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1. Introducciéon

RESUMEN

Siguiendo la teoria de los recursos y capacidades, en este trabajo se examina el impacto de la estrt
organizativa sobre el resultado de laempresa, teniendo en cuenta su relacién con la estrategia compe
Se propone un modelo en el que la estrategia competitiva actia como variable mediadora en la re|
entre la estructura organizativa y los resultados de la empresa.

Este modelo se analiza utilizando la técnica Partial Least Squares. Los resultados apuntan que la e
tura organizativa no influye directamente sobre el resultado de la empresa, sino indirectamente a
de la estrategia competitiva, lo que refuerza la concepcién del disefio organizativo como recurso
tégico para lograr una ventaja competitiva.

© 2008 ACEDE. Publicado por Elsevier Espafia, S.L. Todos los derechos resen

Organizational structure and firm performance: an empirical analysis of
mediating role of strategy

ABSTRACT

This paper uses the resource-based view in order to examine the impact of organizational structt
firm performance, taking into account the relationship with competitive strategy. The study sugg
model in which competitive strategy acts as a mediator variable in the relationship between org:
tional structure and firm performance. This model is analyzed using the Partial Least Squares techi
The results show that organizational structure does not exert a direct influence on performance, 1
indirect one through competitive strategy, which reinforces the conception of organizational desig
strategic resource to obtain a competitive advantage.

© 2008 ACEDE. Published by Elsevier Espafia, S.L. All rights res

fundamental que desempefia en el desarrollo organizativo. B
enfoque contingente se han asociado diferentes tipos de es

El estudio de la estructura organizativa es un tema que tradicio- turas organizativas a distintas variables contingentes, acufar
nalmente ha preocupado a numerosos investigadores dado el papel los términos de estructuras mecanicas o burocraticas, y orga

* Autor para correspondencia.

o adhocraticas (Mintzberg, 1979; Burns y Stalker, 1961). Ui
los temas que mayor interés ha suscitado entre los tedricos
tingentes ha sido el analisis de las variables relacionadas c

Correos electrénicos: enrique.claver@ua.es (E. Claver-Cortés), eva.pertusa@ua.es estrategia y la estructura organizativa (Chandler, 1962; Galt
(E.M. Pertusa-Ortega), jf. molina@ua.es (J.F. Molina-Azorin).
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y Nathanson, 1978; Miles y Snow, 1978; Miller, 1986). La teoria
contingente defiende que la efectividad organizativa, medida en
términos de resultados empresariales, es funcion del ajuste entre
los factores de contingencia (Mintzberg, 1979). No obstante, los
trabajos que analizan el ajuste entre estos constructos han utili-
zado distintas perspectivas y no ofrecen conclusiones convergentes
(Pertusa-Ortega et al., 2008).

Por ello, en este trabajo proponemos un enfoque distinto para
el estudio de la estructura organizativa y su relacién con los
resultados de la empresa: la teoria de los recursos y capacida-
des (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993). De acuerdo
con esta teoria, la importancia de la estructura organizativa se
deriva del hecho de que los recursos y capacidades de que dis-
ponga la empresa deben ser organizados adecuadamente para que
adquieran valor competitivo, y asi ayudar a la empresa a lograr
mejores resultados organizativos. La clave no se encuentra Gni-
camente en los recursos disponibles, sino en la manera en que
la organizacién interna sea capaz de coordinarlos y hacerlos tra-
bajar conjuntamente de forma adecuada mediante una serie de
capacidades organizativas, que descansan precisamente sobre la
base del disefio organizativo (Teece et al., 1997). Por tanto, la
estructura organizativa puede considerarse como un meta-recurso
o meta-capacidad (Collis, 1994; Petts, 1997), es decir, un recurso
o capacidad de orden superior que ayuda a organizar y coordi-
nar todos los recursos disponibles para atender correctamente la
demanda de los clientes y a crear otros recursos y capacidades,
facilitando la bisqueda, alcance y mantenimiento de una ventaja
competitiva.

Siguiendo la teoria de los recursos y capacidades y el valor estra-
tégico de la estructura organizativa, el objetivo de este estudio es
examinar el impacto de la estructura organizativa sobre el resultado
de laempresa, teniendo en cuenta larelacién con la estrategia com-
petitiva. Para ello, cabe indicar que este estudio no se centra en las
estrategias corporativas o de crecimiento ni en las estructuras pri-
marias, que han sido analizadas en mayor medida (Chandler, 1962;
Rumelt, 1974; Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981; Galan y Sanchez-
Bueno, 2009), sino que analiza el papel mediador de la estrategia
competitiva entre las caracteristicas de funcionamiento interno
de la estructura organizativa y los resultados de la empresa. En
concreto, se han considerado las estrategias de bajos costes y de
diferenciacion, y la formalizacién, centralizacién y complejidad de
la estructura organizativa.

Este trabajo pretende realizar varias contribuciones a la lite-
ratura sobre disefio organizativo. En primer lugar, se analizan
y cuantifican tanto los efectos directos como indirectos de la
estructura organizativa sobre los resultados de la empresa a par-
tir de la teoria de los recursos y capacidades, considerando el
papel mediador de la estrategia competitiva. En segundo lugar,
las investigaciones previas generalmente asocian las caracteristi-
cas de la estructura y de la estrategia competitiva atendiendo a las
dimensiones de primer orden de cada una de ellas (Miller, 1988;
Miller et al., 1988; Pelham y Wilson, 1996; Jansen et al., 2006). En
el modelo propuesto en este trabajo se utilizan factores de segundo
orden que pretenden reflejar mejor constructos que son abstractos
y multidimensionales como la estructura y la estrategia. En ter-
cer lugar, hemos considerado, que las dimensiones de la estructura
organizativay de la estrategia competitiva son de naturaleza aditiva
(dimensiones formativas), en lugar de reflectiva (Podsakoff et al.,
2006), es decir, que la estructura y la estrategia se han estimado
como combinacién lineal de todas sus dimensiones, midiendo cada
una de ellas aspectos distintos. Esta es una importante distin-
cion con respecto a algunos estudios que han utilizado factores de
segundo orden de tipo reflectivo (Spanos y Lioukas, 2001).

Este trabajo se ha estructurado de la siguiente forma. En primer
lugar, haremos referencia al marco teérico e hipétesis. En segundo
lugar, se exponen las principales cuestiones metodolégicas. En ter-

cer lugar, se muestran los resultados y, a continuacién, la d
de los mismos. En la seccion final se presentan las concl
implicaciones tedricas y practicas, y se sugieren futuras Ii
investigacion.

2. Teoria e hipétesis

Los primeros estudios sobre disefio organizativo examin
relaciones entre las variables de disefio y los resultados org
vos usando la teoria contingente para explicar dichas re
(Reimann, 1974; Mintzberg, 1979). A partir de aquellas
gaciones se generalizé la idea de que la efectividad de
dependia de su ajuste con una serie de contingencias com
nologia (Khandwalla, 1974), el entorno (Lawrence y Lorscl
o la estrategia (Chandler, 1962), entre otras. En estos est
interés no se centraba tanto en las posibles causas y efect
la estructura y las variables contingentes, sino en la depe
del rendimiento empresarial con respecto a los efectos c
accion o moderacion entre las caracteristicas de la estruct
los factores contingentes (Drazin y Van de Ven, 1985). Di
trabajos hallaron que dichas relaciones son algo mas fuert
organizaciones que obtienen mayores resultados (Dunca:
Child, 1974; Khandwalla, 1974; Pennings, 1987).

