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LA BUSQUEDA DE LA FORMA MAS EFICIENTE DE ORGANIZAR LA EMPRESA EN LAS
DISTINTAS SITUACIONES HA SIDO SIEMPRE EL OBJETIVO PRINCIPAL DE LA TEORIA
CONTINGENTE. ESTE OBJETIVO RESPONDE AL HECHO, EMPIRICAMENTE CONSTATADO,

de que es imposible disefiar una estructu-
ra organizativa de eficiencia universal, lo
que animo a varias generaciones de
investigadores a aislar y definir las contin-
gencias para analizar, posteriormente, la
influencia que tenian en la eficiencia de
la organizacion.

Un examen de la evolucién de esta teoria
permite situar entre 1960 y 1980 la época
de mayor fertilidad en la que proliferan
las investigaciones que pretenden con-
trastar la influencia e importancia de
determinados aspectos del contexto —
entre los que cabe destacar el tamafio, la

incertidumbre del entorno y la tecnolo-
gia— agrupados en el enfoque determi-
nista y, por otra parte, la influencia de la
valoracién que la gerencia hace de la
situacién de la empresa en la estrategia,
agrupados en el enfoque gerencial. Los
resultados obtenidos por las investigacio-
nes realizadas en estos dos enfoques con-
tingentes han permitido, en primer lugar,
definir un buen nimero de variables que
permiten caracterizar de forma precisa el
contexto y la valoracion estratégica que
del mismo hace la gerencia; ademis, han
puesto de manifiesto la existencia de
ciertas regularidades entre el contexto de

la empresa, la estrategia que adopta, la
forma en que se organiza y los resultados
que obtiene.

El resultado de los primeros veinte afios
de investigacion contingente se puede
sintetizar en la consolidacién de unas
variables que permiten caracterizar el
contexto, la estrategia, la organizacién de
la empresa y sus resultados. Estas varia-
bles presentan interacciones que permi-
ten enunciar la hipotesis de consonancia
que afirma que «aquellas empresas que
tienen una estructura organizativa mas
adecuada a las caracteristicas de su con-
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texto y a la valoracion estratégica que
hace de ellas la gerencia serin mas efi-
cientess,

Podria pensarse que éste seria el punto
de partida ideal para profundizar en la
investigacion de las regularidades que se
dan entre estas variables, con el fin de
establecer un cuerpo tedrico que permita
organizar de forma eficiente la empresa
en las distintas situaciones. Sin embargo,
el éxito a la hora de demostrar la diversi-
dad de aspectos que han de ser tenidos
en cuenta ha supuesto para esta opcion
tebrica el inicio de su declive. Por contra-
dictorio que pueda parecer, el hecho de
disponer de numerosas evidencias empi-
ricas de la necesidad de considerar un
nimero muy elevado de variables ha
supuesto un incremento de la compleji-
dad que dificulta enormemente la realiza-
cion de nuevas investigaciones.

La evolucién de la Teoria Contingente ha
de pasar obligatoriamente por el desarro-
llo de modelos complejos que partiendo
de la informacién disponible sobre las
relaciones entre variables aisladas, permi-
tan ampliar y generalizar la investigacion
hasta incluir todos los aspectos relaciona-
dos con el problema objeto de estudio.

El objetivo de este trabajo es realizar una
reflexién sobre las oportunidades y las des-
ventajas que presenta el desarrollo de
modelos complejos o de sintesis en el
marco de la teoria contingente, como medio
de profundizar en el analisis del problema
que supone disefiar una organizacién para
que sea eficiente. Ademds, se muestra una
aplicacion practica que permite enunciar
unas hipotesis complejas sobre las relacio-
nes de contexto-estrategia-estructura-resul-
tados como punto de partida para futuras
investigaciones en este campo.

OPORTUNIDADES Y
PROBLEMAS DE LA
INVESTIGACION EN EL MARCO
DE LA TEORIA CONTINGENTE

La problematica de la investigacién en las
ciencias sociales, especialmente cuando
el objeto de estudio es muy complejo y
dindmico como es el caso de la empresa,
siempre radica en el método seguido con

el fin de permitir calificar de cientificos
los resultados de la investigacion. Por
ello, si se quiere tener una idea clara de
las oportunidades y de las limitaciones de
la teoria contingente, es necesario
comenzar haciendo algunas considera-
ciones metodologicas.

La epistemologia moderna Gnicamente
atribuye rango cientifico al método hipo-
tético-deductivo, de manera que pode-
mos comenzar con unas precisiones
sobre el método seguido para formalizar
la teoria mediante su contrastacién empi-
rica. Cuando se pretende estudiar la
forma organizativa mas eficiente se
observa que la empresa puede organizar-
se de distintas formas y ninguna de ellas
es eficiente en todas las circunstancias, lo
que conduce a enunciar una serie de
hipotesis contingentes sobre la forma
mis eficiente de organizar la empresa en
cada caso.

El punto de partida de las investigaciones
es la existencia de unas regularidades
que en principio se perseguia aislar y
contrastar, dando lugar a numerosas
investigaciones empiricas, bien sea entre
variables de contexto y de estructura en
el caso de modelos contingentes determi-
nistas o entre variables de estrategia y de
estructura cuando el modelo era geren-
cial. Todas estas investigaciones se carac-
terizan por utilizar técnicas correlaciona-
les, con lo que Gnicamente se han
podido contrastar las hipotesis en térmi-
nos de probabilidad, y se han realizado
en circunstancias muy variadas por lo
que los resultados han sido en muchas
ocasiones poco concluyentes e incluso
contradictorios.

Sin embargo, a medida que los modelos
se van haciendo complejos es mis dificil
precisar las hipotesis hasta el punto de
limitar su contenido a la existencia gené-
rica de interrelaciones entre las variables.
La generalidad de las propuestas de las
hipétesis unido a las limitaciones implici-
tas en el empleo de técnicas correlaciona-
les, dado que el investigador no puede
controlar ni modificar los fenémenos
estudiados, ha provocado serias dudas
sobre la validez de sus resultados.

Por otra parte, el disefio de modelos con-
tingentes de sintesis, ademas de los pro-
blemas derivados de la necesidad de

enunciar y contrastar hipotesis cada vez
mas complejas, presenta dificultades adi-
cionales derivadas de la definicion, ope-
rativizacion y medida de un nimero
grande de conceptos. Asi, si se realiza un
examen de las investigaciones empiricas
realizadas en este campo, podemos
observar una falta de normalizacién tan
grande que resulta casi imposible encon-
trar dos trabajos que hayan definido y
operativizado de igual forma un mismo
concepto.

Las consecuencias metodologicas deriva-
das de esta escasa normalizacion transfor-
man los conceptos y su medida en axio-
mas de partida para la investigaci6n y,
por otra parte, limitan en buena medida
la validez y fiabilidad de los datos que
sirven de base para la aplicacion empirica
del modelo.

Las limitaciones metodologicas de la
investigacién en este campo, derivadas
de la complejidad y dinamismo del fend-
meno objeto de estudio, han impedido
que se mantuviese el nivel de actividad
de las primeras épocas. Sin embargo, la
teoria contingente ofrece en la actualidad
un marco consolidado para la investiga-
cién en el sentido, siguiendo las propues-
tas de Lakatos, de ofrecer un programa
de investigacién con un «nicleo firme»
claro y aceptado por la comunidad cienti-
fica sintetizado en la hipotesis de conso-
nancia que enuncia la existencia de unas
regularidades entre las caracteristicas del
contexto, la valoracion estratégica que de
ellas hace la gerencia y la forma en que
se organiza la empresa que inciden en la
eficiencia de la misma. Ademais, también
se puede delimitar la «heuristica positivas
del programa de investigacion contingen-
te en la consolidacion de las variables
que caracterizan los modelos y de sus
principales interrelaciones, siendo la
<heuristica negativa- del programa la que
nos conduce a disefiar modelos cada vez
mas complejos, en vista de que la conjun-
cién de factores que convergen en el
fenémeno objeto de estudio es el origen
de importantes distorsiones en los resul-
tados.

Si a la complejidad de los modelos y a la
falta de normalizacion en la definicion y
en la medida de los conceptos se le afa-
den los problemas derivados de la ausen-
cia de bases de datos sobre estos aspec-
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tos de la actividad empresarial, no es de
extrafiar que se haya reducido sustancial-
mente el nimero de investigaciones en
este campo.

Sin embargo, la Teoria Contingente ofre-
ce unas oportunidades que no pueden
ser pasadas por alto a la hora de estudiar
la forma mas eficiente de organizar la
empresa en los distintos contextos. En
primer lugar, ofrece un conjunto comple-
to de conceptos que permiten caracteri-
zar el contexto de la empresa, la valora-
ci6n estratégica y la estructura orga-
nizativa, ademds estos conceptos estin
consolidados tanto en el ambito cientifico
como empresarial. En segundo lugar, el
hecho de contar con una importante
referencia en las investigaciones anterio-
res permite el empleo de las definiciones
y medidas que han demostrado ser mis
eficaces, simplificando el problema de la
validez de las mismas. Por tltimo, algu-
nas de las interrelaciones entre las varia-
bles han sido contrastadas de forma con-
tinuada, lo que permite su empleo para
validar parcialmente los modelos mis
complejos.

