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Extracto

En la actualidad las organizaciones operan en entornos cada vez más complejos, inestables y 
con escasez de recursos. Esto les obliga a mantener e incrementar la competitividad a través de 
su capacidad para aprender y adaptarse. La evolución del pensamiento estratégico hizo que 
las distintas corrientes mostraran focos de atención diferenciados. Por ejemplo, en las últimas 
décadas, el entorno competitivo o los recursos y capacidades. En el marco de un estudio para 
mejorar la competitividad de las empresas del sector de instalaciones eléctricas y telecomunica-
ciones, este trabajo analiza el papel que el entorno, la estrategia o la cultura juegan en el proceso 
de alineación organizacional. Por otro lado, desde un enfoque cibernético, también se analiza la 
capacidad de estas organizaciones para adaptarse a los cambios en el entorno.

Palabras claves: �management, dirección estratégica, aprendizaje organizacional, recursos y capaci-
dades.
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Abstract

Nowadays organizations operate in increasingly complex environments, unstable and scarce 
resources. This situation requires them to maintain and increase competitiveness through their 
ability to learn and adapt. Strategic thinking evolution caused distinct currents show different 
focus areas. For example, during the last decades, the competitive environment or the resources 
and capabilities. In the framework of a study to improve the competitiveness on electrical and 
telecommunications installations sector, this paper analyzes the role that environment, strategy 
and culture play in the process of organizational alignment. Also, from a cybernetic approach, 
analyzed the ability of these organizations to adapt to changes in the environment.

Keywords: management, strategic management, organizational learning, resources and capabilities.
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1.  INTRODUCCIÓN

«Culture eats strategy for breakfast», esta cita atribuida a Peter Drucker ilustra el papel central 
que la cultura organizacional juega en la dinámica empresarial. La crisis económica está favore-
ciendo un proceso de reflexión estratégica en el que empresas y países buscan nuevos modelos 
de crecimiento económico. Sin embargo, el fenómeno de anclaje y ajuste que produce la cultura 
hace que, al margen de lo brillante que resulte la estrategia, el éxito en su implementación depen-
da del grado de coherencia entre ambas.

Generalmente las organizaciones operan en entornos a los que pretenden adaptarse satisfa-
ciendo un determinado tipo de necesidades. El proceso de dirección suele comenzar con la eva-
luación del entorno (e. g. identificando oportunidades y amenazas) y de su situación interna (e. g. 
identificando fortalezas y oportunidades). A continuación definen su misión y la concretan en 
una serie de objetivos estratégicos, tácticos, y operativos. En este punto, la organización necesita 
diseñar el modo en el que implementará sus estrategias. El diseño organizacional implica tomar 
decisiones acerca de la estructura, los sistemas de información y control, el tipo de tecnología 
de producción, las políticas de recursos humanos, la cultura y sus vínculos interorganizacionales 
(Daft, 2007). A su vez estas decisiones generarán unos resultados que modificarán el statu quo 
y obligarán a iniciar de nuevo el proceso.

Para ilustrar cómo afecta la elección estratégica al diseño organizacional, a continuación 
se analiza la correspondencia entre cuatro estrategias básicas y su implicación para la organi-
zación. La tipología de estrategias de Miles y Snow (1978) asume que hay dos tipos de am-
biente (estable e inestable) y que las organizaciones formulan estrategias para ajustarse a él. 
Para lograrlo, adoptan una de las siguientes estrategias:

1.	 Defensiva, en escenarios históricamente estables, para mantener su posición.

2.	 Prospectiva, en escenarios cambiantes, para buscar oportunidades de crecimiento.

3.	 Analítica, operando en mercados diversificados en los que intenta mantener un ne-
gocio en mercados estables mientras innova en mercados cambiantes.

4.	 Reactiva, a través de la cual la organización responde a amenazas y oportunidades 
sin un plan definido. Asumiendo que las características del diseño organizacional 
necesitan apoyar el enfoque competitivo, la siguiente tabla sintetiza las implica-
ciones que cada una de las estrategias tiene para la organización.
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Tabla 1.  Correspondencia entre tipos de estrategia y decisiones en el diseño organizacional

Estrategia Efectos en el diseño organizacional

Prospectiva Orientación hacia el aprendizaje; estructura flexible, fluida y descentralizada.
Defensiva Orientación hacia la eficiencia; estructuras con autoridad centralizada y mecanismos 

de control.
Analítica Equilibra la eficiencia y el aprendizaje; estricto control de los costes con flexibilidad y 

adaptabilidad.
Reactiva No tiene un método organizacional claro; las características de diseño pueden cambiar 

abruptamente según las necesidades.

Fuente: Adaptado de Daft (2007).

Según Burns y Stalker (1961), el nivel de incertidumbre ambiental, o la incertidumbre en 
el sector en el que opera la empresa, suele ser el principal factor de contingencia que determina 
el diseño organizativo. Es decir, el grado de estabilidad del entorno condicionará las estrategias 
implementadas, y estas el diseño de las organizaciones. Por lo tanto, en entornos complejos, ines-
tables y con recursos escasos, altamente inciertos, para lograr adaptarse, la organización también 
necesitará responder internamente incrementando su complejidad.

