os consumidores mientras se reducen costes, tanto para
| os sistemas econdmicos como dentro de las empresas, es complicado por € hecho de que el cono-
cimiento importante para la toma de decisiones esta, generalmente, repartido entre muchos indivi-
duos diferentes (BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN, 1995).

(7) En nuestro planteamiento, |as organizaciones como entes abstractos no pueden tomar decisiones, al igual que no pue-
den tener objetivos propios. El uso de esta expresion la entendemos en el sentido de que son los individuos los Unicos
responsables de valorar el tipo de conocimiento que, de acuerdo con las circunstancias concretas, necesitan para ger-
cer eficientemente la tarea encomendada.
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No es mucho afirmar, por tanto, que la distribucién de conocimientos alo largo de la red
de agentes/participantes afecta de maneraimportante al disefio de la estructura organizativa, pues,
através de | os mecanismos puestos a su disposicién se ha de conseguir combinar, agrupar e inte-
grar ese conjunto de conocimientos que proceden de los distintos individuos. Un aspecto parti-
cular lo ofrecen DOUMA y SCHREUDER (1992), al sefialar que a través del disefio adecuado
de la estructura organizativa, las personas pueden comunicarse conocimientosy, alainversa,
pueden aprender 10 que necesitan saber de |os demés para concluir sus tareas en laforma que de
ellos se espera.

El profesor HEDLUND (1994) apunta, en su trabajo sobre la «Forma-N» (8), que en las
organizaciones actuales el desafio en toda gestion eficiente del conocimiento pasa por considerar
entre sus elementos mas destacados, la combinacion -multiplicacion- de los conocimientos, las
comunicaciones laterales, las estructuras temporalesy flexibles con grupos rel ativamente estables
de individuos, la ausencia de diversificacién para evitar crear partes semi-independientes o las
multiples interdependencias entre todos los individuos. De todo esto resulta una estructura basi-
ca bastante alejada de los canones tradicionalmente jerarquicos, proponiendo la «no jerarquia»
como laforma mas capaz de conseguir aprovechar y gestionar eficientemente el conocimiento de
|os agentes.

De este modo, |as consecuencias de lacombinacién, transformacion e intercambio delos cono-
cimientos, como ya adelantara HAY EK (1945), abre ala estructura organizativa a menos dos posi-
bilidades de trascendentes repercusiones, cuyo uso parcial o conjunto dependera de las circunstan-
cias de la propia organizacion:

1. Poner adisposicién de unasola unidad (una persona o unas pocas) todos |os conocimien-
tos recabados y que se han de utilizar, y

2. Proporcionar alos individuos tantos conocimientos adicional es como necesitan pararea
lizar su trabajo en interaccién con los demés.

L as oportunidades, pues, delapersona-o de cual quier organizacién, entendida como unaacti-
vidad de cooperacidn entre ellas- van a depender, en gran medida, del modo de gestionar contrac-
tualmente | os conocimientos poseidos y, por tanto, un aspecto importante del éxito de laempresaes
funcion directa de la forma en que la estructura organizativa intercambia, ordena, adapta e integra
e conocimiento que sus individuos poseen o pueden tener en el futuro (JENSEN y MECKLING,
1992). Asi, la organizacion se convierte en una base de conocimientos relevante y la estructura, a
través de su disefio especifico, en €l instrumento capaz de dirigir eficientemente el conjunto de cono-
cimientos gque exige la asignacion de los recursos.

(8) Este esquema se estudia, més adelante, como una de |as formas més novedosas de coordinacién del conjunto de cono-
cimientos que requiere latoma de decisiones.
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[11. LOSDERECHOSDE DECISION EN LA EMPRESA

A partir de la concepcion contractual de la empresay teniendo que recurrir alos fenémenos
dedivisiéon y especiaizacion del trabagjo, las relaciones de cooperaci6n entre los individuos partici-
pantes pueden contemplarse como el conjunto de mecani Smos capaces de combinar, adaptar einter-
cambiar el conocimiento, con laimportante finalidad de asignar 10s recursos a los mejores usos o,
en otras palabras, de elegir acertadamente entre aternativas posibles. El propésito de este epigrafe
consiste, pues, en adentrarnos en ese aspecto, sin duda, de interés para la estructura organizativa,
cual es el «lugar» donde, en funcion del conocimiento poseido, se ubicalatoma de decisiones.
O, dicho en términos mas precisos, a qué individuos y por qué se les delega, en su caso, los dere-
chos de decision.

Las caracteristicas y dificultades que derivan del conocimiento, asi como las que afectan a
|os derechos de decisién, en el ambito de la empresa (9), nos llevan a que cuando el conocimien-
to es valioso para una decision particular se hade arbitrar un método eficiente que consiga com-
binar 1a toma de decisiones con el conocimiento relevante; conocimiento que, no olvidemos, o
posee un individuo -o grupo de ellos- o que puede adquirirlo/producirlo mas eficientemente que
otros. A este respecto, como sefiala el profesor HEDLUND (1994), la gestion del conocimiento
recupera, entre otras cosas, laimportancia del individuo de los niveles inferiores a través de un
«dialogo» interfuncional e interdivisional, mas que através de una coordinacion exclusivamente
desde lacima.

El método queinterrelaciona conocimiento relevante y derechos de decision (figura 2) toma,
en palabras de JENSEN y MECKLING (1992), dos posibilidades:

1. Trasladar el conocimiento alos que tienen los derechos de decisién, o

2. Tradadar los derechos de decisién alos que poseen el conocimiento (10).

Lo importante, no obstante, es que todos los posibles disefios que de estas dos alternativas
derivan se caracterizan por un conjunto diferente de problemas de conocimiento y control (JENSEN
y MECKLING, 1992).

(9) Principamente, la propiedad del conocimiento poseido por los individuos y sus consecuencias en la actuacion de los
mismosy la ausencia de engjenabilidad (JENSEN y MECKLING, 1992) atribuida casi por definicién alos derechos de
decisién delegados. Ademés, esta del egacion implicatan solo derechos de administracion delas decisionesy no losrela
tivos a control de las mismas (FAMA y JENSEN, 1983).

(10) Los autores RICART y ROSANAS (1995) concretan estas dos posibilidades en diferentes opciones: asignar |os dere-
chos de decision a agente, tomar las decisiones €l principal, transferir ambos el conocimiento a un tercero que serd
quien decida o, incluso, «automatizar» la decision a partir de la transferencia de conocimientos.
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CONOCIMIENTO
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DESCENTRALIZACION CENTRALIZACION

FIGURA 2. Combinacién entretoma de decisionesy conocimiento.

La primera opcion apuntada nos lleva a una centralizacion de latoma de decisiones en la que
los derechos se asignan siempre y por igual entre |os mismos agentes que, generalmente, suelen ser
pocos a pesar deinvolucrarse en numerosas decisiones. Pero, si para g ercer eficientemente la capa
cidad decisional se necesita, como hemos planteado, un conjunto de conocimientos tan enorme y
dado que esimpensable reunirlo en lamente de una sola persona, € gercicio eficiente de tales dere-
chos de decision exigiratrasladar y adaptar el conocimiento de otros individuos a éste, con lo que,
en principio, completaria su insuficiencia de conocimiento para la decisién atomar.
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No es dificil detectar los grandes y graves riesgos que conforma esta solucion. En primer
lugar, y paralo que aqui nos interesa, esta la cuestion de si todo conocimiento es transferibley se
puede adaptar, incluso, no es solo eso, sino a qué coste puede hacerse y si merece la pena hacer-
lo. El complejo proceso de obtencidn y transformacién del conocimiento puede consumir mucho
tiempo y ser costoso (BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN, 1995, 1996). Segin JENSEN y
MECKLING (1992), las transferencias proporcionaran beneficios cuando el conocimiento adi-
cional permite hacer mejores elecciones, esto es, si 1as decisiones mejoran |o bastante como para
compensar 10s necesarios costes de la transmision y transformacion del conocimiento. En este
mismo sentido, MILGROM y ROBERTS (1993) sefidlan que €l principal e importante problema
esta en tomar decisiones a tiempo, evitando que los costes de comunicacién y célculo absorban
todos los recursos disponibles.

La segunda posibilidad implica un reparto o distribucion de los derechos de decision para su
ubicacion junto a conocimiento y capacidades relevantes. Un rasgo comun de las organizaciones
con éxito es latendencia a situar la autoridad para tomar decisiones en manos de quienes poseen €l
conocimiento (JENSEN y MECKLING, 1992), (MILGROM y ROBERTS, 1993), (BRICKLEY,
SMITH y ZIMMERMAN, 1995, 1996). En esta mismalinea, €l profesor HEDLUND (1994) sefia-
la que ante situaciones como las que actualmente viven muchas de |as empresas, caracterizadas por
la dispersién y cambio rapido de los conocimientos, la solucion consiste en llevar la decision alas
bases de conocimiento, provocando, ademés, que € centro de iniciativay la accion continuamente
cambien, con modificaciones atodoslos niveles.

El reto de la descentralizacion es asegurar que las decisiones adoptadas de forma separada
confluyan en un resultado coherente y coordinado (MILGROM y ROBERTS, 1993). En este caso,
recordemos y asi lo corroboran BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1995, 1996), se asigna
autoridad de decisién, que no de control, alos individuos con conocimientos rel evantes pero pue-
den presentarse problemas de agenciarelacionados con comportamientos oportunistas por parte de
los agentes y diferencias de intereses entre ellos. De este modo, es vital no sélo asegurarse que los
encargados de tomar |as decisiones poseen el conocimiento relevante parallevar a cabo unabuena
decision, sino ademés que cuenten con los impul sos necesarios para usar este conocimiento pro-
ductivamente. Todo ello implica el desarrollo de sistemas de incentivos 'y evaluacién de las actua-
ciones del individuo.

Lasreflexionesde JENSEN y MECKLING (1992) resumen lasideas anteriores a apuntar que
la descentralizacion de la toma de decisiones suscita dos interesantes cuestiones:

1. Laasignacion del derecho atomar decisiones, esto es, quiény en base aqué se gjercerala
decision, y

2. El control y la motivacién precisos para que los individuos designados actien de forma
gue sus decisiones contribuyan ala meta conjunta propuesta.
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1. Concentracion de los derechos de decision.

Uno de los dos métodos para colocar la toma de decisiones junto al conocimiento rele-
vante consiste en trasladar dicho conocimiento, poseido por uno o més miembros de la organi-
zacion, aotros distintos que son | os designados para la toma de decisiones o propietarios de |os
derechos de decision. En este caso, la centralizacion de los derechos de decision tiene bastante
gue ver con:

1. Ladecisién atomar, y

2. El conjunto de conocimientos pertinentes para cada decision, junto con la actitud seguida
por €l individuo en la transmision de tales conocimientos que, no olvidemos, son de su
propiedad.

