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vés de un cuestionario enviado a los directores de los hospitales publicos de Espaiia, se ana-
liza el papel del equipo directivo en la relacion estrategia y rendimiento de la organizacion.
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la gestion de la estrategia, asi como el efecto moderador en el rendimiento organizativo.
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1. Introduccion

Tanto la experiencia como la literatura (Whittington, 2002; Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel, 1998) indican que muchos de los planes estratégicos no
suelen conseguir las mejoras deseadas en el rendimiento de la organizacion.
La investigacion en estrategia se ha centrado en analizar los distintos factores
que influyen en la correcta gestion de una determinada prioridad estratégica,
y en examinar su efecto en el rendimiento de la organizaciéon (Minztberg et
al., 1998; Eden y Ackermann, 2004). Entre estos factores se encuentran los
equipos directivos (Hambrick y Mason, 1984), existiendo acuerdo en la lite-
ratura de que diferentes prioridades estratégicas requieren distintas acciones
por parte de los directivos responsables de su gestion (Michel y Hambrick,
1992; Minztberg et al., 1998; Knight, Pearce, Smith, Olian, Sims, Smith y
Flood, 1999). Aunque la mayoria de la investigacion sugiere que los equipos
directivos son responsables de la gestion e implantacion de la estrategia! (véa-
se Finkelstein y Hambrick, 1996), s6lo recientemente se ha reconocido que en
muchas organizaciones la alta direccién toma sus decisiones estratégicas
sobre la base de factores cognitivos mas que de optimizacion econdmica,
dependiendo dichas decisiones de las percepciones que los directivos tengan
de su entorno, de su experiencia y formacion (Cannella, Pettigrew y Ham-
brick, 2001; Schwenk, 1995; Knight ef al., 1999).

Bajo la Teoria de los Mandos Superiores (Upper Echelons Theory, en la
terminologia anglosajona), muchos investigadores han encontrado que el per-
fil de los equipos directivos? puede influir y facilitar la gestion de distintas
prioridades estratégicas (Hambrick y Mason, 1984; Jackson y Bantel, 1989;
Finkelstein y Hambrick, 1996). La teoria de los mandos superiores analiza las
caracteristicas demograficas del directivo como base de su comportamiento
organizativo, lejos del analisis de modelos de optimizacién econdmica, lo que
hace que esta teoria sea muy adecuada para obtener evidencia empirica en el
sector publico y sin animo de lucro (Hambrick y Mason, 1984; Schwenk,
1995). La experiencia y la educacion son dos de las caracteristicas del equipo
directivo que han sido relacionadas significativamente con diferentes varia-
bles organizativas, hallandose una relacion confusa y contradictoria con la
estrategia, la innovacion y el rendimiento (Jensen y Zajac, 2004; Knight et al,
1999; Wieserma y Bantel, 1992; Bantel y Jackson, 1989; ver Finkelstein y
Hambrick, 1996).

I El Consejo de Administracion es responsable de la formulacion de la estrategia y de ase-
gurar el cumplimiento de las necesidades de los grupos de presion (stakeholders en la termino-
logia anglosajona) (Finkelstein y Hambrick, 1996; Hambrick, Cho y Chen, 1996).

2 Este estudio usa el término equipo directivo para denominar al equipo de alta direccion o
Top Management Team en la terminologia anglosajona. Definimos los equipos directivos como
el niimero relativamente pequefio de directores en el nivel superior de la organizacion que toman
las decisiones mas criticas de los asuntos que afronta la organizaciéon (Hambrick y Mason, 1984;
Finkelstein y Hambrick, 1996).
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La relacion entre estrategia y rendimiento ha sido analizada extensamente
usando el marco contingente, que es el Unico que explicitamente trata el con-
cepto de ajuste o alineamiento entre diferentes variables organizativas (Ven-
katraman, 1989; Donaldson, 2001). El marco contingente afirma que la alta
direccion no sélo responde activamente a diferentes situaciones organizativas
sino también influye en el desarrollo de una determinada prioridad estratégi-
ca (Donaldson, 2001). Bajo el marco contingente, este trabajo extiende la
investigacion basada en la teoria de los mandos superiores analizando el efec-
to del equipo directivo y la estrategia en el rendimiento de la organizacion. La
hipotesis basica es que las empresas mejoraran su rendimiento cuando se pro-
duzca un alineamiento entre el perfil o caracteristicas del equipo directivo y
la prioridad estratégica que persiga la organizacion. El objetivo ultimo de este
trabajo es extender la investigacion en estrategia y rendimiento mediante el
analisis de la experiencia y educacién del equipo directivo, con ello pretende-
mos aumentar nuestra comprension de los factores que posibilitan la adecua-
da gestion de la estrategia, un area de investigacion que ha estado desatendi-
da en la literatura de gestion estratégica (Mintzberg, 1994; Mintzberg ef al.,
1998). Mas aun, este trabajo pretende aportar evidencia empirica a la escasa
literatura sobre gestion de la estrategia de organizaciones publicas y sin ani-
mo de lucro (Stone y Crittenden, 1993; Bryson, 1995).