En su ley de la variedad requerida, Ashby (1956) sugiere que la complejidad del entorno solo 
puede ser amortiguada si la variedad del sistema es mayor o igual a esta. Esto es, solo la variedad 
puede absorber la variedad (Beer, 1966). De este modo, para reducir la complejidad exterior los 
sistemas generan más complejidad aumentando su variedad interna. Sin embargo, desde un punto 
de vista teórico, asumir un incremento ilimitado tanto de la complejidad externa como de la va-
riedad interna sugiere el colapso de la organización, ya que su capacidad para generar la variedad 
interna necesaria para contrarrestar la complejidad externa no es infinita. Por el contrario, desde 
una perspectiva sistémica se apunta a la capacidad homeostática de la organización para lograr un 
equilibrio dinámico, obtenido principalmente de su autorregulación. Es decir, de su capacidad para 
mantener ciertas variables del sistema dentro de límites tolerables, aunque los estímulos del medio 
externo las fuercen a asumir valores que sobrepasen los límites de su capacidad (Chiavenato, 2000).

Desde este enfoque sistémico la empresa se entiende como un conjunto de subsistemas. 
Por ejemplo, Mélèse (1968) identifica los recursos necesarios para la actividad, los sistemas de 
gestión, el subsistema de dirección que permite el desarrollo de los subsistemas inferiores y, 
por último, un subsistema de mutación, que conecta la empresa con su entorno. Este conglome-
rado de subsistemas está interconectado de forma compleja, se autorregula homeostáticamente y 
evoluciona de forma permanente bajo un criterio de equifinalidad. Es decir, la dinámica de la es-
tructura del sistema conduce a un mismo fin. En el caso de una empresa, la dinámica organizati-
va entre sus diferentes departamentos orientada a unos fines organizacionales. En consecuencia, 
son precisamente estas estructuras y sus interrelaciones las que determinan el comportamiento 
de la organización (Aracil y Gordillo, 1995; Senge 1990).
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Rodríguez y Arnold (1999) resumen la teoría de Ashby en los siguientes puntos:

1.	 La variedad que puede alcanzar el medio es prácticamente infinita.

2.	 Las posibilidades de igualar las variedades del entorno y del sistema son nulas.

3.	 La única relación posible entre un sistema y su entorno consiste en que el primero 
absorba selectivamente aspectos del segundo.

4.	 Los mecanismos del sistema que administran la entrada de inputs del entorno ope-
ran con el objetivo de mantener el equilibrio y la identidad del sistema.

5.	 Una entrada de información superior a la capacidad de procesamiento del sistema 
disminuye su capacidad para relacionarse con el entorno, y por último.

6.	 Los procesos reductores de la variedad ambiental son dinámicos e inciden en la 
aparición o desaparición de sistemas abiertos.

En síntesis, una empresa, en tanto que sistema, debe elegir selectivamente los aspectos de su 
entorno a los que se adaptará. De este modo, su estrategia debe enfocarse exclusivamente a ellos y 
no pretender una adaptación global. Asimismo, la empresa necesita desarrollar unos mecanismos de 
alineación entre sus estructuras que eviten la aparición de objetivos incongruentes y la consiguien-
te pérdida de identidad. Esto es, la organización necesita aprender y alinearse internamente con un 
único fin. En definitiva, la empresa necesita adaptarse, hacia el exterior, y alinearse hacia el interior.

Ante un cambio en su entorno la organización reaccionará estableciendo una nueva trayectoria 
conducente a un estado de equilibrio. Es decir, iniciará un proceso de adaptación y enfoque hacia 
una nueva posición. Para implementar esta respuesta el sistema deberá disponer de la variedad ade-
cuada, y aprender a generarla internamente. El proceso de alineación proporcionará unas respuestas 
cada vez más rápidas y eficaces. La alineación y el enfoque son comportamientos de optimización 
de la organización ante un entorno complejo, inestable y con escasez de recursos como el actual.

2.  �EL MODELO DE ADAPTACIÓN ESTRATÉGICA Y APRENDIZAJE OR-
GANIZACIONAL (AdAp)

Esta investigación se deriva de la solicitud, por parte de la Federación Nacional de Empre-
sarios de Instalaciones Eléctricas y Telecomunicaciones de España (FENIE) y la Asociación Pro-
vincial de Empresarios de Montajes Eléctricos y Telecomunicaciones de Alicante (APEME), de 
un estudio que les permitiera definir estrategias dirigidas a incrementar la competitividad de las 
empresas del sector. Para responder a esta demanda se planteó la necesidad de realizar un diag-
nóstico del tejido industrial en el sector del que derivarían estos planes de mejora.

Para dar soporte al estudio se desarrolló un sencillo modelo conceptual que permitiera in-
tegrar diferentes variables de gestión empresarial. El modelo se muestra en la figura 1, y se ha 
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denominado modelo de Adaptación estratégica y Aprendizaje organizacional (AdAp). Conceptual-
mente se basa en la capacidad de cualquier sistema de adaptarse a su entorno a través del cambio 
derivado del aprendizaje. Desde una perspectiva sistémica, el modelo propuesto trata de integrar 
los distintos subsistemas que componen el sistema empresarial y su interacción con el ecosiste-
ma, a través de la estrategia. Asimismo, en el ámbito del estudio, el modelo permite considerar 
las principales variables y palancas que actúan en las empresas del sector.