Centrando la atencién en el vinculo entre la estruct
estrategia, y su implicacién en el rendimiento empresarial
bajos que analizan el ajuste entre estos constructos han t
distintas perspectivas! y no ofrecen conclusiones conve
(Pertusa-Ortega et al., 2008). Asi, por ejemplo, Entrialgc
estudia la perspectiva de ajuste como desviacién respec
perfil ideal obtenido empiricamente, y encuentra que el ef
ajuste sobre los resultados de la empresa depende a su vez:
variable. Barth (2003), Jennings y Seaman (1994) y Whit
utilizan la perspectiva de matching (Venkatraman, 1989), p
Jennings y Seaman (1994) obtienen significatividad en las
nes con el rendimiento empresarial. Govindarajan (1988)
el ajuste como moderacién (interaccién) y como desviacic
perfil teérico ideal. En el primer caso no obtiene evidenci
rica respecto a la variable descentralizacién, pero en el :
analisis si. Garcia Gémez (2001) analiza el ajuste como 1
cién por subgrupos, confirmando la hipdtesis de mejores re:
organizativos en las empresas ajustadas. En cambio, Miller
que utiliza la misma perspectiva de moderacién por sul
no obtiene evidencia empirica en este sentido. Mas recient
Zott y Amit (2008) también analizan el efecto moderador i
términos de interaccién, pero sus analisis no ofrecen una cl
tura sobre si el ajuste influye o no significativamente en el re
de la empresa.

De lo anterior se deriva que muchas de las investigacic
examinan el impacto de la estructura organizativa sobre los
dosdelaempresalohacen atendiendo al efecto moderador
pueda tener en la influencia de la estrategia sobre el rend
(David et al., 2002). Podriamos decir, que estos estudios es
enfocados hacia la vision de que determinados tipos de est
van asociados con determinados tipos de estructuras, y e
entre ambos influye positivamente sobre el resultado. Sin e
ninguno de ellos considera que la influencia de la estructu
el rendimiento se vea mediada por la estrategia competitiv
la que puede afectar directamente a los resultados. Esta pc
ve respaldada por la teoria de recursos y capacidades, con
mentamos a continuacién, que proporciona un enfoque d
al estudio de la estructura organizativa.

1 EnVenkatraman (1989) se puede ver una revision de estas distintas pe
para analizar el ajuste entre dos variables.
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Bajo la teoria de recursos y capacidades, la estructura organi-
zativa se ha asimilado tanto a un recurso como a una capacidad
organizativa. En las clasificaciones que se hanrealizado de los recur-
sos de las empresas, suele aparecer una categoria denominada
«capital organizativo» (Barney, 1991) o «recursos organizativos»
(Grant, 1991), que abarca principalmente aspectos de la estructura
como sistemas y canales de comunicacién formal, sistemas de pla-
nificacién formal e informal, sistemas de coordinacién y control, y
relaciones informales entre grupos, ya sea entre el personal interno
de la compaiiia o entre éstos y otros grupos de su entorno.

Desde el punto de vista de las capacidades organizativas, Teece
et al. (1997) ofrecen un amplio estudio sobre capacidades dina-
micas que reflejan la habilidad de la empresa para lograr ventajas
competitivas. Segin estos autores, las capacidades organizativas
deben entenderse en términos de las estructuras organizativas y
procesos directivos, que apoyan la actividad productiva, es decir,
la manera en que se hacen las cosas en la organizacion, o lo que
puede denominarse como rutinas y pautas de aprendizaje. Por
tanto, la estructura formal e informal de las organizaciones también
desempefia un papel importante en el desarrollo de competencias
y capacidades.

De acuerdo con Barney (1986), Dierickx y Cool (1989) y Peteraf
(1993), para generar ventajas competitivas sostenibles, un recurso
no sé6lo debe producir valor econémico, sino que también debe
ser escaso, imperfectamente imitable, e imperfectamente comer-
cializable. Powell (1992) explica cémo la estructura organizativa
puede presentar estas condiciones. La escasez se derivaria de la
complejidad y naturaleza tacita de las relaciones intraorganizativas
establecidas por el disefio organizativo, gracias al cual se ponen en
comin las habilidades propias de cada individuo y se crea, al mismo
tiempo, las capacidades propias de la organizacién, que seran
Gnicas de cada empresa. El hecho de que un recurso sea imperfec-
tamente imitable puede resultar a partir de la ambigiiedad causal
(Lippman y Rumelt, 1982), es decir, la incapacidad de los competi-
dores, o incluso de la propia empresa, para determinar la verdadera
fuente de ventaja competitiva, que puede derivarse también de
la estructura organizativa. En dltimo lugar, la comercializacion
imperfecta de la estructura organizativa se puede entender por su
caracter de especificidad con respecto a la empresa (Peteraf, 1993),
y por la capacidad de la organizacion para absorber las habilida-
des y destrezas de los trabajadores e incorporarlas en su repertorio
de conductas y comportamientos (Grant, 1991). De ese modo, se
puede reducir el poder de negociacion de directivos y trabajadores,
para exigir parte de las rentas generadas por esas habilidades y des-
trezas. En consecuencia, el disefio de las organizaciones puede ser
importante para lograr una ventaja competitiva sostenible, y por
tanto, puede influir sobre el resultado de la empresa.

No obstante, los recursos y capacidades, como la estructura
organizativa, no son valiosos por si mismos (Newbert, 2008),
sino porque estan unidos a actividades estratégicas, es decir,
porque contribuyen al desarrollo de estrategias competitivas que
buscan satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los
competidores, y asi mejorar los resultados organizativos (Edelman
etal., 2005). En otras palabras, los recursos y capacidades de forma
aislada son basicamente improductivos. La clave para lograr una
ventaja competitiva es la explotacién de una combinacién valiosa
de recursos y capacidades (Newbert, 2008), de manera que el valor
de los recursos y capacidades depende en gran medida del grado
en que sirven para dar soporte a la estrategia perseguida (Spanos y
Lioukas, 2001). Bitar y Hafsi (2007) apuntan que mientras que una
capacidad puede ser efectiva, ésta no necesariamente contribuye a
la consecucién de una ventaja competitiva, sino que para ello, las
capacidades deben contribuir al desarrollo de productos y servi-
cios, por los cuales los consumidores estan dispuestos a pagar un
precio rentable (Ambrosini et al., 2009). Por tanto, lo que en Gltimo
lugar influye sobre los resultados organizativos es la estrategia

competitiva, ya que ella influye directamente en el flujo de ing
y gastos de la organizacién (Eriksen, 2006). Asi lo constata
estudios de Ebben y Johnson (2005), Edelman et al. (2005), St
y Lioukas (2001), White (1986), Beard y Dess (1981), entre «
La relacion entre los recursos o capacidades y los resultad
la empresa puede ser incompleta (Newbert, 2008) si no se
en cuenta el papel mediador de la estrategia competitiva. Er
sentido, aunque algunos trabajos han demostrado que exist
relacién positiva entre los recursos y los resultados de la em
(Miller y Shamsie, 1996; Hawawini et al., 2003), estos est
no han considerado en el analisis si esa relacién es directa c
mediada por la estrategia competitiva.

Por otro lado, los tedricos de la direccion estratégica se
visto inmersos en un largo debate sobre la secuencia tem
entre la estructura y la estrategia. Estudios tradicionales cor
de Chandler (1962) han considerado que la estructura sigue
estrategia, mientras que otros estudios posteriores defiender
la estrategia sigue a la estructura (Hall y Saias, 1980; Fredric
1986). Las diferentes conclusiones de estas investigaciones ti
dadas al contexto del presente trabajo plantean la discusién de
variable es la que actiia como mediadora.