L os estudiosos de las organizaciones distinguen, en términos generales, dos tipos de decisio-
nes. estratégicasy operativas. L as decisiones estratégicas seidentifican con ladefinicion delos nego-
cios en que laempresavaa participar, latecnol ogia productivaque vaautilizar y las politicas gene-
rales que orientaran la actuacion de los miembros atodos |os niveles. Estas decisiones se toman en
un determinado momento y sus rasgos esencia es se mantienen durante varios periodos, requieren,
por tanto, principal mente conocimientos de fuera de la organizacion. L as decisiones operativas estan,
| 6gicamente, condicionadas por las primeras, puesto que su finalidad radica en la puesta en marcha
delaestrategiaparalo cua se basan, en gran parte, en los conocimientos derivados de larealizacién
propia de las actividades, amplidndolos y adquiriéndolos a medida que se procede a laredlizacién
de las mismas.

Ciertamente, las decisiones estratégicas, al objeto de aprovechar las economias de escala de
la generacién de conocimientos que no estan inicialmente disponiblesy al ser éstos un ingrediente
basico de aquéllas, tenderén a estar mas centralizadas, al tiempo, que se desplazaran haciala clspi-
de de la estructura jerarquicainterna (11) (SALAS, 1987). Las decisiones operativas, por su parte,
reguieren aprovechar el conocimiento poseidoy el aprendizaje que se generaen larealizacion delas
actividades, de aqui, que estaran més descentralizadas y proximas al lugar donde se g ecutan. También,
MILGROM y ROBERTS (1993), sefialan que la eleccion del disefio organizativo implica determi-
nar las decisiones que estaran centralizadasy las que no. Es preciso establecer quién tomaralas deci-
siones centralizadas'y qué conocimientos requieren ser adaptados, transformadosy transmitidos hacia
arriba para respaldar tales decisiones y hacia abajo para guiar la gjecucion de los planes.

(11) Asignar aunasolapersonael control delas decisiones estratégicas y operativas chocaria con las limitaciones humanas
para procesar conocimientos, enumerar y evaluar aternativasy elegir entre ellas. Las organizaciones, por tanto, espe-
cializan a unos individuos para llevar a cabo tareas directivas, al igual que especializan a otros en tareas operativas
(SALAS, 1987).
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Latransmision del conocimiento que exige la concentracion de los derechos de decision, ade-
mas de sus particulares complicaciones en cuanto alas dificultades de comprension, adaptacion y
transformacion oportunas entre | os distintos grupos de individuos invol ucrados, implica serios cos-
tes que merecen ser analizados. Como apuntabamos, no se trata tanto del hecho de transferir en si,
sino delacompensacion detal transmision y transformaci on. Paraseleccionar €l conocimiento nece-
sario 'y sus repercusiones sobre el coste de transferencia, incidimos en tres aspectos:

1. Laclase de conocimiento requerido,
2. El ambiente en €l que la organizacién opera, y

3. Laestructura organizativa propiamente dicha (JENSEN y MECKLING, 1992).

En cuanto al tipo de conocimiento, €l Ilamado «especifico» es el mas costoso de transmitir.
Su razén estribaen que hablar detransferenciay adaptacion efectivas supone no sélo comunicacion,
sino comprensién y capacidad de actuacion sobre ese conocimiento. Esto exige aun decisor habili-
dades y capacidades especiales concretas que logren discernir |o importante de lo superfluo, eviten
el despilfarro del conocimientoy valoren en su justamedidal os datos obtenidos. Dicho de otro modo,
ladistribucién del conocimiento entre losindividuos-miembros no esinmediata; se requiere un tiem-
po paraabsorber y entender tal conocimiento, con el agravante, en muchos casos, de necesitar habi-
lidades especiales y acordes para su aprovechamiento eficiente. Hablamos, pues, de retrasos que,
dependiendo de las propias decisiones, pueden, incluso, suponer la pérdida completa de oportuni-
dades.

Ademés, el desconocimiento o incertidumbre sobre qué habilidades concretas son determi-
nantes para un uso y aprovechamiento eficiente del conocimiento aumenta el coste de transferencia
de manera sutil. Esto es asi, porque se requiere conocer por adelantado qué parte del conocimiento
vaaser critica paraladecision concreta. En general, se transfiere un cuerpo de conocimientos mas
voluminoso y, por tanto, més costoso, la mayor parte del cual no se usara.

Dentro del conocimiento especifico, como apunta HAY EK (1945), € referido a las circuns-
tancias particulares de tiempo y lugar podria ser no ya costoso, sino imposible, porque al transmi-
tirlo se eliminaria el saber, s no de lugar, si de tiempo, que resulta tan valioso en la circunstancia
concreta. Sin olvidar que €l tiempo es muy importante paratomar ventaja sobre oportunidadesy, por
llo, los retrasos en latoma de decisiones suelen ser muy costosos. También, las cuestiones relacio-
nadas con la credibilidad (WILLIAMSON, 1992) y la autenticidad (RICART y ROSANAS, 1995)
del conocimiento, aumentan |os costes de maneraimportante, pues, previamente, se requiere inver-
tir recursos para verificar y acreditar que esos conocimientos son validos.

Con respecto a conocimiento comun, es obvio gque |os saberes compartidos facilitan |as deci-
siones por la simple razén de que no precisan ser retransmitidos cada vez que sea necesario usar de
ellos. Laausenciade transmision -aexcepcion de laprimeravez- y su posesion por todos los miem-
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bros de la organizaci6n, garantizan un coste de transferencia précticamente nulo. En este caso, no se
plantea, pues, el problema de transmisién de conocimientos sino lanecesidad real de este saber para
latoma de decisiones.

El entorno en el que operala organizacién, también, puede repercutir en €l coste de transmi-
sion del conocimiento. BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1995, 1996) apuntan ala tecnolo-
gia, al mercado y alas limitaciones reguladoras de la actividad como los tres elementos clave del
entorno externo. En efecto, el planteamiento actual de la organizacion debe enfocarse desde la Opti-
cade un conjunto de actividades coordinadas conscientemente y con una direccion que se conduce
de manera activa ante un ambiente de incertidumbre o informacion asimétrica para dar respuesta
répiday contundente alos cambios que ha de afrontar. En esta situacion, el acopio de conocimien-
to necesario resulta harto costoso y complejo.

Dentro de esto, € entorno puede ser mas o menosincierto y dinémico, de agqui, lanecesidad de
diferentesgradosen €l tipo de conocimiento (especifico-comin) paralatomade decisiones. Estapro-
porcién, no obstante, puedey debe variar en funcion de cambios en la situacion, que suponen, obvia-
mente, mayor o menor nivel de coste y dificultad en latransmisién del conocimiento necesario.

Por su parte, el coste de transmitir y aprovechar e conocimiento afecta a la estructura orga-
nizativa en tres aspectos: uno, la identificacion de los agentes poseedores del conocimiento rele-
vante, junto con la actitud adoptada ante la transmision de los mismos en situaciones de centraliza-
cién de los derechos de decision; dos, los canales o circuitos dispuestos para tal generacion y
transmision; y, tres, los destinatarios, esto es, los propietarios de los derechos de decision.

El disefio de la estructura organizativa se ha de basar, en este caso, en dispositivos y meca-
nismos que garanticen a los agentes adquirir 10s conocimientos necesarios al menor coste posible,
bajo un esgquema, como sefidla el profesor HEDLUND (1994), de agrupaciones -y reagrupaciones-
temporal es de personas que, paraddjicamente, requieren ciertaestabilidad en cuanto alosindividuos
gue los componen. Ademas, no sdlo es esto, los individuos poseedores del conocimiento, por ser
personas, pueden elegir, en ese intercambio y utilizacion del conocimiento que se requiere, com-
portarse como la organizacion esperade ellos o lo contrario.

En el primer caso, no se dan situaciones de incertidumbrey, por tanto, € problema de agen-
ciano se presenta, pues, aunque puedan existir divergencias entre losintereses del individuo y deci-
sor, la actividad desarrollada por €l primero es perfectamente observable y, por esta razon, es posi-
ble establecer un contrato que propicie un comportamiento del individuo de acuerdo con los deseos
del principal, en este caso, €l propietario de los derechos de decision.

La situacion contraria, sin embargo, es el resultado de comportamientos ante situaciones de
conocimiento asimétrico, en las que |os agentes pueden perseguir objetivos personal es que no coin-
cidan entre si. Este esel origen del problemade agencia, caracterizado por laimposibilidad de obser-
var todas las actuaciones del agente, la dificultad de prever todas las contingencias posibles y el
impedimento a la hora de especificar todas las obligaciones por anticipado.
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Asi pues, ante | os problemas que el conocimiento asimétrico plantea-en concreto, ladesigual
distribucién y la dificultad de observar el comportamiento- en las relaciones de cooperacion entre
losindividuos de laempresa, €l disefio del sistemade incentivosresultavital, a permitir limitar las
diferencias de intereses, acercar las posiciones encontradasy, con todo ello, comprometer al indivi-
duo en latransmision y utilizacién del conocimiento relevante.

Aungue no es un proceso estrictamente lineal, el segundo elemento a considerar serefiere a
los circuitos establ ecidos -preferentemente laterales- paralaintegracion, intercambio y adecuacién
del conjunto de conocimientos. Esta cuestion implica un compromiso firme por parte de la direc-
cién, en su condicion de protector del conocimiento relevante, con el disefio y especificacion dela
participacion efectiva de todos |os miembros. Esta disposicién intencionada no sélo lograra ahorrar
en costes de transmision, sino también en costes de estructuracion de las unidades o partes delaorga-
nizacion.

Por ultimo, los poseedores de los derechos de decision, como ya se ha adel antado, han de apro-
vechar y utilizar el conocimiento transmitido, paralo cual se requiere, en muchas ocasiones, capa-
cidad de comprension y actuacion sobre el conocimiento, asi como habilidades especiales para su
integracion plena. En otro caso, las decisiones no mejoraran o suficiente para contrarrestar |os cos-
tes que implica latransferencia de tales conocimientos.

En definitiva, la no coincidencia entre los poseedores de los derechos de decision y los que
cuentan con € conocimiento rel evante obliga a cuestionarse seriamente el coste de transmitir el cono-
cimiento necesario 'y, por ende, laasignacion delos derechos de decision. Si con este modo de repar-
to, las decisiones no mejoran ese nivel que llegue acompensar y superar el coste detransferir y trans-
formar el conocimiento, estaremos creando ineficiencias'y, 1o que es més importante, poniendo en
teladejuicio la supervivencia de la organizacion.

