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CAPÍTULO 6

Consigue la alineación

Hannah Jaffey, una conocida consultora de recursos humanos, 
fue contratada por un antiguo cliente para que ocupara el puesto 
de subdirectora de recursos humanos. La compañía que la con-
trató tenía unos conflictos tan serios en la alta dirección que algu-
nos directivos apenas se hablaban. Hannah fue contratada para 
que ayudara al consejero delegado a hacer los cambios de personal 
necesarios y reconstruir el equipo directivo.

Hannah enseguida se dio cuenta de que la estructura y el sis-
tema de incentivos de la organización eran la causa de los proble-
mas. Un año antes, la compañía, que había crecido rápidamente, 
se había reorganizado en unidades de negocios, centrada cada 
una de ellas en una línea de producto específica. Pero varias 
de las bases de clientes de las unidades se solapaban y la nueva 
estructura y el nuevo sistema de incentivos desalentaba la coope-
ración. ¿El resultado? Clientes confundidos, conflictos sobre qué 
unidades debían encargarse de las relaciones con los clientes y la 
incapacidad de ofrecer soluciones integradas. La confusión había 
empezado a afectar a la economía de la empresa, el crecimiento de 
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las principales líneas se había estancado y el consejero delegado se 
enfrentaba a serios interrogatorios del consejo y de los inversores.

Convencida de que la compañía necesitaba otro cambio estruc-
tural, Hannah expuso su idea al consejero delegado, pero este se 
mostró reacio a embarcarse en otra reorganización y seguía con-
vencido de que la gente era el problema. El diseño organizacional 
era muy lógico, le dijo a Hannah, y con la gente adecuada podría 
funcionar.

En verdad, había importantes puntos débiles en el equipo direc-
tivo, pero Hannah sabía que los problemas de la gente no podrían 
solventarse hasta que la estructura fuera modificada. Volvió a hablar 
con su jefe otra vez. Le presentó un diagnóstico exhaustivo y le mos-
tró ejemplos en los que la falta de adaptación de los incentivos había 
provocado conflictos innecesarios. También le enseñó cómo otras 
compañías se habían organizado para tratar tensiones similares.

Le llevó tiempo, pero al final Hannah convenció al conse-
jero delegado de cambiar la compañía a una estructura híbrida. 
El marketing y las ventas volvieron a centrarse en los segmentos 
de clientes, las operaciones y la investigación y desarrollo conti-
nuaron organizándose por líneas de producto, y se creó una orga-
nización de servicios compartidos para ofrecer apoyo a finanzas, 
recursos humanos, tecnología de la información y cadena de 
suministro. La reestructuración funcionó: un año más tarde, la 
compañía funcionaba sin problemas, los clientes estaban mucho 
más contentos y se consiguió un considerable crecimiento. Ade-
más, era más evidente qué directivos tenían que ser sustituidos.

Cuanto más alto sea tu nivel en la organización, más tienes que 
asumir el papel de arquitecto organizacional, creando y alineando los 
elementos clave del sistema organizacional: dirección estratégica, 
estructura, procesos centrales y bases de capacidades que son los 
cimientos para un rendimiento superior. Independientemente de 
lo carismático que seas como líder, no puedes esperar hacer mucho 
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si tu organización no está bien alineada. Todos los días te sentirás 
como si estuvieras empujando una roca cuesta arriba.

Si tienes la posibilidad de cambiar la dirección, estructura, pro-
cesos y habilidades en tu nuevo puesto, deberías empezar a ana-
lizar la arquitectura de tu organización y la adaptación de estos 
elementos clave.

En los primeros meses no esperes hacer mucho más que un 
diagnóstico sólido y, quizás, empezar a solventar los problemas 
prioritarios referentes a la alineación. Pero es importante que te 
hagas una idea de lo que se ha de hacer para enfocar adecuada-
mente algunos de tus proyectos de victorias tempranas y para sen-
tar las bases de la siguiente oleada de cambios importantes.

Aunque no tengas autoridad para cambiar unilateralmente la 
arquitectura de tu nueva organización, deberías procurar centrarte 
en analizar la adaptación organizacional. Mira si encaja o no tu 
pieza del puzzle en el panorama general. Piensa si necesitas con-
vencer a más gente influyente (tu jefe o tus compañeros) de que 
la falta de adaptación es el impedimento clave para conseguir un 
mayor rendimiento. Ten en cuenta también que el conocimiento 
profundo de los sistemas organizacionales te puede ayudar a desa-
rrollar tu credibilidad entre los niveles más altos de la organización 
y demostrar tu potencial para ocupar puestos de mayor nivel.

Evita las trampas comunes

Muchos líderes confían en simples apaños para tratar problemas 
organizacionales complejos y acaban cometiendo mala praxis. 
Estos son los errores más comunes:

•	 Hacer cambios porque sí. Los nuevos líderes tienen 
la tentación de realizar cambios rápidos y visibles en 
las estrategias o estructuras, tanto si estos cambios son 
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necesarios como si no. Sienten la presión autoimpuesta 
de poner su sello en la organización y hacen cambios 
antes de conocer de verdad la empresa. Esta necesidad 
de actuar es la receta segura del fracaso.