A este respecto, los trabajos que defienden que la estru
sigue a la estrategia (Chandler, 1962; Rumelt, 1974; Franko,
Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981; Galan y Sanchez-Bueno, 20C(
centran mas en el papel de la estructura como elemento funda
tal en la implantaciéon de la estrategia. La estructura organiz
se constituye como elemento clave para implementar la e
tegia con éxito y contribuir asi al rendimiento del negoci
acuerdo con esto, puede parecer que el efecto de la estra
en el rendimiento del negocio se canaliza a través de la es
tura organizativa. Sin embargo, estas investigaciones se ce!
en estrategias de crecimiento, como la diversificacién o la i
nacionalizacién, y sus conclusiones apuntan que dichas estrat
corporativas requieren la adaptacién de la estructura organiz
hacia formas divisionales para poder llevar a cabo su implant
de forma eficaz. Por tanto, este planteamiento nos lleva de r
a un efecto moderador, y no mediador, es decir, sera la estru
la variable que modere la influencia que tenga la estrategia :
el rendimiento organizativo en funcién de si se puede impl
adecuadamente o no.

En cambio, los estudios que proponen que la estrategia
a la estructura se encuentran mas préximos al enfoque d
recursos y capacidades. Desde el punto de vista de la estrateg
negocio, en la que se centra este trabajo, en numerosas ocas
la direccion de la empresa tiene mayor discrecionalidad
escoger la estrategia competitiva que para modificar a corto
la estructura organizativa (Child, 1972a). Los estudios que des
la relacién inversa entre la estrategia y la estructura respec
planteamiento inicial realizado por Chandler, en términos ge
les parecen centrarse mas en las caracteristicas de funcionam
interno de la estructura, es decir, en sus mecanismos de co
nacioén y comunicacion, en la centralizacion o descentraliz:
en la formalizacién y complejidad, destacando que la estru
organizativa no sélo juega un papel importante en la implant
de la estrategia, sino también en su planificacién y formul
(Hall y Saias, 1980; Fredrickson, 1986; Miller, 1987).

Asi por ejemplo, si existe excesiva centralizacion, aquéllo
mejor conocen el mercado no tendran poder para decidir,
puede provocar errores, desconfianza o menor implicaciéon
desarrollo del plan estratégico (Hall y Saias, 1980), ademas d
poner de una menor diversidad de ideas (Robbins, 1990). La es
tura de una organizacién también influye en los canales de cor
cacién y los flujos de informacién, que pueden no prestar la d
atencion a determinada informacién que podria ser consids
como estratégica, o trastocarla por el camino (Hall y Saias, 1
La estructura determina el contexto y naturaleza de las int
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ciones humanas, conduce la colaboracién, especifica los modos de
coordinacién, asigna el poder y la responsabilidad (Miller, 1987).
Por tanto, la manera en que se estructure una organizaciéon puede
motivar o limitar la toma de determinadas decisiones estratégicas.
Ademas, la estructura es un componente clave para la valoracién de
las debilidades y fortalezas de la empresa y alberga las capacidades
organizativas que ésta posee, de modo que, bajo el punto de vista de
la teoria de recursos y capacidades, seria insostenible afirmar que la
estrategia precede a tales recursos y capacidades (Mintzberg, 1979).

No se discute aqui el hecho de que la estrategia pueda determi-
nar la estructura. Sin duda, esta posibilidad existe. Pero de acuerdo
con la teoria de recursos y capacidades, no podemos considerar que
sea la estructura la que influya directamente sobre los resultados
de la empresa y que actie como variable mediadora (Edelman
et al., 2005). Los anteriores argumentos nos llevan a proponer que
la estructura organizativa, considerada como recurso o capacidad
de la empresa, no influird directamente sobre los resultados de la
misma (Pelham y Wilson, 1996), sino que su influencia sera indi-
recta a través de la estrategia competitiva, que actia como variable
mediadora (Edelman et al., 2005). De esta forma, proponemos la
siguiente hipétesis:

H1. Laestructura organizativa no influira directamente sobre los
resultados, sino indirectamente a través de la estrategia competi-
tiva, que actiia como variable mediadora.

3. Metodologia
3.1. Muestra y recogida de datos

Este estudio analiza grandes? empresas espafiolas que no sean
subsidiarias de un grupo mayor, para evitar la posible influencia
sobre su estrategia competitiva, que no estuvieran diversificadas,
para poder tratarlas como unidades independientes en la evalua-
cion de sus resultados, y con mas de tres afios de actividad, para
poder evaluar su rendimiento empresarial en los Gltimos afios.
Tras consultar diversos directorios de empresas3, obtuvimos una
poblacién total de 1.903 empresas de diferentes sectores, tanto
manufactureras como de servicios.

Para la recogida de datos se envié un cuestionario postal al
director general de cada compaiiia, quien suele poseer una visién
mas amplia de toda la organizacién. La elaboracién del cuestiona-
rio se llevé a cabo en varias fases. En primer lugar, tras la revision
de la literatura sobre estrategia competitiva, disefio organizativo
y resultados empresariales, se desarrolld6 un borrador prelimi-
nar del cuestionario. En segundo lugar, para asegurar la validez
de contenido del mismo, se llevé a cabo un proceso de discu-
sién y reflexion con algunos expertos en la materia (Conca et al.,
2004; Govindarajan, 1988). A continuacién se realizé una prueba
piloto mediante entrevista personal con el director general de cinco
empresas, que nos sirvié principalmente para verificar si las pre-
guntas formuladas se entendian y permitian obtener informacién
atil para el estudio. Una vez superada esta fase, se procedi6 al envio
del cuestionario. Transcurrido un mes desde este primer envio,
realizamos un segundo envio con el propdsito de incrementar la
tasa de respuesta (Dillman, 2000). Tras este proceso, obtuvimos la
colaboracién de 164 empresas.

Dado que no obtuvimos informacién de todas las empresas
que conformaban la poblacién de estudio, comprobamos la repre-
sentatividad de la muestra y el sesgo de no respuesta a partir de
variables con valores conocidos para la poblacién total, como el

2 Con mas de 250 trabajadores, de acuerdo con la recomendacién 2003/361 de la
Comisi6én Europea.

3 Duns 50.000 Principales Empresas Espafiolas, base de datos SABI (Sistema de
Andlisis de Balances Ibéricos), y DICODI 2003-2004 (Anuario 50.000 Principales
Sociedades Espafolas).

sector de actividad y el nimero de trabajadores (Arms
Overton, 1977). Los analisis indicaron que no habia dif
significativas entre las empresas que contestaron y las qt
hicieron, en estas dos variables. De forma adicional, para el
variables del estudio (variables de la estructura organizati
estrategia competitiva y los resultados organizativos), pue
se considera que las empresas que responden mas tarde :
parecidas a las que no responden (Armstrong y Overton, 1
realizé una comparacién entre los primeros cuestionarios r
(primera oleada) y los Gltimos (segunda oleada). En ningur
variables se observé que hubiera diferencias significativ.
estos dos grupos de empresas.