2. Delegacion de los derechos de decision.

Vistaslas dificultades, en términos de coste, que entrafialatransmision del conocimiento para
ubicarlo junto alatoma de decisiones, cuando ambas posiciones no coinciden, la otra opcidn con-
siste en distribuir los derechos de decision entre los individuos poseedores del conocimiento nece-
sario (12). En este caso, resumiendo lasideasde BRICKLEY, SMITHYy ZIMMERMAN (1995, 1996),
se dan una serie de beneficios para la organizacion, como un mejor uso del conocimiento especifi-
€0, respuestas més répidas y contundentes a los cambios, conservacion, por parte de los directivos,
del tiempo para dedicarlo a su propia actividad, o el adiestramiento y motivacion que generaen los
individuos el gjercicio de latoma de decisiones. Sin embargo, también, se presentan costes signifi-

(12) Este choque frontal con el planteamiento tradicional -caracterizado, en términos generales, por ser el conocimiento el
que setraslada alos decisores-, creemos puede sentar |as bases de un giro metodol 6gico importante en el modo de expli-
car y resolver parte de |os problemas que actualmente presentan las empresas.
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cativos, tales como los derivados de la conducta inobservable de los decisores, del uso de mecanis-
mos de coordinacion e, incluso, de traslado de conocimiento desde otrosindividuos -parti cularmente
delos directivos de niveles altos- paratomar |as decisiones mas eficientes.

En cualquier caso, como observd HAY EK (1945; pags. 520-521), «si coincidimosen qued pro-
blema econdmico de la sociedad es principa mente uno, el de la rapida adaptacion a los cambios en
determinadas circunstancias de tiempo y lugar, ..., las decisiones deben dejarse alas personas familia-
rizadas con estas circunstancias, que conocen directamente los cambiosrel evantesy losrecursosinme-
diatamente disponibles para afrontarlos» y, todavia hay mas, «cada individuo tiene ventaja sobre los
demés porque posee informacién Unica de la que puede hacerse un uso beneficioso, pero tal uso sera
provechoso s |as decisiones que le atafien las toma él 0 son tomadas con su cooperacion activar.

Deestaforma, cuando no esel conocimiento el que setransfiere, sino que se delegan losdere-
chos de decision entre |os agentes de la organizacién, |os retos que la estructura organizativa ha de
afrontar toman un nuevo cariz. Un aspecto clave del estudio de la arquitectura interna de las orga-
nizaciones se refiere a mayor o menor grado de descentralizacion (13) de la capacidad de decision
(HUERTA, 1993). En efecto, porgque en la empresa se presentan con bastante frecuencia situaciones
caracterizadas por asimetrias de conocimiento y capacidad limitada de la direccion, no sélo para
obtener y comprender el conocimiento requerido, sino también para ofrecer una respuesta atiempo,
sejudtificaladelegacion delos derechos de decision o lanecesidad de «cooperacion activax» del indi-
viduo con conocimientos relevantes en otras decisiones no asignadas a éste.

El profesor HUERTA (1993) sefiala que en el funcionamiento ordinario delas organizaciones
Se presentan circunstancias en las que, o bien porgue no existe posibilidad o porque resultamuy cos-
toso, no se puede recurrir ala supervision y control directos de absol utamente todas las decisiones
importantes; en estos casos, pues, la autoridad se ejerce por medio de mecanismos descentralizado-
res que implican unaamplia delegacion de latoma de decisionesy autonomiaen laactuacion delos
individuos. O, como apuntan RICART y ROSANAS (1995), el disefio basado en agentes tomado-
res de decisiones sera adecuado cuando el conocimiento es muy importante para la decision, asi
como en € caso de que sea dificil de transferir.

Aqui, nos vamos a centrar en las implicaciones del conocimiento para la asignacién de los
derechos de decisién, pero, ciertamente, otros factores, tales como el tamafio delaempresa, €l entor-
no en el que opera, latecnologiade lainformacion o, incluso, laregulacion gubernamental (JENSEN
y MECKLING, 1992) también tienen su incidencia. WILLIAMSON (1992), afiade que otros facto-
res relacionados con el tamafio o con los distintos tipos de transacciones o intercambios econémi-
cos también afectan al reparto de los derechos de decision.

(13) Conviene retener que una decision es descentralizada, considerando un grupo de individuos con varias decisiones a
tomar y diferentes acciones a emprender, si su adopcién se dgja solo en losindividuosy centralizada, si setomaen un
mayor nivel jerarquico -en el caso de lajerarquia- o por otro individuo o grupo y seimpone alos demés (MILGROM
y ROBERTS, 1993). Asi, €l sistema de precios puede considerarse totalmente descentralizado y la tradicional cadena
de montaje completamente centralizada, dado que los individuos tienen poca o ninguna eleccién sobre lo que hacen,
cuéndo y cédmo.
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Lo primero, por tanto, que hay que analizar en el proceso de delegacion de los derechos de
decision es € estado de la cuestion, es decir, quién posee ese conocimiento importante que se pre-
cisaparatomar una determinada decision o quién puede adquirirlo o producirlo amas bajo coste o,
incluso, quién es susceptible de explotar tal conocimiento de la manera mas eficiente.

Aunque parezca un contrasentido, las organizaciones, amenudo, desconocen en buena medi-
da hasta donde llega efectivamente el conocimiento, capacidades y potencia de sus agentes o uni-
dades organizativas (14), a pesar de haber pagado los costes de seleccion y contratacion. Esimpres-
cindible, pues, saber més sobre el individuo, entre otras cosas, porque ello permitira una utilizacion
mas eficiente del conocimiento que se traducird, primero, en unadel egacion mésracional delosdere-
chos de decision y, posteriormente, en un acierto en la decision atomar. Ademas, €l coste de cono-
cer hasta donde llega el nivel de conocimientos del individuo o grupo de ellos sera unainversiéon
cuando €l resto de las organizaciones no puedan contar con esa informacion.

Lacuestion del «quién sabe qué» exige, en este contexto, reconducirlahaciala seleccion cons-
ciente del conocimiento relevante, puesto que, en ocasiones, es grande €l riesgo de encontrarse con
un conjunto de conocimientos del que la organizacion solo estéinteresada en una parte. Seleccionar
inteligentemente el conocimiento que se requiere puede ser dificil, pero resultaimprescindible para
evitar, precisamente, la falta de conocimiento y para no incurrir en costes innecesarios. También,
podemos estar en €l caso contrario, es decir, aun contando con el més idoneo de los agentes posibles
por su saber y conocimientos, tales caracteristicas no alcanzan el grado que se precisa o resultan
insuficientes parala toma de decisiones.

Asi pues, se pretende hacer balance del coste que supone ladel egacion de los derechos de deci-
sién cuando no se cuenta con todo € conocimiento relevante o, aun disponiendo de ello, no se usa
adecuadamente, puesto que la cuestién fundamental reside, como ya se ha planteado, en los proble-
mas de conocimiento y control que derivan de dichas situaciones (figura 3). En palabras de JENSEN
y MECKLING (1992), «costes por informacidn escasa» y «costes por objetivos inconsistentes». El
coste por insuficienteinformaci én englobatanto el relativo aadquirir el conocimiento que no se posee,
como el coste de malas o incorrectas decisiones por no disponer de todo el conocimiento relevante.
Por su parte, € coste de un mal uso del conocimiento nos acerca al concepto de costes de agencia
dado €l peligro real de comportamiento oportunista de los individuos. En definitiva, para cada deci-
sion relevante, e disefio de la estructura organizativa hade salvar € obstéaculo entre el conocimiento
que serequierey € problemade control que se genera (RICART y ROSANAS, 1995).

En el planteamiento de JENSEN y MECKLING (1992), los costes por una escasa informa-
cion disminuyen cuando la decision se gjerce por agentes que poseen un conoci miento mas especi-
fico, en el extremo, estosindividuos estarian ubicados en |os nivel es més bajos de la estructura orga-
nizativa. Obviamente, existe esta clase de conocimiento en todos |os niveles; la altadireccién puede
tener un conocimiento especifico de la estrategiay de las oportunidades de la empresa anivel glo-

(14) A nivel general, el uso del término de «unidades organizativas» responde a que se pueden dar economias a gjercitar
conjuntamente |os derechos de decision (JENSEN y MECKLING, 1992).
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bal y los miembros de otros niveles sobre las amenazas y posibilidades concretas de su propiatarea.
Ya se ha comentado, que en la empresa concurren individuos especializados en actividades directi-
vasy otros en tareas operativas o de puesta en préactica de aquéllas.

CENTRALIZACION DESCENTRALIZACION
CONOCIMIENTO DERECHOS DE DECISION
(traslado) (traslado)
DERECHOS DE DECISION CONOCIMIENTO
COSTES DE AGENCIA COSTES DE AGENCIA
+ ) ) G
DE DE DE DE
CONOCIMIENTO COMPORTAMIENTO CONOCIMIENTO COMPORTAMIENTO

FIGURA 3. Loscostesdela centralizacién y descentralizacion.

Por su parte, el mal uso del conocimiento se debe aque los agentes de la organizacion, por ser
personas, pueden tener funciones objetivo amaximizar que divergen entre si y con lasdel principal.
Tales conflictos son inevitables en la delegacion de los derechos de decisidn y sus consecuencias
bastante més desastrosas parala organizacion que las derivadas de lafalta de conocimientos. El opor-
tunismo, como reconoce WILLIAMSON, es el pecado original y més letal de la organizacién
(ALCHIAN y WOODWARD, 1988).
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L os costes de un mal uso del conocimiento toman la direccidn contraria ala seguida por los
derivados de informacion insuficiente, esto es, van aumentando a medida que los derechos de deci-
sion se asignan alos agentes situados en | os niveles mas bajos, puesto que es dificil contar con indi-
viduos comprometidos y motivados -no tanto por el propio individuo, sino por el sistema de incen-
tivos adoptado- en el proyecto laboral conjunto.

Partiendo, pues, de unatotal centralizacion de los derechos de decision, €l coste asociado atal
situacién comenzard a descender a medida que se vayan desplazando |os derechos de decision hacia
abgjo, pero no hasta e punto extremo; en esta posicién, € coste por un mal uso del conocimiento
acanzatodo su valor y con ello unaparte importante del coste total de reparto de los derechos de deci-
sion. En definitiva, los derechos de decision setradadarén alosindividuos situados en los nivel es por
debajo del primero cuando, justamente, el ahorro de coste que supone la no transmision del conoci-
miento compense el incremento debido aun mal uso del mismo por parte del agente involucrado. En
este sentido, RICART y ROSANAS (1995) apuntan que a ser factible que todo € conocimiento no
sea transferible, se ha de valorar €l coste de tomar peores decisiones por defectos de conocimiento
contrael coste de contar con incentivos correctos en una organizacion descentralizada.

Lasolucion propuestaen |os parrafos precedentes, es, sin embargo, reconsideradapor DEMSETZ
(1992) al tratar €l problema de optimizacion de ladistribucion delos derechos de decisién desde una
Opticadistinta, quelogra, no obstante, complementar el andlisis anterior. Ademas de apuntar lanece-
sidad de valorar que los que asignan los derechos de decision también actlian con conocimiento y
racionalidad limitada para decidir tal delegacién, no son sdlo los costes de transmision atribuidos a
un insuficiente conocimiento y |os costes de un deficiente uso del saber los que determinan el dise-
fio de la estructura organizativa, también, el tipo de organizacion afecta de manera importante ala
tasa de correspondencia entre ambos costes, puesto que, como se ha sefialado, se ha de establecer la
combinacién de conocimientos -especifico/comin- necesitados.