Figura 1.  Estructura sistémica del modelo AdAp

Ecosistema

Frente al concepto estático de entorno, el de ecosistema enfatiza el dinamismo. En este mo-
delo, el ecosistema se refiere a una comunidad de organizaciones cuyos procesos se relacionan 
entre sí y se desarrollan en función de factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos de 
un mismo ambiente (Johnson, Scholes y Whittington, 2008). El sector de actividad constitu-
ye el entorno más cercano para las empresas. Porter (1980) identifica 5 fuerzas básicas en él:

1.	 El poder de negociación de los clientes.

2.	 El poder de negociación de los proveedores.

3.	 La amenaza de nuevos entrantes.

4.	 La amenaza de productos sustitutivos.

5.	 La rivalidad entre los competidores.
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La acción conjunta de estas fuerzas determina el potencial de rentabilidad del sector y las 
alternativas estratégicas disponibles para la empresa.

Estrategia

Partiendo del ecosistema la estrategia vincula la empresa con el exterior, constituyendo el 
punto de unión entre ambos. Es la respuesta a la pregunta ¿cómo decide relacionarse la empresa 
con el mercado? La estrategia debe ser clara y lo más sencilla posible. Por otro lado, Mintzberg 
(1987) señala cinco aspectos característicos que denomina las 5 P de la estrategia empresarial:

1.	 Plan determinado conscientemente.

2.	 Pauta de acción o maniobra para conseguir objetivos particulares.

3.	 Patrón de comportamiento.

4.	 Posición en el sector competitivo.

5.	 Perspectiva o difusión interna de las normas, valores y creencias sobre los com-
portamientos que se consideran adecuados.

Actividades

Ya en clave interna, el modelo incluye tres niveles en la empresa: actividades, equipos y 
personas. Las actividades representan los procesos internos de la organización. Para ser compe-
titiva, una organización debe crear valor en los productos que elabora, en los servicios que presta 
y en las actividades que realiza (Porter, 1985). En el proceso de creación de valor Porter iden-
tifica únicamente dos ventajas competitivas:

1.	 Ofrecer un coste bajo.

2.	 Diferenciarse de los competidores.

Por otro lado, el alcance de la estrategia definirá el segmento de mercado al que se dirigirá 
la propuesta, configurando la posición definida por Mintzberg (1987). Ampliando los conceptos 
de ventaja competitiva y posicionamiento en el mercado, Treacy y Wiersema (1997) señalan la 
imposibilidad de ser bueno en todo al mismo tiempo. Es decir, una empresa debe decantarse por 
ser líder en la gestión de las operaciones, líder en producto o líder en atención al cliente.

Equipos y personas

Los equipos y personas representan al mismo tiempo el quién y el porqué. Es en este nivel 
donde se sitúan las creencias y valores de la organización que condicionan la concreción de los 
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niveles superiores. Grant (1991) sugiere que la ventaja competitiva de una organización se basa 
en sus recursos y capacidades. Es decir, la combinación de atributos únicos que la identifican y 
la diferencian del resto de competidores. Grant (2006) identifica cuatro tipos de recursos:

1.	 Tangibles –físicos y financieros–.

2.	 Intangibles –marca, reputación, cultura y tecnología–.

3.	 Humanos – conocimientos, motivación y comunicación–.

4.	 Capital organizacional –estructura organizativa, estructura de autoridad, planifi-
cación formal e informal y sistemas de control–.

Desde un punto de vista funcional, las relaciones entre los subsistemas se muestran en la fi-
gura 2. La efectividad de la estrategia se basa en su grado de oportunidad externa y de congruencia 
interna. Es decir, ser una propuesta de valor atractiva en el ecosistema y desplegada coherente-
mente en el interior de la empresa. Así, la efectividad del modelo se basa en el grado de enfoque 
organizativo hacia la estrategia y la alineación entre las personas, las actividades, la estrategia y 
los sistemas de gestión que los relacionan.

Figura 2.  Relaciones funcionales en el modelo AdAp

Desde la teoría de la evaluación organizacional, el modelo AdAp es un modelo teórico en 
el que las relaciones descritas en la figura 2 no responden a relaciones matemáticas contrastadas. 
Sin embargo, desde un punto de vista aplicado, ilustra las relaciones que las diferentes dimensio-
nes mantienen entre sí. Esto facilita la realización de un diagnóstico organizacional, que a su vez, 
permite mejorar la calidad de las decisiones inherentes al management empresarial.
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2.1.  �EL MODELO AdAp COMO HERRAMIENTA DE ANÁLISIS DEL ENFO-
QUE ESTRATÉGICO Y LA ALINEACIÓN ORGANIZACIONAL

Kaplan y Norton (1996) calculan que más del 75 % del valor de una empresa depende de 
activos intangibles que no son controlados por las medidas financieras tradicionales. Desde esta 
perspectiva se apunta a la necesidad de enfocar la organización hacia unos pocos objetivos esen-
ciales, relacionados con su ventaja competitiva, y alinear a los recursos humanos con ellos (Ka-
plan y Norton, 2000).

Cada una de las perspectivas anteriores integra unas dimensiones que permiten profundizar 
en la comprensión del modelo. Estas variables pueden observarse en la figura 3. Desde la pers-
pectiva de la estrategia el modelo considera tres aspectos. Primero, la elección de la estrategia 
con la que la empresa pretende competir en el ecosistema. Segundo, el grado de enfoque y ali-
neación de los elementos organizacionales con la estrategia elegida. Y tercero, el nivel de cohe-
rencia entre la cantidad de complejidad que debe gestionar la empresa y su capacidad de gestión.