La investigacion empirica se desarrolla en el sector de hospitales publicos
de Espafia, el cual tiene las caracteristicas adecuadas para analizar nuestra
hipotesis basica de trabajo. Las distintas autoridades gubernamentales han
formulado estrategias sanitarias que fomentan que los hospitales publicos se
conviertan en organizaciones mas flexibles, dinamicas y descentralizadas, de
forma que puedan ofrecer un servicio rapido, de coste reducido y de calidad
a los ciudadanos (Errasti, 1997; Cosialls i Pueyo, 2000). Para ello intentan
optimizar los recursos monetarios y no monetarios con el altimo objetivo de
hacer que los hospitales sean organizaciones mas eficientes, donde cobra rele-
vancia el papel del equipo directivo como maximo responsable de gestionar la
estrategia y mejorar la eficiencia de la organizacion. Para la recoleccion de los
datos se utilizd un cuestionario postal, el cual se envio a 884 directores miem-
bros del equipo directivo de los 218 hospitales publicos generales en Espatia,
obteniéndose respuestas validas de 92 equipos completos (42.2 %).

El resto del trabajo se estructura como sigue. La seccion 2 revisa la litera-
tura y desarrolla las hipotesis. La seccion 3 describe la metodologia de inves-
tigacion. La seccion 4 muestra los resultados. Finalmente, la seccion 5 pre-
senta la discusion y conclusiones del estudio.

2. Revision de la literatura y desarrollo de las hipdtesis

El concepto de estrategia ha sido definido de distintas formas en la litera-
tura (Chandler, 1962; Miles y Snow, 1978; Porter, 1985) y usado en diferen-
tes contextos organizativos (Alvarez-Dardet, Cuevas y Araujo, 2003; Sanchis,
2001; Ramirez y Espitia, 2000). Chandler (1962, p.13) fue uno de los prime-

ros autores en definir la estrategia como el establecimiento de objetivos
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empresariales a largo plazo, y la asignacidn y uso de los recursos necesarios
para cumplirlos. Varios autores han operativizado el concepto de estrategia a
través de diversas tipologias estratégicas, tales como las de Porter (1985) y
Miles y Snow (1978), siendo esta ultima una de las mas usadas en la literatu-
ra de gestion estratégica (Zajac y Pearce, 1990; Cabello, Garcia, Jiménez y
Ruiz, 2000). La tipologia de Miles y Snow (1978) distingue dos tipos princi-
pales de organizaciones sobre la base de su patron estratégico: Exploradora y
Defensiva’. La estrategia exploradora enfatiza las actividades de cambio e
innovacion en el servicio/producto de la organizacion, y conlleva minimizar la
sensibilidad del cliente al precio mas que competir en coste, al mismo tiempo
que busca nuevos servicios o productos. La estrategia defensiva enfatiza la
estabilidad, el objetivo es localizar y mantener nichos seguros en areas relati-
vamente estables mediante la provision de determinados servicios de alta cali-
dad y costes reducidos (Miles y Snow, 1978).

Miles y Snow (1978) afirmaron que el papel de la direccion es clave en la
gestion de una determinada prioridad estratégica, ya que deben disefiar y diri-
gir las actividades de la organizacion de forma que estén alineadas con la
estrategia, lo cual mejorara el rendimiento organizativo. A este respecto diver-
sos autores han afirmado que los directivos deberian tener diferentes reperto-
rios de habilidades y competencias para gestionar la estrategia y mejorar la
competitividad y rendimiento de la organizacion (Thomas, Litschert y Ramas-
wamy, 1991; Govindarajan, 1989).