Por otra parte, el empleo del marco teori-
co que ofrece la Teoria Contingente no
limita en modo alguno la inclusién de
nuevos aspectos, siempre que se tenga
en cuenta la necesidad de considerar de
forma global el fenémeno. Si bien tene-
mos que dejar claro que el camino mas
fructifero no esti relacionado con aumen-
tar mas la complejidad afadiendo nuevas
variables, ni mucho menos con la bis-
queda de nuevas definiciones para las
existentes, mds bien al contrario, el anali-
zar globalmente el problema de la forma
eficiente de estructurar la organizacion
mediante modelos complejos con el
empleo de conceptos, definiciones y
medidas normalizadas en distintas pobla-
ciones podria proporcionar importantes
aportaciones a la resolucién del proble-
ma del disefio organizativo.

Como se puede deducir de las considera-
ciones anteriores, la investigacion en el
dmbito de la Teoria Contingente con el
transcurso del tiempo y la acumulacién
de contrastes empiricos no ha logrado
resolver muchos de sus problemas; sin
embargo, no puede negarsele la vigencia
del paradigma que propone. Asi, la rela-
cion existente entre las caracteristicas del

CUADRO 1
SINTESIS DE LAS VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA TEORIA CONTINGENTE

Problemas

Teoria poco cohesionada con una ~ ®
diversidad de enfoques

Pobreza metodolégica .

: Ventajas

Consideracién en el marco de la teoria de todos
los aspectos del problema.
Teoria con una amplia base empirica que pone
de manifiesto las fortalezas y debilidades de
cada enfoque.
Teoria ampliamente difundida en el ambito
empresarial, lo que implica:
— Interés por sus aportaciones.
— Facilita la bosqueda de informacién al ser

comprendidos los conceptos que utiliza.

Posibilidad de utilizar conceptos, definiciones y
medidas de eficacia contrastada en ofras investi-
gaciones.

Posibilidad de utilizacién de las relaciones mas
vélidas y fiables de esta teoria como medio para
validar externamente los nuevos modelos.
Necesidad de sefialar en todos los trabajos las
premisas metodolégicas adoptadas (validez, fia-

bilidad vy significacién).

Carencia de base de datos * Necesidad de normalizar la bisqueda de datos.

contexto, la estrategia, la estructura orga-
nizativa y los resultados que obtiene la
empresa sigue teniendo mucho interés
tedrico y prictico, sobre todo si tenemos
en cuenta que esta teoria puede interrela-
cionar aportaciones diversas que van
desde la economia industrial a la
sociociologia de las organizaciones.

Asi pues, nos encontramos con la necesi-
dad de dar un paso mis en la evolucién
de la Teoria Contingente. Para ello, no
queda mds remedio que seguir la linea
marcada por el trabajo investigador de
Miller, quien ha propuesto desarrollar
modelos contingentes de sintesis en los
que se utilizan las aportaciones mas fruc-
tiferas de los distintos enfoques contin-
gentes para abordar el problema de la
forma eficiente de organizar la empresa
en los distintos casos, sin caer en el error
de buscar en las relaciones entre varia-
bles aisladas explicaciones del tipo
causa-efecto.

El objetivo de los modelos contingentes
de sintesis esta marcado por la necesidad
de recoger las principales aportaciones
deterministas y gerenciales, lo que lleva
necesariamente al disefio de modelos
complejos en los que se detectan interre-
laciones muy importantes entre las distin-
tas variables, poniendo de manifiesto la
poca validez de las explicaciones simples

de tipo causal justificadas en la existencia
de correlaciones entre variables aisladas.
Asi pues, parece conveniente considerar
la generalizacion de la hipétesis de con-
sonancia como el eje central de evolu-
cion de esta teoria, en ella se propone
que la explicacion de la eficiencia de la
empresa se encuentra en la adecuacién
de la organizacion a los requerimientos
de su contexto y a la valoracion que de él
haga la gerencia en un proceso dinimico
lleno de interacciones.

En este punto parece conveniente pre-
guntarse qué es necesario para volver a
dinamizar esta teoria, dado que aunque
los problemas son importantes también
lo son las ventajas y oportunidades. De
todo lo expuesto anteriormente parece
claro que contamos con un cuerpo com-
pleto de conceptos para articular la teo-
ria, aunque con notable falta de normali-
zacion en su definicion y medida; por
otra parte, también aparece claro un pro-
grama de investigacion con su nicleo
firme en la existencia de regularidades
enunciadas en la hipétesis de consonan-
cia y una heuristica positiva y negativa
que nos conduce a valorar las aportacio-
nes de los distintos enfoques parciales,
asi como la necesidad de manejar mode-
los mds complejos. Por altimo, el proble-
ma de la medida y de la ausencia de
bases de datos parece que se simplificaria
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mucho si se produjese una reactivacion
de esta teoria, que tendria que pasar por
un obligado proceso de normalizacion de
las definiciones y medidas, lo que permi-
tirfa compartir datos a los distintos inves-
tigadores, asi como observar la fiabilidad
y estabilidad de los resultados.

Por todo ello, parece que la elaboracién
de hipétesis complejas que particularicen
la hipdtesis de consonancia seria el punto
de partida ideal para abordar otras con-
trastaciones empiricas. Dejando clara la
necesidad de precisar la metodologia y
de normalizar la medida con el fin de
aspirar a alcanzar un elevado nivel de
validez.

e d P 0P eEOBOESSE eSS0

ELABORACION DE HIPOTESIS
CONTINGENTES COMPLEJAS

DERIVADAS DE LA HIPOTESIS
GENERICA DE CONSONANCIA

Para enunciar hipdtesis complejas deri-
vadas de la hipotesis de consonancia
generalizada se siguen tres etapas: en la
primera se disefia un modelo de sintesis
que permita caracterizar el contexto, la
estrategia, la estructura organizativa y
los resultados de la empresa, todo ello
en el marco de la Teoria Contingente;
en segundo lugar, se contrasta la vali-
dez de las definiciones y medidas
empleadas en funcién de la capacidad
del modelo para reproducir los resulta-
dos mis repetidos en modelos contin-
gentes deterministas, gerenciales y de
valoracion estratégica del contexto; por
ultimo, se utiliza el anélisis factorial
para aprovechar las relaciones malti-
ples de dependencia y enunciar una
serie de hipétesis contingentes comple-
jas en las que intervengan simultinea-
mente todas las variables consideradas
en el modelo.

Antes de seguir adelante hemos de rea-
lizar dos precisiones sobre los pardime-
tros seguidos en el disefio del modelo:
la primera se refiere a la unidad de
analisis empleada, dado que condicio-
na mucho la eleccion de las variables y
la metodologia empleada; en este sen-
tido, se disefia un modelo estructuralis-
ta adoptando el criterio de definir y
operativizar los conceptos refiriéndo-

FIGURA 1
MODELO DE SINTESIS PROPUESTO

CARACTERISTICAS
ENDOGENAS

— Tamaio

— Tecnologia
* Procesos
* Equipos
* Logistica
s Informaci6n

v

— Grado de Iniciativa
4
‘ /’
ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

— Estructura Operativa
Caracterizada por:
 Diferenciacién
* Especializacion
* Centralizacién
s Formalizacién
* Conrtrol

RESULTADOS
[

CARACTERISTICAS
EXOGENAS

— Incertidumbre del Eatorno
* Variabilidad
* Complejidad
Debido a:
» Competencia
* Clientes
* Tecnologia
* Proveedores
* Administracion

v

\ 1
VALORACION
ESTRATEGICA

— Actitud Estratégica

— Crecimiento como
Objetivo Estratégico

— Estrategia Corporativa

— Estrategia Comperitiva

nos a la organizacion en su conjunto,
lo que permite simplificar en gran
medida el modelo al no tener que divi-
dir la organizaciéon en unidades meno-
res, a la vez los problemas metodologi-
cos derivados de la bisqueda de
muestras significativas para la recogida
de datos; por otra parte, la aspiracién
de alcanzar un elevado nivel de validez
y generalidad conduce a un disefio
ecléctico en el que se recogen aquellas
dimensiones que han demostrado ser
mis fructiferas en los distintos enfo-
ques de este dmbito.

La caracterizacién del modelo se hace a
través de conceptos conocidos y amplia-
mente estudiados por la teoria contingen-
te, definidos y operativizados de la forma
que ha resultado mas efectiva en las dis-
tintas investigaciones, sin neologismos y
evitando las definiciones ad hoc con el
fin de incrementar la validez del modelo
y de los resultados.

