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Las relaciones entre estrategia y organizacion son un tema cldasico en organizacion de
empresas del que pueden destacarse fres grandes cuestiones. Por una parte, la vision y el
pensamiento de los directivos forman la estrategia de la empresa vy, para llevarla a cabo,
establecen la organizacion, su estructura y sus procesos (Chandler, 1962; Child, 1997).

La organizacion es aqui el resultado de la capaci-
dad de construccion humana a fravés del pensa-
miento y la actuacion directiva (Weick, 1979), como
es patente en Ford Motor Company (FMC) en las pri-
meras decadas del siglo XX, bajo la direccion de
Henry Ford.

Por ofra parte, la experiencia acumulada dentro de la
organizacion, especialmente cuando se refiere a
actividades complejas (con habilidades y/o conoci-
mientos de cierta relevancia), alimenta los cambios y
los desarrollos del pensamiento de la direccion
(Johnson et al, 2003; Wittington, 2003, 2006). La estra-
tegia es aqui el resultado de la experiencia y las ideas
gue emergen de la vida prdctica de la organizacion
(Mintzberg y Waters, 1985), como ocurre con la expe-
riencia generada en Ford de Europa que servird mds
tarde como estrategia general para FMC.

Ambas cosas son ciertas. Los directivos construyen la
empresa y ésta, con los problemas que genera la

concreciéon de sus actividades y el cumplimiento de
los objetivos, se convierte en un campo de experi-
mentacion y aprendizaje, de generacion de conoci-
miento, que estimula el cambio en el pensamiento
de la direccién y en la estrategia. Finalmente, la
estrategia no es sélo una cuestion entre actuacion
directiva e influencia emergente de la experiencia
acumulada en la organizacion.

Las condiciones del entomo senaladas por Porter
(1980) (competidores, proveedores y clientes) 0 aque-
llas que se relacionan con el famano del mercado y
las fecnologias de escala existentes (Chandler, 1977,
1990; Chandler et al., 1999) (fanfo en la produccion
como en el fransporte), explican las dificultades o las
oportunidades de crecimiento de la empresa. Entre
éstas Ultimas, las complementariedades entfre acu-
mulacién de capital fisico y capital intangible (si el
mercado permite una gran escala) (lbid.: 27) y el des-
arollo del fransporte que permite la ampliacion de los
mercados (Chandler, 1977).
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La inteligencia de los directivos, el aprendizaje vy la
generacion de conocimientos fruto de la experien-
cia acumulada en la organizacion, y las condicio-
nes de la fecnologia y los mercados en el siglo XX,
han permitido a FMC pasar de la empresa local de
Detroit en 1903 a su actual estructura de empresa
multidivisional y multinacional.

Desarrollamos este trabajo exponiendo, en primer
lugar, un modelo candnico de empresa divisional.
La empresa divisional aporta ventajas organizativas
relacionadas con el gran tamano, que se ahaden a
lo expuesto en los pdrrafos anteriores. A continua-
cién describimos los antecedentes y la evolucion
historica (algunos de sus rasgos principales) de Ford
en Europa, que convierten a FMC en una empresa
de forma divisional o multidivisional (FM). En tercer
lugar examinamos la estrategia y la organizacion de
FMC en la actualidad, discutiendo el tipo de estruc-
tura divisional que adopta. Y terminamos este articu-
lo con algunas reflexiones sobre FMC desde la teo-
ria de recursos y capacidades.

LA EMPRESA DIVISIONAL: DISCUSION DEL MODELO

CANONICO¥

En el origen de la empresa divisional se cruzan dos

causas fundamentales. En un orden légico la prime-
ra de ellas corresponde al tamano. Las diferentes
divisiones no tienen sentido si no relinen recursos y
escala de produccion suficientes para justificar la
direccion autbnoma de sus operaciones. Pero a
esta condicidon necesaria debe unirse la condicion
suficiente de cardcter estratégico. Bien por la exis-
tencia de demanda idiosincrésica (o estratégica)
entfre empresas (Wiliamson, 1985), bien por la diver-
sificacion estratégica de la empresa entre diferentes
productos (Galbraith, 1993) y/o dreas. En el primer
CQs0, UNa empresa exige a ofras empresas Compor-
tamientos idiosincrdsicos o especificos que no pue-
den ser garantizados satisfactoriamente mediante
acuerdos o contratos, lo que llevard a que diferen-
tes empresas se conviertan en divisiones de una
misma Compania (1). En el segundo caso, mds
general, la diversificacion estratégica hacia diferen-
tes productos aumenta la complejidad interna de
empresas que ya eran complejas por su gran tama-
Ao, lo que hace conveniente la formacion de divisio-
nes cuya principal responsabilidad es organizar su
actividad productiva.

En el caso de empresas con unidades productivas
y/o de venta en diferentes dreas geogrdficas, estas
unidades, si no tienen la suficiente entidad para ser
divisiones, dependerdn directamente de la direc-
cién de la empresa. Si son unidades establecidas en
otros paises podrdn formar parte, en cuanto a estra-

tegia y control, de una division intemacional creada
por la Compahia que les permitird cierta flexibilidad
de adaptaciéon (Egelhoff, 1982, 1984; Peris y Pla,
2000). Finalmente, si son grandes unidades de pro-
duccién y/o de venta (0 un conjunto de unidades
organizativas filiales de la empresa principal), su ubi-
caciéon en un drea geogrdfica distinta a la sede prin-
cipal de la empresa puede llevar a la necesidad de
que se organicen como divisiones.