2.1. LAS CARACTERISTICAS DEL EQUIPO DIRECTIVO:
TEORIA DE LOS MANDOS SUPERIORES

Muchos autores han analizado las caracteristicas demograficas de los
directivos, tales como la experiencia y la educacion, usandolas como proxy de
las caracteristicas psicoldgicas y de comportamiento organizativo, ya que se
trata de una forma no intrusiva de medir actitudes, valores y atencion (Ham-
brick y Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1996). Ademas, los datos
demograficos son objetivos, replicables y facilmente verificables*. La teoria
de los mandos superiores ha servido como base para crear un importante cuer-
po de conocimiento en torno al estudio de las caracteristicas demograficas de

3 Miles y Snow (1978) distinguieron también otros dos tipos de organizaciones: (1) Analiza-
doras, que persiguen una estrategia hibrida entre exploradora y defensiva, y (2) Reactoras, que
representan la ausencia de estrategia organizativa.

4 Hambrick y Mason (1984) sugirieron el uso de datos demograficos como proxy de otros
datos de tipo cognitivo o psicolégico. Esto no significa que los datos demograficos sean mejores
indicadores del comportamiento de los directores, el cual puede verse enriquecido con el analisis
de datos de caracter psicologico. Algunos estudios han analizado las caracteristicas psicoldgicas
de los directivos en la gestion de la estrategia (Govindarajan, 1989; Gupta y Govindarajan, 1984),
poniendo de relieve la gran dificultad en obtener la informacion y los bajos indices de respuestas
conseguidos (Finkelstein, 1992).
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los directivos y su relacion con diferentes variables organizativas (Schwenk,
1995; Finkelstein y Hambrick, 1996; Jensen y Zajac, 2004).

Basandose en los trabajos de la escuela de Carnegie (March y Simon,
1958) y de la perspectiva de la eleccion estratégica (Child, 1972), la teoria de
los mandos superiores ve la organizacion como un reflejo de su alta direccion,
que tiene racionalidad limitada y no puede atender a todos los acontecimien-
tos simultaneamente (Hambrick y Mason, 1984). Asi los equipos directivos no
siempre toman sus decisiones sobre la base de la optimizacién econdmica,
sino que mas bien dependen de las percepciones que tengan de su entorno, de
los procesos cognitivos de interpretacion, de su experiencia y valores perso-
nales (Hambrick y Mason, 1984). La investigacion basada en la teoria de los
mandos superiores ha analizado la relacion de diversas caracteristicas demo-
graficas de la alta direccion, tales como la edad, antigiiedad, experiencia y
educacion. La edad y antigiiedad han sido asociadas con caracteristicas tem-
porales del equipo directivo, mientras que la educacion y experiencia se han
asociado con caracteristicas funcionales (Murray, 1989; Finkelstein y Ham-
brick, 1996). Tanto las caracteristicas temporales como las funcionales han
sido relacionadas significativamente con una variedad de acciones y resulta-
dos de la empresa (ver Finkelstein y Hambrick, 1996), siendo las caracteristi-
cas funcionales ampliamente usadas en la literatura de organizacion para cla-
sificar la profesion y comportamiento de los directivos, como por ejemplo en
administrativos versus técnicos, o en burdcratas versus tecnocratas (Finkels-
tein y Hambrick, 1996; Bacharach, Bamberger y Conley, 1991; Benveniste,
1987). Finkelstein y Hambrick (1996, p. 79) afirmaron que el analisis de las
caracteristicas funcionales de los directivos es una corriente de investigacion
prometedora en administracion de empresas, ademas puede permitir la inte-
gracién y comparacion de la teoria de los mandos superiores con otras
corrientes organizativas, como la aproximacion contingente (Donaldson,
2001). Tanto la educacion como la experiencia de la alta direccion se han aso-
ciado a valores personales y de complejidad cognitiva, demostrandose una
relacion con la cantidad de productos y servicios novedosos que las organiza-
ciones desarrollan (Finkelstein y Hambrick, 1996; Carpenter, Geletkanycz y
Sanders, 2004). La educacion se ha asociado a actitudes favorables a la inno-
vacion y cambio estratégico (Kimberley y Evanisko, 1981; Wiersema y Ban-
tel, 1992), a la forma de realizar la eleccion estratégica (Michel y Hambrick,
1992) y al consenso estratégico (Knight et a/, 1999). Asimismo, la experien-
cia de los equipos directivos también ha sido relacionada con diferentes prio-
ridades estratégicas (Thomas et al., 1991; Govindarajan, 1989) y la capacidad
de innovacién de la empresa (Young, Charns y Shortell, 2001; Bantel y Jack-
son, 1989).