Una vez realizadas estas precisiones
sobre el modelo, si se desea poder cali-
ficarlo como un modelo de sintesis, en el
ambito de la Teoria Contingente, se ha de
caracterizar el contexto, la estrategia y la
estructura; ademads, si se pretende con-
trastar la consonancia serd necesario tam-
bién estudiar la eficiencia de la organiza-

cién. Aspectos, recogidos de forma gene-
ral en la figura 1, que serdn detallados a
continuacion:

VARIABLES DE CONTEXTO

B El tamario, medido en funcién del
namero de trabajadores, es el factor con-
tingente que con mis frecuencia se ha
estudiado en vista de la evidente influen-
cia que tiene en la complejidad de la
organizacion y en los medios necesarios
para coordinarla.

B La recnologia, diferenciando el ambito
productivo del de gestion. Entendemos la
tecnologia de produccién como «un méto-
do para hacer algo, incluyendo los
medios (instrumentos, herramientas y
maquinas) y los procesos-. Esta definicion
deriva de las aportaciones sobre tecnolo-
gia de produccién de Woodward (1965),
Grupo de Aston y Kotha (1988). Para su
medida se emplean tres variables: la tec-
nologia del proceso de produccién defi-
nida en funcion del grado de continuidad
del proceso productivo, el nimero de
unidades producidas v la flexibilidad del
proceso para amoldarse a las necesidades
de sus clientes, utilizando una medida
disenada por el grupo de Aston; la tecno-
logia de los equipos caracterizindolos
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por el grado de automatizacion y la flexi-
bilidad para autorregularse para nuevos
trabajos de los instrumentos, herramien-
tas y maquinas; y la tendencia de la tec-
nologia medida a través del nivel tecno-
logico de los iltimos equipos
incorporados a la empresa, dado que,
como la renovacion de los equipos es
escalonada, la tendencia la marca el nivel
de los equipos que se han incorporado a
la produccién més recientemente.

La tecnologia de gestion se mide por el
grado en el que se aplica la informdtica y
las nuevas tecnologias a.los procesos
logisticos y de tratamiento de la informa-
cion derivada de las aportaciones de
Gupta y Govindarajan (1984), Covin,
J. Prescott, J. y Slevin, D. (1990), incorpo-
rindose al modelo por medio de cuatro
variables que muestran el nivel tecnologi-
co actual de la empresa y su tendencia.

B El entorno: la cantidad de factores
que caracterizan el entorno hace dificil la
delimitacion del concepto vy su medida.
Para superar este problema y no mermar
la validez interna del modelo, caracteri-
zaremos al entorno a través de la incerti-
dumbre expresada en funcién de la
variabilidad y complejidad del mismo,
pero incluyendo todos aquellos aspectos
que han sido tratados con més intensi-
dad en los modelos contingentes. Asi, se
estudian siete dimensiones: el nivel de
competencia, la capacidad de nego-
ciacion con los clientes, la capacidad de
negociacion con los proveedores, la pro-
blemdtica asociada a las necesidades de
financiacion, a las relaciones con la
Administracion, la que generan las rela-
ciones internas y la tecnologia, medidas
todas ellas en términos de complejidad y
variabilidad, analizindose tanto su
influencia conjunta en la incertidumbre,
variabilidad y complejidad total como su
influencia aislada, Esta definicion se deri-
va de las aportaciones de Lawrence y
Lorsch (1976) incluyendo algunas de las
aportaciones mas significativas posterio-
res, como las de Pfeffer y Salancik (1978)
sobre la importancia de la dependencia
de los proveedores (munificencia), Miller
(1988) sobre la importancia del nivel de
competencia (rivalidad) y del poder de
negociacion con los clientes, Burns y
Stalker (1961) sobre la importancia de la
tecnologia y Mintzberg (1984) por lo que
se refiere a la importancia de los factores

internos y la capacidad de negociar con
la Administracion.

B El grado de iniciativa: se han realiza-
do diversas investigaciones sobre los
determinantes del grado de iniciativa y su
influencia en la empresa, de tal manera
que cada trabajo se centra en distintos
aspectos de este concepto. Asi, Kets de
Vries (1977) y Miller y Toulouse (1986) se
fijan en la personalidad de los altos eje-
cutivos, investigando tres particularidades
de la personalidad: flexibilidad, necesi-
dad de éxito y deseo de control; Hage y
Aiken (1969) han llamado la atencién
sobre las caracteristicas del entorno y el
tipo de estructura organizativa como fac-
tores que promueven la iniciativa e inno-
vacién; Miller y Friesen (1984) se centran
en la toma de decisiones vy factores de
estrategia. Dougherty y Bowman (1995)
analizan los efectos de la innovacion en
los productos. Kets de Vries (1977) anali-
za la propension que tiene la gerencia a
asumir los riesgos implicitos a la innova-
cién, y Hetzel (1995) se fija en la impor-
tancia de la cultura de la organizacion. A
partir de las aportaciones de Khandwalla
(1976), Miller y Friesen (1984), Covin y
Slevin (1988) y Covin, J. v Prescott, J.
(1990) se considera el grado de iniciativa
como una variable en funcién de tres
dimensiones: el nivel de innovacién en la
empresa, la actitud proactiva de su ges-
tién y la aversion al riesgo, en un intento
de incluir la mayor parte de los aspectos
que han sido tenidos en cuenta a la hora
de definir la iniciativa de la empresa, a
excepcion de las caracteristicas psicol6gi-
cas y socioculturales de los directivos.

VARIABLES DE ESTRATEGIA

La importancia de la forma en que la
gerencia valora estratégicamente el con-
texto se evidencia cuando consideramos,
al igual que Mintzberg (1984), la estrate-
gia como la respuesta a las amenazas y
oportunidades externas, asi como a las
fortalezas y debilidades internas. Por otra
parte, se ha de tener en cuenta que la
relacion del contexto con la estrategia es
un proceso iterativo y dindmico, donde
la estrategia define determinados secto-
res del contexto y, a su vez, el contexto
condiciona la adopcion de ciertas estra-
tegias, en un proceso de interaccion que
genera el cambio empresarial ( Kotha y

Nair, 1995). El modelo utiliza para carac-
terizar la estrategia de la empresa cuatro
variables:

B La estrategia corporativa se define,
siguiendo la cldsica propuesta de Ansoff
(1976), en funcién de los mercados en los
que compite la empresa y de los produc-
tos con que lo hace.

B La actitud estratégica definida siguien-
do la propuesta de Miles y Snow (1978) y
Porter (1987), en funcion de la actitud
(defensiva-ofensiva) de la gerencia ante
las expectativas de futuro de la empresa.

B El objetivo estratégico se define, como
Gupta y Govindarajan (1984), en funcién
de las expectativas de expansion de la
empresa, categoralizindo en tres niveles:
reduccién, mantenimiento y crecimiento
de la dimensi6n de la empresa.

B La estrategia de negocio se define
siguiendo la propuesta de Porter (1987)
quien distingue la estrategia de liderazgo
en costes y la estrategia de diferenciacion.
La primera en funcion de la atencion y de
la dotacién de recursos que la gerencia
destina a la busqueda de ventaja compe-
titiva mejorando la eficiencia de la
empresa 4 través de una reduccion de los
costes; mientras que la estrategia de dife-
renciacién pretende alcanzar la ventaja
competitiva consiguiendo que nuestros
clientes perciban en el producto unas
caracteristicas que le compensen al pagar
un sobreprecio, buscando lograr un mer-
cado lo més inelastico posible.

LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

El anilisis de la organizacion se realiza
mediante la estructura operativa, que
permite clasificar las organizaciones entre
orginicas y mecinicas. Esta tipologia
resulta conveniente por dos razones: en
primer lugar, ha sido utilizada en multi-
tud de trabajos empiricos contingentes, lo
que nos permite comparar y contrastar la
fiabilidad y validez de los resultados y
variables utilizadas para caracterizar la
organizacién (ver validez externa del
modelo); vy, por otro lado, disponemos
de una escala desarrollada por Khandwa-
lla (1976) que permite apreciar el grado
en que la organizacion es organica o
mecinica en funcién del tipo de canales
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de informacién, de la normalizacion del
trabajo, de la participacion en el proceso
de decision y de la flexibilidad de los
métodos.

Ademis, se ha utilizado para describir la
complejidad de la organizacion tres varia-
bles: la diferenciacion horizontal, defini-
da como el niimero de funciones distintas
de la empresa; la diferenciacion vertical,
medida en funcién de los niveles de
autoridad formal; y la especializacion,
definida como el nimero de funciones a
las que se asocian una o mas personas en
exclusiva. Los mecanismos de integracion
y de coordinacién que emplea la empre-
sa se caracterizan por la centralizacion,
definida por el grado de participacion de
los distintos niveles jerirquicos en el pro-
ceso de decision, la formalizacion, medi-
da por el grado en que estin descritas
por escrito las distintas funciones, reglas
y procedimientos de la organizacion; y
por el empleo de el proceso de control
como forma de asegurar la adecuada uti-
lizacién de los recursos y métodos en la
consecucién de los objetivos previstos,
operativizado por las variables nivel, fre-
cuencia y alcance del control,

LA EFECTIVIDAD

Este concepto estd unido estrechamente
al de consonancia, entendiendo la efecti-
vidad de la empresa como un proceso
resultado de la interaccién de distintos
elementos (materiales y humanos) para la
obtencién de unos fines, adecuando los
factores contingentes, su valoracion estra-
tégica y la estructura organizativa para
mejorar los resultados. En el modelo se
emplea un indicador desarrollado por
Covin, Prescott y Slevin (1990), que per-
mite identificar, en primer lugar, las prio-
ridades de cada empresa mediante la fija-
cion del «grado de importancias; y, por
otra parte, evaluar el nivel de cumpli-
miento a través del «grado de satisfacciéns
para un grupo de siete objetivos referidos
tanto a aspectos economico-financieros
(beneficios, rentabilidad, crecimiento y
productividad) como a aspectos socioor-
ganizativos (absentismo, conflictividad y
satisfaccion en el trabajo), en un intento
de incorporar aquellos objetivos que, con
mas frecuencia, se han considerado rele-
vantes en la Teorfa de la Organizacion.