3.2. Técnica de andlisis

Para contrastar el modelo de investigacién se ha util
técnica Partial Least Squares (PLS), a través de la versior
PLSGraph (Chin, 2001). Actualmente, PLS es una técnica bi
blecida de analisis de ecuaciones estructurales, que hasido
en diversidad de investigaciones sobre organizacién y d
estratégica (Cool et al., 1989; Fornell et al., 1990; Johanssc
1994; Birkinshaw et al., 1995; Staples et al., 1999; Robir
2002; Tsang, 2002; Gray y Meister, 2004). La técnica PLS
enfoque basado en componentes para la estimacion del me
medida y del modelo estructural (Fornell y Bookstein, 19t
et al., 2003; Haenlein y Kaplan, 2004; Bock et al., 2005; I
y Lederer, 2006). Su principal propésito es la prediccios
variables dependientes, y permite cuantificar los efectos
e indirectos de unas variables sobre otras (Barclay et al., 19!
técnica es menos exigente respecto a los requisitos minim
el tamafo de muestra necesario, el caracter de las escalas de
y la distribucién de las variables observables, en compara
las herramientas de los modelos de ecuaciones estructural
dos en la covarianza como LISREL o EQS (Fornell y Bookstei
Chin et al., 2003; Haenlein y Kaplan, 2004; Chin y Newstec

Asimismo, permite representar constructos latentes ta
indicadores reflectivos como formativos (Haenlein y Kapla
Podsakoff et al., 2006). La especificacion formativa es af
cuando los indicadores ayudan directamente a crear el cor
mientras que la especificacion reflectiva asume que los ir
res revelan las caracteristicas del constructo latente (Chin,
Los indicadores reflectivos vienen determinados por el cor
son un reflejo del constructo teérico, por lo que debe exi
alta correlacién entre ellos ya que todos ellos miden lo mi
cambio, una variable latente con indicadores formativos
que la variable latente se expresa como funcién de las v
manifiestas, midiendo cada una de ellas una faceta disti
ello, los indicadores formativos no necesariamente tienen ¢
altamente correlacionados entre si, sino que cada indicadc
ocurrir de forma independiente (Podsakoff et al., 2006). L
otro modo, los indicadores formativos pueden estar positiv:
tivamente correlacionados, o no tener correlacion entre si (]
1999; Haenlein y Kaplan, 2004). En consecuencia, las 1
tradicionales de validez y fiabilidad no son aplicables para
cadores formativos, aunque si hay que valorar posibles pr
de multicolinealidad (Chin, 1998b), ya que esto indicaria qt
una redundancia conceptual entre los indicadores del co
(Cenfetelli y Bassellier, 2009), es decir, que algunos de los
dores estarian midiendo una misma faceta del constructo

En el modelo de investigacion propuesto en este tral
factores de primer orden de la centralizacién, la formaliz
bajo coste, la diferenciacién por innovacion, la diferencia
marketing y los resultados organizativos, se han especifica
constructos con indicadores reflectivos. Los indicadores de
plejidad organizativa se consideraron formativos. En la s
seccién se explica cémo se midieron estas variables.
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Por otro lado, PLS también permite representar factores de
segundo orden. En este sentido, hay que distinguir entre el enfoque
molar y el molecular. El primero representa un constructo emer-
gente formado por factores de primer orden de tipo formativo,
mientras que el segundo considera que el constructo latente queda
reflejado por factores de primer orden de tipo reflectivo (Chin
y Gopal, 1995). La eleccion depende, en primer lugar, de si los
factores de primer orden o dimensiones se ven como causas 0
como efectos de los factores de segundo orden. Si el cambio en una
dimensién conlleva cambios similares en las otras dimensiones,
entonces el enfoque molecular es el apropiado. De lo contrario,
el enfoque molar es el adecuado (Chin y Gopal, 1995). En esta
investigacién se ha considerado la estructura organizativa y la
estrategia competitiva como factores de segundo orden molares,
ya que cada constructo (estrategia y estructura) queda conformado
por sus multiples dimensiones. En este caso, como Podsakoff et al.
(2006) explican, si no se modelan de esta forma, el constructo de
orden superior no capturaria la varianza total de sus dimensiones,
sino Gnicamente la varianza que es comiin a todas ellas.

Puesto que PLS no permite representar directamente factores de
segundo orden, para crearlos primero calculamos las puntuaciones
factoriales de los constructos de primer orden, las cuales fueron
consideradas posteriormente como los indicadores de los factores
de segundo orden (Chin et al., 2003; Bock et al., 2005).

3.3. Medidas

En la tabla 1 se muestran los items empleados para medir las
variables del estudio.

3.3.1. Estructura organizativa

Hasta ahora, las investigaciones de la estructura organizativa
han realizado los andlisis a partir de las dimensiones que la for-
man de manera individual (Miller, 1988; Miller y Droge, 1986), o
bien, a partir de una escala de medida que incluyera aspectos rela-
cionados con las diferentes dimensiones de la misma (Khandwalla,
1977) para asociarlas, segiin su proximidad, a los modelos meca-
nico u organico (Burns y Stalker, 1961) u otra clasificacién similar
como la de Mintzberg (1979). De acuerdo con el propédsito de
esta investigacién, no nos centramos en las distintas dimensiones
de la estructura organizativa, sino que nos interesa el constructo
estructura en si mismo. Reunir en una misma variable aspectos tan
distintos como los relacionados con la centralizacién, la formaliza-
cién, o la complejidad, requiere utilizar indicadores formativos en
lugar de reflectivos (Podsakoff et al., 2006) para medir de manera
global el constructo estructura organizativa.

En otras palabras, la estructura organizativa es un elemento
de la organizacién que queda determinado a partir de distintos
aspectos como el grado de centralizacién, de formalizacién o de
complejidad organizativa. Estas dimensiones de la estructura
organizativa miden diferentes caracteristicas y no necesariamente
tienen que estar altamente correlacionadas entre si, como demues-
tran muchos de los estudios sobre disefio organizativo (Pugh et al.,
1968; Pugh et al., 1969; Child, 1972b; Grinyer y Yasai-Ardekani,
1980). Un cambio en una de las dimensiones modifica la estructura
organizativa, sin que haya necesariamente una modificacién simi-
lar de las otras dimensiones (por ejemplo, una organizaciéon puede
presentar un alto grado de descentralizacién independientemente
de que vaya acompaiiado de un alto o bajo grado de formalizacién).
En este sentido, como se indicé anteriormente, los indicadores
formativos permiten considerar la varianza en el constructo
especifica de cada indicador y no la varianza comtn de todos ellos,
como ocurre con los indicadores reflectivos (Cenfetelli y Bassellier,
2009). Por tanto, si se usan indicadores reflectivos estariamos
midiendo las variaciones que se producen en la estructura organi-
zativa cuando se modifican todos los indicadores al mismo tiempo.

En cambio, los indicadores formativos te permiten medir las \
ciones en la estructura que se producen al modificarse cualq
de los indicadores. Este error conceptual de utilizar indica
reflectivos en lugar de formativos en la definicién del const
puede conllevar también errores en la estimacién del mode
que como indican Podsakoff et al. (2006), en diferentes estud
ha podido comprobar, que las conclusiones varian al utilizar
neamente indicadores reflectivos cuando deberian conside
formativos, observandose un incremento considerable de los
metros estructurales del modelo. De manera que, cabria es
que algunos de los resultados de estudios previos sobre estru
organizativa estuvieran ofreciendo relaciones sobrevaloradas

Por otro lado, no podemos medir la estructura organiz
como un constructo formado a partir de los items correspon
tes a la formalizacién, centralizacién y complejidad, aunq
consideren de tipo formativo porque esto probablemente cat
problemas de multicolinealidad y esto produciria estima
inestables (Cenfetelli y Bassellier, 2009). En consecuencia,
el proposito de este estudio, la estructura organizativa deb
medida como un constructo de segundo orden de tipo n
es decir, formado a partir de una combinacién lineal de
dimensiones consideradas como indicadores formativos.

