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LAS RELACIONES ESTRATEGIA COMPETITIVA — ESTRUCTURA OPERATIVA
COMO FACTOR DE EXITO EMPRESARIAL. UN ANALISIS EMPIRICO
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RESUMEN

El interés de este estudio se centra en analizar empiricamente las relaciones entre la estrategia
competitiva y la estructura operativa como factor de éxito empresarial dentro del area de la provincia
de Alicante. Siguiendo las directrices del enfoque contingente, examinamos las correspondencias
observadas en la teoria, para poder determinar qué tipo de asociaciones estrategia-estructura se
consideran mas congruentes entre si. El contraste empirico del modelo hipotético que refleja estas
asociaciones, realizado principalmente mediante la técnica del ANOVA, nos indica que las estrategias
de liderazgo en costes y diferenciacién por marketing se asocian positivamente con estructuras de tipo
mecanico y que las empresas que obtienen mejores resultados son aquéllas en las que existe
congruencia, segun las lineas teoricas, entre su estrategia y su estructura.

PALABRAS CLAVE: estrategia competitiva, estructura operativa, ajuste, resultados empresariales.

ABSTRACT

The interest of this study is focused in the empirical analysis of the relationships between the
competitive strategy and the operative structure as a factor of enterprise success within the area of the
province of Alicante. Following the directives of the contingent approach, we examined the
correspondences observed in the theory, to determine which type of strategy-structure associations are
considered more congruent. The empirical contrast of the hypothetical model that reflects these
associations, made mainly by means of the technique of the ANOVA, indicates that the strategies of
cost leadership and marketing differentiation are positively associated with mechanical structures and
that the firms that obtain better results are those in which congruency exists, according to the
theoretical lines, between their strategy and structure.

KEY WORDS: competitive strategy, operative structure, fit, performance.

1. INTRODUCCION

La importancia relativa de la estrategia y la estructura es una cuestion que yace en el corazén de la direccion
estratégica desde hace ya unas décadas. Ciertamente, los académicos de esta disciplina se han visto inmersos en
un largo debate, que todavia hoy contintia abierto, sobre la secuencia temporal y la influencia de la una sobre la
otra.

En nuestro caso, la decision de indagar en las relaciones estrategia-estructura viene motivada por el hecho de
tratarse de dos grandes areas dentro del estudio de las organizaciones, con un considerable peso cada una de ellas
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e importantes vinculos entre si. En este sentido, existe una amplia literatura, tanto conceptual como empirica que
ha analizado cuéles son las principales estructuras primarias que suelen ir asociadas con las diferentes estrategias
corporativas. Sin embargo, en el ambito competitivo, y fundamentalmente desde el punto de vista empirico,
encontramos una menor incidencia en lo que se refiere a la también importante vinculacion entre las estrategias
competitivas y las estructuras operativas de las empresas, destacando el hecho, ademas, de que estos aspectos
han sido tratados basicamente en pequefios negocios, muchos de ellos bajo la dptica del “entreprencurship”, y
considerando mas el proceso estratégico que el contenido en si de las posibles estrategias.

Por todo ello, el proposito de este trabajo se centra en examinar los vinculos existentes entre la forma de
competir (estrategia competitiva) y la manera en que se estructuran las empresas, y ver en qué medida dichas
relaciones inciden sobre el éxito y los resultados de las empresas. Para ello, hemos estructurado este trabajo de la
siguiente manera: en primer lugar, haremos referencia brevemente al marco teodrico en el que se encuadra la
investigacion, el cual nos ha servido de base para plantear las hipotesis de estudio, y en donde examinaremos a
nivel tedrico estas relaciones; en segundo lugar, comentaremos las principales cuestiones metodologicas y del
disefio de la investigacion con las que planificamos el trabajo de campo, como la poblaciéon de estudio, el
instrumento para la recogida de informacion, las variables que hemos sometido a contraste y las técnicas
estadisticas empleadas; en tercer lugar, expondremos los principales resultados extraidos del analisis estadistico
realizado, indicando si se cumplen o no las hipdtesis planteadas, y comentaremos los hallazgos a raiz de lo
obtenido en otros estudios anteriores. Finalmente, pondremos en comun las principales conclusiones que se
derivan de esta investigacion, asi como las limitaciones con las que nos hemos encontrado y las futuras acciones
a desarrollar.

2. MARCO TEORICO

El incesante interés que suscitan las conexiones entre la estrategia y la estructura probablemente deba su origen
al estudio realizado por Alfred Chandler en 1962, cuya principal tesis sostiene que la estructura sigue a la
estrategia. En esta época, la aceptacion de este tipo de logica referida principalmente a la diversificacion de las
empresas y la consecuente divisionalizacion de la estructura organizativa tuvo un considerable impacto
(Fouraker y Stopford, 1968; Pavan, 1972; Channon, 1973; Franko, 1974; Rumelt, 1974; Dyas y Thanheiser,
1976; Egelhoff, 1982). No obstante, pese a la amplia aceptacion del punto de vista de Chandler, en los afios 70 y
80 surge un cuerpo de literatura paralelo que sugiere que la direccion contraria de influencia es igualmente
admisible, es decir, que la estrategia sigue a la estructura (Hall y Saias, 1980), o en otras palabras, que la
estructura condiciona asimismo a la estrategia (Miller, 1987c) debido a los limites que ésta impone sobre el
proceso de direccion estratégica y el sobre el grado de discrecionalidad directiva (Child, 1972; Galbraith y
Nathanson, 1978; Fredrickson, 1984, 1986; Miller, 1987a; Robbins, 1990; Miller, 1992).

En definitiva, los diferentes estudios realizados, tanto teéricos como empiricos, no llegan a una conclusion
unificada respecto a la relacion causal entre la estrategia y la estructura. De hecho, ambos argumentos causales
parecen ciertos, pero incompletos si se observan por separado, sugiriendo que, con toda probabilidad, dicha
dependencia sea reciproca, y que lo importante para el éxito de una organizacion es que exista ajuste entre la
estrategia y la estructura (Flamholtz y Hua, 2003).