LA B R B B O B B

METODOLOGIA DE
LA INVESTIGACION

El objeto de estudio de las Ciencias socia-
les se caracteriza por su dinamismo, hete-
rogeneidad y complejidad, lo que hace
imposible el empleo de modelos experi-
mentales, dado que el investigador no
puede controlar ni alterar el objeto a
investigar, ni siquiera crear grupos de con-
trol. Es por ello por lo que se ha disefiado
un modelo correlacional que pretende
analizar las relaciones entre los factores
que convergen en la eleccion de una
forma efectiva de organizar la empresa.

El método (1) seguido es deductivo, a
partir de las premisas generales de la
Teoria Contingente se disefia un modelo
de sintesis, con el fin de contrastar la
hipotesis de consonancia generalizada
que permita detectar las asociaciones de
factores de contexto, estrategia y estruc-
tura que son efectivas.

La generalidad de la hipdtesis y el
empleo de un modelo correlacional obli-
gan a extremar las precauciones para
dotar al modelo del nivel mis alto posi-
ble de validez, y de esta forma incremen-
tar la fiabilidad y estabilidad de los resul-
tados obtenidos. Los criterios seguidos
son los siguientes:

B Validez interna. Se disefia un modelo
de sintesis en el que se han tenido en
cuenta todos los factores que han demos-
trado ser relevantes en investigaciones
anteriores con el fin de evitar, en la medi-
da de lo posible, la existencia de explica-
ciones alternativas debidas a terceras
variables no consideradas en el modelo.
El criterio seguido para definir y operati-
vizar los conceptos ha sido el de utilizar
definiciones reales, evitando el disefio de
nuevas operativizaciones, utilizando indi-
cadores que ya han demostrado su efica-
cia en otras investigaciones empiricas.

B Validez externa. Con esta finalidad se
enuncian 13 hipotesis auxiliares (cinco
deterministas, cuatro gerenciales y cuatro
referidas a la relacién contexto-estrategia)
en las que se propone una serie de rela-
ciones aisladas entre las variables que
componen el modelo y que ya han sido
contrastadas de forma reiterada en otras

investigaciones, utilizando la capacidad
del modelo para reproducir los resultados
mias frecuentes en otras investigaciones
como un indicador de la validez de las
definiciones y medidas empleadas. En
este sentido, podemos destacar que de
las 62 relaciones propuestas se han con-
trastado 59 con niveles de correlacién y
significacién similares a los de las investi-
gaciones empiricas anteriores que consti-
tuyeron el origen e inspiracién de las
hipdtesis auxiliares (para un examen mas
detenido de las hipotesis se presenta un
anexo 1 donde se detallan los resultados
mds importantes).

Por otra parte, el empleo de la escala de
Khandwalla para medir el grado en que
la estructura operativa de la organizacion
es orgdnica o mecanica (escala cuya utili-
dad y eficacia han sido ampliamente con-
trastadas en anteriores investigaciones),
permite validar externamente las dem4s
variables utilizadas para caracterizar la
organizacion en base a la capacidad del
modelo para reproducir las previsiones
tebricas que sobre las dimensiones orga-
nizativas tienen dichas estructuras opera-
tivas, observindose que las estructuras
mecanicas resultan ser més centralizadas
y formalizadas, con una mayor diferen-
ciaci6n vertical y un mayor control que
ademas es utilizado con mas frecuencia,
como cabria esperar de las previsiones
tedricas para este tipo de forma estructu-
ral, lo que contribuye a validar la parte
organizativa del modelo.

B Validez estadistica.

Las caracteristicas de la muestra son las
siguientes:

Ambito: Asturias.
Periodo: 1992.

Universo: formado por 743 empresas de
més de 30 trabajadores sin incluir las agri-
colas, ganaderas y pesqueras.

Tamafio: 180 entrevistas vilidas, con lo
que el error muestral es de +6,55 por 100
para un nivel de confianza del 95,5 por
100.

Método de muestreo: el método utilizado
fue aleatorio simple para un error de #5
por 100 para un nivel de confianza del
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95,5 por 100, para lo cual el tamafio
muestral objetivo fue de 260 empresas,
utilizando el criterio de elegir la siguiente
de la lista en el caso de que alguna de las
empresas de la muestra no fuese localiza-
da o rechazase la entrevista. Los reitera-
dos problemas de localizacién y de
rechazo de la entrevista condujeron a
contactar con 637 empresas, concertin-
dose 350 entrevistas, de las que Unica-
mente llegaron a realizarse completamen-
te 180.

Técnica de recogida de la informacion:
es una entrevista personal estandarizada
de 35 minutos de duracion, siguiéndose
las siguientes etapas:

B Disefo de un borrador de cuestionario.
B Seleccion de los entrevistadores.

M Pretest a 25 empresas.

M Disefio del cuestionario.

B Realizacion y control telefénico de las
entrevistas. :

B Tabulacion de los datos, asocidndolos
a una escala de 1 a 7 con el fin de evitar
correlaciones matematicas espureas.

La fiabilidad de las medidas se analiza
mediante la técnica de Cronbach que
consiste en comparar la muestra dividida
en dos partes aleatoriamente, obtenién-
dose un nivel del 87 por 100.

El nivel de significacion de los efectos y
relaciones se categoriza en tres valores:
95 por 100, 99 por 100 y 99,9 por 100
despreciando los efectos con niveles de
significacion inferiores.

* s e ehOPOOoOSBDPREREED

RESULTADOS OBTENIDOS

La aplicacion de la técnica de Anilisis
Factorial de Componentes Principales al
estudio de la forma efectiva de organizar
la empresa parte de la existencia de unas
regularidades entre las caracteristicas del
contexto, la forma en que son valoradas
estratégicamente por la gerencia y la
estructura organizativa que adopta la
empresa, que tienen una clara repercu-
sién en la efectividad de la misma. La

CUADRO 2
DESCRIPCION DE LA MUESTRA
Tiga 0 etk 'N.° empresas de la muestra Total
Grandes  Medianas Pequefias
Energia y mineria ........coovveviennnnn. 3 4 2 Q
Total energia y mineria......... 3 4 2 9
Industria del metal ........ocoevennennns 4 17 o 26
S aTpE T 1] s B NG SR e o) 3 14 2 19
ETH 1512 o et R e b s 5 6 3 14
Manufacturas y alimentacién ....... 4 17 14 35
Ofhrasaclividades: ..o a0 0 1 5 6
Total sector industrial............ 16 55 29 100
Comercio y comunicacion ........... 7 e 23 40
Banga vy Saguras ..o 9 2 0 11
] 1o Lot s MR e A 2 2 16 20
Total sector servicios 18 14 39 71
Total muestra................ 37 73 70 180
Total poblacién ...................... 39 303 401 743

hipotesis central que se plantea es que
dichas regularidades no se deben a la
accion aislada de unas variables sino
que, por el contrario, se deben a la
accién conjunta de todas ellas las cuales
mantienen relaciones de dependencia
entre si.

El objetivo de las técnicas de agrupacién
es proporcionar algunas ideas en cuanto
a las regularidades que se pueden encon-
trar entre las variables del modelo respec-
to a la poblacion objeto de analisis, de
manera que cada grupo de empresas
debe representar una pieza o faceta con
sus propias relaciones distintivas entre las
variables. La técnica del andlisis factorial
es aplicable a muestras grandes, caracte-
rizadas por un nimero elevado de varia-
bles sin que la interpretacién de los resul-
tados sea excesivamente compleja, lo que
la convierte en idénea para el cumpli-
miento del objetivo propuesto. Esta técni-
ca permite aprovechar las relaciones
estocasticas de dependencia entre las
variables originales para condensar la
informacion en factores que explican la
varianza del sistema original descartando
toda informacion redundante. Estos facto-
res son variables no observables o
latentes que se determinan como combi-
nacion lineal de las variables originales y
permiten apreciar las combinaciones de
variables de contexto, estrategia y estruc-
tura que conducen a soluciones efectivas,
indicando la contribucién de cada varia-
ble original al factor.