La primera ventoja inmediata e importante de la
forma divisional o FM es la separacion entre direccion
operativa y direccidn corporativa, que permite mayor
especializacion y mds fiempo para ambos tipos de
direccion (Ansoff, 1965; Wiliamson, 1985). La division
es responsable de la organizacion eficiente de las
operaciones del grupo de productos asignado, mien-
fras la alta direccion de la Compania se ocupa del
conocimiento de toda la empresa, del conocimiento
del entomo global, y de la formulacién y seguimiento
de la estrategia corporativa. Si la division se cores-
ponde con una unidad estratégica, ademds de
organizar la producciéon deberd llevar a cabo su
estrategia de negocios en el marco de la estrategia
corporativa de la Compania, tal como ocurid con
Ford of Europe (FOE) al menos en su etapa inicial.

La segunda ventagja, tan importante como la ante-
rior, corresponde a la complementariedad entre
acumulacion de capital fisico y capital infangible. La
complementariedad entre capital fisico e intangible
es importante en las grandes empresas porque
éstas tienen las mejores condiciones para seleccio-
nar y formar a sus técnicos y directivos, como con-
secuencia de la abundancia de medios y el alto
nivel de su fecnologia. Pero ademads, como subra-
yan Chandler et al. (1999: 29-30), las empresas con
una gran escala de produccion dependen para la
competitividad de sus costes de una ocupacion
suficiente de la capacidad instalada (compensan-
do asi la inversion fija y los costes hundidos), 1o que
implica que «son dependientes de una inversion
amplia en funciones diferentes a las de la manufac-
tura, para poder mantener la produccion». La expe-
riencia y el conocimiento de los empleados en estas
empresas, con sus diferentes especialidades y cua-
lificaciones, debe garantizar los niveles de aprovisio-
namiento, mantenimiento y distribuciéon que garanti-
cen el proceso productivo. Esta necesidad mantie-
ne una inferaccion positiva entre acumulacion de
capital fisico, escala de producciéon y el capital
infangible de las habilidades y conocimientos de
directivos, técnicos y empleados (2).

Ahora bien, en el centro de la complementariedad
entre capital fisico, conocimientos y habilidades, esta
el comportamiento. Sin un nivel suficiente de participa-
cién y compromiso con los objetivos de la compania
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y de la division, no se dard la creacion y disponibilidad
necesaria de conocimientos y habilidades. Lo cual
corresponde al teritorio del alineamiento de los incen-
tivos y de las conductas. Para la economia de las
organizaciones las consecuencias del tamano y de la
diversificacion estratégica (o de la demanda idiosin-
crésica) gue llevan a la forma divisional, proporcionan
un fipo de empresa con especiales ventajas para ejer-
cer el control y dlinear los incentivos.

A este respecto Wiliamson (1985) subraya, por una
parte, las ventajas que tiene para el control de los
directivos de division la existencia del nivel directivo
superior de la Corporacion: las divisiones son centros
de beneficios y la Corporaciéon examinard su cuenta
de resultados. Por ofra parte la Corporacion, apoydn-
dose en el amplio personal de apoyo caracteristico
de la FM, redlizard un control complementario de
cardcter organizativo, consistente en describir la con-
ducta de la division en dreas como desarrollo de pro-
ducto, diseno e 1+D, o mantenimiento de los activos
fijos. El cruce de estos dos tipos de control, de cardc-
ter financiero y de caracter descriptivo, garantiza una
buena ordenaciéon de incentivos del directivo de divi-
sibn que no podrd recunir a las estratagemas conta-
bles (loid.: 138).

Galbraith (1993: 20), desde el enfoque del diseho de
las organizaciones, denomina a las dos formas de
control anteriores control financiero y control estratégi-
co, y senala la importancia de este Ultimo (asistido por
el primero) como motor y como orientador del com-
portamiento. En lo que se refiere al conjunto de los
empleados de la empresa, la formacion de los fraba-
jadores, técnicos y directivos, el establecimiento de
carreras profesionales, los componentes variables y
fijos de las recompensas, y los criterios de medicion y
evaluacion, son actuaciones de cardcter organizativo
gue se basan en informacion previa de cardcter des-
criptivo (control y descripcion de la organizacion) y
que se verdn favorecidas por el famano de la FM
(especiaimente en lo que se refiere a formacion y
carreras profesionales). A partir de agqui se encuentran
formas complejas y diversas de alinear los comporta-
mientos en cada organizacion.

Las ideas sobre formas de motivacion con un mayor
enraizamiento en los sentimientos y la conducta de
los empleados han calado en las grandes empre-
sas, que han comprendido que son los empleados
los que conocen los detalles. Por razones ontolégi-
cas universales (la infinitud de cualquier realidad
concretq), detalles que estén en las manos y en la
cabeza del trabajador operativo son desconocidos
para el ingeniero que disend el sistema, por lo que
la buena disposicion y colaboracion de los emplea-
dos es esencial. Y esto ha de extenderse, con igual
O mayor motivo, a los empleados cudalificados.

Esta es la infuicion de autores como Barnard (1938)
0 McGregor (1960), cuya vision va siendo incorpora-
da por las grandes empresas con un famano que
da mayor facilidad para combinar el ejercicio fop-
down de la estrategia y la emergencia de la partici-
pacioén, las sugerencias y las propuestas. Como con-
secuencia, la complementariedad indispensable
entre capital fisico y capital intangible es, en reali-
dad, una complementariedad necesaria entre
capital fisico, comportamientos vinculados a la
organizacion y capital infangible. Esto es evidente
en FMC cuando formula su acrénimo de control
SQDCME, en el que «M» significa morale: la moral o
el conjunto de sensaciones, percepciones y senti-
mientos que coresponden a la relacion del emplea-
do con la compania, que hay que cuidar y alinear
para obtener sus mejores contribuciones.