En este sentido, diferentes autores han analizado la implicacion que estos ajustes tienen sobre la eficacia y los
resultados empresariales (Lenz, 1980; Miller, 1987a, 1988, 1992; Powell, 1992; Barth, 2003) mostrando que las
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diferencias en el rendimiento de las empresas no suelen tener su origen en la estrategia o la estructura
organizativa actuando por separado, sino en el adecuado ajuste entre ellas.

En esta linea de argumentacion, a continuacion explicamos el modelo tedrico que pretendemos contrastar
empiricamente en esta investigacion. Previamente, debemos indicar que en la eleccion de los tipos de estructura,
hemos escogido la tipologia de Burns y Stalker (1961), que distingue entre estructuras mecanicas y organicas,
por ser una de las mas utilizadas como marco de referencia en multitud de estudios, caracterizadas a partir de la
formalizacidn, la centralizacion y la complejidad, tres de las dimensiones estructurales que mayor atencion han
recibido en la literatura (Hall, 1974; Van de Ven, 1976; Fernandez Rodriguez, 1986; Fredrickson, 1986; Miller,
1987a; Miller, Droge y Toulouse, 1988; De la Fuente, Garcia-Tenorio, Guerras y Herndngomez, 1997; Ruiz
Mercader y Sabater, 1999; Robbins, 2003).

En cuanto a las estrategias competitivas, nos hemos basado en las de Porter (1980), por ser de las mas
ampliamente utilizadas (Govindarajan, 1986; Miller, 1986, 1988; Kim y Lim, 1988; Lee y Miller, 1996, 1999;
Pelham y Wilson, 1996; Beal, 2000), si bien a partir de los trabajos de Miller (1986, 1987b, 1988), hemos
distinguido dos tipos de estrategias de diferenciacion: por innovacion y por marketing, y no hemos considerado
la estrategia de segmentacion por tratarse en realidad de una combinacion del liderazgo en costes y la
diferenciacion en distintos segmentos de mercado, algo poco probable en las empresas no diversificadas, en las
cuales se ha centrado este estudio como expondremos posteriormente. Ademas, como el propio Porter (1980)
argumenta, no se necesita ninglin requerimiento organizativo especifico para este tipo de estrategia, sino una
combinacioén de los requisitos propios de las otras dos estrategias. Asimismo, tal y como se ha demostrado en
otros estudios, pensamos que las tres estrategias competitivas consideradas no son excluyentes entre si, sino que
cualquier empresa puede presentar un mayor o menor grado de cada una de ellas (Hambrick, 1983a; Dess y
Davis, 1984; Miller y Friesen, 1986a, 1986b; Miller, 1988).

2.1. HIPOTESIS DE TRABAJO.

Como ya hemos puesto de manifiesto previamente, no es facil establecer un claro determinismo causal entre la
estrategia y la estructura aunque, a partir de la literatura revisada, esta cuestion del determinismo no parece ser la
mas relevante para el éxito empresarial, de modo que las asociaciones que aspiramos contrastar en este estudio
en absoluto pretendemos convertirlas en explicaciones causa-efecto.

Hecha esta aclaracion previa, examinaremos en primer lugar las caracteristicas estratégicas mds directamente
asociadas con las estructuras de tipo mecanico o burocratico. En este caso, teniendo en cuenta que el modelo
mecanico supone una estructura jerarquica y rigida, en donde el poder y la autoridad se encuentran centralizados,
predomina una alta especializacion de tareas, cuantiosas reglas y programas formales (Burns y Stalker, 1961),
una estricta supervision del trabajo y estrechos sistemas de control (Miller, 1986; Daft, 2000; Barney, 2002), este
modelo parece el mas adecuado para implantar el liderazgo en costes (Miller, 1987b, 1988), puesto que esta
estrategia persigue la maxima eficiencia en las operaciones, mediante economias de escala, economias de
experiencia y de aprendizaje, optimizando la utilizacion de la capacidad, etc. (Grant, 2002). Al ser su objetivo
prioritario el logro de eficiencias, tienden hacia estructuras mecéanicas caracterizadas por una alta formalizacion,
centralizacion y complejidad (Govindarajan, 1988; Luna, 1996; Garcia Gomez, 2001b).

Por el contrario, la estrategia de diferenciaciéon por innovacion suele asociarse con modelos organicos, mas
apropiados para desarrollar tareas complejas e inusuales, ya que se basan en grupos de especialistas y
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profesionales de distintas areas que trabajan juntos, de manera que el poder se encuentra descentralizado hacia
estos especialistas, (Burns y Stalker, 1961), puesto que se hallan en una mejor posicion para detectar, analizar y
adaptarse a los cambios del entorno, y por tanto, para innovar (Thompson, 1965). Junto con lo anterior, se utiliza
también un amplio abanico de dispositivos de enlace, en lugar de reglas, que incluyen reuniones,
comunicaciones horizontales y verticales (Miller, 1986; Miller et al., 1988). Asi, la estrategia de diferenciacion
por innovacion requiere de una estructura flexible, con bajos niveles de formalizacion, centralizacion y
complejidad, que permita mantener un alto grado de iniciativa entre los miembros de la organizacion y la
colaboracion entre especialistas cualificados para crear nuevos productos (Govindarajan, 1988; Luna, 1996;
Garcia Gémez, 2001Db).