Para estimar las dimensiones de la estructura organiz
(centralizacién, formalizacién y complejidad), nos basamos e
aportaciones de Aiken et al. (1980), Cruz y Camps (2003), De
Hage (1978), Miller (1987, 1992a), Miller y Droge (1986), Pelk
Wilson (1996) y Powell (1992). La centralizaciéon y la formaliz
se estimaron a partir de escalas multi-item de 1 a 7 puntos de
reflectivo. En el caso de la formalizacién, ademas se distingue
variables#, una relacionada con la existencia de normas de pro
mientos y descripciones de puestos de trabajo y otra respecto:
y control que se hace del cumplimiento de tales normas. La
plejidad se estimo a partir de cinco items, considerados de car
formativo, relacionados con el grado de diferenciacién horiz
y vertical (Burton y Obel, 2005). A su vez, para estimar la esr
lizacién (uno de los items de la complejidad), se utilizé un li
de dieciséis items en los que se reflejaban una serie de func
y actividades bastante comunes a desarrollar en cualquier ti
organizacién para que los entrevistados indicaran si en su com,
habia personas especializadas en cada una de estas actividac
continuacién, calculamos mediante recuento la especializaci6
cero a dieciséis). Por otro lado, cabe indicar, que puesto que el
lisis se realiz6 sobre empresas grandes, en las que las variables
estructura organizativa podrian presentar distinto grado de i
sidad en diferentes departamentos, en el cuestionario se espe
que las respuestas se centraran en lo que mas predominaba
organizacién en su conjunto.

3.3.2. Estrategia competitiva

En linea con otros estudios anteriores (Hambrick, 1983; ]
y Dess, 1993; Miller, 1988; Spanos y Lioukas, 2001; Spanos
2004), este trabajo considera las estrategias competitivas gené
de Porter como diferentes dimensiones que conforman la e
tegia competitiva de una empresa y no como distintos tip
estrategias excluyentes entre si, de manera que cualquier em
puede seguir cada una de ellas en mayor o menor grado. Por
la estrategia competitiva también fue medida como un const
de segundo orden molar, formado a partir de una combin
lineal de sus dimensiones consideradas como indicadores fc
tivos. Siguiendo a Miller (1987, 1988) hemos contempladc
dimensiones estratégicas: bajo coste, diferenciacién porinnov
y diferenciacion por marketing. Las tres dimensiones se han m

4 Esta distincién surgi6 a partir del analisis factorial previo llevado a cab
examinar la unidimensionalidad de todas la variables utilizadas en el estudi
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Tabla 1
Evaluacién del modelo de medida
Constructos ftems Pesos Cargas Fiabilidad Varianza extraida Factor
factoriales compuesta media (AVE) varianz
Estructura (factor de 2.° orden molar)
Centralizacion (reflectiva) -0,381 0,875 0,473 1.189
Estruc 1 C. conflictos trabajo 0,701
Estruc 2 C. horas extra 0,736
Estruc 3 C. contratar empleado 0,582
Estruc 4 C. asignacion trabajos 0,718
Estruc 5 C. maquinaria 0,737
Estruc 6 C. despido trabajador 0,700
Estruc 7 C. prioridad 6rdenes 0,642
Estruc 8 C. métodos trabajo 0,648
Existencia Formalizacion (reflectiva) 0,523 0,932 0,697 1.293
Estruc 9 Descrip. directivos intermedios 0,910
Estruc 10 Descrip. trabajo supervisores 0,929
Estruc 11 Descrip. trabajo oficina 0,840
Estruc 12 Descrip. director general 0,763
Estruc 13 Descrip. trabajo produccion 0,799
Estruc 14 Normas procedimientos 0,746
Uso Formalizacién (reflectiva) -0,284 0,807 0,564 1.295
Estruc 15 Realizacion trabajos 0,825
Estruc 16 Control empleados 0,535
Estruc 17 Normas comportamiento 0,684
Estruc 18 Libertad trabajo (invertida) 0,798
Complejidad (formativa) 0,565 1.198
Estruc 19 N.° directivos 0,480 1.113
Estruc 20 N.° departamentos -0,155 1.008
Estruc 21 N.° niveles jerarquicos 0,133 1.088
Estruc 22 Ambito control 0,288 1.024
Estruc 23 Especializacion 0,778 1.094
Estrategia (factor de 2.° orden molar)
Bajo Coste (reflectiva) 0,485 0,842 0,481 1.152
Estra 1 Minimizar costes generales 0,724
Estra 2 Minimizar costes de produccién 0,702
Estra 3 Menores costes que los competidores 0,671
Estra 4 Economias de escala 0,671
Estra 5 Automatizacion de procesos 0,723
Estra 6 Mejorar la productividad 0,621
Diferenciacion por Marketing (reflectiva) 0,209 0,849 0,502 1.416
Estra 7 Promocién intensiva 0,814
Estra 8 Fuerza de ventas intensiva 0,798
Estra 9 Campaiias de publicidad 0,707
Estra 10 Imagen de marca 0,691
Estra 11 Servicios complementarios 0,695
Estra 12 Costes publicidad (%) 0,431
Diferenciacion por Innovacion (reflectiva) 0,711 0,824 0,489 1.568
Estra 13 Lideres o seguidores 0,774
Estra 14 Frecuencia de innovaciones de producto 0,756
Estra 15 Mejor calidad y prestaciones 0,731
Estra 16 Frecuencia de innovaciones de proceso 0,668
Estra 17 Rapidez de entrega 0,531
Resultados org. (reflectiva) 0,868 0,546
RO1 Crecimiento de las ventas 0,346
RO 2 Crecimiento del empleo 0,518
RO 3 Crecimiento de la cuota de mercado 0,780
RO 4 Beneficios antes de impuestos 0,897
RO 5 Flujo de caja 0,859
RO 6 Rentabilidad de las inversiones 0,856

con escalas multi-item de 7 puntos (excepto la variable costes de
publicidad, que se estim6 como porcentaje de las ventas totales) de
tipo reflectivo. Los items de las tres dimensiones se determinaron
a partir de una sintesis de los utilizados en estudios previos (Beal,
2000; Govindarajan, 1988; Lee y Miller, 1996; Luo, 1999; Miller,
1988; Miller et al., 1988; Pelham y Wilson, 1996; Souitaris, 2001).

3.3.3. Resultados organizativos

Puesto que este estudio analiza empresas de diferentes sectores,
se ha utilizado un enfoque subjetivo para medir los resultados orga-
nizativos (Akan et al., 2006; Spanos y Lioukas, 2001; White et al.,
2003). Diferentes autores defienden la adecuacién de medidas sub-
jetivas, en lugar de las objetivas (principalmente medidas contables

de beneficio y rentabilidad) cuando el estudio es multi
(Lukas et al., 2001; Powell y Dent-Micallef, 1997; Venkat
Ramanujam, 1986). Basandonos principalmente en los tra
Govindarajan (1988), Lee y Miller (1996) y Pelham y Wilsor
los resultados organizativos se han medido a partir de
reflectivos valorados por la empresa para los Gltimos tre
cios econémicos (2001-2003) en comparacién con sus pri
competidores conocidos, en una escala de 1 a 7 puntos.

3.3.4. Variables de control

Como variables de control, que podrian afectar a los re:
de la empresa, se han utilizado el tamafio organizativo (S
Lioukas, 2001; White et al., 2003), medido a partir del lo
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del niimero de empleados, y el sector de actividad (Schulze y Hoegl,
2006), para lo cual incluimos en el analisis una serie de variables
dummy que reflejaban la pertenencia o no a cada sector. La muestra
incluia 9 empresas manufactureras de tecnologia alta, 17 empresas
manufactureras de tecnologia media-alta, 36 empresas de servicios
basados en conocimiento, 8 empresas manufactureras de tecnolo-
gia media-baja, 42 empresas manufactureras de tecnologia baja y
52 empresas de servicios no basados en conocimiento.