A continuación, el nivel de procesos internos distingue tres grandes grupos relacionados con la 
estrategia elegida: actividades relacionadas con la innovación, actividades relacionadas con las ope-
raciones, centradas en la eficiencia, y actividades relacionadas con el servicio y la gestión de clientes.

La perspectiva de sistemas de gestión distingue entre sistemas orientados al control de la 
gestión, sistemas de gestión de la organización, sistemas de gestión de la calidad y sistemas de 
gestión de la tecnología.

Por último, en la base del modelo, el nivel de equipos y personas considera la cultura orga-
nizacional, las políticas y prácticas de recursos humanos y los estilos de dirección característicos 
de la organización.

Figura 3.  Componentes del modelo AdAp
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3.  MÉTODO

MUESTRA Y MEDIDAS

A través de un cuestionario web, 159 empresas del sector de instalaciones eléctricas de Ali-
cante respondieron a preguntas relacionadas con su situación y la gestión de su organización. 
Para la realización del estudio cada variable se operacionalizó en una escala de medida. El cues-
tionario definitivo se elaboró tras una prueba piloto administrada al personal técnico y directivo 
de la asociación. Dada la gran cantidad de dimensiones exploradas se optó por reducir el número 
de items hasta 3 o 4 por escala.

En una primera parte, las preguntas se dirigían a conocer la situación de las empresas del 
sector. En ese apartado se analizaron cuestiones como el radio de actuación, facturación o nú-
mero de clientes. En la segunda parte, las empresas respondieron según su grado de acuerdo en 
torno a diferentes afirmaciones sobre aspectos de gestión. La escala de respuesta oscila entre 1 y 
6, siendo 1: muy en desacuerdo; 2: bastante en desacuerdo; 3: en desacuerdo; 4: de acuerdo; 5: 
bastante de acuerdo, y 6: muy de acuerdo. De esta forma, las respuestas con valores inferiores a 
3,5 implican desacuerdo con la afirmación realizada, mientras que las respuestas con valores su-
periores a 3,5 implican acuerdo con ella. La consistencia interna de las escalas se ha analizado a 
través del índice Alfa de Cronbach. Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 2.

Tabla 2.  Estadísticos descriptivos de las escalas

Escala a Media Desviación típica

Gestión de clientes ,67 3,33 ,80
Gestión de operaciones ,64 3,17 ,76
Gestión de la innovación ,84 3,19 ,78
Control de gestión ,81 2,85 ,71
Organización y alineación ,88 3,58 ,96
Gestión de la calidad ,77 3,08 1,01
Tecnologías de la información ,81 2,98 1,09
Cultura de eficiencia y control ,80 4,10 1,04
Cultura innovadora ,92 3,87 1,16
Cultura de orientación al cliente ,86 4,61 1,17
Prácticas de retribución ,69 2,32 1,44
Prácticas de formación ,87 3,70 1,16
Prácticas de comunicación ,79 2,41 1,53
Estilo directivo de tarea ,98 4,21 1,28
Estilo directivo de relaciones ,97 4,13 1,28
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Las actividades

A continuación se describen los resultados obtenidos en los tres tipos de actividades mostra-
dos en la figura 3: gestión de la innovación, gestión de operaciones y gestión de clientes.

Gestión de la innovación

Existen diferentes formas en las que una empresa puede ser innovadora. Generalmente se 
distingue entre innovación técnica y administrativa (Anderson y King, 1993). La primera ocurre 
en los sistemas técnicos y se relaciona con su actividad primaria. Una innovación técnica puede 
ser la aplicación de una idea para un nuevo producto. Por otro lado, la innovación administrativa 
se asocia al modo en el que se trabaja y se toman decisiones. En el estudio, esta escala mide el 
grado en el que la empresa realiza innovaciones de producto, innovaciones de proceso, colabora 
con proveedores para ofrecer nuevas soluciones y lanza nuevos productos al mercado.

Gestión de operaciones

Las empresas añaden valor a sus inputs, transformándolos en outputs que ponen a disposi-
ción del mercado. Actualmente los recursos son cada vez más escasos y resulta muy importante 
que estos procesos de transformación sean eficientes y aprovechen las capacidades de la empresa 
minimizando los costes. Esta escala mide el grado en el que la empresa gestiona sus operaciones 
rebajando de manera sistemática sus costes operativos y es eficiente aprovechando al máximo su 
capacidad productiva.

Gestión de clientes

Las empresas consiguen resultados económicos a través de la relación con sus clientes. Esto 
hace que la gestión correcta de la cartera comercial sea uno de los principales objetivos empre-
sariales. La gestión de los clientes está directamente relacionada con la supervivencia de la em-
presa y necesita de una sistemática rigurosa para aprovechar el potencial comercial. Esta escala 
mide el grado en que la empresa busca nuevos clientes, los clasifica, adapta los servicios a sus 
necesidades y realiza acciones de marketing para promocionar sus productos.

Los sistemas de gestión

En este apartado se analizan los resultados obtenidos en torno a la presencia de sistemas 
gestión relacionados con el control, la organización, la calidad y las nuevas tecnologías.