Por otro lado, aunque es poco probable que una estructura mecanica pueda suponer un soporte para una
estrategia de diferenciacién por marketing, no es imposible, ya que puede ocurrir si la empresa ofrece un
producto estandar, y lo acompana de ciertos servicios, comodidad y calidad por encima de los competidores
(Miller, 1986). A este respecto, las estrategias de diferenciacion por marketing encuentran asociacion tanto con
caracteristicas estructurales organicas como mecanicas (Miller, 1987b). Por tal motivo, siguiendo un
planteamiento similar al disefiado por Govindarajan (1986) proponemos una doble hipotesis que asocia esta
estrategia de diferenciacion por marketing con los modelos burocratico y organico respectivamente.

Los precedentes argumentos quedan reflejados en las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1: la estrategia de liderazgo en costes estard positivamente asociada con estructuras mecanicas,
caracterizadas por altos niveles de formalizacion, complejidad y centralizacion.

Hipotesis 2: la estrategia de diferenciacion por innovacién estara positivamente asociada con estructuras
organicas, caracterizadas por bajos niveles de formalizacion, complejidad y centralizacion.

Hipétesis 3a: la estrategia de diferenciacion por marketing estard positivamente asociada con estructuras
mecanicas, caracterizadas por altos niveles de formalizacion, complejidad y centralizacion.

Hipotesis 3b: la estrategia de diferenciacion por marketing estara positivamente asociada con estructuras
organicas, caracterizadas por bajos niveles de formalizacion, complejidad y centralizacion.

Por otro lado, siguiendo la literatura acerca de la congruencia entre la estrategia y la estructura (Govindarajan,
1988; Hamilton y Shergill, 1992; Jennings y Seaman, 1994), los teodricos contingentes mantienen que un
adecuado ajuste entre estos dos elementos dara lugar a un mejor resultado en la compaiiia. Asi, podemos suponer
que aquellas organizaciones que se encuentren ajustadas segun las relaciones reflejadas en las hipotesis 1 y 2
deberian obtener un mayor rendimiento que las no ajustadas en este sentido. Ademads, proponemos que no
deberian existir diferencias significativas entre el rendimiento del grupo de empresas que combinen estrategias
de liderazgo en costes y estructuras mecdanicas y el de las que sigan diferenciacion por innovacién junto a una
estructura organica. En lo que se refiere a las estrategias de diferenciacion por marketing, sera necesario
comprobar previamente cual es la asociacion que se evidencia en esta investigacion, para poder determinar qué
grupo de empresas, de las que sigan esta estrategia, serian las ajustadas en este sentido. Por tanto, a partir de lo
anterior, cabria esperar lo siguiente:

Hipétesis 4: el ajuste interno estrategia-estructura (segun lo establecido en las hipdtesis 1, 2 y 3a-3b), estara
positivamente asociado con mejores resultados empresariales con relacion a empresas que no estén ajustadas.
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3. DISENO DE LA INVESTIGACION
3.1. POBLACION DE ESTUDIO.

Para cumplir con los objetivos de este trabajo hemos tomado como unidad de analisis empresas individuales de
la provincia de Alicante que no estuvieran diversificadas, para evitar grandes diferencias estructurales entre
divisiones, que tuviesen mas de 75 trabajadores, para prescindir de las estructuras simples y poco elaboradas, y
con una edad superior a tres afios, para poder evaluar su rendimiento empresarial en los ultimos afios. Tras
consultar diversos directorios de empresas: Duns 50.000 Principales Empresas Espaiiolas, base de datos SABI
(Sistema de Analisis de Balances Ibéricos), y Guia Empresarial de la Comunidad Valenciana, obtuvimos una
poblacion total de 163 empresas de diferentes sectores, tanto manufactureras como de servicios, por lo que, en
lugar de realizar un estudio muestral, tratamos de abarcar a todos los elementos de la poblacion. Sin embargo,
fue imposible acceder a todos ellos, y finalmente conseguimos la colaboracién de 91 empresas validas, lo que
podriamos decir que representa una tasa de respuesta del 55,83 % de la poblacion total.

3.2. RECOGIDA DE INFORMACION.

En lo que se refiere a la recogida de la informacion, el procedimiento que hemos utilizado ha sido la encuesta, que
se sirve del cuestionario como instrumento para recoger los datos de forma estructurada, y que fue aplicado a
través de la entrevista personal o cara a cara con el director general, quien suele poseer una vision mas amplia de
toda la organizacion, con lo que la informacion proporcionada puede ser més fiable. Por otro lado, la elaboracion
del cuestionario se llevd a cabo en varias fases. En primer lugar, procedimos a realizar una amplia revision de
estudios anteriores en los que se habian planteado cuestiones de estructura organizativa, estrategia competitiva y
resultados empresariales, como se refleja en la tabla 3-1 del epigrafe 3.3. En una segunda fase, tratamos de
depurar el cuestionario a utilizar mediante un proceso de discusion y reflexion del borrador preliminar del mismo
con algunos compaiieros del departamento, para evaluar la validez de contenido, practica habitual también en
otros estudios (Govindarajan, 1988; Conca, Llopis y Tari, 2004). Finalmente, procedimos a realizar una prueba
piloto con cinco empresas que nos sirvid principalmente para verificar si las preguntas formuladas se entendian y
permitian obtener informacion 1til para el estudio, asi como para comprobar cuanto tiempo podia durar la
entrevista. A parte del cuestionario, también utilizamos una fuente de informacion secundaria, la base de datos
SABI, de donde obtuvimos los datos financieros de las empresas.