Varios autores han clasificado tanto la educacion como la experiencia de
forma dicotomica, basicamente se ha diferenciado entre formacion externa u
orientada al mercado y formacion interna u orientada a la produccién (Song,
1982; Huff, 1982; Thomas et al., 1991; ver Finkelstein y Hambrick, 1996). En
esta linea, tanto la experiencia como la educacion pueden ser clasificadas de
forma general en dos categorias (Benveniste, 1987; Thomas et al., 1991): pro-
fesional u orientada al nucleo productivo o técnico (p.ej., ingenieria, I+D y
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medicina) y administrativa u orientada a la gestién general (p.ej., finanzas y
contabilidad).

2.2.  EQuIPO DIRECTIVO Y ESTRATEGIA EN EL SECTOR PUBLICO

El estudio de la gestion estratégica se ha centrado extensamente en el sec-
tor privado, con muy poca investigacion dedicada a las organizaciones publi-
cas y sin animo de lucro (Stone y Crittenden, 1993). El mayor dinamismo del
sector publico y el interés por la optimizacion del uso de los escasos recursos
publicos ha atraido la atencion de los investigadores por la gestion estratégica
de las organizaciones publicas (Stone y Critteden, 1993; Denhardt, 1993).
Una organizacion publica y sin animo de lucro que ha sido extensamente ana-
lizada en la literatura son los hospitales (Stone y Crittenden, 1993; Bate,
2000). Diversos autores han usado la tipologia de Miles y Snow (1978) para
analizar la gestion estratégica de este tipo de organizaciones, demostrando que
la relacidn entre estrategia y rendimiento organizativo depende de diversas
circunstancias (Zajac y Shortell, 1989), como el nivel de competencia y la
composicion del consejo de administracion (Barret y Windham, 1984). Den-
hardt (1993) cuestiond el valor del modelo burocratico y la habilidad de la alta
direccion en la gestion estratégica de las organizaciones publicas. En este sen-
tido, Wallick (2002) argumentd que la adecuada formacion y experiencia de
los directores en las organizaciones sanitarias contribuye tanto a la mejora de
las decisiones estratégicas como al rendimiento de la organizacion (Bozeman
y Pandey, 2004). La nueva gestiéon publica requiere equipos directivos con
diversas habilidades y conocimientos, ya que deben responsabilizarse no sélo
del control de coste y del presupuesto, sino también de la coordinacion y des-
arrollo de nuevos servicios (Guo, 2003; Wallick, 2004). La falta de un deter-
minado tipo de formacidn en la alta direccion (p.ej., econdémica o clinica) difi-
culta la correcta gestion de los hospitales, pudiendo conducir a una
disminucién del rendimiento (Hoque, Davis y Humphreys, 2004; Schultz y
Pal, 2004). Recientemente diversos autores han resaltado la importancia de
analizar el papel de la formacion de los directores en la gestion y mejora de la
calidad, variedad y coste de los servicios que ofrecen las organizaciones sani-
tarias (Schultz y Pal, 2004; Gul, 2003).