Las etapas seguidas en la aplicacion del
anilisis factorial son tres:

B Primera etapa. Se divide la muestra en
dos grupos en los que se distingue a las
empresas en funcion de su nivel de efec-
tividad superior a la media en el primer
grupo (formado por 103 empresas) e
inferior en el segundo (formado por 77
empresas), de manera que las relaciones
obtenidas en el primer grupo se denomi-
nan consonantes mientras que las del
segundo grupo serin no consonantes.

B Segunda etapa. Se aplica el analisis
factorial por separado en ambos grupos.
La técnica empleada para la obtencion de
los factores, Analisis Factorial de Compo-
nentes Principales con rotacién VARI-
MAX, permite maximizar el contraste de
las correlaciones de cada variable con los
factores, de forma que se logra que unas
variables adopten valores extremos, lo
que facilita la obtencién de los compo-
nentes principales y su interpretacion.

De este modo, se identifican los compo-
nentes principales de cada uno de los
factores consonantes, si se aplica en el
grupo de 103 empresas con efectividad
superior a la media, y no consonantes, si
se aplica en el grupo de 77 empresas con
efectividad inferior a la media (como se
aprecia en el anexo 2), siguiendo el crite-
rio de considerar una variable como com-
ponente principal de un factor, siempre
que su correlacion con el mismo sea
superior a (0,5), de manera que el factor
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explique como minimo el 25 por 100 de
la varianza de la variable.

Los componentes principales de los fac-
tores consonantes y no consonantes se
analizan a continuacion, siguiendo un
orden decreciente (porcentaje decrecien-
te de varianza total explicada) en el caso
de los factores consonantes, y alternando
el orden de los factores no consonantes
para que coincida con el orden del factor
consonante con componentes principales
iguales.

El resultado de este analisis proporciona
ocho factores que se identifican en
ambos grupos por las mismas variables
con correlaciones semejantes y que per-
miten explicar el 68,4 por 100 de la
varianza total del grupo consonante y el
66,5 por 100 de la varianza total del
grupo no consonante. La denominacion
de cada uno de los factores responde a
las caracteristicas de las variables que lo
definen. La relacién de factores junto con
el porcentaje simple y acumulado de la
varianza total explicada por cada factor
se presenta en el cuadro 3.

B Tercera etapa. Una vez obtenidos los
factores con componentes principales
comunes en ambos grupos se comparan
entre si las combinaciones de variables
de contexto, estrategia y estructura que
caracterizan a cada factor en ambos gru-
pos. Con esta finalidad, distinguimos la
contribucién de cada variable original a
la definicién del factor, sefialando con ***
aquellas relaciones entre variable y factor
con correlacion positiva (+) o negativa (-)
superior a (0,5) (estas variables serin
comunes a ambos grupos, no en balde
éste ha sido el criterio adoptado para
delimitar los componentes principales); *
cuando la correlacién estd comprendida
entre (0,5 y (0,3); y * cuando la correla-
cion estd comprendida entre (0,3) y (0,1).

El objetivo de esta etapa es distinguir en
funcién de las variables de contexto,
estrategia y estructura asociadas a un
mismo factor en el grupo consonante y
no consonante alguna explicacién de la
efectividad de la organizacion. Asi, si una
variable aparece asociada al factor en
ambos grupos se considera neutral y no
significativa a la hora de explicar la efec-
tividad lograda; si, por el contrario, apa-
rece Unicamente asociada al factor en el

CUADRO 3

DENOMINACION DE LOS FACTORES IDENTIFICADOS EN AMBOS GRUPOS

Grupo eficaz Grupo no eficaz
Factor Denominacion Varianza explicada  Varianza explicada
Simple Acumulada Simple  Acumulada

Fi Incertidumbre del Entorno ........ 2.7 23.7 2l 21
Fso T o e AP Tyt e e 13,8 255 9.4 30,5

Fy Grado de iniciativa................. G 44,8 &5 37

Fq Tecnologia de Produccién.. 8,2 58,0 14 5i
Fs Tecnologia logistica................ 4,5 575 & 56,7
Fg Tecnologia de la Informaciéon ... 4,1 61,6 35 60,2
F> Incertidumbre con la Administrac. 3,7 65,4 3,2 63,4
Fq Liderazgo en Costes................. 30 68,4 3 66,5

FIGURA 2
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR INCERTIDUMBRE EN AMBOS GRUPOS

COMPONENTES
PRINCIPALES

GRUPO EFICAZ

Incertidumbre
N Variabilidad
Varianza Explicada Complejidad

Indic. Parciales Incertidumbre +++

GRUPO NO EFICAZ
9,4%
Varianza Explicada

++4
+H+
44

CONTEXTO

Grado de Iniciativa +
Tec. y Ten. Tec. Logistica +
Tec. y Ten. Tec. Informacién +

ESTRATEGIA

Diferenciaciéon +

ESTRUCTURA

Estructura Orginica  +++

Especializacion ++
Centralizacion ---
Frecuencia del Control ++

tesis auxiliares aparece en negrita en fodos los

*

Nota: La variable cuya relacién con los componentes principales ha sido contrastada en las hips-
factores.

*** Correlacién positiva (+] o negativa [-) superior 0,5 de la variable con el factor.

**  |dem cuando estd comprendida entre 0,5 y 0,3.

Idem cuando esté comprendida entre 0,3 y 0,1.

CONTEXTO

Grado de Iniciativa +

ESTRATEGIA

Diferenciacion +
Crecimiento
Actitud Estratégica Ofensiva

+ +

ESTRUCTURA

Estructura Poco Definida

Diferenciaciéon
Alcance de] Control
Frecuencia del Control
Centralizacién

ey

grupo consonante podemos considerarla
explicativa de la efectividad; y si Gnica-
mente se encuentra en el grupo no con-
sonante podemos considerarla explicati-
va de la falta de efectividad. La
importancia de las variables como factor
explicativo serd directamente proporcio-
nal al valor de la correlacién de la varia-
ble con el factor.

En el anilisis de la consonancia de las
variables asociadas a cada factor obtene-

mos dos tipos de relaciones: relaciones
Jirmes, que se producen cuando se con-
trasta esa misma relacion en las hipétesis
auxiliares; y relaciones exploratorias,
cuando se obtiene en el factor pero no ha
sido contrastada en las hipotesis auxi-
liares.

A continuacion, se resumen los resulta-
dos obtenidos indicando el nombre del
factor, porcentaje de varianza que expli-
ca, en ambos grupos, las distintas varia-
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bles que lo componen asi como las corre-
laciones de las mismas con el factor y,
por tltimo, se distinguen las relaciones
«firmes» (que aparecerdn en negrita en la

FIGURA 3
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR TAMANO EN AMBOS GRUPOS

: COMPONENTES
figura que representa el factor) de las i
exploratorias en cada uno de ellos.
Tamario 4
GRUPO EFICAZ Diferenciacién S GRUPO NO EFICAZ
14% Formalizacion e+t et
FACTOR INCERTIDUMBRE Varianza Explicada Nivel de Control e Varianza Explicada
DEL ENTORNO * % Capital Pablico i *
i CONTEXTO CONTEXTO
Se trata del factor que explica en mayor
grado la variabilidad de los datos de par- Complejidad Vet mpe 3
tida explicando el 21,7 por 100 de la Grado de Iniciativa Incertidumbre Interna 4+
: e Incertidumbre Tecnolégica Tec. y Ten. Tec. Produccién  +
varianza total del grupo de empresas efi- Tec yTen. Tec. Logistica  +

caces y el 21,1 por 100 del grupo no efi-
caz, siendo sus componentes principales
en ambos grupos la variable incertidum-

bre total y varios de sus indicadores espe- ESTRATEGIA ESTRATEGIA
cificos.
Diferenciacién + Diferenciacion &

A partir del anilisis d f Crecimiento + Diversificacion F:

partir de dl.rld 1515 de este factor se Diversificacién + Liderazgo en Costes x
puede concluir que en entornos de alta Liderazgo en Costes +
incertidumbre se sigue una estrategia de
diferenciacion, pero si se desea ser efecti- ESTRUCTURA ESTRUCTURA
v h : i-

(.) se ha de a;lop[ar W Eaiuctiirg DEsd Estructura Mecdnica - Estructura Poco Definida

nica, caracterizada por la elevada espe-
cializacion, descentralizacién en la toma Especializacion ++ Especializacion +*

de decisiones y alcance del control.

Se ponen de manifiesto también los ries-
gos derivados de una actitud demasiado
ofensiva, de incrementar la complejidad
de la organizacion al aumentar la diferen-
ciacién y de aumentar la rigidez al elevar
la formalizacion, medidas todas ellas ine-
ficaces. Estas relaciones se pueden consi-
derar como firmes, dado que han sido
contrastadas en las hip6tesis auxiliares
(anexo).

Entre las variables asociadas al factor
cuyas relaciones no han sido contrastadas
en las hipotesis auxiliares cabe destacar
la necesidad de desarrollar un alto grado
de iniciativa y, lo que es mis importante,
dada su consonancia se observa la nece-
sidad de desarrollar la tecnologia de ges-
tién, especialmente la que se refiere a la
tecnologia de tratamiento de la informa-
C101.