3.3. VARIABLES Y MEDIDAS.

Como anteriormente indicamos, para la determinacion de la estructura organizativa nos hemos centrado en tres
dimensiones: la formalizacién, la complejidad y la centralizacion. Asi, para la formalizacion hemos empleado un
total de once items agrupados en tres preguntas con los que pretendiamos conocer basicamente la presencia o no
en la empresa de determinados documentos escritos, como descripciones de puestos de trabajo, politica de
negocio, instrucciones operativas, un manual de procedimientos y reglas, o condiciones de seguridad y riesgos
laborales. Puesto que como opciones de respuesta hemos utilizado esencialmente una escala dicotomica, el valor
de cada pregunta se obtuvo por recuento de todas las respuestas afirmativas, transformados posteriormente en
escalas de siete puntos para poder equipararlas con las de las otras dimensiones.
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En el caso de la complejidad, hemos manejado un listado de dieciséis items en los que se reflejan una serie de
funciones y actividades bastante comunes a desarrollar en cualquier tipo de organizaciéon para que los
entrevistados indicaran si en su compaiiia habia personas que dedicasen practicamente la totalidad de su tiempo
de trabajo a alguna de estas actividades, con lo que pretendiamos estimar la especializacion mediante recuento de
las respuestas afirmativas. También utilizamos otras medidas de caracter objetivo como el nimero de
departamentos o unidades diferenciadas, el niimero de niveles jerarquicos, el nimero de directivos, o la
intensidad administrativa (relacion de personal directivo en funcidn del total de trabajadores de la empresa).

Por ultimo, para estimar la centralizacion reflejamos en el cuestionario un total de once posibles decisiones que
frecuentemente deben tomarse en una organizacion y preguntamos qué nivel tenia la autoridad necesaria para
decidir o resolver cada uno de esos aspectos, desde operarios de nivel base hasta propietarios.

En lo que se refiere a las estrategias competitivas, la diferenciacion por innovacion ha quedado establecida a
partir de dos tipos de medidas distintas. Por un lado, se ha utilizado una escala de medida subjetiva formada por
tres items relacionados con la frecuencia con la que se realizan innovaciones de producto y de procesos
productivos, y la tendencia a ocupar una posicion de lider innovador o seguidor con respecto a la competencia.
Por otro lado, también usamos el gasto anual en innovacion y desarrollo de las compaiiias como porcentaje de las
ventas totales, ademas del nimero de patentes y de productos o servicios nuevos sacados al mercado en los tres
ultimos afios.

En lo que se refiere a la estrategia de diferenciacion por marketing, la principal medida utilizada ha sido una
escala formada por cuatro items relacionados con el uso por parte de la compafiia de campanas de publicidad,
promocion, fuerza de ventas intensiva y empefio en crear una imagen de marca que identifique a la empresa,
reflejados también en una escala de siete puntos para indicar el grado de importancia de dichas acciones
estratégicas en la organizacion. Asimismo, complementamos esta medida subjetiva con un indicador de los
costes que la publicidad y promocion suponen para la empresa al cabo del afio como porcentaje de las ventas
totales.

Por su parte, el liderazgo en costes fue estimado a partir de una bateria de ocho items, con los que se valoraba el
uso de centros de costes y la fijacion de estandares para llevar el control de los mismos, la minimizacion de
costes de diferente naturaleza (publicidad, produccion y costes generales), la mejora de la productividad, y la
situacion de la empresa en comparacion con sus competidores en cuanto a precios y costes.

Por ultimo, para valorar la eficacia y los resultados empresariales, hemos calculado la media de una escala
formada por una serie de indicadores de los resultados de la empresa (crecimiento de las ventas, crecimiento del
empleo, crecimiento de la cuota de mercado, beneficios operativos antes de impuestos, flujo de caja o liquidez de
las operaciones y rendimiento de las inversiones) en los ultimos tres afios tomando como referencia las
expectativas iniciales. Esta medida fue ponderada a su vez con la correspondiente puntuacion del grado de
importancia otorgado por la compaiiia a cada uno de estos indicadores en una escala de cinco puntos, calculando
asi la media ponderada de todos ellos. Adicionalmente, se han empleado tres indicadores de rentabilidad: la
econdmica, la financiera y el margen sobre ventas, utilizando en los tres casos la media del periodo 2000-2002,
con el proposito de eliminar el posible impacto de las fluctuaciones econdmicas anuales (Hambrick, 1983b).

Cabe indicar que todas las medidas de caracter subjetivo han sido valoradas mediante una combinacioén de la

escala Likert y el diferencial semantico de Osgood (Zikmund, 2000) con siete opciones de respuesta y diferentes
enunciados en funcion del tipo de pregunta. Asimismo, para hacer operativas cada una de estas variables
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calculamos la media aritmética simple de los items correspondientes (previamente estandarizados), excepto para
el indicador de los resultados empresariales que fue calculado mediante la media ponderada como hemos

indicado.

La tabla 2-1 resume la descripcion de todas estas variables e indica los estudios de los que se han extraido.

Adicionalmente, para valorar el nivel de congruencia que, segun el enfoque contingente, deberia existir entre la
estrategia competitiva desarrollada por una organizacion y la estructura operativa que sirve de base a tales
actividades, elaboramos un indice de ajuste interno estrategia-estructura a partir de la distancia euclidea del
siguiente modo (Miller, 1991, 1992; Lee y Miller, 1996):

Tabla 2-1: Descripcién de las variables utilizadas.

De la estructura

Escala de 3 items con preguntas dicotomicas (valor obtenido

Pugh, Hickson, Hinings y

Formalizacién por recuento), estandarizas en una escala de 7 puntos. Turner (1968), Inkson,
. ; . Pugh y Hickson (1970),
Escala dicotomica de 16 items (valor obtenido por recuento). Khandwalla (1977)
N° departamentos. . i :
. N° niveles jerarquicos M?“er y Droge (1986),
Complejidad . S Miller (1987a, 1992),
Intensidad administrativa. .
0 15 Miller et al. (1988),
N° directivos. )
. Pelham y Wilson (1996),
(Estandarizadas en escalas de 7 puntos) Garcia Gémez (2001a
Centralizacion Escala de 11 items con 7 opciones de respuesta sobre niveles 2001b, 2003).

jerarquicos.

De la estrategia

Diferenciacion por
innovacion

Escala de 3 items con valoresde 1 a 7.

Costes de I+D (%).

N° de productos nuevos.