2.3.  RELACION ENTRE ESTRATEGIA Y EQUIPO DIRECTIVO
La tipologia de Miles y Snow (1978) ha sido usada extensamente para estu-

diar la estrategia genérica de las organizaciones en un continuo desde Defensi-
va hasta Exploradora (Shortell y Zajac, 1990)°. Una estrategia defensiva enfa-

3 Diversos trabajos han analizado dimensiones estratégicas individuales recogidas en la tipo-
logia genérica de Miles y Snow (1978), tales como diversificacion corporativa (Song, 1982) e
innovacion organizativa (Bantel y Jackson, 1989; Abernethy y Lillis, 2001).
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tiza la eficiencia dentro de un conjunto estable de productos y clientes, y para
ello se centra en el control general de los procesos organizativos (Miles y Snow,
1978). Esta estrategia no busca intencionadamente la diversificacion e innova-
cion, y cuando lo hace enfatiza la rentabilidad econdémica y financiera mas que
otros aspectos como la calidad o servicio al cliente (Abernethy y Lillis, 2001;
Jensen y Zajac, 2004). De forma opuesta, una estrategia exploradora fomenta
la busqueda de nuevos productos y oportunidades de mercado (Miles y Snow,
1978). Esta estrategia trata de ofrecer variaciones en los productos y servicios
mas rapido que los competidores, y para ello se centra en la flexibilidad, adap-
tabilidad e innovacion organizativa (Miles y Snow, 1978). Thomas et al. (1991)
argumentaron que la gestion efectiva de una estrategia requiere de determina-
das caracteristicas del equipo directivo de forma que se eviten conflictos entre
las decisiones de la direccion y los objetivos estratégicos de la organizacion.
En esta linea, Finkelstein y Hambrick (1996) afirmaron que la alta direccion
gestionard la estrategia y actividades de una organizacion sobre la base de su
background educativo. Asi, la estrategia exploradora, a diferencia de la defen-
siva, requiere un conocimiento especializado de las actividades en la organiza-
cion, para crear sinergias entre los procesos internos a través de la coordina-
cion y descentralizacion de las operaciones (Abernethy y Lillis, 2001). En esta
linea, Bantel y Jackson (1989) hallaron que la educacion de los directivos
determinaba la estrategia de diferenciacion basada en la innovacion de servi-
cios y productos. Wiersema y Bantel (1992) también encontraron que el cam-
bio en la eleccion de la estrategia organizativa esta asociado con el tipo de edu-
cacion de los directivos: educacion especializada (p.ej., ingenieria y medicina)
y educacién mas general (p.¢j., economia y derecho). En este sentido, Schultz
y Pal (2004) afirmaron que los directivos con una educaciéon médica estan
orientados a la calidad y mejora continua del servicio al cliente, mientras que
los directivos con una educacion en gestion estan centrados en el control del
coste y viabilidad financiera de la organizacion. También Song (1982) mostro
que los equipos directivos con una formacion en finanzas y derecho toman sus
decisiones estratégicas (p.ej., diversificacion u outsourcing de un producto)
centrandose en la rentabilidad econdmica. Sin embargo, los equipos directivos
con una formacioén técnica o en produccion toman sus decisiones estratégicas
centrandose en la explotacion interna de sinergias entre las lineas de negocios
actuales de la organizacion (Song, 1982). Hitt y Tyler (1991) también encon-
traron que el tipo de educacion de los directivos influia en la toma de decisio-
nes estratégicas. Estos autores argumentaron que la educacion académica en
ciertos campos fomenta una orientacion hacia la innovacién y el cambio. Asi
las ingenierias y ciencias naturales estan mas orientados al progreso, invencion
y cambio (Hitt y Tyler, 1991; Benveniste, 1987) que otras disciplinas como
administracion de empresas, economia o derecho (Wiersema y Bantel, 1992;
Benveniste, 1987). Por ello, esperamos que las organizaciones con una estrate-
gia exploradora, a diferencia de una defensiva, tengan equipos directivos con
una mayor educacion especializada, centrada en el ndcleo técnico de la orga-
nizacion, ya que al estar formados en el proceso productivo de la empresa los
cambios dramaticos en el producto o servicio vendran probablemente de estos
equipos directivos. De forma opuesta esperamos una relacion negativa entre las
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organizaciones con una estrategia exploradora y los equipos directivos con una
educacion centrada en temas de gestion, finanzas y administracion de empre-
sas (Benveniste, 1987). Sobre la base de los anteriores argumentos formulamos
las siguientes hipotesis:

H1: Cuanto mayor sea la educacion técnica del equipo directivo mayor
sera el énfasis en una estrategia exploradora.