Esta proposicion implicaanalizar no tanto €l punto en el que ambos costes se encuentran, sino
el motivo por el que lanaturaleza de larelacion entre los costes de transferencia de conocimiento y
de utilizacion ineficiente son distintos entre | as organi zaciones. Algunas de éstas maximizan su valor,
por g emplo, con actividades rutinarias y repetitivas, en las cuales una mayor jerarquia puede ser lo
Optimo, otras, sin embargo, estan inmersas en actividades masinnovadoras, cuyo problemano puede
resolverse haciendo rutinarios sus procedimientos mediante reglas y regulaciones. Al mismo tiem-
po, los sistemas de incentivos y compensacion tampoco pueden ser similares ante situaciones tan
dispares.

Asi, latotal independencia entre las dos funciones de costes no tiene necesariamente que ser
siempre de ese modo. Aunque, inicialmente, se dé la separacion entre ellas, desde el momento en
gue se establ ecen rel aciones entre los individuos, |a natural eza de las mismas impide plantear laopti-
mizacion de la asignacion de los derechos de decisién de formatan sencilla, dado que se puede lle-
gar aestablecer cierta dependencia entre ambas funciones de costes. De hecho, cada disefio organi-
zativo, no sélo depende de la naturaleza del conocimiento relevante para la decision, también, del
sistema de incentivosy control que se defina.
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Por su parte, €l tipo de decision, entendida en cuanto a su importancia o entidad parala orga-
nizacion, también es determinante para su localizacién alo largo de la estructura organizativa. En
efecto, las decisiones importantes, por su impacto, sus efectos a largo plazo, su posible irreversibi-
lidad, el desembol so de fondos que comportan, laincertidumbre de metas einsumos que llevan impli-
citay otros aspectos de interés, no pueden ubicarse en los niveles bajos porque el coste de un pobre
o insuficiente conocimiento en lugar de disminuir, aumentaria. Ciertamente, la pendiente delacurva
no es siempre descendente (DEMSETZ, 1992) como suponen JENSEN y MECKLING (1992) en
su andlisis. Tampoco, se hade pensar que los costes por un inadecuado uso del conocimiento aumen-
tan mondGtonamente a medida que se desciende por |os niveles de la organizacion; cadaindividuo es
diferente y cada cual tiene su propia funcién objetivo que puede o no coincidir con las del resto.

Lo que se puede afirmar, no obstante, es que el sistema de incentivos consigue que los agen-
tes situados en | os puestos mas altos se comporten mas parecidamente alo que la organi zaci6n espe-
radeellos. Tal vez, s existe un sistema de incentivos cercano ala eficiencia paralosindividuos de
los niveles altos, porque es aqui donde las decisiones atomar parece que impactan mas seriamente
en lamaximizacién del valor delaorganizacion, se hade conseguir un sistema adaptado que dé bue-
nos resultados atodos|os niveles. No cuenta, por tanto, €l lugar que se ocupe en laorganizacion para
determinar los costes por mal uso del conocimiento, es, més bien, una cuestion relativa al tipo de
decision y a sistema de incentivos y compromiso adoptado.

Asi, lasideasy reflexiones de DEMSETZ (1992) serefieren a

1. Sobreel coste en el que seincurre por un conocimiento insuficiente, «seincrementara con
ladistanciaen lajerarquia si la decision necesita un conocimiento amplio, se disminuira
con ladistanciaen lajerarquiasi se necesita un conocimiento mas reducido y se experi-
mentara con un minimo a medida que la distancia en la jerarquia se incrementa para €l
caso de necesitar un conocimiento moderadamente amplio», y

2. Parad coste debido aun mal uso del conocimiento, «no esladistanciaque separaalaalta
direccién del punto donde se toma la decision. Si la importancia de las decisionesy €l
método de compensacién estuvieran al eatoriamente distribuidos através de los niveles de
lajerarquia, no habriarazén alguna para suponer quelas personas en |os niveles mas bajos
no puedan tener funciones objetivo mas o menos consistentes con la maximizacion del
valor de las personas en lo alto de la piramide».

Por lo dicho hasta aqui, la asignacién de los derechos de decision sobre la base del conoci-
miento rel evante poseido por los miembros de la organizacion, supone la descentralizaci6n selecti-
vade latoma de decisiones, cuya conveniencia, anivel general, hasido manifestada por la préctica
total delos estudiosos de las organizaciones que representan virtual mente todas | as escuel as de pen-
samiento. Incluso, lostedricos clasicos partidarios de organi zaciones jerarqui cas centralizadas reco-
nocen que se deben asignar decisiones hasta en |os mas baj os nivel es de la organi zacion donde exis-
ta, evidentemente, capacidad y conocimiento pararealizar latareaencomendada de manera eficiente.
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Después de todo, |a delegacion de los derechos de decisién en funcidn del conocimiento impor-
tante, con todas sus dificultades y costes -costes de agencia, de coordinacion e, incluso, de transmi-
sién del conocimiento-, puede ser una de las vias posibles en la disposicion éptima de |los recursos
escasos -mejor uso del conocimiento especifico, toma de decisiones mas rapida, entrenamiento y
motivacion delosindividuos, etc.- aunque, como apuntan JENSEN y MECKLING (1992), hareci-
bido, hasta lafecha, muy poca atencion por los estudiosos y practicos de las empresas.

IV.LOSINCENTIVOS PARA EL USO ADECUADO DEL CONOCIMIENTO

Reconocer €l importante papel del conocimiento y de laincertidumbre en larelacion de coo-
peracion que se da entre los individuos miembros de la empresa, supone admitir que todo mecanis-
mo de asignacién de recursos también puede interpretarse como una estructura de intercambios y
transformacién de conocimiento entre los agentes, cuya eficiencia exige que sea sin costes y con
idénticas posibilidades paratodoslosindividuos. Asi, € problemade asegurar lautilizacion eficiente
del conocimiento poseido por |os agentes del entramado contractual, aparece, como se ha adelanta-
do, porgue la conjuncién entre el conocimiento relevante y la toma de decisiones exige, general-
mente, la descentralizacion y, en esta situacidn, se pueden presentar comportamientos oportunistas
y diferencias de intereses por parte de los agentes del egados.

Recordemos, que esta descentralizacion de la toma de decisiones en las organizaciones
implicatan solo laautoridad para usar |os recursos, pero no la propiedad de los mismos. De este
modo, los individuos puede que no tengan incentivos para el uso eficiente de los recursos fisi-
cos, precisamente por no ser de su propiedad, o, en otros términos, esafalta de propiedad y con-
trol puede hacer tambalear el sistema de incentivos. Simultaneamente, el posible mal uso del
conocimiento poseido por los designados paralatoma de decisiones en la utilizacion delos recur-
sos se basa en que, por ser personas, pueden tener intereses que discrepan entre si y con los de
|os propietarios.

Un importante reto en el disefio de la estructura organizativa consiste en maximizar la actua-
cién delostomadores de decisiones, através, uno, del conocimiento importante paralatomade deci-
sionesy, dos, de los incentivos para usar €l conocimiento adecuadamente (BRICKLEY, SMITH y
ZIMMERMAN, 1995, 1996). Para BAKER, JENSEN y MURPHY (1988), la comprension de la
estructura interna de incentivos, que incluye la gestion de los recursos humanos, en genera, y las
politicas de compensacién, en particular, resulta critica para el desarrollo de una auténtica teoriade
la empresa.

Asi, cuando €l individuo persigue sus propios objetivos, en un mundo de recursos escasos,
entra en conflicto con el resto de los miembros de la organizacion por ser practicamente imposi-
ble la coincidencia de intereses entre ellos. Pero, a mismo tiempo, reconoce que trabajando coo-
perativamente con los demés puede alcanzar una ganancia conjunta superior a la que obtendria
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actuando por su propia cuenta. Este dilema entre cooperacion y conflicto, apuntado por investi-
gadoresdelatallade MARRISy MUELLER (1980), SERRA (1986), SALAS (1987), MILGROM
y ROBERTS (1993) o HUERTA (1993), entre otros, ha generado el desarrollo de mecanismos de
resolucion, entre los que la empresay el mercado, como ya se ha adelantado, son solo dos posi-
bilidades mas.

Laempresa, como forma de colaboracion entre |os agentes partici pantes, puede plantearse en
términos de los recursos aportados por cadaindividuo y del sistema de incentivos que gobierna la
relacién de cooperacion, dando lugar alos distintos contratos establecidos (REVE, 1990). Ademas,
si los recursos son los que proporcionan |os beneficios, |0s incentivos aseguran que esos resultados
se pueden ef ectivamente conseguir, paralo cual, como sefidlan ALCHIAN y WOODWARD (1988),
serequiere e establecimiento de «compromisos creibles». De este modo, € sistema de incentivos
resulta vital para el desarrollo de las relaciones de cooperacidn, ya que permiten reducir 1os con-
flictosdeinteresesentre el principa y € agente por €l uso delosrecursos (JENSEN, 1986). Suimpor-
tanciatodavia es mayor cuando se consideran las dificultades que laincertidumbre provoca, funda-
mentalmente la desigual distribucion del conocimiento entre los agentes, y las cuestiones de
observabilidad del comportamiento de los mismos (figura 4).

Hemos apuntado que € individuo puede producir mas si se especializa, cooperando con los
demés, para, después, negociar proveerse de los bienes o servicios que necesita. De aqui, el proble-
ma de la organizacion de las relaciones, porque hay que coordinar tanto decisiones como acciones
parallegar alas ventajas de la cooperacion. Sin embargo, no es solo esto, previamente el individuo
ha de estar motivado pararealizar la parte que, obviamente, le corresponde de esa actividad coope-
rativa(MILGROM y ROBERTS, 1993).

Como se sabe, e mercado no necesita «halagar», animar o inducir alos individuos para que
cumplan con su cometido; es méas, no importa siquiera que cada uno de ellos persiga sus propios
intereses como crea conveniente; la «mano invisible» de SMITH (1776) o, més concretamente, la
caracteristica de enajenabilidad de JENSEN y MECKLING (1992) y la coincidencia entre propie-
dad y control de los derechos de decision coordinay equilibra, de manera automética, las distintas
accionesy decisionesindividuales. En el mercado, la «arquitectura organizacional» (15) se constru-
ye de manerainconsciente porgue | os derechos de propiedad sobre [os recursos se asignan junto con
e conocimiento relevante y porgque se da un mecanismo de control, evaluacion y recompensa del
rendimiento que genera incentivos fuertes para tomar las acciones efectivas (BRICKLEY, SMITH
y ZIMMERMAN, 1995, 1996).

(15) Losautores BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1995, 1996), recogiendo las influencias de varios de los trabajos
de JENSEN y MECKLING (1992), JENSEN (1983) y otros enmarcados en estalineade andlisis, entienden por «arqui-
tectura organizacional» la conjunciéon de estos tres elementos: la asignacion del poder de decision, laestructuradel sis-
tema de evaluacién del rendimiento y los métodos de recompensa individuales.