N° de patentes.

Miller (1986, 1987c, 1988, 1991),
Miller y Toulouse (1986),
Govindarajan (1988), Kim y Lim
(1988), Miller et al. (1988), Zahra 'y

Diferenciacion por
marketing

Escala de 4 items con valoresde 1 a 7.
Costes de publicidad y promocion (%).

Covin (1993), Lee y Miller (1996,
1999), Pelham y Wilson (1996), Luo

Lid. en costes

Escala de 9 items con valoresde 1 a 7.

(1999), Beal (2000).

De la eficacia

Resultados
empresariales

Escala de 6 items con valores

delad7.

Rentabilidad economica.
Margen sobre ventas.
Rentabilidad financiera.

Miller y Toulouse (1986), Miller (1987b), Govindarajan
(1988), Kim y Lim (1988), Miller (1991), Zahra y
Covin (1993), Jennings y Seaman (1994), Lee y Miller
(1996), Pelham y Wilson (1996), Luo (1999), Beal
(2000), Garcia Gémez (2001b).

Fuente: elaboracion propia.

Indice de Ajuste Interno = — Z()C—Yj)z
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donde X; seria la puntuacion para las dimensiones estratégicas (i = diferenciacion por innovacion, diferenciacion
por marketing y liderazgo en costes), ¥; la puntuacion para las dimensiones estructurales (j = formalizacion,
complejidad y centralizacion).

El signo negativo del indice es para indicar que un valor mas elevado supone un menor grado de ajuste, y las
diferencias se calculan al cuadrado porque de este modo las grandes diferencias son mas indicativas de un
importante desajuste (Pennings, 1987; Miller, 1991; Lee y Miller, 1996). De hecho, las pequefias diferencias a
menudo representan mas un ruido que una variacion sistematica. Asi ademas todas las diferencias son positivas
para poderlas sumar adecuadamente sin que se anule ninguna o disminuya el valor real del “desajuste”. Por lo
demas, dado que la estrategia de diferenciacion por innovacion presentaria una asociacion inversa con las
variables de la estructura, es necesario transformar la polaridad de la escala para que sea consistente con los otros
componentes del indice. Para el caso de la estrategia de diferenciacion por marketing, una vez contrastadas las
hipotesis 3a y 3b, habrd que comprobar que la polaridad de la escala se corresponde con los otros componentes
del indice, y en caso contrario habria que invertirla también.

3.4. ANALISIS ESTADISTICOS.

Para poder contrastar las hipdtesis de asociacion entre las estrategias competitivas y los modelos de estructura
organizativa (hipotesis 1, 2 y 3a-3b), aplicamos, en primer lugar, un andlisis de correlaciones bivariadas como
primera aproximacion de las relaciones entre las variables (Miller, 1987a, 1987b, 1988, 1991; Lee y Miller,
1996). A continuacion, empleamos la técnica del analisis cluster para clasificar a las empresas en funcion del
grado de complejidad, formalizacion y centralizacidon, validamos dicha clasificacion mediante un analisis
discriminante (Jennings y Seaman, 1994; Garcia Gémez, 2001a, 2003).

Para la comprobacion de la hipdtesis 4, en primer lugar aplicamos un analisis cluster para catalogar a las
empresas en funcion de la principal estrategia competitiva que estén desarrollando que, igual que en el caso
anterior, se validd mediante el analisis discriminante (Hambrick, 1983a; Kim y Lim, 1988; Carter, Stearns y
Reynolds, 1994; Davies y Walters, 2004). Seguidamente, clasificamos las empresas segiin se encuentren
ajustadas internamente o no en funcion de sus estrategias competitivas y estructura organizativa, y contrastamos
las diferencias de resultados entre estos grupos de organizaciones con el analisis de la varianza (ANOVA)
(Miller, 1987a, 1992; Doty, Glick y Huber 1993; Jennings y Seaman, 1994; Garcia Gémez, 2001b).

4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

Cabe indicar que previo al contraste de las hipétesis de trabajo, comprobamos la representatividad de la muestra
y el sesgo de no respuesta, para verificar que las empresas que contestaron no difieren en gran medida de las que
no lo hicieron, a partir de una serie de variables como el nimero de empleados, el sector de actividad o la
rentabilidad, que para las empresas no estudiadas se encontraban actualizadas en alguno de los directorios
disponibles. Este método para estimar el sesgo derivado de la falta de respuesta es expuesto por Armstrong y
Overton (1977). En los tres casos el analisis nos indicé que no habia sesgo, siendo posible generalizar los
resultados y hacerlos extensibles a toda la poblacién. De igual modo, comprobamos la fiabilidad y validez de las
escalas de medida, y los requisitos y supuestos estadisticos que debian cumplir cada una de las variables para que
el analisis fuese correcto.
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Para realizar el contraste de las tres primeras hipotesis, comenzamos el andlisis observando las correlaciones
existentes entre las dimensiones de la estrategia competitiva y de la estructura organizativa (tabla 4-1)

Tabla 4-1: Correlaciones estrategia-estructura.

Formalizacion | Complejidad | Centralizacion
Liderazgo en costes 0,301* 0,199* 0,012
Dif. por innovacion 0,204 0,206 -0,114
Dif. por marketing 0,258* 0,297* -0,058

147

* significacion estadistica para p<0,05.

A este respecto, se puede observar que la estrategia de liderazgo en costes se asocia de forma positiva con la
formalizacion, complejidad y centralizacion, aunque solo las dos primeras son estadisticamente significativas, lo
cual apunta que efectivamente esta estrategia competitiva se encuentra mas proxima a la estructura de tipo
mecanico tal y como planteamos en la hipdtesis nimero 1. Por su parte la estrategia de diferenciacion por
innovacion Unicamente guarda una relacion negativa con la centralizacion, si bien ninguna de las tres
correlaciones es significativa. En cuanto a la diferenciacion por marketing, para la que no teniamos una clara
asociacion con la estructura organizativa, ésta parece asociarse mas al modelo mecénico ya que tanto la
formalizacién como la complejidad presentan una correlacion positiva y significativa.