El control de gestión

Tras los procesos de diagnóstico y planificación estratégica la empresa necesita supervisar 
la ejecución, corregir las desviaciones y asegurarse de que se consiguen los objetivos previstos. 
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Esta dimensión mide el grado en que la empresa dispone y tiene implementados sistemas de con-
trol de gestión, como por ejemplo, un presupuesto anual. Por otro lado, esta medida incluye el 
grado en que existe una estrategia clara, comparativas cuantitativas con competidores o sistemas 
de gestión por objetivos.

Gestión de la calidad

En los últimos años la calidad ha pasado de ser una ventaja competitiva a una exigencia de 
mercado. Gestionar la integración de la calidad en la dinámica interna de la empresa y en la rela-
ción con los clientes se ha convertido en una necesidad para la mayoría de empresas. Esta escala 
mide el grado en el que la empresa dispone de sistemas de aseguramiento de la calidad, controla 
las entregas a los clientes, dispone de círculos de calidad u otros mecanismos de mejora continua.

Organización y alineación

Para una correcta implementación de las estrategias, las empresas necesitan una estructura 
adecuada y que los objetivos de personas y departamentos sean congruentes con los de la orga-
nización. Esta escala mide el grado en el que la empresa dispone de una estructura clara y que 
responde a necesidades reales. Por otro lado considera la coherencia entre los objetivos y la es-
trategia, así como una conciencia de dirección común entre los miembros de la empresa.

Tecnologías de la información

La calidad de las decisiones depende en gran medida del grado en que se dispone de in-
formación adecuada y precisa. Más que acumular datos, el reto para la empresa es identificar la 
información necesaria y disponer de ella en tiempo real. Esta escala mide el grado en el que la 
empresa dispone de tecnologías de la información integradas en su gestión. En concreto, esta me-
dida explora si en la empresa existe software de cuadros de mando, administración de la relación 
con clientes y/o ERP, además de si dispone de página web.

Equipos y personas

En este apartado se describen los resultados obtenidos en la perspectiva de los recursos huma-
nos referida al tipo de cultura empresarial, las prácticas de recursos humanos y los estilos directivos.

Ribes (1997) define la cultura organizacional como «aquello que la identifica y le da unidad, 
está integrada por creencias y pautas de comportamiento compartidas por sus miembros y consti-
tuye el supuesto desde el que actúa. Asimismo, desde estos supuestos culturales, se definen las es-
trategias, los comportamientos y el modo en que se implementan». En consecuencia, resulta lógico 
suponer que la cultura de la organización orienta la conducta individual a través de las pautas de 
comportamiento implícitas en ella. Más concretamente en el ámbito de este estudio, hacia aquellas 
conductas de ahorro de costes, innovación o satisfacción de clientes, percibidas como adecuadas.
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Cultura de eficiencia y control

En el estudio, esta escala mide el grado en el que la cultura de la empresa está orientada al 
control y la eficiencia en el trabajo. En las empresas con este tipo de cultura se valora especial-
mente la eficiencia, el control de los procesos y los costes.

Cultura innovadora

Estudios recientes sugieren que, por encima de otros factores, la cultura de la organización 
se encuentra detrás de la capacidad de las empresas para innovar (Tellis, Prabhu y Chandy, 
2009). La explicación es que el entorno económico actual se caracteriza por una creciente glo-
balización y la reducción de barreras a la movilidad de personas y capital. Sin embargo, varia-
bles organizacionales como la cultura de la empresa reflejan las características únicas de cada 
organización. A través de esta escala se explora la medida en que la cultura de la empresa está 
orientada a la innovación. En concreto, esta medida ofrece información sobre si valores como la 
creatividad, la innovación o la diferenciación de la competencia son característicos de la empresa.

Cultura de orientación al cliente

En las últimas décadas muchas empresas han pasado de organizarse en torno a sus produc-
tos o áreas geográficas a hacerlo en torno a sus clientes. Este cambio implica revisar la dinámica 
empresarial para orientarla a la satisfacción de los clientes. Esta escala mide el grado en que en 
la empresa existe una cultura caracterizada por la orientación al cliente. Este tipo de cultura or-
ganizacional integra valores como la satisfacción de los clientes, poseer un buen producto o una 
marca que inspire confianza y respeto entre los clientes

Existen numerosos trabajos que indican que las prácticas de recursos humanos adoptadas 
por las empresas están relacionadas con la consecución de sus objetivos (e. g. Boselie, Paauwe 
y Jansen, 2000; Delery y Doty, 1996; West, 1997). Las políticas y prácticas de recursos hu-
manos formalizan la relación entre la empresa y sus empleados. Frente a la cultura, situada en 
un nivel abstracto de la empresa, las prácticas de recursos humanos se ubican en un nivel más 
concreto, delimitando cómo la empresa retribuye, forma e informa a sus empleados. Whitener 
(2001) sugiere que los empleados interpretan las acciones y prácticas de gestión de recursos hu-
manos dentro del contexto de la organización como señales de su compromiso. En consecuencia, 
los empleados corresponden recíprocamente con sus percepciones sobre su propio compromiso 
con la organización.

Prácticas de retribución

El sistema retributivo establece los criterios y las prácticas utilizadas por la empresa para 
retribuir y compensar a sus empleados. La retribución suele ser una de las prácticas más utili-
zadas para motivar a los trabajadores (Cheng y Mohd, 2010). Mediante esta escala se evalúa la 
competitividad externa de los sueldos y la equidad salarial interna.
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Prácticas de formación

En un mundo en constante cambio las empresas necesitan que sus empleados adquieran 
y desarrollen nuevas competencias. El desarrollo de nuevas competencias en la organización 
pasa por el desarrollo de esas competencias en sus miembros. Esta escala mide el grado en el 
que la empresa forma a sus empleados en habilidades técnicas y sociales, y si dispone de un 
plan de formación.