-128 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 179

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Lourdes Saiz Barcena, Valentin Azofra Palenzuela y Miguel A. Manzanedo del Campo

DIVISION/ESPECIALIZACION I

(+)

TRANSACCIONES

G *)
MERCADO EMPRESA
CONOCIMIENTO

TOMA DE DECISIONES

ASIGNACION
RECURSOS
DESCENTRALIZACION I CENTRALIZACION I
G S
COSTES DE AGENCIA

(comportamiento)

*)

SISTEMA EVALUACION/INCENTIVOS I

FIGURA 4. El sistema de evaluacién e incentivos al comportamiento.
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Sin embargo las organi zaciones, o bien confian en que susindividuos-miembros olvidaran sus
propios intereses o en caso contrario, que suele ser [o habitual, han de dedicar ideas, tiempo y recur-
SOS para acercarse a conseguir la coincidencia o coherenciaentre los de todos ellos. Esto es, las dis-
tintas circunstancias que concurren en las organizaciones provoca la necesidad de, a contrario que
en el mercado, crear intencionadamente la «arquitectura organizacional». Es mas, |os tres compo-
nentes de esta arquitectura son marcadamente interdependientes, -«una banqueta de tres patas»-,
cambiar unadelastres, sin un cuidadoso estudio de las otras dos, es un error tipico; deben ser dise-
fladas juntas paramantener e nivel consistente delabanqueta(BRICKLEY, SMITHy ZIMMERMAN,
1995, 1996). Asi, en palabras de BAKER, JENSEN y MURPHY (1988), €l desafio paralos econo-
mistas esta en proveer explicaciones econémicas validas o integrar determinadas précticas -racio-
nalidad, participacion, confianza, responsabilidad, etc.- més psicol égicas o sociol dgicas, en los mode-
|os econémi cos tradicional es de comportamiento (16).

Intentaremos, por tanto, acercarnos a la actuacion y a comportamiento del individuo en la
empresa, como aspecto previo e importante del problema motivacional planteado, para, después,
adentrarnos en €l estudio de esa parte de la estructura organizativarelativa a disefio del sistema de
control del rendimiento y alas estructuras de recompensasy sanciones que pueden mejorar laactua-
ciony lograr, asi, acercar un poco mas los intereses contrapuestos entre |os individuos de la organi-
zacion.

1. Modelos de comportamiento individual.

L os participantes Ultimos en |as transacciones son seres humanos individuales y la compren-
sion de sus intereses y actuacion, como apuntan DAVISy NEWSTRON (1987), son decisivos para
entender el funcionamiento de la organizacion. En concreto, son las personas y no la organizacion
las que toman las decisiones y sus acciones, por tanto, determinarén la actuacion del conjunto de
individuos involucrados. Ademaés, solo |os deseos, necesidades, decisiones u objetivos de los indi-
viduos tienen verdadero significado. En el fondo, ala organizacién se la juzgara sobre si halogra-
do o0 no satisfacer los intereses de los individuos (MILGROM y ROBERTS, 1993).

Comprender y entender un poco mas por qué €l individuo actliay se comporta de una deter-
minada manera, es parte de la clave pararesolver € problema de incentivos planteado. Sélo cono-
ciendo los motivos de una determinada actuacion se podrd, en caso de considerarlainadecuada para
¢l prop6sito que se pretende, reformarla o cambiarlapor completo. Laestructuradeincentivos deter-
mina, en gran medida, el comportamiento de los individuos en la empresa (BAKER, JENSEN y
MURPHY, 1988).

(16) Mucho de €llo, lo consiguen JENSEN y MECKLING (1994) en su novedoso articulo sobre la modelizacion del com-
portamiento del individuo, cuyo desarrollo es la base del apartado siguiente.
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Desde la perspectiva microeconémica clasica se asume gue las empresas buscan maximizar
sus beneficios, desde este nuevo enfoque se postula que laempresa es un grupo de personas con sus
propi os objetivos de modo que, como sefialan DOUMA y SCHREUDER (1992), el proceso de defi-
nicion de estos objetivos es el primer paso para describir 1os propios dentro de la organizacion, al
gue siguen la identificacién de las expectativas sobre las que basar tales procesos y, por Ultimo, la
descripcion del proceso concreto de evaluacion y eleccion de las aternativas posibles. Estos objeti-
VOs personales representan el ya mencionado conflicto de intereses entre los agentes y la posibili-
dad de comportamientos oportunistas.

Laideacentral se basaen que en todarelacion contractual es necesario disefiar un sistemade
incentivos, de modo que se establezcan con precision 10s recursos aportados -conoci mientos, horas
de trabajo, nuevas ideas, productividad, etc.- y las tareas que debe realizar €l individuo y la com-
pensacion -salarios, satisfaccion, logros personales, reconocimiento, etc.- que recibe por compor-
tarse seguin lo acordado. Basicamente, €l sistema de incentivos pretende resolver el problema de
agencia, dado que por medio de las clausulas contractuales se pueden llegar a pactar los intereses
gue cada parte espera obtener. De esta manera, €l individuo permanecera en laempresa mientras|os
incentivos 0 compensaci ones sean iguales o mayores que sus aportaciones.

En este contexto, la diferenciafundamental entrelateoriaecondmicatradicional y el enfoque
contractual y de cooperacion se basa en la consideracion explicita del conocimiento poseido por €
individuo -que determinala delegacién de |os derechos de decisién-, parala actuacion y comporta
mientos concretos en la realizacion de la actividad asignada. De aqui, la importancia atribuida al
disefio del sistema de incentivos que consiga, principalmente, el comportamiento deseado en €l uso
del conocimiento y logre satisfacer ese nivel de aspiracion personal que el individuo se propone
cuando entra aformar parte de la empresa.

L 6gicamente, el comportamiento del individuo, objeto de estudio de esta teoria, se circuns-
cribe aun grupo particular de conductas humanas, no porque impligque diferentes formas de actua-
€ion, sino porgue ocurren en contextos cuyos parametros o referencias -tamafio, tecnologia, fines,
etc.- dan por resultado organizaciones distintas unas de otras. Como apunta LEWIN (1969), la con-
ducta esta en funcion de dos grandes dimensiones: el propioindividuoy €l entorno a que estd some-
tido. De esta forma, toda investigacion sobre el comportamiento del individuo en el trabajo debe
recoger las caracteristicas estructurales y ambientales, por una parte, y las dimensiones individua-
les, por otra.

En cuanto alas caracteristicas de la entidad y efectos sobre sus miembros individuales, gru-
pos constituyentes u otras organizaciones, la empresa ha de ser contemplada como una funcion de
los contratos suscritos, através de los cuales se especifican |os recursos aportados por cada parte y
€l sistema de incentivos que regulatal es rel aciones contractual es. Como estos contratos se acuerdan
entrelos agentes intervinientes, las posibilidadesy caracteristicas se basan explicitamente en lo esti-
pulado en €llos, de donde se sugiere la forma de gobierno, la estructura, el tamafio, las relaciones
internasy externas, las actividades arealizar, etc. En cualquier caso, las dos cuestiones clave son los
recursosy los incentivos.
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Para el estudio del propio individuo y sus repercusiones en la organizacion, creemos oportu-
no seguir lasreflexiones del articulo The Nature of Man de JENSEN y MECKLING (1994), porque
con este trabajo se ha avanzado considerablemente en la concepcion y modelizacién del comporta-
miento de los agentes, a tiempo que halogrado enriquecer y completar el simple supuesto de com-
portamiento basado en & «autointerés» con elementos como creatividad, compromiso, responsabi-
lidad, altruismo, capacidad de seleccion y evaluacion, etc.

L os model os de comportamiento humano que se estudian toman las denominaciones siguien-
tes: Modelo de Recursos, Evaluador y Maximizador (REMM); Modelo Econdémico (Maximizador
de Dinero); Modelo Sociolégico (Victima Social); Modelo Psicol 6gico (Jerarquia de Necesi dades)
y Modelo Politico (Agente Perfecto), advirtiendo que € esquema basado en los REMM recoge lo
mejor de los otros y puede servir de guia principal en el complejo estudio del comportamiento de
los individuos en la organizacion.

El modelo REMM estudia los fundamentos y pardmetros del comportamiento del individuo
Y Sus consecuencias bajo cuatro postulados. La primera proposicion caracteriza a individuo como
un ser que se preocupay tieneinterés por casi todas|as cosas, esta siempre dispuesto arealizar inter-
cambios y sustituciones -es un evaluador- y sus preferencias son transitivas. El segundo postulado
advierte que los deseos del individuo son ilimitados; siempre preferird més bienes a menos'y, por
esta razén, no puede ser saciado -siempre desea mas-. Latercera caracteristica considera al indivi-
duo como un maximizador que aprovecha el nivel més ato posible de valor. El dltimo postulado
contempla al individuo como inventivo y creativo; dispone de recursos por su conocimiento actual
Yy por ser capaz de aprender y de comprometerse con oportunidades nuevas.

En e modelo econémico, € individuo es un maximizador con el Uinico deseo deingresos mone-
tarios; todo lo demés no le interesa. Obviamente, lagente no se comporta exactamente de esamane-
ra, ademas, es impensable valorar el complejo comportamiento humano centrandonos, tan solo, en
esta caracteristica. Si en algunaocasion se considera asi, tal vez sea por €l deseo de simplicidad que
conllevacontralas dificultades de disefiar un model o que englobelatotalidad delas preferencias del
individuo.

El modelo socioldgico considera al individuo como producto del entorno cultural. Bajo esta
perspectiva, € individuo es convencional y conformistay su comportamiento esta determinado por
las costumbres, tabues, usos socialesy tradiciones de lasociedad en laque nacié y fue educado. Los
individuos, pues, se consideran «victimas sociales». Sin embargo, mientras el modelo REMM con-
sideraque las circunstancias y factores culturales se ven reflejados en el comportamiento, el mode-
lo sociol 6gico apunta que son losfactores culturales |os que determinan el comportamiento del indi-
viduo. Evidentemente, el model o sociol dgico, con su casi exclusivo acento en lacontinuidad cultural,
no puede dar respuesta ala enorme variedad de comportamientos que se dan en cualquier situacion
ni, tampoco, explicar cambios en € comportamiento o justificar el proceso de deliberacion y elec-
¢ion consciente que realizan 1os individuos cuando toman las decisiones.
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El model o psicol égico es un estadio méas avanzado del model o sociol dgico. Se considera que
los individuos son inventivos, se preocupan por |0 que les ocurre, tienen necesidades, aspiraciones
y cuentan con conocimientosy capacidades para hacer las cosas, pero estas necesidades se contem-
plan como absolutas e independientes unas de otras. Por esta razon, las sustituciones y los inter-
cambios no forman parte del comportamiento humano bajo este esquema. Tal vez, lamejor formu-
lacion de lo que entendemos por model o psicol 6gico lahizo MASLOW (1954) con su «jerarquiade
|as necesi dades humanas», apuntando que una vez satisfechas las necesidades del individuo de orden
inferior se pasariaa siguiente estrato y asi sucesivamente. Segiin esto, losindividuos se mueven por
necesidades, mal entendidas, y no pueden o no hacen sustituciones, ni intercambios; circunstancia
gue no responde ala actuacién de las personas de nuestro tiempo.