Al objeto de verificar y aclarar los resultados ofrecidos por el andlisis de correlaciones, aplicamos la técnica del
cluster, de la que obtuvimos dos conglomerados, uno con 44 empresas caracterizado por presentar bajos valores
en las tres dimensiones estructurales, tal y como habiamos propuesto para la estructura organica, y otro con 47
organizaciones con valores superiores en las mismas dimensiones de acuerdo con la estructura mecanica,
coincidiendo este resultado con lo establecido en otros trabajos previos (Burns y Stalker, 1961; Cuervo, 1989;
Robbins, 1990, 2003; Morand, 1995; Garcia Goémez, 2001b, 2003). De otra parte, el andlisis discriminante
realizado para validar esta clasificacion, con la intencion de disminuir la carga subjetiva que algunos autores
critican de esta técnica (Punj y Stewart, 1983), produjo una agrupacioén en la que coincidian el 100 % de los
Casos.

A partir de lo anterior, y dado que la hipotesis 1 plantea una asociacion positiva entre el liderazgo en costes y la
estructura mecanica, seria de esperar que el valor medio de esta estrategia fuese significativamente superior en el
grupo de empresas que presentan este tipo de estructura que en aquéllas que se acercan mas al modelo organico.
Si observamos la primera fila de la tabla 4-2, vemos que efectivamente esto es asi, de modo que podemos aceptar
la hipdtesis 1. Respecto a la hip6tesis nimero 2, en la que planteamos la asociacion positiva entre la estrategia de
diferenciacion por innovacion y la estructura organica (segunda fila de la tabla 4-2), comprobamos que el valor
de esta estrategia en el grupo de empresas con estructura organica no es superior al de las empresas con
estructura mecanica, como habiamos propuesto, si bien esta diferencia no llega a ser estadisticamente
significativa, con lo que no podemos aceptar la hipotesis nimero 2.

En lo que se refiere a la relacion entre la estructura organizativa y la estrategia de diferenciacion por marketing
(0ltima fila de la tabla 4-2) se observa que, de nuevo, el grupo de empresas con estructura mecanica revela un
mayor nivel en esta estrategia que aquellas otras con estructura organica, pudiendo afirmar que esta diferencia es
estadisticamente significativa.

7 Como no todas las variables cumplen el supuesto de normalidad, aplicamos el coeficiente Rho de Spearman, equivalente al de Pearson

para datos no paramétricos.
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Tabla 4-2: ANOVA de las estrategias competitivas segin el tipo de estructura organizativa.

Estrategia competitiva oﬁ;;ﬁzziirja N Media F Signif.
Liderazgo en costes ﬁzgci?liiiz jé; ::éz 4,220 0,043
Diferenciacion por innovacion h?Ichirrlliif:z jé; i:gg 1,581 0,212
Diferenciacion por marketing ﬁzgci?liiiz jé; i:;g 7,266 0,008

Estos datos confirman la relacion que se vislumbraba en el andlisis de correlaciones. En consecuencia, la
hipotesis que debemos aceptar es la 3a, es decir, la estrategia de diferenciacion por marketing guarda una
asociacion positiva con la estructura mecanica, y por tanto, es este ajuste el que debemos considerar para
contrastar la ultima de nuestras hipotesis de trabajo.

Para ello, clasificamos las empresas en funcion de la estrategia competitiva que desarrollan, mediante la técnica
del analisis cluster, utilizando en este caso como criterios de agrupacion las tres dimensiones de la estrategia
competitiva, esto es, liderazgo en costes, diferenciacion por innovacion y diferenciacion por marketing. Igual
que en el caso anterior, el andlisis discriminante nos permiti6 validar esta clasificacion con la que obtuvimos tres
grupos: uno formado por 37 empresas que siguen principalmente una estrategia de liderazgo en costes, otro con
21 compaiiias centradas sobre todo en la diferenciacién via innovacion, y un tercero con 33 organizaciones en las
que prevalece la diferenciacion por marketing.

De esta forma, teniamos clasificadas a las empresas tanto en funcion del tipo de estrategia que principalmente
persiguen, como del tipo de estructura que les sirve de base (tabla 4-3), con lo que procedimos a reagruparlas en
dos categorias: empresas ajustadas y no ajustadas, para examinar las diferencias de rendimiento empresarial en
cada una de ellas.

Tabla 4-3: Tabla de contingencia estrategia-estructura.

Estructura

Estrategia competitiva organica | mecanica Total
Lid. en costes Recuento 23 14 37
% del total 25,3% 15,4% 40,7%
Dif. por innovacién  Recuento 12 9 21
% del total 13,2% 9,9% 23,1%
Dif. por marketing Recuento 9 24 33
% del total 9,9% 26,4% 36,3%
Total Recuento 44 47 91
% del total 48,4% 51,6% 100,0%

En la tabla 4-4 podemos comprobar que no existe una tendencia uniforme entre ambos grupos de organizaciones
en los cuatro indicadores de eficacia y rentabilidad. Esto es, en el indice de eficacia subjetivo y el margen sobre
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ventas si se distingue una media superior entre las compaifiias cuya estrategia se encuentra en correspondencia
adecuada con su estructura segun el enfoque contingente, pero no en las otras dos; sin embargo, es precisamente
en los primeros en los que las diferencias son estadisticamente significativas para un nivel del 10 %, lo cual nos
lleva a aceptar parcialmente la hipotesis 4.

Tabla 4-4: ANOVA de la eficacia y rentabilidad en funcion del ajuste estrategia-estructura.