Las otras ventajas del modelo candnico de empresa
divisional se derivan de la existencia de elementos tec-
nolégicos comunes enfre las diferentes divisiones
(Williamson, 1985). Estos elementos comunes permiten
la rentabilidad de grandes inversiones en investigacion
y disefio de nuevos productos (la industria del automo-
vil es un claro ejemplo, y nuevamente aparecen agqui
juntas la escala o inversion en capital fisico y los infan-
gibles de capital intelectual), al mismo tiempo que son
una condicién indispensable para que la oficina cor-
porativa pueda comparar entre diferentes divisiones y
evaluarlas, asignar recursos financieros y humanos
entre ellas (Wiliamson, 1985; Galbraith, 1993) y practi-
car el benchmarking dentro de la corporacion.

Asi, pues, hay tres caracteristicas bdsicas de la
empresa divisional cldsica, o de su modelo candni-
co: gran tamano, diversificacion estratégica y ele-
mentos tecnolégicos comunes. Y esto da lugar a
siete ventajas fundamentales: a) separacion entre
direccién operativa y direccién corporativa; b) com-
plementariedad entre capital fisico y capital intangi-
ble; c) cruce de los controles financiero y descripti-
vO; d) mejores condiciones para orientar las carreras
y el comportamiento; e) mayor rentabilidad de las
inversiones en investigacion y diseno de productos; f)
mejor asignacion de los recursos financieros; y Q)
mds facilidades para aplicar el benchmarking entre
las diferentes divisiones y las diferentes dreas de acti-
vidad.

Estas son las razones por las que la FM —apoyada en
sus grandes escalas de capital fisico e intelectual-
ahade valor a lo que podria ser un conjunto de
empresas separadas (cada division una empresa), y
lo que justifica a la FM como modelo eficiente para
la sociedad (3). A continuacién, teniendo como
referencia el modelo candnico de empresa divisio-
nal, mostramos la estrategia corporativa y la forma
divisional-global de Ford Motor Company.

374 >Ei

151



FJ. PERIS BONET / R. FERNANDEZ GUERRERO / M. PERIS-ORTIZ

LA EMPRESA DIVISIONAL-GLOBAL FORD MOTOR

COMPANY ¥

Describimos, en primer lugar, los antecedentes y la
evolucién histdrica que convierten a FMC en una
empresa divisional. En segundo lugar estudiomos la
empresa divisional moderna FMC.,

Antecedentes y evolucion histérica+

La vocaciéon global de FMC, y de su fundador Henry
Ford, se manifestd desde el principio. Sélo algunos
meses después de su fundacion en Detroit, el 16 de
junio de 1903, dos automdviles fipo A llegaban a
Londres (marzo de 1904), y a continuacién Aubrey
Blakiston, que iniciaba una agencia de ventas y su
corespondiente exposicion en Long Acre (centro lon-
dinense de construccion y comercio de motores y
vehiculos), hacia un pedido de doce automaviles tipo
A (Ford Europe History, 2009).

La historia de FMC en Europa pronto se materializa en
el establecimiento de plantas de produccion y mon-
taje. La primera de ellas en Trafford Park, Manchester,
1911, seguida de multiples plantas en otros lugares,
entre ellos Copenhague (1919), zona franca de Cadiz
(1920), Trieste (1922), Bélgica (1922), Paises Bajos
(1924), Paris (1925), Berlin (1926) y Turquia (1929) (lbid.:
1). Lo caracteristico de todas estas plantas, hasta
1929, es que no dependian de un centro coordina-
dor que estableciera una politica comun.

Entre 1928 y 1929 FMC da un primer paso hacia la
formacion de una empresa divisional en Europa (la
actual FOE). «Las bases de esa estrategia fueron la
centralizacion en Inglaterra de las actividades euro-
peas de Ford, mediante la formacién de una nueva
compania, Ford Motor Company Limited» (lbid.: 1).
De esta forma FMC infenta ordenar, coordinar y con-
frolar algunos aspectos de sus filidles en Europa. En
1946 Henry Ford Il crea una division internacional
como empresa divisional que coordine y controle
todas las operaciones de las filiales de Ford fuera de
EE.UU. Pero ninguna de estas dos actuaciones es sufi-
ciente. «A medida que la divisién internacional crece
se reconoce la necesidad de adoptar una perspecti-
va global, en la que no existan diferencias (de ges-
1ién) entre las actividades locales y las fordneas» (Peris
y Pla, 2000: 77). Y, por ofra parte, no existian modelos
de referencia para la gestion de algo tan complejo
como una empresa con diferentes plantas, en dife-
rentes paises, y apoyada en tecnologias que estaban
en pleno desarrollo.

Las plantas productivas de Ford en Inglaterra y
Alemania siguieron compitiendo sin una coordina-
cién y unos objetivos comunes durante la década

de 1950, con la Unica ventaja (muy importante) de
la competencia tecnolégica y el progreso en la
innovacion. Los avances incorporados en Alemania
en el modelo Taunus 12M y en Inglaterra en el mo-
delo Cortina 1962, contribuyeron al progreso técnico
de toda la compania. A principios de los anos se-
senta se crea un grupo de estudio dirigido por John
Andrews, director de Ford Alemania, para estudiar
de qué modo pueden combinarse y cooperar las
organizaciones de Ford de Inglaterra y Alemania, y
algunos frutos de esa cooperacion, como el de la
furgoneta Transit (de gran éxito), animan a seguir con
el proceso de infegracion.

De este modo, en el verano de 1967, Henry Ford I
decide que ha llegado el momento de crear Ford of
Europe (FOE), llevandose a cabo la coordinacion y el
desarrollo de proyectos conjuntos entre los centros de
investigacion de Dunton en Bretana y de Merkenich
en Alemania, e «infegréndose ademds los procesos
de manufactura y de compras entre las diferentes
operaciones en Europa, produciéndose como con-
secuencia importantes aumentos en la escalay en el
ahorro de costes» (Ford Europe History, 2009: 3).