Bajo el modelo politico o de agente perfecto se postula que el individuo evallay maximiza
en términos de preferencias con respecto alos demas, mas que en relacion alas suyas propias. Busca,
por tanto, maximizar «el bien publico» antes que su propio bienestar, pero, no se debe confundir
altruismo con «comportamiento politico». Los altruistas tienen sus propias preferencias, esdecir, no
pueden ser agentes perfectos, y toman decisiones, esto es, eligen entre las causas a las que dedicar
sus recursos, sacrificando agunos de sus propios bienes o bienestar en favor de otras personas. En
definitiva, el comportamiento del individuo bajo el model o poalitico no tiene preferencias, estaigual-
mente satisfecho con todo tipo de causas y recurre a las politicas y ala intervencion del gobierno
cuando no consigue el resultado esperado.

De todos estos model os se destaca el poder explicativo del esquema de individuo REMM,
aunque, ciertamente, cada model 0 toca uno o varios aspectosimportantesy descuidaotros. El REMM,
creemos, incorporalo mejor de cada uno, tal como se justifica a continuacion:

Del modelo econémico toma prestado que los individuos son inventivos y maximizadores
egoistas, pero rechaza que Unicamente estén interesados por €l aspecto monetario. Del model o socio-
|6gico recoge que la sociedad impone costes a las personas por violar las normas sociaes, 1o que
evidentemente afecta a comportamiento, aunque, asume, también, que € individuo se desviara de
talesnormas si 10s beneficios son lo suficientemente grandes. Del model o psicol 6gico aportaque la
elagticidad-renta de la demanda para algunos bienes tiene ciertas regularidades en todo € mundo,
ahora bien, adoptar esta jerarquia de necesidades no supone violar €l principio de intercambio. Por
ultimo, & modelo REMM incorporala capacidad del individuo de ser altruista, se preocupa por los
demésy tiene en cuenta sus intereses cuando maximiza su propia riqueza, pero rechaza que el indi-
viduo es el agente perfecto del modelo politico.

Escierto que a modelo REMM, para que sirva como instrumento guia para latoma de deci-
sionesy, en concreto, paralaelaboracion de un sistema de incentivos eficaz en circunstancias espe-
cificas, se le deben afiadir algunos detalles més sobre gustos y preferencias que resultan rel evantes
parala cuestion planteada. Sin embargo, con toda lainformacion que proporcionala consideracion
del individuo como REMM se puede construir un model o poderosamente predictivo del comporta-
miento del individuo en €l trabajo que, igualmente, puede ser Util en otros campos donde la conducta
del individuo es determinante.
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Este creciente cuerpo de investigaci on reconoce de maneraclaraque el individuo, por €l mero
hecho de ser persona, es maximizador, inventivo, responsable, creativo, evaluador, altruista, selec-
cionador, etc., con lasrepercusiones que ello conlleva (figura 5). Ademés, responde de maneraima-
ginativaalas oportunidades que €l entorno le ofrecey se esfuerza por eliminar las restricciones que
le impiden hacer |o que verdaderamente desea hacer. Por Ultimo, se preocupa, no sélo por el dine-
ro, sino por casi todas las cosas, de aqui, que el desafio paralas organizacionesy, por ende, parala
sociedad en su conjunto, sea establecer las reglas del juego y 10s procesos educacionales que hagan
aflorar, explotar y dirigir eficientemente la energia creativay el conocimiento de los REMM.

DESEQOS INCENTIVO/ INTERESES
ILIMITADOS CREATIVO MULTIPLES

COMPORTAMIENTO
EVALUADOR DEL INDIVIDUO MAXIMIZADOR
(REMM)
AGENTE
SELECCIONADOR ALTRUISTA IMPERFECTO

FIGURA 5. Elementos que condicionan € comportamiento.

2. El sistema deincentivosy evaluacién del comportamiento.

Dentro del marco aqui utilizado, €l sistema de incentivos resulta una baza clave en la dificil
tarea de limitar los conflictos de intereses entre |os agentes que participan en las rel aciones de coo-
peracion establecidas. De este modo, se trata del problema incentivador que surge cuando latoma
de decisiones es competencia de individuos o grupos de ellos alos que se les ha del egado | os dere-
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chos de decision pero no la propiedad completa de los mismos (17). Ante esta situacion, la literatu-
ra econdmica especializada mas moderna se decanta por teorias que rechazan €l modelo tradiciona
de empresa, admitiendo, no obstante, para todos |os individuos-miembros de la misma un compor-
tamiento proximo a de autointerés (18) y considerando ala organizacién como un conjunto de con-
tratos, de naturaleza voluntaria, entre los distintos aportantes de |0s recursos, cada uno de ellos pro-
curando la satisfaccion de sus propios intereses (FAMA, 1984).

Bajo estas premisas, si todos |os individuos de la organizacin son maximizadores de sus uti-
lidades se puede pensar que los agentes-miembros no actuaran siempre en beneficio de los miem-
bros-principales, dada laimposibilidad de prever todas |as contingenciasy de observar la conducta.
En este caso, lamayor preocupacion del principal estarden limitar o disminuir esas diferencias pro-
vocadas por las desviaciones, tanto de interés como de comportamiento, del agente. Setrata, en tér-
minos de MILGROM y ROBERTS (1993) de un oportunismo poscontractual que aparece cuando
las acciones no son facil ni gratuitamente observablesy, de este modo, € individuo puede perseguir
Su propio interés a expensas del general. Unarazon a este modo de actuar esta en que, generalmen-
te, las consecuencias de ese ineficiente comportamiento no las soportan quienes las provocan, ante
lainexistenciadel derecho de control en el agente delegado.

Ciertamente, s los individuos actuaran o desempefiaran su trabajo siempre como es requerido
y s fuerafécil, através de los contratos suscritos, determinar s se han comportado como se suponia
que debian hacerlo, e problema motivaciona se reduciria considerablemente. Sin embargo, € indivi-
duo puede elegir s actliacomo sele pide 0 no. Asi, € comportamiento adecuado serd recompensado
y €l incorrecto podriaser penalizado. Ademés, enlamayoriadelas situaciones empresarialesraramente
hay medidas perfectas que informen sin engafio alguno sobre € comportamiento de las personas.

Incluso hay més, como afirma KNIGHT (1921), conseguir una efectiva unificacion de inte-
reses esimposible, serianecesariauna «transformacion revol ucionaria» en la propianatural eza huma-
na pararesolver este problemay esa transformacion podria destruir las mismas organizaciones, tal
y como hoy las entendemos. Ahora bien, los problemas internos de las organizaciones o la protec-
¢ién de sus miembros contra comportami entos depredadores de otros son tan importantes como cual -
quier otro problema externo de supervivencia, por o que la entidad ha de establecer las medidas
oportunas que reduzcan estos problemas.

En este sentido, ya COMMONS (1934) avanzo que la organizacion es €l marco idoneo para
la negociacion colectiva de reglas que definan los limites donde los intereses de los individuos
se puedan perseguir. Lafinalidad, pues, delaaccién colectivaes establecer un areadonde el inte-
résindividual se pueda satisfacer mediante estimulosy sanciones que permitan alcanzar un obje-
tivo conjunto. En todos estos casos, y aln con las restricciones apuntadas, la estructura de incen-

(17) Este planteamiento se basaen el propuesto por BERLE y MEANS (1932) hace més de sesenta afios sobre |a separacion
entre lapropiedad y el control de laempresa. En nuestro caso, |0 adaptamos a la separacion entre la administracion de
las decisionesy €l control de las mismas.

(18) Con cabida aotros tipos de comportamiento, como nos han ensefiado JENSEN y MECKLING (1994).
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tivosesvital, puesto que aunque es posibl e contratar «trabajadores», resulta efectivamente impo-
sible comprar la totalidad de los servicios segun las cantidades y calidades presupuestadas
(PUTTERMAN, 1994).

Es decir, ademas de | as consecuencias de considerar ala empresa como contratista de indivi-
duos con las caracteristicas que se necesitan, 0s servicios prestados por estas personas no dependen
Unicamente de esas condiciones, méas bien, como reconocen BAKER, JENSEN y MURPHY (1988),
delasestructurasinternas de incentivos y de otras circunstancias que resultan cruciales einciden de
Ileno en lamotivacion. Asi, lateoriatradicional delaeficiencialaboral hasido complementada con
el andlisis de las preferencias de los individuos y con las estructuras de incentivos, como aspectos
imprescindibles que pueden reducir considerablemente el conflicto deinteresesy el comportamien-
to oportunista de los agentes.

Reducir o incluso eliminar las desviaciones en la actuacion decisional de los miembros de la
organizacién es un derecho legitimo, pero no exento de dificultades. La organizacion puede mino-
rar las posibles desviaciones de | os intereses personal es a través de un adecuado sistema de incenti-
vosy limitar las actuaciones desviacionistas del individuo incurriendo en costes de control. Este
coste que responde alos gastos empleados en el control y la motivacién de la actuacién de los indi-
viduos, implica mucho mas que vigilanciay observacion del comportamiento, exige, también, la
inclusion de, por € emplo, restricciones presupuestarias, redaccion de normas a seguir, politicas de
compensacion, etc., que persiguen controlar y modificar, en su caso, la actuacion del individuo
(JENSEN y MECKLING, 1976).

Recordemos que la ventaja de la engjenabilidad, como método de control, consiste en que a
combinar |os derechos de decisién con los derechos de su valor capital, proporcionatanto unamedi-
dade laactuacion del decisor, como larecompensa o penalizacién para motivarle en el uso eficien-
te de sus derechos en latoma de decisiones (JENSEN y MECKLING, 1992). En definitiva, la utili-
zacion del derecho de decision en el mercado, por e hecho de ser engjenabl e, determinalaactuacién
del individuo poseedor del derecho, dado que es é mismo quien sufre o disfruta las consecuencias
delas acciones |levadas a cabo en €l gjercicio de los derechos.

Por su parte, la ausencia de engjenabilidad y control atribuida, casi por definicion, alos dere-
chos de decisién que se delegan en la organi zaci6n, exige la blsqueda intenci onada de mecanismos
aternativos de control y motivacion que logren unir més estrechamente €l interés persona de los
cuasi propi etarios de tal es derechos con el fin que persiguen los que han delegado esos derechos. Este
sistemade control aternativo (figura 6) paraque seaeficaz hade cumplir, obviamente, os dos come-
tidos siguientes:

1. Evaluar y medir la actuacion de cada parte de la organizacién y, por ende, del individuo
con capacidad decisional, y

2. Recompensar o pendizar e comportamiento decisiona individual (JENSEN y MECKLING,
1992).
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LosprofesoresBRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN (1995), afiaden que €l sistema de con-
trol debe ser consistente con laasignacién del poder de decision, es mas, un sistemade control Opti-
mo depende de cdmo se asigna el poder de decisién, asu vez, laasignacion del poder de decision es
funcién, en parte, de la habilidad de la direccidn para disefiar un sistema de control. HART (1995)
remarca, ademas, que los cambios en el sistema de control afectan muy considerablemente a los
incentivos de los agentes que no poseen los derechos de control, antes o después del cambio, y, de
aqui, que los derechos residuales de ingreso y de control sean altamente complementarios, teniendo
sentido destinarlos ala misma persona.