Ajuste interno N indice de | Rentab. Margen Rentab.
estrategia-estructura eficacia | econémica | sobre ventas | financiera
No ajustadas 41 17,22 5,70 % 4,13 % 17,77 %
Ajustadas 50 19,03 535% 7,04 % 13,33 %
F 3,241 0,084 3,488 1,027
Significatividad 0,075 0,773 0,065 0,314

De igual forma comprobamos también que no existen diferencias de rentabilidad significativas entre los tres
grupos de empresas ajustadas, independientemente de cual sea el tipo de ajuste que presenten, de acuerdo con los
planteamientos de equifinalidad (Von Bertalanffy, 1950; Drazin y Van de Ven, 1985; Van de Ven y Drazin,
1985; Doty et al., 1993; Gresov y Drazin, 1997).

No obstante lo anterior, para contrastar esta ultima hipotesis utilizamos otros tres procedimientos, dos de ellos
haciendo uso del indice de ajuste interno anteriormente explicado. Asi, por un lado dividimos la muestra en dos
grupos, empresas con indice de ajuste interno superior e inferior a la media, y observamos las diferencias de
resultados econdmicos entre ellos; por otro lado, dividimos la muestra entre empresas con alta y baja rentabilidad
(en funcion de que puntien por encima o por debajo de la media en las cuatro medidas utilizadas) y observamos
las diferencias en el grado de ajuste, tal y como hacen Lenz (1980) o Miller (1987a, 1988). Sin embargo, estos
dos procedimientos no ofrecen un resultado consistente con el anteriormente comentado. En tales circunstancias,
una ultima via que utilizamos consistio en analizar de forma desagregada cada grupo de empresas segun la
estrategia competitiva que predominantemente desarrollen, de forma parecida al analisis realizado por Garcia
Gomez (2001b) para las empresas de la comunidad de Madrid. En este caso, el analisis respalda los resultados
del primer procedimiento, al menos en el grupo de empresas cuya estrategia competitiva se centra
principalmente en el liderazgo en costes.

En sintesis, mediante el primer procedimiento utilizado se observa un mejor desempefio empresarial, en términos
de resultados econdmicos, para el grupo de empresas cuya estrategia competitiva se desarrolla en una estructura
organizativa acorde con los parametros propuestos por la teoria contingente, lo cual nos llevaria a aceptar la
hipotesis nimero 4. Esta cuestion queda respaldada también por la ultima linea de analisis seguida, aunque
unicamente para el caso de la estrategia de liderazgo en costes; si bien las otras vias alternativas, basadas en el
indice de ajuste interno, no corroboran estos hallazgos.

5. DISCUSION DE LOS RESULTADOS.

En términos generales, se puede decir que las hipotesis con las que especificamos nuestro modelo tedrico han
recibido cierta evidencia empirica de forma parcial tras la observacion de los datos recogidos. En lo que se
refiere a las relaciones entre las estrategias competitivas y las estructuras organizativas, podemos afirmar que los
resultados derivados apoyan la hipotesis nimero 1, pero no la 2; y en cuanto a las hipétesis alternativas 3a y 3b,
se ha obtenido evidencia para aceptar la primera de ellas. Conforme a este resultado, la formalizacion de

643



CITIES IN COMPETITION

actividades y comportamientos, la especializacion, tanto vertical como horizontal, y la centralizacion de la toma
de decisiones, son algunos de los pardmetros que pueden reducir las posibles desviaciones que pudieran
producirse en el desempefio de las tareas que llevan a la eficiencia perseguida con el liderazgo en costes,
evitando despilfarros de tiempo y recursos.

En cuanto a la diferenciacion por marketing, el producto que ofrece la compaiia puede acompafiarse de una serie
de servicios complementarios, una imagen de marca adecuada, fiabilidad, etc., pero en esencia, tratarse de un
producto estandar, que de igual forma podria desarrollarse bajo una estructura mecéanica. Lo anterior, ademas, se
ve favorecido por el hecho de que un elevado volumen de producciéon como el que puede ser necesario gracias a
las acciones publicitarias es mas facil de alcanzar mediante este tipo de estructura. En cuanto a la relacion
inversa que se ha observado con respecto a la centralizacion estructural, si este tipo de estrategia pretende
potenciar las acciones de marketing para diferenciar su producto, seria conveniente delegar autoridad hacia esta
area dentro de la compaiiia, que es la que se encuentra mas proxima al cliente y, por tanto, la que tiene mayor
capacidad para conocer sus gustos y preferencias.

Sin embargo, en lo que afecta a la estrategia de diferenciacion por innovacion no se llega a un resultado
concluyente, puesto que se aprecia una relacion negativa con la centralizacion, como cabia esperar, pero positiva
con la formalizacion y complejidad, aunque en ninguno de los tres casos son significativas. Este hecho podria
indicarnos la posibilidad de desarrollar este tipo de estrategia bajo una estructura organizativa cercana a la
mecanica, aunque descentralizada; es decir, si se pretende potenciar la innovacion en la compafiia puede ser
conveniente, igual que en el caso anterior, que exista cierta descentralizacion hacia el area de investigacion y
desarrollo de la empresa, al mismo tiempo que el resto de la organizacion presenta un grado de complejidad y
comportamiento formalizado relativamente elevado.

Entre los posibles motivos que nos ayuden a entender por qué la estrategia de diferenciacion por innovacion no
revela una asociacion positiva con la estructura organica podemos mencionar que en empresas de mediano
tamafio, como son las de nuestra muestra'®®, el hecho de presentar una estructura mas cercana al modelo
mecanico quiza no deba ser entendido como un exceso de burocratizacion, sino mas bien como una clara y
correcta definicion de tareas, actividades y relaciones que evitan el caos y la desorganizacion de la actividad
econdémica, permitiéndoles ser mas eficaces en su desempeiio, y facilitando, por tanto, la disponibilidad de
personal capacitado y cualificado para desarrollar una correcta labor de investigacion y desarrollo.