Prácticas de comunicación

Las empresas deben gestionar los canales y flujos de comunicación para garantizar que sus 
miembros disponen de la información necesaria en su trabajo. Esta escala mide el grado en el que 
la empresa dispone de sistemas de comunicación y la información relacionada con la estrategia 
y la evolución del negocio es compartida por todos los empleados

Las investigaciones y teorías sobre la efectividad de los estilos de liderazgo y dirección son 
abundantes. Una de las teorías más extendidas en el ámbito aplicado es la teoría del liderazgo si-
tuacional (Hersey y Blanchard, 1982). Esta teoría recoge una distinción presente en numerosas 
teorías de liderazgo, la orientación del líder a la tarea y/o las relaciones personales, y sugiere que 
la efectividad del directivo depende de que su estilo de dirección combine estas dimensiones en 
función del grado de madurez de sus colaboradores.

Estilo directivo orientado a la tarea

Una de las funciones más importantes de gerentes y mandos intermedios es dirigir a otras 
personas. Existen diferentes estilos de ejercer esta función de dirección. Esta dimensión anali-
za el estilo directivo característico de la organización. En concreto, el grado en que directivos y 
mandos intermedios dirigen equipos y personas centrándose en que sepan qué tienen que hacer, 
se haga el trabajo correctamente, se cumplan las normas y los objetivos.

Estilo directivo orientado a las relaciones

A diferencia del apartado anterior, esta escala analiza en qué grado directivos y mandos in-
termedios anteponen las personas a las tareas. En concreto, este estilo directivo se caracteriza por 
una dirección centrada en que existan buenas relaciones; que el equipo esté motivado; aumentar 
el compromiso con el objetivo de la empresa y resolver los conflictos de manera constructiva.

HIPÓTESIS

Desde los postulados clásicos de la teoría de la planificación estratégica es de esperar que 
las empresas se enfoquen, de manera formal, hacia una elección estratégica determinada y alineen 

Sumario │

http://www.cef.es


172	 www.ceflegal.com

RTSS. CEF, núm. 362 (mayo 2013)

sus actividades, equipos y personas con ella (e. g. Ansoff y Brandenburg, 1967; Armstrong, 
1982; Capon, Farley y Hulbert, 1994; Chandler 1962). Por el contrario, desde las aportacio-
nes de la teoría de recursos y capacidades se sugiere que la estrategia emerge como consecuen-
cia de una combinación de factores internos, como la cultura, en torno a los cuales se vertebra la 
alineación organizacional.

Por otro lado, la ley de la variedad requerida de Ashby (1956) sugiere que aquellas empre-
sas que operen en un entorno de mayor complejidad deberían mostrar una mayor capacidad de 
gestión. Y por el contrario, las empresas que lo hagan en entornos simples dispondrán de una 
menor capacidad de gestión.

4.  RESULTADOS

4.1.  ALINEACIÓN ORGANIZACIONAL Y ENFOQUE ESTRATÉGICO

En línea con los planteamientos del Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1996) 
este modelo asume la siguiente lógica causal. Como en un iceberg, los resultados económico-
financieros son la parte visible de la empresa. Estos resultados dependen de la perspectiva del 
cliente, es decir, en qué medida y por qué, los consumidores de ese mercado deciden comprar o 
no los productos y/o servicios que oferta la empresa. La decisión del cliente depende de la ca-
pacidad de la organización de alinear sus procesos internos, generando una propuesta de valor 
atractiva para sus clientes (e. g. calidad, precio o innovación). La perspectiva de procesos inter-
nos está relacionada con la capacidad de la organización para aprender y crecer. La perspectiva 
de aprendizaje y crecimiento es la que mantiene y mejora la competitividad de las empresas. En 
este último nivel se identifican principalmente tres elementos: las competencias de las personas, 
las prácticas de gestión de recursos humanos y el clima-cultura organizacional.

Itinerarios estratégicos: enfoque y alineación

En el análisis del enfoque y alineación de la organización con su estrategia se ha realizado 
un análisis en torno a los tres itinerarios estratégicos identificados en el sector. Como se mues-
tra en la figura 4, la bondad del ajuste se basa en la coherencia entre los factores comunes en los 
niveles de proposición de valor y resultados (estrategia), procesos internos (actividades), y equi-
pos y personas (personas).
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Figura 4.  Alineación y enfoque

En las figuras 5, 6 y 7 se muestran las medias obtenidas en cada itinerario. Para facilitar 
la interpretación se ha señalado en cada nivel el factor con mayor puntuación a fin de valorar el 
grado en que las puntuaciones están o no alineadas.

El primer itinerario considera las empresas que han señalado la estrategia «ofrecer el mejor 
producto» como el objetivo principal de su negocio. En concreto, el 11,39 % de las empresas 
participantes en el estudio han optado por esta propuesta de valor. La coincidencia de la mayor 
puntuación de cada nivel con el itinerario elegido ha sido nula. Estos resultados se muestran en 
la figura 5 y sugieren un grado muy bajo de alineación y enfoque.