COSTES DE COMPORTAMIENTO

DIFERENCIA OBSERVACION
INTERESES COMPORTAMIENTO

SISTEMAS DE
EVALUACION/INCENTIVOS

EVALUACION RECOMPENSAR/PENALIZAR
ACTIVIDAD COMPORTAMIENTO

FIGURA 6. Los costes de comportamiento.

Paralo que aqui interesa, |os mecanismos de control en las organizaciones derivan de lasepa-
racion entre el control y lagestion de los derechos de decision. Si no existieratal separacion no seria
necesariatarea de control alguna, mientras que en el caso de quelos derechos de decisién se encuen-
tren del egados, no coincidiendo en el mismo agente los derechosresidualesy losde decision, espre-
Ciso un sistema de control para evitar comportamientos de interés personal no concordantes con €l
del principal, evaluando de esta manerala actuacion de |os agentes.
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Obviamente, el seguimiento, lavigilanciay € control son necesarios paraprevenir e compor-
tamiento inapropiado, detectdndol o antes de que ocurra, y van dirigidos aapoyar un sistemade recom-
pensas/penalizaciones que premie/castigue laactuaci én desempefiada. Estamos hablando de sistemas
internos gque permiten evaluar la actuacion desempefiada por los individuos en las relaciones con-
tractuales. En concreto, ladivision de la organizacion en centros de coste y centros de beneficios son
dosreglas de medidadel desempefio divisional frecuentemente utilizadas. También, 1os presupuestos
proporcionan una medida del rendimiento de varias manerasy con muchas posibilidades.

Otros sistemas de medicion del rendimiento individual pueden estar asociados a recompen-
sas en funcion de la productividad, aportacion deideas, calidad de trabagjo y similares. Los sistemas
de gratificaciones, monetarias o de otro tipo, se pueden estructurar para que la utilidad esperada del
trabajador aumente con la productividad observada (BAKER, JENSEN y MURPHY/, 1988). Otra
posibilidad consiste en recompensar por medio de promaociones, pero este mecanismo incentivador,
aungue con resultados sorprendentes cuando se realiza bien (19), tiene sus complgjidades y dificul-
tades, dado que un excelente desempefio en un puesto no implica necesariamente que € individuo
sea adecuado para €l siguiente, ademas de llevar implicita, en muchos casos, una fuerte competen-
ciaque no se limita simplemente a trabajar duro.

Cuestion interesante aresaltar essi se debe medir el desempefio de maneraindividual o rela
tivamente, esto es, en comparacion con laactuacion y los logros de los demas. Si se hace correcta-
mente puede ayudar a desenmascarar |as variaciones que no son debidas al modo de hacer de los
individuos, sino a factores que caen fuera del control de ellos. Si se hace mal, puede llegar a ser
manipulado por € grupo de individuos que estd siendo comparado.

También, lafrecuenciade las evaluaciones tiene su importancia; frecuenciaque, ademas, pare-
ce variar notablemente segln las actividades o funciones de la organizacién. Quizas, esto sea debi-
do a que las evaluaciones son costosas y dependen de lo que se pretenda y para qué; por gemplo,
|as eval uaciones para promociones sol o serian validas cuando hubiera que tomar ladecision de pro-
mocién, aunque tienen el valor de ser un indicador muy Util de su propio desempefio para el indivi-
duo, pudiendo é mismo apreciar la necesidad o no de un cambio en su comportamiento.

En cuanto al sistemade incentivos, porque su finalidad es medir y evaluar el comportamiento
y establecer recompensas 0 sanciones, es de vital importancia que se utilicen las medidas correc-
tas. De hecho, como sefidlan MILGROM y ROBERTS (1993), cuanto mas intensamente se recom-
pense el desempefio, més importante ser& medirlo 0 comprobarlo con precision. Pero no es sélo
esto, para que los incentivos sean eficaces es imprescindible determinar el estimulo al que el indi-
viduo responde, esto es, especificar las medidas que consiguen evaluar el desempefio como base
de laremuneracion u otros factores. JENSEN (1994), recuerda que el uso de incentivos esta liga-

(19) Es unade las maneras de hacer coincidir individuos con actividades para |as que estan mejor dotados y formados
(BAKER, JENSEN y MURPHY, 1988).
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do alalibertad de eleccién del agente y cuando tal eleccién ha de realizarse en un marco no per-
fecto en el que las distintas alternativas terminan en diferentes resultados, |a existencia de incenti-
Vos es inevitable. La cuestién no se centra, pues, en la existencia o no de incentivos (20), sino en
plantear y decidir aquellos que consigan guiar el conjunto de decisionesindividuales en interés del
principal.

Simplificando bastante, 1os incentivos pueden girar sobre el resultado o sobre e comporta
miento. Parece ser, como apuntan bastantes trabajos (EISENHARDT, 1989), quelasolucién a con-
flicto de agencia, donde los intereses estén encontrados, pasa por establecer contratos basados en €l
resultado, puesto que en € caso de poder observar la conducta del agente, a través de los sistemas
de informacién o por otros medios, resulta més rentable definir los contratos en base a incentivos
sobre determinados resultados (21).

Como sefiala FAMA (1990), conviene hacer la puntualizacion que la clasificacién anterior
de los incentivos esta muy ligada a la concepcion de la empresa como estructura contractual que
diferencialos pagos en fijos y variables. Asi, los contratos basados en el comportamiento, cuando
es facilmente observable, se relacionan con pagosfijos, por €l contrario, los basados en €l resulta-
do seidentifican con pagos variables que serén funcién de alguna medida de | os beneficios, renta-
bilidad, etc.

Por Ultimo, no pretendemos limitarnos a considerar tan sélo incentivos monetarios; las dis-
tintas posibilidades constituyen un amplio abanico en toda organizaci6n, ademés de que hemos asu-
mido que el comportamiento de los agentes no se limita a un mero interés monetario. Recordemos,
gue en el model o de cooperacion utilizado hay cabida para otros muchos aspectos y formas de enten-
der el comportamiento, basados en elementos como la aceptacién social, lalealtad, la calidad en €
trabajo, el logro profesional, la participacion, etc.

Asi pues, el andlisis de la estructura organizativa afiade a los elementos antes estudiados,
los relacionados con losincentivos y la eval uacién de la actuaci én, aspectos imprescindibles para
superar los conflictos de interés, conseguir el comportamiento deseado y avanzar hacia la coo-
peracion eficiente entre los individuos. Una enorme variedad de actitudes y comportamiento de
los individuos determinan la eficiencia del grupo resultante y pueden ser potenciados o impedi-
dos por €l sistema de motivacién e incentivos adoptado. Los sistemas de medicién, evaluacion,
recompensay penalizacion del comportamiento y de la actuacién de los agentes pueden lograr
sustituir la ausencia de engjenabilidad y control de los derechos de decisién y el posible mal uso
de los recursos en la toma de decisiones, incluyendo, obviamente, el conocimiento poseido por
€l individuo.

(20) Losincentivos existen siempre que hay posibilidad de eleccién.

(21) Ladicotomia presentada puede ser (til para orientar el problema, sin embargo, la realidad confirma que muchos con-
tratos son mezcla de ambos atributos -resultados y comportamiento-.
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V.LA COORDINACION PARA INTEGRAR EL CONJUNTO DE LOSCONOCIMIENTOS

Hasta aqui hemos detectado que el conocimiento que encierrala division del trabgjo y su
correspondiente especializacién son la base para una eficiente delegacién de los derechos de deci-
sion, pero, al mismo tiempo, provocalanecesidad de dependencia, incluso confianza, con otrosindi-
viduos especializados para adquirir e integrar |os conocimientos necesarios. Asi, las innumerables
transacciones que se generan desde €l instante en el que aparece la especializacion provocalaexis-
tencia de una vasta red de intercambios de conocimientos, cuya utilizacion eficiente representa el
origen y unade las bases importantes de la coordinacién econdémica. Dicho de otro modo, la activi-
dad coordinadora pretende resolver el problema econémico de organizacién de lasrelaciones que se
dan entre los agentes de la empresa.

Aunque es cierto que no se puede llegar a una sola variante de la coordinacion que sirva para
todo tipo de organizaciones, actividades e individuos, en el fondo de cualquier problema coordina
tivo subyace €l aspecto econdmico mas tradicional de la distribucion de un conjunto dado de recur-
Sos entre varios usos posibles. Lo significativo, no obstante, es que cuando se permite la especiali-
zacion de actividades o conocimientos a través de la divisién del trabajo, las relaciones entre los
agentes que intervienen en la produccion y € intercambio plantean ala economia un problema de
organizacion (SALAS, 1987).

Este problema de organizacion de | as rel aciones entre | os parti ci pantes quedaba resuelto, una
vez mas, cuando se elegia el sistema de mercado al presuponer que el mecanismo de los precios
-«estadisticas suficientes», en palabras de HAY EK (1945)-, resolvia autométicamente los proble-
mas derivados de |la limitacion de conocimientos y control de la actuacion de los individuos a los
gue conducen las relaciones entre | as partes implicadas (22). Bgjo ciertas circunstancias, |os precios
suministran toda lainformacién adicional que se necesita para hacer un uso adecuado de los recur-
sos disponibles (MILGROM y ROBERTS, 1993).

Sin embargo, hemos aludido a que en situaciones de informacion asimétrica, cuando es pre-
Ciso transmitir conocimientos y con comportamientos oportunistas de los agentes, el mecanismo
coordinador delos precios se revelainsuficiente, necesitando un sistema intencionado que sea capaz
de conseguir €l conocimiento necesario y que logre integrar de manera arménica las actuaciones
individuales. Como sefidlan DOUMA y SCHREUDER (1992), el problema de coordinacién esta
unido alanecesidad de conocimiento que requiere la situacion particular y, de este modo, mercados
y organizaciones difieren, precisamente, por laforma en que se transfiere el conocimiento entre las
partes intervinientes en unatransaccion, siendo, pues, |as variantes de coordinacion esquemas posi-
bles através de los cuales los individuos, dentro de las organizaciones, pueden comunicarse cono-
cimientosy, también alainversa, los modos en que éstos consiguen aprender [0 que necesitan delos
demés pararealizar sus propias tareas.