4. Resultados
Aunque PLS estima al mismo tiempo los parametros de medida

y los estructurales, su andlisis e interpretacién debe realizarse en
dos etapas:

—_

. Evaluacion de la fiabilidad y validez del modelo de medida, y

2. Valoracién del modelo estructural. A continuacién, siguiendo las
recomendaciones de Hulland (1999), que realiza una revision y
valoracién sobre la utilizacién de PLS en direccién estratégica,
describimos la evaluacién del modelo de medida y la valoracion
del modelo estructural.

4.1. Modelo de medida

Para asegurar que las medidas utilizadas son validas y fiables se
examind:

. La fiabilidad individual del item,

. La consistencia interna, y

3. La validez discriminante (Hulland, 1999). Como se indic6 ante-
riormente, estos criterios de valoracién sélo son aplicables a los
constructos latentes con indicadores reflectivos y factores de
segundo orden moleculares (con dimensiones reflectivas) (Chin,
1998b).

N =

4.1.1. Fiabilidad individual del item

En PLS la fiabilidad individual del item se evalia examinando las
cargas factoriales, o correlaciones simples, de las medidas con sus
respectivos constructos. Como regla general se aceptan los items
con cargas superiores a 0,707. La tabla 1 muestra estos valores, que
en general son superiores a 0,7. Algunas variables no alcanzan este
nivel, aunque esto puede suceder en los modelos causales cuando
se usan items en diferentes contextos tedricos y de investigacion.
Algunos investigadores piensan que esta regla general no debe-
ria ser tan inflexible (Chin, 1998b), siempre y cuando no existan
desviaciones significativas (Barclay et al., 1995). En nuestro caso,
decidimos mantener los items con cargas factoriales por debajo de
0,7 ya que los valores no son demasiado bajos, y como se explica
a continuacién, el resto de condiciones de fiabilidad y validez no
se ven afectadas por esta circunstancia. Ademas, en PLS la inclu-
sion de los indicadores con cargas factoriales mas bajas ayuda a
extraer aquella informacion til que se halla disponible en el indi-
cador para asi poder crear una mejor puntuacién del constructo,

sin que ello empeore el ajuste del modelo, por lo que la e
nacion de indicadores débiles, pero atin relevantes, reduci
varianza explicada desde el momento que esta accion elimi
informacién vilida (aunque relativamente pequefia con rel
al resto de items) que resulta Gtil en la estimacién de la var
latente.

4.1.2. Consistencia interna

Se eval{a a partir de la fiabilidad del constructo y la validez
vergente. Para la primera se usa el indice de fiabilidad compt
el cual debe presentar valores superiores a 0,7. En nuestro me
todos los constructos tienen una fiabilidad compuesta supe:
0,8 (tabla 1). Para valorar la validez convergente examinarr
varianza extraida media (AVE) (Fornell y Larcker, 1981), que
porciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene d
indicadores con relacién a la cantidad de varianza debida al
de medida. Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la var
extraida media sea superior a 0,50. Esto no se cumple estrictan
en todos los constructos, aunque los valores por debajo de 0,5
muy préximos a este nivel, ya que el valor mas bajo alcanzado
0,473. Otros trabajos donde también se han aceptado valore:s
inferiores a 0,50 son Croteau y Bergeron (2001), Zott y Amit (2
Fornell et al. (1990) y Staples et al. (1999).

4.1.3. Validez discriminante

Indica en qué medida un constructo es diferente de otros.
valorarla, la varianza extraida media (AVE) deber ser mayor c
varianza compartida entre el constructo en cuestién y otros
tructos del modelo (es decir, mayor que la correlacion cuac
entre constructos). Para una adecuada validez discriminant
elementos de la diagonal de la tabla 2 deben ser mayores qt
valores por debajo de la correspondiente fila y columna (B:
et al,, 1995), lo cual se satisface para las variables reflectivas.

Para los constructos con indicadores formativos (comple
organizativa) y factores de segundo orden molares (estrz
y estructura), PLS proporciona pesos que ofrecen inform
sobre la composicién e importancia relativa de cada indica
dimensién (Chin, 1998b). Los pesos pueden interpretarse comc
ficientes beta de una regresion estandar (Newkirk y Lederer, 2
Como se puede observar en la tabla 1 y en la figura 1, las di
siones de la estructura organizativa presentan tanto pesos posi
(0,523 la existencia de formalizacién y 0,565 la complejidad or
zativa), como negativos (—0,381 la centralizaciény —0,284 el u
la formalizacién). Por su parte, las tres dimensiones de la estrz
competitiva presentan un peso positivo (0,711 la diferenciaci6
innovacién, 0,209 la diferenciacién por marketing y 0,485 los
costes), es decir, que la estrategia competitiva queda confor
por una combinacién lineal que agrega las tres dimensiones.

Un aspecto importante que debe valorarse al usar me
formativas es la posible multicolinealidad entre los items o di
siones (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001), lo cual prods
estimadores inestables, y seria dificil distinguir el efecto indiv
de cada indicador en el constructo. Para examinar la multicol

Tabla 2
Matriz de correlaciones de los constructos
BC DM DI Cen EF UF Com R
Bajo coste (BC) 0,693
Dif. marketing (DM) 0,027 0,708
Dif. innovacion (DI) 0,092 0,411 0,699
Centralizacion (Cen) —0,146 —0,090 -0,187 0,688
Exist. formaliz. (EF) 0,276 0,058 0,082 —0,025 0,835
Uso formaliz. (UF) 0,120 -0,153 -0,115 0,174 0,417 0,751
Complejidad (Com) -0,109 -0,121 -0,104 0,086 -0,184 —0,037 0,744
Resultados org. (RO) 0,210 0,205 0,462 -0,119 0,120 0,049 -0,120 0

Los valores de la diagonal (en negrita) son la raiz cuadrada de la varianza extraida media.
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‘ Existencia formalizacion

‘ Uso formalizacién

Complejidad |-~ 0,565

Estrategia
R2=0,169
Q%= -0,099

Resultados
R2= 0,378
Q%= -0,096

*p < 0,05; **p < 0,001

Figura 1. Resultados del modelo estructural.

Tabla 3
Efectos en las variables endégenas
Efectos en las variables end6genas Efecto Efecto Efecto
directo indirecto total
Estrategia — Resultados 0,459 - 0,459
Estructura — Resultados —0,045 0,189 0,144
Estructura — Estrategia 0,411 - 0,411

lidad calculamos el factor de inflacién de la varianza (VIF) usando
el programa SPSS. Los resultados mostraron minima colinealidad,
ya que el factor de VIF, tanto para los constructos de segundo orden
molares como para los items de la complejidad organizativa, pre-
senta valores inferiores al umbral de 5 (tabla 1) (Mason y Perreault,
1991).

4.2. Modelo estructural

El modelo estructural se evalia examinando la varianza expli-
cada (R2) en los constructos dependientes y los coeficientes de
dependencia (3) del modelo, que indican la fuerza relativa de las
relaciones entre constructos (fig. 1). Por otro lado, puesto que
el objetivo fundamental de PLS es la prediccion, se ha usado el
test de Stone-Geisser (Q%) para medir la relevancia predictiva de
los constructos dependientes (estrategia competitiva y resultados
organizativos). Como regla general se considera que si Q2 es posi-
tivo existe relevancia predictiva, es decir, que el valor del constructo
dependiente se puede predecir a partir de las variables indepen-
dientes consideradas en el modelo (Chin, 1998b).