FACTOR TAMANO

Este factor explica el 13,8 por 100 de la

varianza del grupo eficaz y el 9,4 por 100
del grupo ineficaz, siendo sus compo-
nentes principales las variables de tama-

Incertidumbre Financiera
Tec. y Ten. Tec. Logistica

+
-
s
Incertidumbre Interna +
&
Tec. y Ten. Tec. Informacién +

Frecuencia del Control  ++

*
*

*** Correlacién positiva (+) o negativa (-] superior 0,5 de la variable con el factor.
|dem cuando estd comprendida entre 0,5 y 0,3.
ldem cuando esté comprendida entre 0,3 y O, 1.

Tec. y Ten. Tec. Informacién  +

Frecuencia del Control +
Centralizacién -

flo, diferenciacion, nivel de control, for-
malizacién, porcentaje de capital pablico
y, en el caso ineficaz, la incertidumbre
interna.

El Factor Tamafo permite observar que
una organizacion, al incrementar su
tamafo, ha de buscar nuevos productos y
mercados y adoptar una estrategia de
diferenciacion que le permitan crear fide-
lidades entre sus clientes y, de esta
forma, aumentar su presencia en el mer-
cado; a la vez que su organizacion se
hace mids compleja los mayores niveles
de diferenciacién y de especializacién
hacen necesario el desarrollo simultineo
de mecanismos de integracién como son
la formalizacion y el control.

La eficacia de las grandes empresas se
asocia al objetivo estratégico de creci-
miento, con especial atencion al incre-
mento de la especializacion y de la fre-
cuencia del control. Por el contrario,
emprender reformas organizativas que

generen incertidumbre interna provoca
ineficacia.

Las variables asociadas al factor, cuyas rela-
ciones no han sido contrastadas individual-
mente, ponen de manifiesto un componen-
te sectorial al asociar el grupo ineficaz a
empresas del sector primario o secundario
y de propiedad publica. Cabe destacar tam-
bién el alto grado de desarrollo tecnologi-
co, asi como la existencia de una relacion
positiva con la estrategia de liderazgo en
costes en el grupo eficaz que se convierte
en negativa en el grupo ineficaz.

FACTOR GRADO DE INICIATIVA

Este factor explica el 9,3 por 100 de la
varianza total del grupo eficaz y un 6,5
por 100 del grupo ineficaz, siendo sus
componentes las variables grado de ini-
ciativa, estrategia corporativa, actitud
estratégica, objetivo estratégico y estrate-
gia de diferenciacion.
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‘Se puede concluir del anilisis del Factor

Grado de Iniciativa que una empresa que
desee desarrollar un alto grado de inicia-
tiva en todos los casos ha de desarrollar
una estrategia de diversificacion; buscan-
do nuevos productos y mercados, dado
que su objetivo estratégico es mantener
un fuerte crecimiénto, para lo cual no le
queda més remedio:que adoptar una acti-
tud estratégica ofensiva. Se observa tam-
bién cémo el grado de iniciativa se asocia
a la estrategia competitiva de diféren-
ciacion que permite una mayor fidelidad
de los clientes.

Para que el alto grado de iniciativa sea
efectivo, lo mas importante es adoptar
una forma organizativa que permita la
flexibilidad necesaria, por tanto no es
extrafio que sea necesario adoptar una
estructura operativa orgdnica caracteriza-
da por la descentralizacién del proceso
de decision, y por los altos niveles de
diferenciacion horizontal y especiali-
zacion, ademds de asegurar mediante un
incremento del control que se hace un
seguimiento adecuado de los cambios
realizados en la empresa.

El factor pone de manifiesto la falta de
eficacia de buscar la expansion a través
de la estrategia de liderazgo en costes.

Las variables asociadas al factor, cuyas
relaciones no han sido contrastadas indi-
vidualmente, ponen de manifiesto cémo
el alto grado de iniciativa se vincula a
empresas privadas, de tamafio mediano o
grande, del sector servicios, con un alto
desarrollo de la tecnologia de informa-

cién y que operan en entornos de incerti- -

dumbre superior a la media.

FACTOR TECNOLOGIA
DE PRODUCCION

Este factor explica el 8,2 por 100 de la
varianza total de grupo eficaz y un 14 por
100 del grupo ineficaz, sus componentes
principales son las variables que definen
la tecnologia de produccion.

El factor Tecnologia de Produccién mues-
tra cémo en las empresas industriales
caracterizadas por el desarrollo de esta
tecnologia resulta ineficaz adoptar una
actitud estratégica ofensiva basada en
mejorar los costes, asociada a estructurar

FIGURA 4
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR GRADO DE INICIATIVA EN AMBOS GRUPOS

Incertidumbre Interna
Incertidumbre Financiera
Tec. y Ten. Tec, Logistica
Tec. y Ten. Tec. Informacitn

+ 4+ 4+

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA

Estructura Orgianica +++

Centralizacion ---
Especializacion +
Diferenciacion Vertical +
Nivel del Control +

*
*

COMPONENTES
PRINCIPALES
GRUPO EFICAZ GRUPO NO EFICAZ
9,3% 6,5%
Varianza Explicada Varianza Explicada
Actitud Estratégica Ofensiva +++ ¥
CONTEXTO CONTEXTO
% Capital Piblico
Complejidad Tamafio
Incertidumbre Tecnolégica Complejidad

*** Correlacién positiva (+) o negativa |- superior a 0,5 de la variable con el factor.
Idem cuando estd comprendida entre 0,5 y 0,3.
Idem cuando estd comprendida entre 0,3 y 0,1.

Incertidumbre Competencia
Incertidumbre Clientes

Tec. y Ten. Tec. Produccién
Tec. y Ten. Tec. Logistica
Tec. y Ten. Tec. Informacion

O A |

ESTRATEGIA

Liderazgo en Costes +

ESTRUCTURA

Estructura Poco Definida

Diferenciacion Vertical et
Formalizacién +
Centralizacion =

organizaciones muy diferenciadas, con
un alto nivel y frecuencia de control.

Este factor pone de manifiesto la grave
crisis que soporta el sector industrial en
la poblacién objeto de anilisis, de modo

-que explica un porcentaje significativa-
‘mente superior de la varianza del grupo

ineficaz y no propone ninguna relacién
consonante que permita intuir alguna
medida con el fin de mejorar la eficacia
de este tipo de empresas.

FACTOR TECNOLOGIA LoGisTICA

Este factor explica el 4,5 por 100 de la
varianza total del grupo eficaz y el 5,7 por
100 de la varianza del grupo ineficaz, sien-
do sus componentes principales las varia-
bles que definen este tipo de tecnologia.

Este factor muestra como el desarrollo de
la tecnologia logistica, dentro de la tecno-
logia de gestion, estd unido siempre al
desarrollo tecnoldgico global de la

empresa, dado que se asocia siempre al
desarrollo de la tecnologia de produccién
y de tratamiento de la informacién.

Esta actitud favorable de la empresa hacia
la tecnologia se produce Gnicamente
cuando ésta tiene un alto grado de inicia-
tiva asociado a una estrategia corporativa
de diversificacién en busca de nuevos
productos y mercados.

Sin embargo, el desarrollo de esta tecno-
logia no estd exento de inconvenientes
dado que, como muestra el factor, Gnica-
mente resulta eficaz cuando la organiza-
cion incrementa su capacidad de gestion
mediante una mayor especializacién y
formalizacién asociadas a una estructura
operativa mecdnica. Si, por el contrario,
la empresa no incrementa la especiali-
zacién y la centralizacién intentando
suplirlas con un incremento Ginicamente
del control se muestra poco efectiva.

Se pone de manifiesto, también, que la
estrategia que utiliza el desarrollo de la
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tecnologia logistica no debe asumir
demasiados riesgos mediante la adopcién
de una actitud estratégica demasiado
ofensiva que busque simultineamente
diversificarse y diferenciarse sin prestar la
debida atencion a los costes.

Por tanto, la tecnologia logistica se desa-
rrolla dentro del proceso de desarrollo
global de la tecnologia de las empresas
que tienen un alto grado de iniciativa y
que buscan consolidar su posicién
abriendo nuevos mercados.

FACTOR TECNOLOGIA
DE LA INFORMACION

Este factor explica el 4,1 por 100 de la
varianza total del grupo eficaz y el 3,5
por 100 de la varianza del grupo ineficaz;
siendo sus componentes principales las
variables que definen este tipo de tecno-
logia.

El desarrollo de la tecnologia de la infor-
macion, como muestra este factor, dentro
de la tecnologia de gestion tiene dos apli-
caciones con marcadas diferencias en la
efectividad de su empleo. Asi, estd unido
de forma consonante a hacer frente a la
incertidumbre debida a la competencia y
clientes, asociadas con una actitud estra-
tégica ofensiva pero que no olvida los
costes, y 4 organizaciones con estructuras
orgdnicas. Sin embargo, cuando esta tec-
nologia se desarrolla para incrementar la
frecuencia de control como medio de
crecer en el marco de una estrategia de
liderazgo en costes asociados a produc-
tos indiferenciados y sin incertidumbre
indebida a la competencia y clientes, es
ineficaz.