(22) Por €l atributo de enajenabilidad y control que caracteriza alos derechos de propiedad que asigna el mercado frente a
cualquier otra alternativa de organizacion.
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Asi, €l proceso de especializacidn de conocimientos que conlleva las limitaciones aludidas
y a que, en términos generales, la empresa no puede sustraerse, implica resolver la cuestion fun-
damental relativa al intercambio, transformacién y coordinacion de esos conocimientos limitados,
por la necesidad de lograr la unidad a la que responde toda organizacién. En este contexto, pues,
lo importante desde |a perspectiva del disefio de |a estructura organizativa consiste en buscar solu-
ciones que permitan resolver, hasta donde se pueda, |as restricciones derivadas de las situaciones
planteadas.

Ciertamente, hoy ya se admite, sin apenas discusion, a partir sobre todo del trabajo de
MINTZBERG (1991), que esta coordinacion puede lograrse a través de muy diferentes mecanismos
y ho solamente por medio de la autoridad directa; es decir, pueden existir simultaneamente o coe-
xistir distintas posibilidades que logren resolver eficientemente las situaciones complejas. En oca-
siones, sera mediante la autoridad explicita, otras veces, por sistemas de control parciales; también,
se puede conseguir lacoordinacion sin recurrir alaautoridad, proporcionando, por jemplo, unabase
comun de conocimientos; y, asi, formas diversas para cada situacion particular. Lo que resultainte-
resante, no obstante, es que en la empresa todos |os agentes aceptan un proceso de coordinacion
consciente y explicito con e importante objetivo de integrar sus conocimientos.

Laconsideracion delos distintos mecanismos de coordinacion y lacreciente importanciaaellos
atribuida estén favoreciendo que se destape y se empiece a hurgar dentro de esa «caja negra» llama-
daempresa. Y, esto es asi, porque cada vez existen mas &reas de planificacion y direccion conscien-
te en las empresas que consiguen resolver |os intercambios de forma més satisfactoria. MILGROM
y ROBERTS (1993) lo expresan del siguiente modo: el problema de la coordinacién de las transac-
ciones no se resuelve por e mero hecho de instaurar una organizacion distinta a mercado, tan solo
lo transforma en un problema de direccion y gestién. Asi, cuando los individuos poseen un conoci-
miento importante paralatomade decisiones, lacentralizacién del derecho de decision requieretrans-
ferir ese conocimiento o ignorarlo; ambas opciones, sobre todo la Ultima, son costosas. Esta alterna-
tiva serd eficiente cuando |os costes de transmision del conocimiento no absorban los beneficios de
unatomade decisiones dptimay atiempo. Por el contrario, dgjar las decisionesalosindividuos exige
de mecanismos de coordinacién que confluyan en un resultado coherente y coordinado.

El problemade direcciény gestién planteado, yafue adel antado por HAY EK (1945; pag. 524)
cuando afirmaque «las diversas formas en que lainformacion, sobre laque losindividuos basan sus
planes, se comunica, constituye el problemacrucial de cualquier teoriaque explique el proceso eco-
némico... ésta no es una controversia sobre si se debe o no planificar, es una discusién sobre si la
planificacion debe ser centralizada, 1o que implica una autoridad para latotalidad del sistema eco-
nomico, o ha de descentralizarse entre muchos individuos».

Sin embargo, tanto COA SE (1937), como & mismo HAY EK (1933, 1945), como CHANDLER
(1977), aunque no SHOTTER (1981), LEIBENSTEIN (1982, 1987) o su maximo representante,
MINTZBERG (1991), entre otros, se centran exclusivamente en los precios y/o la autoridad, como
los dos Unicos modos para poder comunicar y utilizar €l conocimiento y, de este modo, coordinar
|as actividades econdmicas. A este respecto, hemos argumentado que las necesidades real es de cono-

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 179 -141 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| ESTRUCTURA ORGANIZATIVA | Lourdes Saiz Barcena, Valentin Azofra Palenzuela y Miguel A. Manzanedo del Campo

cimientos, en cada circunstancia, determinan, en la préactica, combinaciones posibles de mecanis-
mos de coordinacion para conseguir 1o que la situacion demanda. La tipologia coordinadora de
MINTZBERG (1991), ratificada por otros autores, contiene hasta seis mecani smos de coordinacién
diferentes identificados con |los términos de: supervisién directa, adaptacion mutua, normalizacién
del trabajo, normalizacion de los procesos, normalizacion de las destrezas y normalizacion de las
leyes 0 normas.

Asi pues, en un mundo real caracterizado por condiciones de informacién incompleta, asi-
metrias en el conocimiento, presenciade tecnol ogia de equipo o comportami entos oportunistas entre
los individuos, la empresa puede ser més eficiente que el mercado para dirigir y gobernar las tran-
sacciones econdmicas. A traves de la utilizacion intencionada de |os mecanismos de coordinacion
mas adecuados se puede facilitar el accesoy reunir el conocimiento y saber qué requiere laasigna-
cion eficiente de los recursos. De este modo, la autoridad -supervision directa- es s6lo uno mas del
conjunto de mecanismos de coordinacion que, en términos general es, puede ser utilizado como téc-
nica primaria en organizaciones relativamente simples.

Dicho de otro modo, |os sistemas de coordinacion pueden tener un amplio espectro. Algunos
muy centralizados, aun exigiendo poca comunicacion haciaarriba, llegan aplanes posiblesy logran
detodoslosindividuos o que se espera que hagan. Otros esquemas, también cercanos ala centrali-
zaci6n, se apoyan fundamentalmente en el coste de transferir el conocimiento necesarioy si tal coste
compensa 0 mejora las decisiones tomadas. Por su parte, |a descentralizacion de los derechos de
decision conlleva, como se haanalizado, costes de agencia pero, en términos general es, reduce con-
siderablemente | os problemas asociados alatransmision del conocimiento especifico. Como se dedu-
ce, pues, la eleccion entre el abanico de instrumentos de coordinacion responde a la finalidad de
intercambiar conocimientosy organizar lasrelaciones entrelos agentesy, por estasimportantesrazo-
nes, en determinadas empresas dominaran unosy en otras se usaran mecanismos distintos; dificil-
mente, por tanto, se utilizara uno solo de los citados.

Juntamente con lo anterior, hay que precisar, como apuntan MILGROM y ROBERTS (1993),
gue algunas decisiones pueden ser extremadamente urgentes, con apenas tiempo para procesar €l
conocimiento, mientras que otras pueden exigir una atay precisa sincronizacién o una coordina-
cion delas asignaciones que deja escasa tolerancia alos errores. Tampoco, hemos de olvidar que, en
ocasiones, solo se necesita usar efectivamente el conocimiento poseido por los individuos, en tanto
gue para otras decisiones se requiere infusién de nuevos conocimientos. Sin duda, €l reconocimien-
to y comprension de estas situaciones implica la eleccion de la combinacion de mecanismos coor-
dinadores gjustados atales caracteristicas.

El conjunto de problemas planteados tiene, obviamente, mucho que ver con laestructura orga-
nizativa (figura 7). A través de su disefio especifico se puede reunir un mayor conjunto de conoci-
mientos con una finalidad marcadamente decisional que, ademas, exige de mecanismos capaces de
lograr su integracién para que la actuacion de los individuos y sus posibles el ecciones al cancen los
beneficios de la cooperacion.
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FIGURA 7. Laestructura organizativa en la gestién del conocimiento.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 179 -143 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




| ESTRUCTURA ORGANIZATIVA | Lourdes Saiz Barcena, Valentin Azofra Palenzuela y Miguel A. Manzanedo del Campo

Pues bien, los problemas relativos a la coordinacion que exige los procesos de transferencia
y transformacion del conjunto de conocimientos, no resueltos plenamente por |as «formas simples»,
incluyendo el modelo de equipo deALCHIAN y DEMSETZ (1972) y lajerarquiasimple de ARROW
(1974), ni por las denominadas «complegjas», formas «U», «H» y «M» (WILLIAMSON, 1975, 1985),
(JACQUEMIN, 1989), (LABOURDETTE, 1993), [CUERVO (dtor.), 1994], son el caldo de cultivo
para el desarrollo de un nuevo disefio -Forma «N» (HEDLUND, 1994)- basado explicitamente en
la naturaleza'y coordinacion del conocimiento que aportan los miembros de la organizacion en su
utilizacion paralaasignacion eficiente del conocimiento.

Esta nueva aportaci én propone que la coordinacién de los conocimientosimplica, en si misma,
laideade multiplicacion y combinacion, mas que divisién, definiendo, por tanto, la estructura orga
nizativa como un conjunto integrado de, cuando menos, |os siguientes elementos:

1. Combinacién de conocimientosy unidades, en contraposicién alaidea de divisién exce-
siva que termina en unidades casi independientes las unas de las otras,

2. Agrupaciones temporales y cambiantes de individuos, donde las personas como tales no
varian pero si las formas estructurales (23), contra las estructuras permanentes e inmuta-
bles donde lo Unico que cambia son las personas,

3. Laimportanciadel individuo delos nivelesinferioresy sus conexionesinterfuncionalese
interdivisional es, mas que la coordinacién mediante gerentesy tan sdlo desde el nivel orga-
nizativo mas ato,

4. El didlogoy lacomunicacion laterales contra el sentido vertical de los mismos,

5. El papel delaaltadireccién como protector del conocimiento poseido por los individuos
y arquitecto y catalizador de las comunicaciones necesarias, méas que como controlador y
asignador de recursos,

6. El acance competitivo basado en economias de profundidad/estrategias de «nicho» y par-
tes combinables, contra economias de escala/diversificacion y partes cuasi-independien-
tes, y

7. Laformaorganizativa bésica no jerarquizada mas que estructuras jerarquicas (figura 8).

(23) Paradllo serequiere conocer no sdlo qué se hace y cdmo, sino también quién es el responsable.
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FIGURA 8. Factoresdeimportancia en la coordinacion del conocimiento.

Todosy cada uno de |os elementos anteriores sugieren que la estructura basicade laformaN
no es unajerarquia; en su lugar, concepciones de empresa méas proximas a «trabajo en red», ainter-
dependencias mutuas entre todos |os miembros, parecen més apropiadas y donde la creacién, trans-
formacién y transferencia del conocimiento tienen un papel importante y destacado.

En definitiva, paraque las empresas sean eficientes deben ser estructuradas de modo que pro-
muevan el uso del conocimiento y economicen los costes de agencia. Hemosinferido que cuando el
mercado se reemplaza por laorganizacion formal, no existe un Gnico mecanismo de coordinacion
-laautoridad-, sino varios diferentes, cada uno posible y preferible en funcién de la propia entidad
y de sus caracteristicas particulares. Esto es debido a que las transacciones realizadas por los indi-
viduos no son Unicas hi comunes paratodas | as organi zaciones, como tampoco |os agentes queinter-
vienen. Asi pues, losintercambios de conocimiento arealizar y los individuos involucrados son los
gue, en Ultima instancia, determinaran un esquema de estructura organizativa definido por meca-
nismos de coordinacion e incentivos capaces de llegar hasta el variado conjunto de conocimientos
gue exige la asignacion eficiente de los recursos.
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