La division FOE toma cuerpo, ademds, mediante una
fuerte reestructuracion de los plantas productivas y
ensambladoras, incorporando tecnologia mds mo-
demna y mayor escala: nueva planta para la produc-
cién del Focus en Alemania (Saarlouis, 1970), nueva
planta de fransmisiones en Francia (Burdeos, 1973),
una nueva planta de motores en Gales (Bridgend,
1980), y una gran factoria abierta en Espana (Va-
lencia, 1976) que inicia su produccién con el modelo
Fiesta (Ford Europe History, 2009: 3). El modelo que
mas tarde, denfro de la estrategia actual de la
Compania, se convertird en el primer modelo global
que Ford venderd en todos los mercados (FMC,
Annual Report, 2008).

Esta reorganizacion, que comenzd en 1967, corres-
ponde ya a una empresa divisional cldsica que tiene
las tres caracteristicas del modelo candnico: gran
tamano, diversificacion estratégica hacia diferentes
productos y dreas, e importantes elementos tecnolé-
gicos comunes. La gran complejidad de estas
empresas, sin embargo, Nno hace inmediatas las ven-
tajas anfes sefaladas. Estas se obtienen sdlo si el
juego entre direccion corporativa y direccion de las
divisiones orienta bien las carreras profesionales y el
comportamiento. De ello depende el aprovecha-
miento de la experiencia y el crecimiento de las habi-
lidades y el conocimiento. El capital fisico o la escala
de produccidn es un elemento importante para el
desarrollo de los intangibles del capital intelectual (y
su complementariedad es indispensable para las
grandes empresas), pero su encaje no es automati-
co, ha de ser facilitado por la forma de gestion.
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Ford Mator Company
Oficina Corporativa

FIGURA 1
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FUENTE:

Suponiendo una percepcion correcta del entorno por
parte de la empresa, si las formas de control (4), los
objetivos v las politicas de recursos humanos, orientan
satisfactoriamente los comportamientos y el conoci-
miento, cabe esperar que obtendremos mayor renta-
bilidad de las inversiones en investigacion y disefio de
productos, mejor asignacion de los recursos financie-
ros y mdés faciidades para aplicar el benchmarking
entre las diferentes divisiones vy las diferentes dreas de
actividad. Pero conseguir esto implica resolver un pro-
blema complejo, como veremos a continuacion.

Estrategia y organizacion+

La gran complejidad de las relaciones entre la ofici-

na corporativa de FMC y FOE, y entre las diferentes
plantas que forman Ford-Europa, es encontrar el
equilibrio entre una descentralizacion que permita la
iniciativa de cada parte (de la division FOE con res-
pecto a FMC, y de cada planta con respecto a
FOE), y una coordinacion suficiente en un marco de
objetivos para todo el grupo. Dado que los compe-
fidores y los consumidores cambian, que se obtie-
nen nuevos desarrollos de la tecnologia, y que las
ideas y los comportamientos de trabajadores, técni-
cos y directivos se modifican, ese equilibrio no existe
0 al menos no existe de forma estable, como pare-
ce mostrar la historia de FMC. Cuestion ésta que no
es de caracter menor. La FM anadird valor a lo que
podria ser un conjunto de empresas separadas, solo
si encuentra una aproximacion suficiente al equili-
brio en la gestion.

Estas cuestiones podemos verlas en FMC. En una gran
empresa multidivisional siempre pueden hacerse rees-
fructuraciones y cambios para «obtener mejoras».
Pero deben valorarse cudles son los empeoramientos
que puede producir la mejora y hacer balance.
Presentamos a continuacion (figura 1) la forma multidi-
visional actual de FMC, e infentamos comprender, por
una parte, la gran complejidad de FMC; por ofra

parte, de qué modo esta gran corporacion se aproxi-
ma a un equilibrio suficiente entre la planificacion
general de la Compania, el dominio de su oficina cor-
porativay la independencia de sus divisiones y diferen-
tes actividades.

Los centros de beneficios que muestra el Annual
Report (2008) de FMC se corresponden con cada una
de las divisiones de la figura 1: Ford Norteamérica,
Ford Suramérica, Ford de Europa, Volvo (en todo el
mundo), Ford Asia Pacfifico-Africa, y Mazda. Estas seis
divisiones abarcan plantas de estampacion y ensam-
blaje (operaciones con vehiculos), y plantas de inge-
nieria, fransmisiones y obtencidon de piezas de fundi-
cién (operaciones con motores), que estdn dispersas
por un amplio abanico de paises y en conjunto
emplean a unos 260.000 de los 325.000 empleados
de FMC. Hay plantas de estampacion en EE.UU. en
Bufalo, Chicago, Dearborn, Ohio y Michigan, en Essex
(Gran Bretana), en Geelong (Australia) y en Suecia; y
las plantas de ensamblaje se distribuyen entre Grana
Bretana, Bélgica, Suecia, Alemania, Espana, Turquia,
EEUU, Canadd, Méijico, Brasil, Argentina, Rusia, China,
Taiwan, Vietnam, Malasia, Tailandia, Filipinas, India y
Suddfrica. Algunas de esas plantas, como las de
Vietnam o Taiwan, han producido alrededor de 20
modelos diferentes entre 1992 y 2006.