Estd claro que la tecnologia de la infor-
macion se puede emplear eficazmente
como medio para mantener una actitud
ofensiva en entornos de alta incertidum-
bre o ineficazmente como medio para
incrementar la frecuencia de control.

FACTOR INCERTIDUMBRE CON LA
ADMINISTRACION

Este factor explica el 3,7 por 100 de la
varianza total del grupo eficaz y el 3,2
por 100 del grupo ineficaz, siendo su
componente principal la variable que da

FIGURA 5
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR TECNOLOGIA DE PRODUCCION EN AMBOS GRUPOS

COMPONENTES
PRINCIPALES
Tecnologia de Produccion  +++
Tecnologia de los Equipos  +++ Varianza Explicada
Método de Produccion +E
CONTEXTO
% Capital Pablico ++
9% Capital Pablico + Tamano e
Incertidumbre Tecnologica  + Incertidumbre Tecnologica ++
Incertidumbre Interna + Incertndumgre C?mpetencm =
v isti Incertidumbre Clientes -
Tec. y Ten. Tec. Logistica - NGado et i aa I
Tec. y Ten. Tec. Logistica 2
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
; Diferenciacion
Difereniacion = Actitud Estratégica Dfe-nsm +
Liderazgo en Costes & Liderazgo en Costes
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
Estructura Poco Definida Estructura Poco Definida
Diferenciacion + Diferenciacién ++
Formalizacién 5 Nivel y Frec. del Control  +
Nivel del Control + Alcance del Control *

*** Correlacion posifiva (+) o negativa |-} superior 0,5 de la variable con el factor.
**  idem cuando estd comprendida entre 0,5 y O,
*  ldem cuando estd comprendida entre 0,3 y O, T

FIGURA 6
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR TECNOLOGIA LOGISTICA EN AMBOS GRUPOS
COMPONENTES
GRUPO EFICAZ PRINCIPALES GRUPO NO EFICAZ
4,5% 5,7%
Varianza Explicada Tecnologia Logistica i Varianza Explicada
Tendencia Tec. Logistica e
CONTEXTO CONTEXTO
Grado de Iniciativa +
Grado de Iniciativa & Tamario o
Complejidad * Incertidumbre Financiera - -
Método de Produccidon ~ ++ Método de Produccidon  ++
Tec. y Ten. Tec. Informacion ++ Tec. y Ten. Tec. Informacion  +
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
Diferenciacion i
2 Actitud Estratégica OfEﬂswa +
Diversificacion i Diversificacion
Liderazgo en Costes -
ESTRUCTURA ESTRUCTURA
Estructura Mecinica -- Estructura Poco Definida
Especializacion -
Especializacién + Formalizacién +
Formalizacion + Diferenciacién +
Centralizacion * Nivel y Frecuencia del Control +
Alcace del Control +

*** Correlacion positiva (+] o negativa () superior a 0,5 de la variable con el factor.
** |dem cuando esté comprendida entre 0,5 y 0,3.
Idem cuando estd comprendida entre 0,3 y 0,1.

*
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nombre al factor. Indica en ambos grupos
una situacion de crisis marcada por la alta
incertidumbre endégena, mientras que
permite analizar una opcién consonante
que consiste en abandonar la actividad
procurando reducir los costes y una
opcidn no consonante basada en buscar
nuevos productos y mercados. En ambos
casos, parece conveniente adoptar una
estructura organizativa orgénica que per-
mita la flexibilidad necesaria para enfren-
tar esta situacion.

FACTOR LIDERAZGO EN COSTES

Este factor explica el 3,1 por 100 de la
varianza total del grupo eficaz e idéntico
porcentaje del grupo no eficaz, siendo
sus componentes principales las variables
estrategia de liderazgo en costes y la
especializacion

El anilisis del factor permite observar que
para adoptar de forma eficaz una estrate-
gia de liderazgo en costes la empresa ha
de tener una estructura operativa mecani-
ca caracterizada por una alta especiali-
zacién, formalizacion, diferenciacién ver-
tical, nivel y frecuencia de control que
permita normalizar el trabajo y ajustar los
procesos para lograr una mayor eficien-
cia.

La estrategia de liderazgo en costes
requiere que todo el esfuerzo inversor se
destine a ejecutarla, con el fin de con-
quistar nuevos mercados y crecer, pero
es incompatible con la diferenciacion.

Las variables asociadas al factor, cuyas
relaciones no han sido contrastadas indi-
vidualmente, ponen de manifiesto cémo
la estrategia de liderazgo en costes se
adopta en el caso de productos homogé-
neos, pero para que su adopcion sea
efectiva es necesario que responda a la
estrategia de crecimiento de la empresa,
con lo que se genera una incertidumbre
enddgena (interna, tecnolégica y debida
a la Administracién). Sin embargo, cuan-
do la adopcidn de la estrategia de lide-
razgo en costes responde a la presion de
la competencia, es decir a una incerti-
dumbre exégena, o a la necesidad de
contener los costes debido a una situa-
cion financiera delicada (alta incertidum-
bre financiera) no demuestra ser muy
efectiva,

L. LUNA SOTORRIiO

FIGURA 7

VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR TECNOLOGIA DE LA INFORMACION EN AMBOS GRUPOS

GRUPO EFICAZ

4,1%
Varianza Explicada

Y

COMPONENTES
PRINCIPALES

Tecnologia de la Informacion +++
Tendencia Tec. Informacion ~ +++

GRUPO NO EFICAZ

3,5%
Varianza Explicada

CONTEXTO

Incertidumbre Competencia +
Incertidumbre Clientes +
Incertidumbre Proveedores  +
Tec. y Ten. Tec. Logistica ++

ESTRATEGIA

Actitud Estratégica Ofensiva +
Diversificacion +
Crecimiento =2

ESTRUCTURA

Estructura Orginica +
Especializacion ¥
Formalizacion +
Diferenciacién Vertical +
Nivel y Frecuencia del Control +

CONTEXTO

Incertidumbre Competencia —
Incertidumbre Clientes -
Incertidumbre Financiera

Incertidumbre Proveedores
Tec, y Ten. Tec. Logistica ++

+ o+

ESTRATEGIA

Diferenciacion --
Crecimiento L

ESTRUCTURA

Estructura Poco Definida
Especializacion
Formalizacion
Diferenciacién Vertical
Nivel del Control
Frecuencia del Control +++

+ o+ o+ o+

*** Correlacién positiva (+) o negativa (~) superior 10,51 de la variable con el factor.

W
*

Idem cuando estd comprendida entre 10,51 y 10,
Idem cuando estd comprendida entre 10,31 y 10

3l.
It

1

FIGURA 8
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR INCERTIDUMBRE CON LA ADMINISTRACION
EN AMBOS GRUPOS
GRUPO EFICAZ COMPONENTES GRUPO NO EFICAZ
37% PRINCIPALES 3:2%

Varianza Explicada

Incertidumbre Administracion  +

Varianza Explicada

CONTEXTO
Incertidumbre ++
Variabilidad +
Complejidad =+
Incertidumbre Proveedores +4+
Incertidumbre Interna +
Incertidumbre Financiera *

ESTRATEGIA
Liderazgo en Costes +
Crecimiento --

ESTRUCTURA
Estructura Orgéinica +
Frecuencia del Control +

CONTEXTO
Incertidumbre +
Complejidad ++
Incertidumbre Financiera +

Incertidumbre Interna

ESTRATEGIA

Diferenciacion +
Crecimiento -

ESTRUCTURA

Estructura Poco Definida
Diferenciacion +
Formalizacion =

*** Correlacion positiva (+) o negativa |- superior a 0,5 de la variable con el factor.

**

*

Idem cuando esté comprendida entre 0,5 y 0,3.
Idem cuando esta comprendida entre 0,3 y 0,1.
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CONCLUSIONES

El modelo propuesto sigue la linea de
investigacion marcada por los trabajos de
Miller y Friesen (1984) y continuada por
Covin, Prescott y Slevin (1989 y 1990)
ademas de por el propio Miller (1987,
1988 y 1990), en el sentido de estudiar las
regularidades que se producen entre las
caracteristicas del contexto, la valoracion
estratégica que de ellas hace la gerencia y
la estructura organizativa, prestando
especial atencion a la influencia que ejer-
cen sobre la efectividad lograda por la
empresa_

El contraste empirico realizado ha permi-
tido aislar ocho factores que explican el
68,8 por 100 de la varianza del grupo efi-
caz y el 66,5 por 100 de la varianza del
grupo ineficaz. Estos factores ponen de
manifiesto la existencia de unas regulari-
dades en las respuestas organizativas y
estratégicas que adopta la empresa ante
las distintas caracteristicas de su contexto
y la influencia que tienen en la efectivi-
dad de la organizacién, permitiendo
generalizar la hipétesis de consonancia.

