=
:Quée aporta una organizacion matricial?

Las empresas se enfrentan con frecuencia a situaciones complejas
que requieren agilidad, innovacion, creatividad y maxima
eficiencia. La organizacion matricial puede ser de gran ayuda en
estos casos, pero implantar este modelo no es facil y presenta
riesgos, tal y como explican Sebastian E. Lavezzolo y Carlos
Rodriguez Lluesma.

12 de junio de 2015

©IESE Business School



(Esta preparada una empresa para adaptarse e innovar en entornos de gran incertidumbre?
(Es flexible y promueve la creatividad entre sus empleados? ;Se estimula la cooperacion
entre departamentos? En definitiva: ;es adecuada su estructura para afrontar situaciones
complejas y cambiantes?

Muchos de estos objetivos pueden alcanzarse si se adopta una organizacion de tipo matricial.
Este sistema de divisidn del trabajo intenta combinar lo mejor de los organigramas
empresariales mas habituales: el funcional y el divisional.

El primero se articula en torno a las actividades o funciones principales que desempena la
empresa, como produccion, ventas, ingenieria o finanzas, mientras que el divisional se
estructura en relacion a los elementos producidos, los mercados geograficos o los clientes y
no a las funciones realizadas.

De todas formas, implantar una estructura matricial que combine estos dos tipos de
organizacion también comporta inconvenientes debido a su complejidad.

En la nota técnica "La organizacidn matricial: aspectos basicos, problemas, competencias y
herramientas", Sebastian E. Lavezzolo y el profesor del IESE Carlos Rodriguez Lluesma
explican las claves de este modelo de division del trabajo, sus ventajas y cdmo afrontar los
problemas que surgen al aplicarlo.

¢Como funciona una organizacion matricial?

El rasgo distintivo de este tipo de organizacién es que reconoce dos 0 mas dimensiones en
una empresa, lo que le lleva a implantar un sistema de responsabilidad de mandos duales
asignados a departamentos de funcidén (por ejemplo, marketing) y a departamentos de
productos, clientes o0 mercados.

Se trata de un modelo de organizacién menos jerarquico y vertical que el funcional o el
divisional, que plantea una forma de trabajar distinta, donde personas y roles se entretejen y
se complementan.

La organizacion matricial permite una mayor autonomia, estimula la cooperacion entre areas
de especializacion y entre departamentos, establece una nueva relacién en la cadena de
mandos y brinda a los empleados la oportunidad de adquirir habilidades de direccién
funcional o general.

El informe indica que la organizacién matricial resulta muy Util cuando se precisa de una
doble o triple orientacion relacionada con el tipo de tarea, el producto, la tecnologia o las
singularidades geograficas del mercado. O cuando opera en entornos muy complejos.
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En estos casos, la estructura matricial ofrece una gran capacidad de adaptacién y una
significativa fuerza innovadora. Pero la clave para que todo este entramado funcione a la
perfeccidn es la coherencia entre las diferentes partes de la organizacion. Si las piezas no
encajan, la estructura no funcionara. Por eso el dialogo entre todas las partes implicadas es
fundamental.

Los riesgos de la matriz

La nota técnica enumera los ocho problemas mas comunes de estas estructuras
organizativas, cuyos responsables deben atajar en cuanto surjan.

1.

Tendencia a la anarquia. Para evitar el caos, todos los directivos implicados deben
conocer quién hace qué y entablar una éptima relacién entre ellos.

Luchas de poder. Es basico mantener un equilibrio de poder entre los directivos que
contribuya a minimizar el riesgo y aumentar la calidad de las decisiones. Para atajar las
luchas internas, debe concienciarse a los ejecutivos de que ganar demasiado puede
suponer perderlo todo.

. "Grupitis". Es clave que los gerentes sepan qué es una matriz y qué no lo es, ya que

una gestion matricial no es sinénimo de una toma de decisiones en grupo.

. Colapso durante una crisis. Para evitarlo, se deben cultivar y mejorar las

capacidades directivas de planificacion y gestion de los principales responsables de la
empresa.

. Excesivo gasto general. La direccién debe reducir gradualmente el exceso de

personal, asignar roles directivos en el mismo lado de la matriz o crear matrices
funcionales por clientes para controlar el gasto.

Proliferacion incontrolada de capas. Para evitar que un jefe de cualquier dimension
se vea amenazado 0 con poco peso, es vital que exista un equilibrio de poder en la
matriz.

Introspeccidn patoldégica. Los directivos nunca pueden perder el contacto con el
mercado exterior y deben ser capaces de institucionalizar las relaciones matriciales.
Estrangulamiento de las decisiones. Los ejecutivos han de saber delegar y estar
familiarizados con las dinamicas matriciales. Por su parte, la gerencia debe evitar que la
direccién tome decisiones unilaterales.

Claves para gestionar con éxito una organizacion
matricial

Sebastian E. Lavezzolo y Carlos Rodriguez Lluesma también analizan qué aspectos son
necesarios para que una organizacién de estas caracteristicas prospere:
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Comprender la razon de ser de la matriz, en la que los roles estén bien definidos.
Establecer controles y sistema de evaluacién duales.

Promover a lideres que sepan trabajar en procesos de toma de decisiones laterales.
Fomentar una cultura organizativa que propicie la negociacién de los conflictos y el
equilibrio de poderes.

Reconocer la existencia de diferentes clases de autoridad.

Dar autonomia a los directivos, con un gerente que ejerza el papel de equilibrador.
Saber convivir con situaciones de ambigledad, recurriendo al dialogo para resolver
conflictos.

Desarrollar vinculos eficaces para lograr una coherencia entre las diferentes partes de
la empresa.

Pese a las dudas y confusiones 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 aspectos basicos, sus pros y contras, y saber asi si en un
momento determinado puede ser Util incorporarlo a nuestra empresa.
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