Todo ello, como consecuencia de la complejidad
inherente al gran tamano v la diversificacion, y apo-
ydndose en el vinculo que proporciona la existencia
de una tecnologia comun, muestra la necesidad de
la FM. Las multiples plantas existentes en Estados
Unidos se agrupan en Ford Norteamérica, a la que
informan de sus iniciativas en diseno y desarrollo de
producto y de sus resultados operativos; las plantas
existentes en Méjico, Brasil o Argentina informan de sus
proyectos y resultados a la division Ford Sudameérica;
ofro tanto ocurre con las plantas de Asia'y Africa en su
relacién con la divisidn Ford Asia Pacifico-Africa, o con
las divisiones de Volvo o Mazda; y finalmente las plan-
tas de Grana Bretafa, Bélgica, Suecia, Alemania,
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Oficina general

Presidente

FIGURA 2

DIVISION GLOBAL POR

—[ Gran staff corporativo

PRODUCTOS

Division de Divisién de Divisién de
producto 1 producto 2 producto k
[ [
[ Filial externa 1 ] [ Filial externa 2 ] [ ...ete ] Filiales domésticas o
- departamentos de
i venta y produccion
[ Departamentos funcionales ]

FUENTE:
Adaptado de Franko (1978).

Espana, Turquia, Rumania y Rusia informan @, y son
confroladas por, Ford de Europa.

Las divisiones dividen la complejidad y hacen posi-
ble la gestion, y al simplificar la complejidad pueden
facilitar una mayor centralizaciéon y una mayor exi-
gencia en el cumplimiento de los planes corporati-
VoS, sin que necesariamente haya menoscabo en la
independencia y en las iniciativas de la division, y en
las iniciativas de las filiales de la division. Dos formas
de centralizacién, en el marco de estrategias corpo-
rativas cuya preocupacion fundamental es el pro-
ducto (su investigacion y disefio, su produccién y dis-
fribucion, y su calidad (FMC, Annual Report, 2008:
13-14)), corresponden a la empresa multidivisional
global por productos y la empresa multidivisional
global con estructura matricial productos-dreas.

En el primer caso, la division global por productos es
«una estructura organizativa que extiende a nivel
mundial las responsabilidades de las divisiones por
productos domésticas» (Peris y Pla, 2000: 78). Es
decir, las divisiones del propio pais especializadas en
diferentes productos, generalmente pioneras en los
inicios y el desarrollo de la empresa y proximas a la
oficina general de la compahia, se ocupan de la
direccion de sus mismos productos en el extranjero.
El modelo tedrico de esta FM se representa en la
figura 2, y esta misma estructura, como veremos, es
utilizada parciaimente entre las filiales de FOE.

En el segundo caso, los productos siguen directrices,
politicas y formas de control que emanan de la ofici-
na corporativa de la compania y de su personal de
apoyo (especialistas en direccion de produccion,
logistica, desarrollo de producto e 1+D), mientras las
divisiones corresponden a las diferentes dreas geo-

ordficas. Si efectivamente se frata de un modelo
matricial, las plantas productivas de la compania (en
un drea determinada) deberdn informar a su division
de drea y, simultdneamente, a la oficina general de
la compahia. La oficina general corporativa centrali-
za las politicas sobre los diferentes productos (o sobre
produccion, desarrollo de producto, compras, cali-
dad y distribucion), y las divisiones por drea geogrdfi-
ca, en estrecha cooperacion con la oficina corpora-
fiva (Rugman y Hodgetts, 1995), adaptan las politicas
a las condiciones locales del drea o de cada uno de
los paises que componen el drea (figura, 3). Este
caso, al igual que el anterior, es importante porque
fiene que ver con FOE y con FMC.

Simplificando un poco, pero no demasiado, |as
estrategias no son siN0 caminos para conseguir que
los productos (o servicios) sean competitivos. Los
productos que elabora la empresa —sin quitar su
importancia a otras formas de comunicacion- son
el leguaje principal de la empresa y la forma en que
ésta, en Ultima instancia, se comunica con la socie-
dad. Todo lo que se organiza es para obtener los
productos, y todas las reformas y reestructuraciones
son para obtener los productos de forma eficiente y
adaptarlos a las preferencias del cliente. Esta preo-
cupacioén es la que lleva a buscar equilibrios entre el
dominio del producto por la oficina corporativa y la
adaptacion a las condiciones locales por parte de
de las divisiones.

A este respecto destaca la actuacion de Alex
Trotman, CEO de FMC a mediados de 1os anos no-
venta. Mr. Trotman, partidario de hacer reformas y
reestructuraciones en tiempos de bonanza, cuando
no son exigidas por situaciones de crisis, planted cam-
bios en los procesos de compra de materiales y com-
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ponentes, en los procesos de investigacion y desarro-
llo de nuevos productos (ingenieria y diseno), destacod
la necesidad de aumentar la rentabilidad obtenida
en los productos Ford, subrayd la conveniencia de
una mayor atenciéon a los mercados de Rusia, China
y Latinoameérica, y sobre todo, destaco la necesidad
de coordinar FOE y Ford Norteamérica. Los objetivos
de su plan Ford 2000, en lo que se refiere al produc-
to, incluian ser mds répido y mds eficiente en el des-
arrollo de nuevos modelos, expandir el abanico de
productos, alcanzar las ventajas de costes de los
japoneses, reducir el tiempo necesario para fabricar
un vehiculo, y actuar como Toyota vendiendo el
mismo modelo en todo el mundo (Hill, 2002: 509).

Para llevar a cabo su plan se formdo inicialmente un
equipo con 150 ejecutivos, credndose en enero de
1995 la Ford Automotive Operations (FAO), una uni-
dad organizativa encargada de coordinar FOE y
Ford Norteameérica. La nueva organizacion «fue divi-
dida en cinco centros de programacion de vehicu-
los (CPV), siendo cada centro responsable del des-
arrollo, manufactura, marketing y nivel de beneficios
obtenidos con cada vehiculo, no importa donde
fuera vendido». A este respecto el CPV asignado a
Europa «tenia la responsabilidad de desarrollar vehi-
culos en segmentos de mercado que son un sopor-
te para la estrategia global de Ford (vehiculos
pequenos y medianos de bajo consumo) y que se
espera que supongan en tomo al 50% de las ventas
de Ford en la préxima década» (lbid.: 510).