•	 No adaptarse a la situación STARS. No hay una manera 
mejor para liderar el cambio. La forma adecuada de 
dirigir una adaptación organizacional en una transfor-
mación (con la atención centrada en los cambios rápidos 
y muchas veces radicales) es muy diferente a la forma de 
proceder en una situación de crecimiento acelerado o de 
reestructuración (donde lo correcto es realizar cambios 
sutiles al principio para poco a poco ir haciendo otros 
más importantes). Es, por tanto, fundamental no adop-
tar un enfoque único para el cambio, sino ver cuál es la 
mejor manera de proceder en cada situación.

•	 Intentar reestructurar sin considerar los problemas más 

profundos. Reformar la estructura de la organización 
cuando los verdaderos problemas están en los procesos, en 
las capacidades y en la cultura, equivale a hacer algo inútil 
que pronto será superado por los acontecimientos. Evita 
hacerlo hasta que sepas si la reestructuración combatirá las 
causas fundamentales de los problemas. De lo contrario, 
crearás nuevas desorganizaciones y tendrás que retroceder, 
perjudicando a la empresa y dañando tu credibilidad.

•	 Crear estructuras demasiado complejas. Esa es una 
trampa relacionada con la anterior. A veces, tiene sentido 
implementar una estructura matricial como en el caso de 
Hannah. Si se hacen bien, estas estructuras fomentan la res-
ponsabilidad compartida y te ayudan a superar la tensión 
creativa. Pero procura establecer el equilibrio correcto y no 
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dispersar la toma de decisiones o introducir una compleji-
dad anquilosante. Define claramente, siempre que puedas, 
las líneas de responsabilidad. Simplifica la estructura lo 
máximo posible sin comprometer los objetivos principales.

•	 Sobreestimar la capacidad de tu organización para 

absorber el cambio. Es fácil caer en la tentación de idear 
una dirección estratégica nueva demasiado ambiciosa. 
En la práctica, sin embargo, a la gente le cuesta cambiar 
si los cambios son demasiado ambiciosos, especialmente 
si recientemente ha pasado por una serie de modifica-
ciones similares. En las transformaciones, por ejemplo, 
tendrás que moverte rápidamente, pero si la situación 
STARS te lo permite, lo mejor es que vayas poco a poco; 
por ejemplo, en las reestructuraciones y las situaciones de 
éxito sostenido.

Diseña la arquitectura organizacional

Empieza por pensar en ti mismo como el arquitecto de tu unidad 
o equipo. A lo mejor ya estás acostumbrado a esta función, pero lo 
más probable es que no lo estés. Pocos líderes reciben formación 
sistemática en diseño organizacional. Puesto que los líderes gene-
ralmente tienen, al principio de sus carreras, poco control sobre el 
diseño organizacional, aprenden poco sobre el tema. Es bastante 
común que los directivos con menos antigüedad se quejen de des-
ajustes obvios y se pregunten por qué “esos idiotas” de la dirección 
los toleran cuando es tan evidente que no funcionan. Pero cuando 
tú llegues a ocupar uno de los puestos directivos te convertirás en 
uno de esos idiotas. Por lo tanto, es mejor que vayas aprendiendo 
algo sobre cómo analizar y diseñar organizaciones.
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Para diseñar o rediseñar tu organización, empieza por conside-
rarla como un sistema abierto. Para ello, utiliza el gráfico de la figura 
6.1 concentrándote en tu ámbito únicamente. La parte “abierta” 
hace referencia a la realidad a la que están expuestas las organizacio-
nes; es decir, aquellos elementos que tienen con ellas una relación 
de influencia mutua. Esta realidad comprende (1) a las personas 
implicadas influyentes del entorno exterior, entre ellas: clientes, dis-
tribuidores, proveedores, competidores, gobiernos, ONGs, inverso-
res y medios de comunicación, y (2) al entorno interior: ambiente, 
motivación y cultura. Las decisiones arquitectónicas de los líderes 
deberían posicionar a la organización para que responda y modele 
las realidades de los entornos exterior e interior.

La parte “sistemas” destaca el hecho de que las arquitecturas 
organizacionales se componen de diferentes elementos interacti-

FIGURA 6-1
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vos: dirección estratégica, estructura, procesos centrales y bases 
de capacidades. Puedes trabajar con elementos individuales; por 
ejemplo, cambiar la estrategia, modificar la estructura, afinar un 
proceso o contratar a gente con diferentes capacidades, pero no 
deberías hacerlo sin tener en cuenta el impacto sobre los otros 
elementos. Los cuatro elementos de la arquitectura organizacional 
deberían encajar para trabajar en común1.

•	 Dirección estratégica. Misión, visión y estrategia de la 
organización.

•	 Estructura. Cómo está organizada la gente en las unida-
des y cómo se coordina, mide e incentiva su trabajo.

•	 Procesos centrales. Los sistemas que se utilizan para 
crear valor a través del procesamiento de la información 
y los materiales.

•	 Bases de capacidades. Las capacidades de los grupos 
clave de gente en la organización.

Evidentemente, tendrás que contar con una dirección estraté-
gica correcta para avanzar efectivamente. Pero los desajustes en 
alguno de los otros elementos pueden hacer que hasta la mejor 
estrategia sea inútil. La dirección estratégica dirige los otros ele-
mentos y está influida por ellos: si decides cambiar la dirección 
de tu grupo, probablemente tendrás que modificar su estructura, 
sus procesos y sus habilidades para diseñar una arquitectura total-
mente alineada.

Diagnostica los desajustes

Las organizaciones pueden llegar a estar mal alineadas por muchos 
motivos. Tu objetivo durante los primeros 90 días debería ser 
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