Los resultados obtenidos se sintetizan en
el cuadro 4 en el que se especifica la
denominacién de cada factor (colum-
na 1), indicando, en la segunda columna,
el porcentaje de la variabilidad total de
los datos de partida explicado por el fac-
tor tanto en el grupo cuya efectividad es
superior a la media (C) como en el grupo
con efectividad inferior a la media (NC).
A continuacion, se muestran en la tercera
columna las variables que son compo-
nentes principales de cada factor, dedi-
cando las columnas cuarta y quinta a la
presentacion de las variables relacionadas
con el factor de forma firme y explorato-
ria, respectivamente, seialando el signo
de dicha relacién y la influencia que ejer-
cen sobre la efectividad de la Organi-
zacion.

El hecho de haber realizado el contraste
empirico en una poblacién con caracte-
risticas tan peculiares como es el caso de
las empresas localizadas en Asturias,
unido al momento de crisis econdmica,
especialmente dramatica en el drea geo-
grafica objeto de estudio, tiene un reflejo
claro sobre la determinacién de los facto-
res, afectando a cualquier intento de

FIGURA 9
VARIABLES ASOCIADAS AL FACTOR LIDERAZGO EN COSTES EN AMBOS GRUPOS

*

COMPONENTES
GRUPO EFICAZ PRINCIPALES GRUPO NO EFICAZ
3,4% 3,4%
Varianza Explicada Liderazgo en Costes . Varianza Explicada
* Especializacion +++
CONTEXTO CONTEXTO
Incertidumbre Competencia —
Incertidumbre Clientes - Incertidumbre Proveedores  +
Incertidumbre Tecnologica + Incertidumbre Clientes *
Incertidumbre Interna + Incertidumbre Interna -
Incertidumbre Administrac. +

ESTRATEGIA ESTRATEGIA
Diferenciacién
Diversificacion = Diversificacién -
Crecimiento #

ESTRUCTURA ESTRUCTURA
Estructura Mecinica Estructura Poco Definida
Centralizacién £
Formalizacion + Diferenciacién +
Diferenciacion Vertical +
Nivel y Frec. del Control  +

*** Correlacién positiva (+) o negativa [-) superior a 0,5 de la variable con el factor.
Idem cuando esta comprendida enire 0,5 y 0,3.
*  Idem cuando esté comprendida entre 0,3 y 0,1.

generalizacion de los resultados. El
hecho de haber contrastado previamente
en las hipotesis auxiliares relaciones que
podemos considerar consolidadas al
haber sido contrastadas en varios trabajos
empiricos anteriores, nos permite aportar
como conclusién principal de este traba-
jo, cinco configuraciones en las que se
muestran las relaciones existentes entre
ciertas condiciones del contexto, la forma
en que se valoran estratégicamente y la
respuesta organizativa de la empresa,
indicando como afectan a la efectividad
de la empresa:

1. En entornos de alta incertidumbre, se
adoptan estrategias de diferenciacion,
pero para hacerlo de forma efectiva se
debe adoptar una estructura orgénica,
caracterizada por una elevada especiali-
zacidn, descentralizacién en la toma de
decisiones y desarrollo de la tecnologia
de gestion. Por otra parte, las actitudes
estratégicas demasiado ofensivas y el
incremento de la complejidad y de la
rigidez de la organizacién no son efec-
tivas.

2. El incremento del tamafo estd asocia-
do siempre a la bisqueda de nuevos pro-
ductos y mercados y a la diferenciacion; a
la vez que la organizacion se hace mas
compleja, con mayores niveles de dife-
renciacion, lo que hace necesario el desa-
rrollo simultineo de mecanismos de inte-
gracién como son la formalizacion y el
control. Sin embargo, la eficacia de las
grandes empresas se asocia al objetivo
estratégico de crecimiento, al incremento
de la especializacion y de la frecuencia
del control. Por otra parte, la incertidum-
bre interna puede utilizarse como un
indicador de la falta de efectividad de la
empresa.

3. El desarrollo de un alto grado de ini-
ciativa obliga a adoptar una actitud estra-
tégica ofensiva, orientada a la bisqueda
de nuevos productos y mercados, a dife-
renciarse y a crecer. Para que ello se rea-
lice de forma efectiva ha de estructurarse
la organizacién de forma orginica, carac-
terizada por la descentralizacién del pro-
ceso de decision y por los altos niveles
de especializacion, diferenciacién hori-
zontal, control y tecnologia de gestion.
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~ Componentes
Fadores  explicada  principales
Factor 21,7 & Incertidumbre
Incertidumbre Incer. parciales
del Entorno
57 HNC
Factor 1381 < Tamano
Tamaiio Diferenciacién
Nivel de Control
Formalizacién
9.4 NC Incer. Interna
Factor 9,3 C Grado de Iniciativa
Iniciativa Estra. Corporativa
Actitud Estratégica
Objetivo Estra.
6,5 NC Est. Diferenciaciéon
Factor 8,2 & Método Produccién
Tecnologia de Tecnologia Equipos
Produccién Tendencia Tec. Equi
14 NC Sector
Factor 4,5 C Tecno. Logistica
Tecnologia Tendencia Tec. log.
Logistica 57 NC
Factor 4,1 6 Tecno. Informacién
Tecnologia Tendencia Tec. Inf.
Informacién
3,5 NC
Factor 37 c Incertidumbre
Incertidumbre Especifica
Administra. 32 HNE
Factor 21 C Liderazgo Costes
Liderazgo en Especializacion
Costes 3.1 NC

CUADRO 4

RESUMEN DE LAS RELACIONES OBTENIDAS EN LOS FACTORES

Estra. Diferenciacién
Estructura Orgénica
Especializacion
Centralizacién
Actitud Estratégica
Formalizacién
Diferenciacién

Estrategia Corporativa
Estra. Diferenciacién
Obijetivo Estratégico
Frecuencia de Control
Centralizacién

Estructura Organica
Especializacién
Nivel de Control
Diferenciacién
Centralizacién
Lliderazgo Costes

Actitud Estratégica
Liderazgo en Costes
Control

Grado de Iniciativa
Estrategia Corporativa
Formalizacion
Organizacién Mecdanica

Actitud Estratégica
Forma Orgdnica
Especializacién
Formalizacién
Frecuencia Control

Forma Orgénica

Forma Mecanica
Formalizacién
Diferenciacion
Nivel de Control
Frecuencia Control

Relaciones
s . exploratorias
+N . Grado Iniciativa +C
+C Tec. logistica +C
£ Tec. Informacién +C
-C
+ NC
+ NC
+ NC
+N Sector -NC
+N Capital Piblico -NC
+C
+C
-NC
+C Capital Piblico -C
+C Tamano +C
+C Sector +C
+C Tecno. Inform. +C
-C
+ NC
+ NC
+ NC
+ NC
+N Tec. Produccién +N
+N
+N
+C
+C Inc. Competencia +C
+C Inc. Clientes +C
+N Inc. Financiera + NC
+N Inc. Proveedores  + NC
+ NC
+N Objetivo Estra. -C
Liderazgo Costes + L
E. Corporativa + NC
+C Inc. Endégena +C
+C Inc. Competencia -C
+C Inc. Clientes A
+C
+C

4. El desarrollo de la tecnologia de la
informacién es efectivo para hacer frente
a la incertidumbre asociada a actitudes
estratégicas ofensivas en organizaciones
con estructuras organicas, mientras que
por el contrario no es efectiva cuando
Gnicamente se emplea para incrementar
la frecuencia del control.

5. Para adoptar de forma efectiva una
estrategia de liderazgo en costes es nece-
sario estructurar la organizacion de forma
mecénica, caracterizada por la alta espe-

cializacién, formalizacién, diferenciacion,
nivel y frecuencia del control. Esta estra-
tegia es incompatible con la estrategia de
diferenciacién, siendo mas efectiva en
entornos donde la incertidumbre es
endogena y no se debe a la competencia
ni a los clientes.

Estas cinco cornfiguraciones sintetizan las
interacciones entre variables obtenidas en
los factores que se corresponden con
relaciones que han sido contrastadas ais-
ladamente en otras investigaciones empi-

ricas y que, por tanto, gozan de cierto
consenso en el 4mbito de la Teoria Con-
tingente. Por tanto, se han eliminado las
relaciones que podrian deberse tnica-
mente a las peculiaridades del momento
y del drea geografica, en que se ha reali-
zado la investigacion (estas Gltimas serian
de interés para estudiar la problematica
concreta de las empresas asturianas pero
dificilmente podrian reproducirse en otro
contexto), lo que podria permitir consi-
derarlas como hip6tesis en otras investi-
gaciones empiricas de esta naturaleza.
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L N

NOTAS

(1) Elanexo de la metodologia utilizada en la
investigacion, en el que se encuentra el lista-
do de las empresas de la muestra, el método
seguido para operativizar las variables, la
entrevista estandarizada con la que se recogi6
la informaci6n y el método seguido para tabu-
lar las variables se puede observar detallada-
mente a través de Intenet en:
http://ccaix3.unican.es/"lunal/lunal html es
la direccién Email: lunal@ccaix3.unican.es.
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