A partir de la figura 1 y la tabla 3, se observa que la estruc-
tura organizativa no influye directamente sobre los resultados, pero
en cambio si influye positiva y significativamente sobre la estrate-
gia competitiva, la cual a su vez ejerce un efecto también positivo
y significativo sobre estos. Este resultado permite afirmar, que la
influencia de la estructura sobre los resultados organizativos es
indirecta a través de la estrategia competitiva, que actia como
variable mediadora. Por tanto, se confirma nuestra hipétesis.

No obstante, para comprobar si se trata de una mediacién com-
pleta o parcial (Baron y Kenny, 1986; Shaver, 2005), estimamos de
nuevo el modelo eliminando el constructo de la estrategia compe-
titiva, para comprobar la relacién entre la estructura organizativa y
el rendimiento empresarial. En este caso, el andlisis muestra que la
estructura influye positiva y significativamente en el rendimiento

de la empresa con un valor de 0,171 significativo (p<0
acuerdo con Baron y Kenny (1986) y Shaver (2005), par.
efecto mediador sea completo la influencia de la estructu
el rendimiento empresarial debe reducirse a cero cuanc
modelo de analisis se incorpora la variable mediadora, en e
la estrategia. En la figura 1 puede observarse que esto es as
el efecto de la estructura sobre los resultados organizati
de 0,171 a —0,045, que es practicamente cero. Por tanto, p
afirmar que existe una mediacién completa por parte de
tegia competitiva en la relacién entre la estructuray los re:
organizativos.

En cuanto a la relevancia predictiva de los constructos
dientes del modelo, para el caso de la estrategia competiti
obtenido un valor de Q2 negativo, por lo que no se puede
rar que exista relevancia predictiva, es decir, que tinicame
las caracteristicas de la estructura organizativa no podemo
cir las caracteristicas de la estrategia competitiva. Sin em
partir del valor de R? se observa que el 16,9% de la variar
estrategia competitiva queda explicada por las caracteris
disefio organizativo. Quiza hay otros aspectos, como el er
las actitudes y percepciones de la direccién, que podrian :
predecir este constructo.

Como valoracién global del modelo, podemos analizar |
obtenidos para la variable resultados organizativos, qt
Gnica que s6lo actia como variable dependiente. En es
las variables independientes consideradas en el modelo (
gia y estructura, y las variables de control) explican un 3¢
varianza. La validez predictiva del modelo se confirma con
distico Q2, cuyo valor es positivo, por lo que los resultad
empresa podrian predecirse, en parte, a través de las caract
de su estructura organizativa y de la estrategia competitiv

5. Discusién

El vinculo entre la estructura y la estrategia, es quiza
los temas que mads atencién ha recibido dentro de la li
contingente (Chandler, 1962; Hall y Saias, 1980; Miller, 1¢
embargo, los estudios llevados a cabo no ofrecen una dn
tura en cuanto a si la estructura sigue a la estrategia o vi
Tampoco se llega a una conclusién unificada respecto a
moderador que pueda existir entre estas variables, en su
con el rendimiento empresarial (Pertusa-Ortega et al., 20
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el presente estudio ofrece una perspectiva de analisis diferente,
basada en la teoria de recursos y capacidades, que respalda el
papel de la estrategia competitiva como variable mediadora entre
la estructura y el rendimiento organizativo.

Los resultados del andlisis llevado a cabo en este trabajo apoyan
el valor de la estructura organizativa, como un importante recurso
estratégico, que influye en el desarrollo de la estrategia compe-
titiva para la consecucién de ventajas competitivas y la mejora
del rendimiento empresarial. Ademas, se corrobora que la estruc-
tura inicamente ejerce un efecto sobre los resultados a través de
una estrategia competitiva coherente con las necesidades del mer-
cado y los clientes, es decir, que la estrategia competitiva actda
como variable mediadora de forma completa. Por tanto, el papel
desempeiiado en la organizacion por parte de las variables estruc-
turales va mas alla de su consideracién tradicional como elemento
fundamental en la implantacién de la estrategia (Chandler, 1962;
Rumelt, 1974; Franko, 1974; Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981). La
estructura puede ejercer un papel importante en la consecucién de
ventajas competitivas a través de su influencia en la estrategia de
negocio.

El modelo propuesto en esta investigacion ofrece ademas otros
resultados. La estrategia competitiva que influye positiva y sig-
nificativamente sobre el rendimiento, queda conformada por una
combinacioén lineal de las tres dimensiones competitivas conside-
radas en el estudio. Esta metodologia nos ha permitido examinar
el papel mediador de la estrategia en la relacién de la estructura
con los resultados organizativos sin necesidad de hablar del ajuste
entre determinados tipos de estrategias con determinados tipos
de estructuras (Govindarajan, 1988; Miller, 1988). Por el contrario,
permite hablar del desarrollo de estrategias competitivas hibridas,
es decir, el tipo de estrategia competitiva que influye positivamente
sobre el rendimiento empresarial podria caracterizarse como una
estrategia que enfatiza tanto la diferenciacién como los bajos cos-
tes.

Estos resultados contrastan con la vision de Porter (1980, 1985)
de considerar las estrategias de bajo coste y diferenciacién como
mutuamente excluyentes entre si, y coinciden con lo observado
en otras investigaciones (Pertusa-Ortega et al., 2009; Spanos et al.,
2004; Beal y Yasai-Ardekani, 2000; Liao y Greenfield, 1997; Wright
etal., 1995; Hill, 1988; Murray, 1988) que ponen de manifiesto que
una empresa puede alcanzar altos niveles de diferenciacion y bajos
costes, sin que ello implique quedar «atrapado a la mitad»°. En este
sentido, el hecho de alcanzar una posicién fuerte en una de las dos
estrategias competitivas (diferenciacién o bajos costes) puede lle-
var a mejorar la posicion en la otra. Lograr una posicién fuerte en
diferenciacion puede implicar un incremento en la demanda y la
cuota de mercado de la empresa, lo que le permitiria explotar cier-
tas economias de escala (Hill, 1988; Miller, 1992b; Miller y Friesen,
1986). Asi, crear una imagen de marca a través de inversiones en
publicidad puede resultar en mejoras de la eficiencia gracias a una
mayor cuota de mercado y un volumen de produccién acumulado
(Kroll et al., 1999; Phillips et al., 1983; White, 1986; Wright, 1987).
Con una posicion fuerte en costes, la empresa podra invertir sus
beneficios en actividades de marketing, o en las caracteristicas del
producto o servicio, reforzando asi su posicién en diferenciacién.
Del mismo modo, la gestion de la calidad no sé6lo implica mejoras
en la calidad del producto o servicio, y por tanto, diferenciacién, sino
también menores costes e incrementos en la productividad, con lo
que aumentar la cuota de mercado y los niveles de competitividad
de la empresa (Deming, 1982; Grant, 2008).

5 No obstante, los estudios realizados no permiten rechazar claramente nin-
guna de las dos posturas (estrategias puras de Porter versus estrategias hibridas)
(Campbell-Hunt, 2000).

Ademas, hoy en dia los clientes tienen acceso cada vez -
mayor y mas completa informacién acerca de las diferentes en
sas oferentes, por lo que probablemente busquen, en térn
generales, una buena relacién calidad/precio (mas valor p
dinero) antes que un producto totalmente estandarizado y b
a bajo precio o un producto tnico y exclusivo excesivamente
Asi, una estrategia apropiada segiin Thompson et al. (2008)
sistiria en centrar la atencién en alcanzar el mejor nivel de c
(el mas bajo) para un nivel dado de diferenciacién similar
otros competidores. Basicamente, se trataria de igualar a los ri
cercanos en los atributos clave de diferenciacién (calidad, ser
caracteristicas, rendimiento) y vencerlos en los costes.

