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® Estd preparada una em-

presa para adaptarse e

innovar en entornos de

gran incertidumbre? ¢Es

flexible y promueve la

creatividad entre sus em-

pleados? ¢Se estimula la

cooperaciénentre depar-

tamentos? En definitiva: les adecuada

suestructuraparaafrontar situaciones
complejasy cambiantes?

Muchos de estos objetivos pueden
alcanzarse si se adoptauna organiza-
cion de tipo matricial. Este sistema
de divisién del trabajo intenta com-
binar lo mejor de los organigramas
empresariales mds habituales: el
funcional y el divisional.

El primero se articula en torno
a las actividades o principales fun-
ciones que desempefia la empresa,
como produccion, ventas, ingenie-
ria o finanzas, mientras que el divi-
sional se estructura en relacién alos
elementos producidos,los mercados
geograficos o los clientes y no a las
funciones realizadas.

Detodasformas,implantarunaes-
tructuramatricial que combine estos
dos tipos de organizacién también
comporta inconvenientes debido a
sucomplejidad.

¢COMO FUNCIONA UNA
ORGANIZACION MATRICIAL?

@ _ Elrasgo distintivo de este tipo
@ deorganizacion es que recono-
ce dos o mas dimensiones en una

empresa, lo que lalleva aimplantar
un sistema de responsabilidad de
mandos duales asignados a depar-
tamentos de funcién (por ejemplo,
marketing) y a departamentos de
productos, clientes o mercados.

Se trata de un modelo de organi-
zacién menos jerdrquico y vertical
que el funcional o el divisional, que
planteaunaformade trabajar distin-
ta, donde personas yroles se entre-
tejenyse complementan.

La organizacién matricial permi-
te una mayor autonomfa, estimula la
cooperacion entre dreas de especiali-
zaciony entre departamentos, esta-
bleceunanuevarelaciénenlacadena
de mandos y brinda a los empleados
la oportunidad de adquirir habilida-
des de direccién funcional o general.

Ademds, la organizacién matricial
resulta muy ttil cuando se precisa
de una doble o triple orientacién
relacionada con el tipo de tarea, el
producto, la tecnologia o las singu-
laridades geograficas del mercado.
O cuando opera en entornos muy
complejos.

Enestos casos, laestructuramatri-
cial ofrece una capacidad de adapta-
cién y una significativa fuerza inno-
vadora.

Pero la clave para que todo este
entramado funcione a la perfeccién
es la coherencia entre las diferen-
tes partes de la organizacidn. Silas
piezas no encajan, la estructura no
funcionard. Por eso el didlogo entre
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todas las partes implicadas es fun-
damental.

LOS RIESGOS DE LA MATRIZ

@®_ Los ocho problemas mas comu-
@ nesde estas estructuras organi-
zativas, cuyos responsables deben
atajar en cuanto surjan, son:

@ Tendencia a la anarquia. Para
evitar el caos, todoslos directivosim-
plicados deben conocer quién hace
qué, bajo diferentes circunstancias
y escenarios, y entablar una éptima
relacion entre ellos.

@ Luchas de poder. Resulta bési-
co mantener un equilibrio de poder
entre los directivos que contribuyaa
minimizar el riesgo yaumentarla ca-
lidad delas decisiones,asi comolade
cultivar una visién institucional por
parte de todoslos directivos que per-
mita valorar los conflictos yla com-
peticién en términos constructivos
para la organizacién. Para atajar las
luchas internas, debe concienciarse
alos ejecutivos de que ganar dema-
siado puede suponer perderlo todo.
©) “Grupitis”. Es clave que los ge-
rentes sepan qué es una matrizy qué
nolo es, ya que una gestiéon matricial
no es sinénimo de una toma de de-
cisiones en grupo. Esta confusién
puede provocar serias deficiencias
en la utilizacién de recursos y tra-
basalafluidezyalaflexibilidad dela
organizacién, asf como decepciény
frustracidn en la plantilla. Por tanto,
eltrabajo en equipo entendido como
“reuniones” debe ser puntual, es de-
cir, tan frecuente como seanecesario
ytan excepcional como sea posible.
@ Colapso durante una crisis. Para
evitarlo, se deben cultivar y mejorar
las capacidades directivas de plani-
ficacion y gestion de los principales
responsables dela empresa.

© Excesivo gasto general. La di-
reccion debe reducir gradualmente
el exceso de personal, asignar roles
directivos en el mismolado delama-
triz o crear matrices funcionales por
clientes para controlar el gasto.

@ Proliferacion incontrolada de
capas. Paraevitar que unjefe de cual-
quier dimensién se veaamenazado o
con poco peso, es vital que exista un
equilibrio de poder enla matriz.

@ Introspeccion patolégica. Los
directivos tienen que ser plena-
mente conscientes de afrontar las
problemdticas internas sin perder
de vista que estas son secundarias
en relacién con un eficaz manteni-
miento delasrelaciones con el exte-
rior. Del mismo modo, los directivos
deben ser capaces de institucionali-
zar las relaciones matriciales con el
objetivo de que la organizacidn se
familiarice con la matriz.

@ Estrangulamiento de las deci-
siones. Los ejecutivos han de saber
delegar y estar familiarizados con
las dindmicas matriciales. Por su
parte, la gerencia debe evitar que
la direccién tome decisiones uni-
laterales.

CLAVES DEL EXITO

@ _ Pero, {quéaspectos sonnecesa-
@ rios para que una organizacién
de estas caracteristicas prospere?

e Comprender larazdn de ser de
la matriz, en la que los roles estén
bien definidos.

e Establecer controles y un siste-
ma de evaluacién duales.

e Promover a lideres que sepan
trabajar en procesos de toma de de-
cisiones laterales.

e Fomentar una cultura organi-
zativa que propicie la negociacion
de los conflictos y el equilibrio de
poderes.

e Reconocer la existencia de dife-
rentes clases de autoridad.

e Dar autonomia a los directivos,
conungerente que ejerzael papelde
equilibrador.

e Saber convivir con situaciones
de ambigiiedad, recurriendo al dia-
logo pararesolver conflictos.

e Desarrollar vinculos eficaces
paralograruna coherenciaentre las
diferentes partes de la empresa.

Pesealas dudasyconfusiones que
este modelo despierta a veces entre
los cuadros directivos, lo cierto es
que sus ventajas en determinadas
circunstancias son innegables. Por
eso es importante conocer sus as-
pectos basicos, sus prosy contras, y
saber asi si, en un momento deter-
minado, puede ser util incorporarlo
anuestra empresa.
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