Mr Trotman entendié desde el principio que la infor-
macién y la comunicacion a toda la Compania
eran fundamentales, y que los cambios en la orga-
nizacion debian ir acompanados de acuerdos sobre
objetivos entre las divisiones y la corporacion, entre

plantas de produccion y equipos funcionales. Se
decidid fomentar una clara especificacion de los
papeles a desempenar y la asignacion de respon-
sabilidades individuales, enfrenar a cada uno en el
arte de desarrollar una perspectiva cooperativa, res-
paldar sélo a los ejecutivos que habian demostrado
su capacidad para cooperar, introducir cambios en
las formas de evaluaciéon y recompensa (evaluando
el jefe de equipo), y establecer una comunicacion
mds infensa, tratando con todo ello de reemplazar
la necesidad de politicas por formas de funciona-
miento bien estructuradas. Tanto Mr Trofman como
ofros directivos, tal como fue divulgado en su
momento por la prensa mds 0 menos especializada
(Lorenz, 1994; Szczensy, 1994), concibieron esta
estructura como una estructura matricial.

Pero la formaciéon de unidades organizativas como
la FAO o los equipos CPV no sustituyen a los centros
de ingenieria y de producciéon de FOE ni a su propio
centro de direccién en Europa, y no implican por
tanto una transformacion estructural de la forma
multidivisional. Si gue suponen una importante modi-
ficacion en las relaciones FOE-FMC, en la que se
refuerzan las politicas de la oficina corporativa y su
seguimiento por Ford of Europe. Como proponen
Bartlett y Ghoshal (1990), la matriz puede no ser una
estructura sino un estado mental, un cambio en la
fisiologia (en los flujos de informacion y de autoridad)
sin modificar la anatomia, y en este sentido Mr.
Trotman si que implanta una gestion matricial. Todo
lo que se hace en FOE deberd responder a las con-
diciones locales en las gue se encuentran FOE y sus
filiales, y al mismo tiempo ser fiel a las politicas cor-
porativas de FMC. Esta doble fidelidad es en esen-
cia la matriz, aunque la estructura corresponda fun-
damentalmente a la FM cldsica de la figura 1.
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La dificultad, como hemos dicho, estd en preservar
el equilibrio entre la centralizacion de las politicas
corporativas y la iniciativa y capacidad de mejora e
innovacion de las divisiones y sus filiales. Este es un
equilibrio que no existe de forma estable, de modo
que, como Penélope, hemos de tejer y destejer los
niveles mayores o menores de centralizacion. Ford
Automotive Operations (FAO) es una unidad organi-
zativa que puede ayudar, como pretendid Mr
Trotman, a evitar duplicidades entre FOE y Ford
Norteamérica, a aplicar programas mas generales y
exhaustivos de ahorro de costes, 0 a mejorar la inge-
nieria y el fiempo en la fabricacion de vehiculos;
pero, tal como ocurié en la segunda mitad de los
anos noventa, también puede dar lugar a que se
extienda en Europa la idea de que FAO significa «For
Americans Only» (Hill, 2002: 511).

La estrategia actual de FMC (FMC, Annual Report,
2008: 12-14), marcada por la respuesta a la crisis
econdmica, subraya cuatro pilares fundamentales
de esa estrategia. Una reestructuracion agresiva
para obtener rentabilidad en las actuales condicio-
nes de la demanda. Acelerar el desarrollo de nue-
vos productos que los consumidores valoren y des-
een. Financiar los planes y mejorar el balance finan-
ciero-contable de la compania. Y tfrabajar todos jun-
tos de forma efectiva, como un equipo, mejorando
los activos globales de la compania.

La reestructuracion en EE.UU. se propone reducir tra-
bajadores contratados por horas y asalariados en
mds de 60.000, reducir los salarios, negociar acuer-
dos que permitan estructuras mdas bajas de salarios
en los nuevos empleados, y fransferir responsabilida-
des en las jubilaciones y cuidados médicos. De las
34 plantas de Ford en EE.UU. (estampacion, motores,
componentes y ensamblaje) cerrar 12, y deshacer-
se de activos no esenciales para la Compania
(Aston Martin y Jaguar Land Rover) para enfocar los
recursos hacia una vision unica de Ford, vendiendo
ademds una parte significativa de Mazda.

Se trata de una reestructuracion extraordinariamen-
te importante y perentoria, especialmente en
Estados Unidos, donde Ford ha perdido 10.248 millo-
nes de ddlares en 2008, en sus operaciones en el
sector del automovil. La perdida consolidada de
todas las divisiones en sus operaciones en el sector
del automovil es de 11.823 millones de ddlares en
2008, siendo Ford Sudamérica y Ford de Europa las
Unicas divisiones con 1.230 y 970 millones de ddla-
res de beneficios en 2008 respectivamente (FMC,
Annual Report, 2008: 18 y 141). Y por ofra parte la
cuota de mercado se ha reducido en el mercado
de EE.UU., entre 2004 y 2008, del 18% al 14,2%. Esto
se debe a la débil demanda, pero también a la
fuerte competencia de los fabricantes de automovi-

les asidticos cuyas ventas ponen de relieve los cam-
bios en los gustos del consumidor (Ford profile, 2009).

Ofros aspectos de la estrategia, en lo que se refiere
a la manufactura en Estados Unidos, se refieren a la
adaptacion de tres plantas productivas a la produc-
cién de coches pequenos y medianos, adaptdndo-
se asi a las preferencias de los clientes; una mayor
flexibilidad en al menos la mitad de las plantas de
fransmisiones y motores; y cierre de plantas de com-
ponentes cambiando esta produccion a proveedo-
res. En el desarrollo de productos se pone el acento,
en el horizonte del aho 2013, en el desarrollo de
coches pequenos y medianos que puedan vender-
se en Norteamérica, Europa y Asia. Incluyendo los
modelos Fiesta, Focus, Fusion y Mondeo, y sus nue-
vos desarrollos.