Porter (1980, 1985), sefiala que si una empresa intenta s
al mismo tiempo una estrategia de diferenciacién y bajos c
quedara «atrapada a la mitad» debido a que cada una de estas ¢
tegias implica un conjunto de recursos y dispositivos organiza
diferente. Efectivamente esto es asi, pero ello no necesarian
implica que en una misma empresa no puedan hallarse esos
rentes recursos y dispositivos organizativos. El analisis real
en este estudio muestra que una estructura organizativa con
niveles de complejidad y existencia de reglas y normas, y bajo
de centralizacién y uso de la formalizacién, influye positivan
en el desarrollo de una estrategia hibrida que enfatice tanto la
renciacién como los bajos costes. Este resultado se deriva del I
de que en las dimensiones de la estructura organizativa se obse
tanto pesos positivos como negativos.

Para comprender mejor el papel mediador de la estrateg
negocio en la relacién entre la estructura organizativa y el r
miento de la empresa podemos plantear lo siguiente a part
los resultados de este estudio. Si existe un considerable grac
complejidad organizativay se delega responsabilidad y poder
los niveles inferiores de la organizacion, se facilita la intera
entre miltiples agentes que poseen diversidad de conocimi
e informacién. Dicha interaccién puede favorecer la generaci
nuevas ideas, propuestas, conocimientos, habilidades y desti
que permitan crear productos o servicios diferenciados (Per
Ortega et al., 2010). Ademas, los nuevos conocimientos pu
quedar formalizados en una serie de normas, reglas y procedir
tos que favorezcan la eficiencia productiva y la estrategia de
costes (Porter, 1980). Sin llegar a hacer un uso estricto de su
plimiento, estas reglas, lejos de limitar la flexibilidad de la em
pueden permitir compatibilizar diferenciacién y bajos costes,
incrementar los resultados organizativos.

De esta forma puede entenderse como la estructura organiz
puede influir en el desarrollo de la estrategia competitivacone
p6sito de alcanzar ventajas competitivas, que a su vez mejore
resultados de la empresa, tal y como propone la teoria de recus
capacidades. Como hemos argumentado anteriormente, la es
tura organizativa puede considerarse un recurso estratégic
decir, escaso, imperfectamente imitable e imperfectamente cc
cializable, que puede influir en el tipo y cantidad de inform
recabada y distribuida por la organizacién, en los conocimi
creados, o en la toma de decisiones estratégicas, entre otros a
tos, que influyen en la conformacién de la estrategia con la ¢
empresa puede competir en el mercado (Fredrickson, 1986; |
Saias, 1980).

6. Conclusiones

El objetivo de este trabajo se centraba en analizar si la es
tura organizativa ejerce un efecto directo sobre los result
como defendian los primeros estudios contingentes, y/o indi
a través de la estrategia competitiva que actda como vai
mediadora, como sugiere la teoria de recursos y capacidad
analisis realizado muestra que la estructura organizativa no e
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una influencia directa sobre los resultados de la empresa, pero si
indirecta a través de la estrategia competitiva, lo cual refuerza la
concepcidn de la estructura organizativa como recurso estratégico
para lograr una ventaja competitiva. Asimismo, se ha comprobado
que existe una relaciéon de mediacién completa entre la estructura
organizativay el rendimiento empresarial, por parte de la estrategia
competitiva.

Este estudio realiza varias contribuciones a la literatura sobre
disefio organizativo. En primer lugar, el trabajo proporciona una
formulacion alternativa de la teoria de disefio organizativo, a partir
de la teoria de recursos y capacidades, donde el disefio de la orga-
nizacién puede influir sobre la estrategia, y de ese modo sobre los
resultados indirectamente. Esta formulacién considera la estrate-
gia como mediadora de la relacién entre la estructura organizativa
y los resultados, en lugar de asumir un efecto moderador o de inter-
accioén, como han considerado otras investigaciones (Govindarajan,
1988; Miller, 1988; Zott y Amit, 2008). Aunque hay buenas razones
para emplear esos modelos, estos estudios no ofrecen conclusiones
convergentes. En esta investigacion se ofrece una nueva perspectiva
en la literatura sobre disefio organizativo.

En segundo lugar, se ha argumentado que, conceptualmente, las
dimensiones de la estructura organizativa y de la estrategia com-
petitiva son de naturaleza aditiva, por lo que deben estimarse como
dimensiones formativas, y no reflectivas. Por ello, el modelo pro-
puesto utiliza factores de segundo orden que pueden reflejar mejor
constructos abstractos y multidimensionales como la estructura y
la estrategia. Esto hace posible hablar de estructuras y estrategias
hibridas, un aspecto que no ha sido considerado en estudios pre-
vios, enlos que, en general, las estrategias de bajo coste se asociaban
con estructuras mecanicas y las estrategias de diferenciacién con
estructuras organicas (Miller, 1988; Govindarajan, 1988).

En tercer lugar, el uso de estrategias competitivas hibridas por
parte de las empresas (que enfaticen tanto bajos costes como dife-
renciacién) es algo que hoy en dia defienden un mayor ntimero de
trabajos (Allen y Helms, 2006; Spanos et al., 2004). En este estudio
se muestran algunas de las caracteristicas de la estructura orga-
nizativa que pueden favorecer el desarrollo de dichas estrategias
hibridas.

Esta investigacion también ofrece resultados interesantes para
los directivos. Estos deben reconocer el valor estratégico de la
estructura de su organizacion, la cual parece influir directamente
sobre la estrategia competitiva y de forma indirecta sobre los resul-
tados. Una vez que hayan reconocido su valor, es importante que
conozcan las dimensiones de la organizacién que pueden tener un
mayor peso en la conformacién de la estructura organizativa como
recurso estratégico, para que las politicas de disefio organizativo
traten de favorecer esos componentes y que, al mismo tiempo,
permanezcan ocultos al resto de competidores para que sean difi-
ciles de imitar. Los directivos deben crear un diseflo organizativo
internamente consistente que facilite el desarrollo de estrategias
competitivas hibridas. De esta forma, pueden favorecer la partici-
pacion proactiva de los trabajadores en las decisiones de la empresa
a través de la descentralizacién del proceso de toma de decisio-
nes, y promover la complejidad organizativa con el propésito de
crear un espacio de trabajo en el que cada individuo pueda hacer
uso de su especializacion y, al mismo tiempo, beneficiarse de la de
sus compaiieros, como resultado de la interaccion entre diferen-
tes departamentos y niveles jerarquicos. Asimismo, es importante
contar con cierta formalizacién que permita definir los aspectos
basicos de los puestos de trabajo y procesos principales, pero que,
al mismo tiempo, deje la necesaria flexibilidad a los miembros de
la organizacién en su desempefio, para poder adaptarse a las cir-
cunstancias cambiantes de una estrategia de diferenciacién. Por lo
tanto, las estructuras organicas y flexibles deberian incorporar tam-
bién elementos mecanicos para evitar el caos organizativo y reducir
las necesidades de procesar informacién.

Estas contribuciones deben considerarse teniendo en ct
limitaciones de la investigacion. En primer lugar, los resulta
serian aplicables a grandes empresas, y no se pueden ger
para las pequefias y medianas. En segundo lugar, el uso de
de opinién otorga al estudio un cierto cardcter subjetivo,
existe una larga tradicion en el uso de las mismas en inve:
nes similares. Los resultados obtenidos y las limitaciones ir
nos animan a proponer algunas lineas futuras de invest
como por ejemplo, extender el analisis a las pequefias y ir
empresas, e intentar identificar otras variables que pudierar
alguna influencia en el modelo propuesto para ayudar a e
mejor las conexiones existentes entre la estructura organiz
estrategia competitiva y los resultados.
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