Por otro lado, podria darse el caso de que en las dreas mas directamente relacionadas con la innovacion
predominase el modelo organico, mientras que en las de produccion resultase preferible el modelo mecanico o el
organico dependiendo de las caracteristicas del producto a elaborar o del proceso productivo. Adicionalmente,
podemos argumentar que esta falta de correspondencia entre las estrategias de diferenciacion por innovacién y
las estructuras organicas en conformidad con lo que sugieren los modelos teéricos puede deberse a la resistencia
al cambio por parte de los que ostentan el poder en la organizacion, por lo que podria darse el hecho de que la
organizacion haya modificado sustancialmente su estrategia competitiva sin que se haya producido un cambio
similar con respecto a las caracteristicas estructurales.

En lo que se refiere a la clasificacion de las estrategias competitivas, los tres tipos identificados en este estudio
(liderazgo en costes, diferenciacion por innovacion y diferenciacion por marketing), en gran parte reflejan los
obtenidos en otras investigaciones previas (Miller, 1986; Kim y Lim, 1988). Una caracteristica particular que

148 gy 79,1 % tienen menos de 250 trabajadores.
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merece la pena destacar es el hecho de que en cualquiera de las tres estrategias competitivas derivadas a partir
del cluster se emplean en mayor o menor grado las otras dos, lo cual se evidencia también en los estudios
anteriores (Dess y Davis, 1984; Miller y Friesen, 1986a, 1986b), por lo que no podemos considerarlas
excluyentes entre si.

Sin perjuicio de lo indicado, los analisis revelan que las empresas que mantienen congruencia entre su estrategia
competitiva y la estructura organizativa de acuerdo con los supuestos tedricos, en gran parte confirmados en las
hipotesis anteriores, presentan mejores resultados que las no ajustadas en dos de las medidas de desempefio
manejadas, cumpliéndose asimismo que no existen diferencias significativas entre los tres grupos de empresas
ajustadas. Cabe advertir, que estos resultados son similares a los obtenidos por Govindarajan (1988) y Jennings y
Seaman (1994), y por Garcia Gémez (2001b) para las empresas de Madrid.

Sin embargo, las conclusiones varian al emplear el indice de ajuste interno, lo cual nos lleva a pensar que, desde
el punto de vista académico, todavia se necesita profundizar en estos temas acerca del ajuste estrategia-estructura
para lograr establecer la forma de medida mas adecuada.

6. CONCLUSIONES.

En este estudio hemos intentado ofrecer nueva luz sobre las relaciones entre la estrategia y la estructura y su
incidencia en el éxito de los negocios de la provincia de Alicante. Seguidamente, con la intencion de dar una
vision de conjunto de los resultados mas relevantes alcanzados, a continuacion exponemos las principales
conclusiones que de esta investigacion se pueden extraer.

En cuanto al vinculo existente entre la estructura organizativa y la estrategia competitiva, cabe recordar que
nuestra intencion no era establecer la relacion causa-efecto entre estos dos elementos, por lo que no podemos
afirmar que las estrategias competitivas sean la causa de la adopcion de una determinada estructura organizativa,
ni tampoco podemos aclamar la direccion contraria de causalidad. Todo lo que alcanzamos a verificar es que
ciertas estrategias se observan junto con estructuras particulares.

En concreto, el analisis ha revelado que, en general, las estrategias de liderazgo en costes y diferenciacion por
marketing se asocian con una estructura de tipo mecanico, mientras que la estrategia de diferenciacion por
innovacién no ha ofrecido un resultado consistente con lo esperado desde el punto de vista tedrico ya que, a la
luz de los datos, no parece haber una gran diferencia en el uso de esta estrategia competitiva entre las empresas
con una estructura organica y las que tienen una mecanica.

Respecto a los resultados empresariales, nuestro estudio revela que las empresas con un apropiado ajuste entre la
estrategia y la estructura tienden a obtener un mayor desempefio que las que no presentan estas condiciones.
Ademas, también se verifica el supuesto de equifinalidad por el que se establece que tanto el ajuste entre la
estrategia de liderazgo en costes y la estructura mecanica, como el de la diferenciacion via innovacion junto al
modelo organico o la diferenciacion por marketing bajo una estructura mecanica, son equivalentes para la
obtencion del éxito empresarial.

Tomando en consideracion todo lo anterior, pensamos que esta investigacion puede suponer una aportacion
relevante, tanto en el plano académico, porque proporciona nueva evidencia empirica sobre las relaciones

645



CITIES IN COMPETITION

estrategia-estructura, como en el empresarial, ya que puede servir de guia que ayude a los directivos en la
formulacion e implantacion de sus estrategias.

Sin embargo, la elaboracion de esta investigacion no estd exenta de ciertas limitaciones que aconsejan valorar
con prudencia las conclusiones extraidas. En primer lugar, no conseguimos llegar a toda la poblacion aunque el
analisis del sesgo de no respuesta nos indicd que la muestra podia considerarse representativa. En segundo lugar,
la utilizacion de escalas de opinidon otorga un marcado caracter subjetivo que puede dificultar el analisis y
empafiar los resultados, aunque, como bien se sabe, existe una larga tradicion en su utilizacion en este tipo de
trabajos. En tercer lugar, el caracter transversal de este estudio no nos permite considerar las cuestiones de
cambio que pudieran estar produciéndose y analizar los desfases temporales que provocan el desajuste.

Asi pues, las futuras acciones de investigacién deben ir encaminadas a suplir estas limitaciones. En este sentido,
es imprescindible continuar revisando la literatura reciente, profundizar en la busqueda de escalas de medida que
sean mas fiables y validas, mejorar la forma de medir el grado de ajuste interno estrategia-estructura, o utilizar
otro tipo de técnicas estadisticas mas avanzadas como el analisis de regresiones o las ecuaciones estructurales.
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