Ford pasa a disenar coches globales y a suministrar-
los de forma global. El préximo Kuga, actualmente
fabricado en Saarlouis (Alemania), pasard a falbri-
carse en Wayne (EE.UU.). El futuro Mondeo se disena-
r& en EE.UU. para ser un coche global fabricado en
Estados Unidos y en Europa. El actual Fiesta, fabrica-
do en Valencia y Colonia, se lanzard en EE.UU.
fabricado en México, en 2010. El nuevo Focus, dise-
nado en Europaq, se producird en USA y Europa, en
5 versiones, (4/5 puertas, station wagon, SUV, comer-
cial y multiuso). Las nuevas motorizaciones se dise-
nAardn vy fabricardn en EE.UU. y Europa, pero con cri-
terios europeos (bajo consumo y bajo nivel de emi-
siones), y se suministrardn también de forma global
para diferentes dreas y paises. La planta de motores
de Valencia ya suministra el motor «14» a Europa y
EE.UU. Los criterios de fabricacion y suministro se
establecerdn en funcién del mercado. Es decir, si el
mercado lo demanda se fabricardn en ambos con-
finentes y se suministrardn de forma local; en caso
contrario se fabricard en un continente y se suminis-
tfrard de forma global. Los costes de envio se verian
compensados por la no inversion en duplicar plan-
tas (utillaje, robotizacion, matriceria y personal). La
estrategia, como ya dijimos simplificando un poco,
no es sino la busqueda de caminos para que los
productos sean competitivos.

En cuanto a los proveedores, siguiendo una tenden-
cia que Mr Trotman ya defendia con fuerza en los
anos noventa, se trata de reducir su nimero profun-
dizando las relaciones con los proveedores seleccio-
nados. Quedarse con los mejores proveedores en
costes, calidad y plazos de entrega es el objetivo, y
la mayor demanda hacia ellos favorecerd sus eco-
nomias de escala y la mejora de sus condiciones.
Los distribuidores también deben reducir su nimero
y aumentar su famano, especialmente en las gran-
des ciudades. Agui, nuevamente, la mayor escala
les permitird dar un mejor servicio, con menores cos-
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tes y mas beneficios (lbid., 2008: 13).

En cuanto a la estrategia con respecto a Ford de
Europa, el Annual Report de FMC de 2008 subraya
los éxitos del Ford Fiesta, el segundo modelo de Ford
mds vendido en Europa en todos los tiempos, la alta
produccion del Ford Ka, y la consideracion que han
merecido Ford Galaxy y Ford S-Max como ndmeros
uno por su alta fiabilidad. El informe hace alusion
también al Ford Kuga por sus incorporaciones tecno-
l6gicas, y finalmente manifiesta que basdndose en
la fuerza de su portafolio de productos, Ford Europa
ha mejorado sus ventas y su participacion en los 19
mercados en los que vende sus vehiculos.

Si la obtencién y la venta de los productos va bien, la
estrategia va bien, como muestran los datos financie-
ros. A pesar de la crisis el beneficio en las operaciones
en automoviles de Ford de Europa pasd de 744 a 970
millones de ddlares entre 2007 y 2008 (lbid., 2008:
18). Corresponde, por tanto, profundizar en las lineas
de la misma estrategia: coches pequenos o media-
nos, econdmicamente alcanzables para el cliente,
eficientes en su consumo, cumpliendo requisitos eco-
l6gicos y con un disefio adaptado a los gustos de los
clientes, pero con un cambio importante: FOE jugard
el papel que le corresponda en la nueva estrategia
de produccién y venta global adoptada por FMC
que acabamos de describir.

La estrategia de Ford de Europa, en lo que se refie-
re a sus politicas de producto, queda descrita en los
pdrrafos anteriores. Pero detrds de las politicas de
producto estd la forma en la que estos se obtienen
que, en el caso de FOE depende de su historia (la
historia de Ford en Europaq) y de la forma en la que
organiza sus actividades de ingenieria e 1+D, y de
produccién en sus diferentes vertientes (estampa-
cién, transmisiones, motores, fundicion, componen-
tes, ensamblaje y marketing y ventas). La tradicion
de ingenieria e investigacion en Gran Bretaha
(Dunton) y Alemania (Merkenich, Colonia), que a
principios de los anos sesenta obtuvo como resulta-
do los modelos Taunus 12M y Cortina 1962, y mdas
tarde, con la colaboracién entre ambos centros
(proyecto Redcap) el modelo de furgoneta Transit,
implica un conjunto de recursos y capacidades irre-
nunciable para Ford, que llevan a la decision de for-
mar Ford de Europa y que ahora proporciona (en 1o
que se refiere a los productos) una alternativa estra-
tégica a toda la companhia.

La tradicion de |+D+i de FOE en Europa explica
buena parte de su éxito. La otra parte debe ser expli-
cada desde la organizacion eficaz y eficiente de sus

mds de 25 plantas productivas (en Europa y paises
vecinos). Hay plantas de estampacion en Gran Bre-
fana y Suecia, esta Ultima de componentes; de trans-
misiones en Francia, Alemania, Gran Bretana y Turquia;
de motores en Alemania, Gran Bretana, Suecia, Es-
pana y Turquia; de fundicidon en Gran Bretana y Ale-
mania; y de ensamblaje en Alemania, Gran Bretana,
Bélgica, Suecia, Espafa, Rusia y Turquia. El nimero de
plantas productivas y el extraordinario conjunto de
recursos materiales y humanos que conlleva, y su ex-
presion econdmica en la facturacion por FOE de
36.300 y 39.000 millones de ddlares en 2007 y 2008
(Ibid., 2008: 19), expresan un tamano y una diversifica-
cién que por si mismos podran dar lugar a una
empresa mulfidivisional. De ahi la importancia del
modo en el que se organiza FOE con sus filiales (plan-
fas productivas y oficinas de ventas, o filiales que reu-
nen ambas dimensiones).