Figura 5.  Alineación y enfoque en la estrategia de innovación
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El segundo itinerario se refiere a las empresas que han señalado «ofrecer el mejor precio» 
como su elección estratégica. Esta propuesta de valor ha sido elegida por el 10,13 % de las em-
presas participantes. Como se aprecia en la figura 6, frente al itinerario anterior, en este el grado 
de alineación y enfoque es superior. Sin embargo, los resultados de las actividades y el tipo de 
cultura empresarial parecen estar más relacionados una estrategia de solución integral.

Figura 6.  Alineación y enfoque en la estrategia de precio

Finalmente, el tercer itinerario se muestra en la figura 7 y representa los resultados obte-
nidos por las empresas que han señalado «ofrecer la mejor solución integral» como su elección 
estratégica. Esta propuesta de valor ha sido la elegida por la mayoría de las empresas del estu-
dio (77,22 %), y a diferencia de los itinerarios anteriores, en este el grado de alineación y enfo-
que ha sido máximo.
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Figura 7.  Alineación y enfoque en la estrategia de solución integral

En una primera interpretación de los resultados se aprecia como la cultura de orientación al 
cliente es la que ha obtenido una mayor puntuación en los tres itinerarios, independientemente de la 
elección estratégica. En el primer itinerario (figura 5), aunque las empresas habían señalado su deseo 
de ser competitivas a través de la innovación, las puntuaciones más altas se han obtenido en las va-
riables relacionadas con la orientación al cliente, tanto a nivel estratégico, como operativo y huma-
no. De forma parecida, en el segundo itinerario (figura 6), las empresas que confiesan una estrategia 
de precios bajos continúan mostrando una cultura centrada en el cliente, y una ventaja competitiva 
en su satisfacción, no en sus bajos costes operativos. Es decir, el grado de alineación de la organi-
zación parece depender más de factores internos como la estructura (Hall y Saias, 1980) y profun-
dos, como su cultura (Drucker, 1993), que de factores más externos como la estrategia competitiva.

4.2.  COMPLEJIDAD Y CAPACIDAD DE GESTIÓN

Para aumentar su cuota de mercado, las empresas incorporan nuevos productos a su oferta, 
desarrollan nuevas actividades o buscan nuevos clientes. En consecuencia, la gestión de la organi-
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zación se torna más compleja al incrementarse el número de variables a controlar. En este estudio 
se identifican tres grados de complejidad organizacional en el sector de la instalación eléctrica: 
baja, media y alta. Los parámetros que caracterizan cada uno de los tres niveles son los siguientes:

1.	 Variables estratégicas: ámbito de actividad (almacén, ingeniería e instalación), alcan-
ce geográfico (local, provincial, autonómico, nacional) y sectores en los que opera 
(electricidad, fontanería, climatización, renovables, domótica y telecomunicaciones).

2.	 Variables relativas al tamaño: cifra de ventas, número de clientes y número de tra-
bajadores.

El grado de complejidad se ha operacionalizado en función del número de variables que la 
organización debe gestionar. Por ejemplo, se asume una complejidad mayor si se desarrollan va-
rias actividades, se opera con un alcance geográfico nacional, en varios sectores y con un número 
de ventas, clientes y trabajadores elevado.

Por otro lado, en la capacidad de gestión organizativa se ha diferenciado entre los sistemas 
de gestión (operacionalizados como la media de control de gestión, gestión de la calidad, organi-
zación y alineación, y tecnologías de la información) y las prácticas de  recursos humanos (ope-
racionalizadas como el promedio de las prácticas de gestión de recursos humanos). La tabla 3 
muestra los resultados obtenidos por cada grupo de empresas.

Tabla 3.  Índices de complejidad y capacidad de gestión

Grupo de empresas Tamaño muestral Sistemas de gestión Prácticas de RR.HH.

Complejidad baja 28,23 % 2,93 2,59
Complejidad media 33,87 % 3,07 2,57
Complejidad alta 37,90 % 3,35 3,18

La comparación entre las medias de los tres grupos se ha realizado a través de un análisis 
de la varianza. Por un lado los resultados sugieren que las diferencias en los sistemas de gestión 
son significativas únicamente entre las empresas con complejidad alta y baja (p  =  ,009). Mien-
tras que en el caso de las prácticas de recursos humanos las diferencias son significativas entre 
las empresas con complejidad alta y baja (p  =  ,006); alta y media (p  =  ,003).

5.  CONCLUSIÓN

Este trabajo se deriva de un estudio sobre la competitividad de las empresas del sector de 
instalaciones eléctricas y telecomunicaciones (Fambuena y Pons, 2012). Los resultados permi-
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ten una comprensión más profunda de las empresas del sector, así como el desarrollo de estrate-
gias y planes de mejora de su competitividad. Para la realización del estudio se ha desarrollado 
un modelo de evaluación organizacional. Este modelo, denominado modelo de Adaptación es-
tratégica y Aprendizaje organizacional (AdAp), pretende explorar el modo en que cada empresa 
implementa su estrategia adaptándose al mercado en el que opera.

Respecto a la primera hipótesis planteada, los resultados obtenidos sugieren que la estrate-
gia elegida no es el criterio de alineación entre los diferentes subsistemas organizacionales. Por 
el contrario, el criterio de alineación parece más cercano a patrones de acción exitosos en el pa-
sado, integrados en la cultura organizacional en forma de valores, normas y comportamientos.