En esta forma de organizacion si que hay parcial-
mente, a nivel estructural, una matriz entre las filiales
de FOE. Aimussafes es «Sister Plant» de Saarlouis, que
es la planta lider para el Focus. Es decir, si en
Almussafes se considera conveniente modificar
algun proceso o forma de ensamblaje del Focus,
esto no podrd hacerse sin la autorizacion de la plan-
ta lider. Y del missmo modo Almussafes es «Sister
Plant» de Colonia, donde estd la planta lider del
Fiesta. La seccion de ensamblaje de la planta, por
tanto, depende de dos fuentes de autoridad: la
direccion de la planta y la planta lider, como esta-
blece la estructura matricial. La matriz, sin embargo,
como hemos dicho, es parcial. En la seccién de
motores cada planta es auténoma (es su propio
lider) y depende sdlo de la autoridad de la planta.

REFLEXIONES FINALES ¥

Las empresas no son sélo 1o que quieren ser, la
voluntad vy la capacidad de decidir no lo puede
fodo. Las empresas son, también, la consecuencia
de su historia, de las formas de direccion que han
arraigado en la organizacion. Son la consecuencia
de la prdctica y la experiencia acumulada durante
décadas, que guia la solucién practica de los pro-
blemas y el comportamiento en los diferentes nive-
les jerarquicos y en las diferentes dreas de trabadijo,
potenciando y limitando lo que la empresa puede
hacer (Madhok, 1996, 2002; Winter, 2000, 2003). La
empresa, hasta donde 1o permitan sus recursos, es
libre para elegir (elegir su estrategia y la forma de
aplicarla, elegir su organizacién), pero un recurso
fundamental para la eleccidon es el pensamiento y
la vision directiva, y las inferdependencias que esto
fiene con la historia de la empresa y los diferentes
niveles organizativos.
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A este respecto, la estrategia actual de FMC puede
llevarse a cabo por la experiencia generada en
FOE. Las formas de direccién, la experiencia y la
prdactica de FOE, materializada en formas de inves-
figacion, ingenieria y produccion, permiten afrontar
la crisis con vehiculos econdmicos y ecoldgicos. Y la
ensenanza es que esto no se habria producido (no
se dispondria ahora de una altemnativa estratégica) si
no hubiera habido una libertad suficiente en FOE
para adaptarse a las condiciones locales.

Ahora que la estrategia se dirige hacia modelos glo-
bales, cuya produccién se duplicard en diferentes
dreas cuando haya demanda suficiente, ¢ddnde
quedan las diferencias? ¢Pueden surgir de nuevo a
partir de las nuevas tecnologias de motores eléctri-
cos, pilas de hidrdgeno o coches hibridos? ¢Las dife-
rentes divisiones van a tener libertad para desarrollar
estas tecnologias con diferentes matices, segun sus
condiciones locales, asumiendo FMC los costes de
la duplicidad en aras de la diferenciacion y la varie-
dad? {Los costes de hoy pueden ser la inversion de
manana (y el ahorro de costes la ausencia de futu-
r0)? ¢Cudles son las mejoras que no provocardn
empeoramientos superiores? (Es posible aproximar-
se suficientemente a una gestion equilibrada, entre
este conjunto de fuerzas contradictorias?

Si nos alejamos del equilibrio no se cumplird la com-
plementariedad entfre el aumento de la escala (o0
del capital fisico) y el capital intelectual, y actuard la
seleccion natural (Nelson y Winter, 1982).

NOTAS¥

[1]  Wiliamson ilustra la formaciéon de la empresa divisional
mediante el desarollo del ferrocarril en Estados Unidos. La
demanda de comportamientos especificos respecto de la
forma de transporte, que cada empresa de ferrocarril tenia
sobre las ofras empresas vecinas (Una demanda estratégi-
ca), llevd a la absorcion de unas empresas por otras, for-
mdndose las primeras empresas divisionales (1985; 274-
279). Ofro caso distinto muestra la explotacion de un yaci-
mienfo de bauxita que puede pasar a ser una division de la
empresa fabricante de aluminio. Se aseguran asi las eco-
nomias que produce abastecerse siempre del miso tipo de
mineral (las caracteristicas de la bauxita cambian al cam-
biar de yacimiento) (lbid.: 1985).

[2]  Lavinculacién de la escala de produccion con los conoci-
mientos y las habilidades estd descrita por Adam Smith en
los primeras pdginas de The Wealth of Nations (1776).
Ahora, en un escenario mds desarrollado y complejo, la
ganancia en habilidades y conocimiento no es la conse-
cuencia directa del aumento en la escala y en la division
del frabajo. Todos los conocimientos relacionados con las
diferentes dimensiones del proceso productivo son ahora
un requisito indispensable para que la produccién de gran
escala pueda llevarse a cabo con bajos costes. Un ejem-
plo de esta cuestién la proporciona Chandler (1999: 30) al
senalar que es la mezcla de diferentes productos (scope) lo

que permite alcanzar el nivel necesario de ocupacion de
la capacidad instalada (quimica y tintes, dptica y electréni-
cq), y esto depende de la experiencia y el aprendizaje de
los diferentes miembros de la compania. No hay economi-
as de escala sin economias ligadas al conocimiento.
Ambas cosas interactian y se realimentan.

[3]  Wiliamson (1986) ha insistido en las razones basadas en la
eficiencia, a diferencia de las que se basan el la busqueda
de poder monopolistico, como un elemento explicativo
fundamental de muchas grandes empresas.

[4]  Cuenta de resultados, asignacion de presupuestos, contro-
les descriptivos.
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