La escuela de la planificación (Ansoff, 1965) entiende la estrategia como el resultado de un 
proceso formal de reflexión en el que se definen objetivos futuros y se realiza el diseño organi-
zativo necesario para alcanzarlos, alineando los subsistemas organizacionales en torno a la estra-
tegia. Frente a estos postulados, desde la escuela de la configuración (Mintzberg, Ahlstrand y 
Lampel, 1999), Mintzberg (1987) argumenta que la estrategia incluye tanto planes para el futu-
ro como patrones del pasado. Esto es, del mismo modo que un plan no producirá necesariamen-
te un patrón, un patrón no tiene porque resultar de un plan. Como patrón de acción la estrategia 
puede surgir de manera no deliberada. Como recogen Mintzberg, Quinn y Voyer (1997:16) 
al referirse al carácter emergente de la estrategia, en palabras de un directivo: «Gradualmente 
los enfoques exitosos se convierten en un patrón de comportamiento que se hace cada vez más 
nuestra estrategia».

En consecuencia, desde una óptica aplicada, estos autores señalan que la estrategia final de 
la organización resulta de la integración de postulados, tanto de la estrategia formal como de la 
estrategia emergente. Esta síntesis entre la estrategia propuesta y la estrategia emergente también 
resulta útil en términos de eficacia. Ya que una estrategia enteramente deliberada imposibilitaría 
el aprendizaje y una estrategia absolutamente emergente impediría el control.

Por otro lado, en el marco de la teoría de recursos y capacidades (Grant, 1991) se sugie-
re que para transformar los recursos organizativos en una ventaja competitiva es necesario sin-
tetizarlos en capacidades organizativas o rutinas organizativas. De este modo los recursos se 
transforman en capacidades estables y duraderas como las relaciones comerciales o la cultura 
organizacional, que además, confieren a la organización un sentido de identidad. Es decir, en 
sentido competitivo, las capacidades de la empresa son las que soportan la estrategia y la ven-
taja competitiva. En esta misma dirección, frente a la inoperancia de sistemas de management 
centrados exclusivamente en factores externos, propuestas más recientes de análisis y diseño de 
modelos de negocio como el Canvas de Osterwalder y Pigneur (2011) parten de la propuesta 
de valor de la compañía, relacionando su efectividad con el grado de alineación interna y enfo-
que estratégico en su relación con el entorno.

Posiblemente el grado de madurez de la empresa y el sector de actividad también influyan 
en el sentido de las relaciones entre la estrategia y la estructura. Así, mientras que en un nuevo 
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sector de actividad la lógica invita a pensar que la estrategia precederá a la estructura (definir los 
medios deseados para alcanzar los fines), en un sector maduro como el de los montajes eléctricos 
y telecomunicaciones la lógica será la inversa (definir los fines alcanzables con los medios dis-
ponibles). Esto se debe a que la estructura es más difícil de cambiar que la estrategia, puesto que 
lleva más tiempo y es más costoso (Nelson, 1991).

La segunda hipótesis plantea la necesidad de adecuar la capacidad interna para adminis-
trar los recursos a la complejidad organizacional y ambiental. De la ley de la variedad requerida 
elaborada por Ashby (1956) se desprende que una dirección adecuada de la empresa implica un 
incremento en la capacidad de gestión proporcional al aumento de la complejidad de la orga-
nización y su entorno. Este incremento en la capacidad de gestión se concreta en la incorpora-
ción de nuevos sistemas de trabajo y organización empresarial, así como en la capacidad para 
gestionar y dirigir personas adecuadamente. Los resultados obtenidos en este estudio sugieren 
tres conclusiones principales:

1.	 Existe una cierta proporcionalidad entre el grado de complejidad y la capacidad de 
gestión.

2.	 Las diferencias entre la capacidad de gestión (tanto en sistemas de gestión como de 
personas) de las empresas con complejidad media y baja son prácticamente inexis-
tentes y estadísticamente no significativas.

3.	 En consecuencia, parece que la capacidad de gestión de la organización no se in-
crementa significativamente hasta que no se enfrenta a un nivel de complejidad 
elevado.

En el marco del desarrollo organizacional, Newman (2000) sugiere una relación de «U» in-
vertida entre la transformación del entorno y la transformación organizacional. De manera que, a 
partir de un elevado nivel de cambio en el entorno, la transformación organizacional se inhibe a 
causa del disturbio institucional provocado, dificultando la capacidad de aprendizaje de la orga-
nización. Sin embargo, la organización que aprende es capaz de superar este disturbio institucio-
nal mediante un proceso en el que se beneficia de la diversidad de conocimientos, experiencias y 
cualidades de sus miembros a través de una cultura que estimula el desafío del statu quo en torno 
a un objetivo o visión compartida (Johnson y Scholes, 2001:77).

Dado el enfoque eminentemente aplicado del trabajo y la falta de contraste empírico del 
modelo y sus instrumentos de medida, la interpretación de los resultados, las conclusiones y las 
propuestas planteadas deben realizarse siendo consciente de las limitaciones teóricas y meto-
dológicas del estudio. No obstante, estos resultados pueden ser de utilidad en futuros estudios 
sobre la alineación organizacional y tener una aplicación práctica para las organizaciones en sus 
procesos de reflexión estratégica.
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