H2: Cuanto mayor sea la educacion administrativa del equipo directivo
menor serd el énfasis en una estrategia exploradora.

Huff (1982) identificé la experiencia en un determinado sector como una
influencia y estimulo sobre la reformulacion de la estrategia, dicha experiencia
se relaciona tanto con las categorias orientadas al proceso interno de la empre-
sa como a la administracion general y relaciones externas de la organizacion
(Thomas et al., 1991; Finkelstein y Hambrick, 1996). Los directivos con expe-
riencia en administracion de empresas, finanzas y contabilidad suelen incli-
narse por controlar en la distancia las actividades de la organizacion (normal-
mente a través del uso de indicadores de rendimiento financieros), enfatizando
la eficiencia de las operaciones y el control «basado en el numero» (Bacharach
et al., 1991). Armstrong (1987) encontr6 que los directivos con experiencia en
finanzas y contabilidad estaban mas orientados hacia la maximizacion del
beneficio, y el control detallado de los resultados de las actividades y procesos
en la organizacion, lo cual estd mas relacionado con una estrategia defensiva.
En este sentido, Jensen y Zajac (2004) argumentaron que los directivos con una
experiencia dominante en finanzas y contabilidad gestionan la estrategia orga-
nizativa apoyandose mas en medidas financieras (p.ej., rentabilidad financiera
o coste/beneficio) que en el conocimiento del proceso productivo o la mejora
de los servicios (Song, 1982; Michel y Hambrick, 1992). Thomas et al. (1991)
encontraron asociaciones significativas entre la experiencia funcional en [+D y
las empresas que adoptaban una estrategia de tipo explorador. Asimismo, con-
cluyeron que este perfil de los directivos diferia de aquél asociado a las empre-
sas defensivas, que estaba mas orientado al control de las operaciones, parti-
cularmente a través de medidas financieras. Basandonos en estos argumentos,
formulamos las siguientes hipotesis:

H3: Cuanto mayor sea la experiencia técnica del equipo directivo mayor
sera el énfasis en una estrategia exploradora.

H4: Cuanto mayor sea la experiencia administrativa del equipo directi-
vo menor sera el énfasis en una estrategia exploradora.

2.4. EFECTO EN EL RENDIMIENTO DE LA RELACION ESTRATEGIA
Y EQUIPO DIRECTIVO

Mintzberg et al. (1998) afirmaron que las distintas interpretaciones que
hacian los directivos en la gestion de los planes estratégicos afectaban al ren-
dimiento de la organizacion. Thomas ef al. (1991) y Thomas y Ramaswamy
(1996) argumentaron que para que la estrategia mejore el rendimiento debe
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estar alineada con las caracteristicas de los directivos, evitando asi un posible
conflicto de competencias entre los objetivos de la organizacion y las decisio-
nes de los directivos. Thomas y Ramaswamy (1996) encontraron que las orga-
nizaciones con un ajuste entre el estilo de direccion y la estrategia conseguian
rendimientos superiores a aquellas organizaciones que no tenian tal alinea-
miento. En esta linea, Thomas ef al. (1991) encontraron que el alineamiento
entre una estrategia exploradora y la formacion funcional de los directivos
afectaba positivamente al rendimiento de la organizacién. Equipos directivos
con una educacion o experiencia que enfatiza la mejora del proceso y la inno-
vacion se sentiran mas familiarizados e inclinados a desarrollar estrategias
exploradoras, sin embargo no seran los mas adecuados para gestionar organi-
zaciones que persigan estrategias defensivas, ya que éstas enfatizan la eficien-
cia (normalmente financiera) de las tareas y operaciones y desenfatizan la
innovacién y el cambio en los productos o servicios (Abernethy y Lillis, 2001;
Miles y Snow, 1978). Ademas, la estrategia defensiva, a diferencia de la estra-
tegia exploradora, requiere un control del proceso y una orientacion hacia el
cumplimiento de las metas y objetivos organizativos (Miles y Snow, 1978). Por
ello un equipo directivo con una educacion o experiencia dominante en el
nucleo productivo detraeria la mejora del rendimiento organizativo al estar
orientado a la busqueda de nuevos productos y servicios, lo cual distrae los
recursos para el logro de los objetivos de estabilidad y eficiencia de la estrate-
gia defensiva (Finkelstein y Hambrick, 1996; Govindarajan, 1989). En este
sentido, Govindarajan (1989) encontrd que la experiencia en el nucleo técnico
de la empresa (p.¢j., [+D e ingenieria) contribuia a aumentar la eficiencia y
efectividad de las organizaciones que perseguian una estrategia de diferencia-
cion en el producto, ya que los directivos estaban mas inclinados y familiari-
zados con la mejora de las tareas y medios en relacion con las necesidades del
flujo de produccidon, carga de trabajo y tiempo de proceso. Ademas, este tipo
de experiencia facilita la mejora de la calidad de los servicios, ya que enfatiza
el contacto directo con el producto o servicio y las necesidades de los consu-
midores (Chaganti y Sambharya, 1987; Finkelstein y Hambrick, 1996).
Teniendo en consideracion los anteriores argumentos cabe esperar que la estra-
tegia afecte positivamente al rendimiento cuando se produzca un ajuste con la
educacion y experiencia del equipo directivo, siendo el efecto negativo cuando
tal ajuste no exista. Por ello proponemos las siguientes cuatro hipotesis:

HS: La interaccion entre la educacion técnica del equipo directivo y la
estrategia exploradora afectara positivamente al rendimiento de la organiza-
cion.

He6: La interaccion entre la educacion administrativa del equipo directi-
vo y la estrategia exploradora afectard negativamente al rendimiento de la
organizacion.

H7: La interaccion entre la experiencia técnica del equipo directivo y la
estrategia exploradora afectara positivamente al rendimiento de la organiza-
cién.

HS: La interaccion entre la experiencia administrativa del equipo direc-
tivo y la estrategia exploradora afectara negativamente al rendimiento de la
organizacion.
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3. Metodologia
3.1. OBTENCION DE INFORMACION Y MUESTRA

Las hipotesis fueron contrastadas en el sector de hospitales publicos de
Espatia, el cual presenta unas caracteristicas que lo hacen muy adecuado para
obtener la evidencia empirica de este trabajo. En primer lugar, debido a las
caracteristicas de las variables y las relaciones analizadas, el centrarse en un
unico sector permite controlar las variables que no son de interés para este
estudio. En segundo lugar, el sector sanitario ha sido ampliamente usado para
estudiar el papel de la alta direccion en la gestion estratégica, esto permite una
mayor comparacion de nuestros resultados en la literatura de estrategia
(Young et al., 2001; Goes y Park, 1997). En tercer lugar, las autoridades
gubernamentales espafiolas estan fomentando la mejora del rendimiento de
los hospitales publicos a través de una doble estrategia, la cual por un lado
enfatiza la flexibilidad y descentralizacion en el servicio al cliente (Cosialls i
Pueyo, 2000; Carretero, 2000) y por otro lado enfatiza la eficiencia y el con-
trol presupuestario del gasto sanitario (Errasti, 1997; Asenjo, 1999). Esto ase-
gura que el tema de investigacion sea de interés para los miembros del equi-
po directivo en los hospitales publicos, favoreciendo su participacion y
cooperacion, lo cual contribuirda a aumentar la relevancia y validez de las
medidas en este estudio. Finalmente, y aunque la teoria de los mandos supe-
riores puede aplicarse tanto a organizaciones con y sin &nimo de lucro, es muy
adecuada para analizar empresas sin &nimo de lucro ya que considera que los
directivos no toman sus decisiones bajo el prisma de la optimizaciéon econo-
mica sino mas bien bajo otros valores y aspectos cognitivos (Hambrick y
Mason, 1984). En Espafia una organizacion grande y sin animo de lucro por
excelencia es el Hospital, sin embargo el sector sanitario espaiiol se caracteri-
za por tener un alto porcentaje de hospitales publicos (Errasti, 1997; Asenjo,
1999) y un porcentaje muy bajo de hospitales privados y/o concertados, por
lo que excluimos a estos ultimos de nuestra poblacion objetivo, con el fin de
no afiadir ruido a nuestra muestra. Confeccionamos una lista de 218 hospita-
les publicos con el nombre y direccion de los miembros del equipo directivo
de los 218 hospitales publicos, a partir del Catalogo Nacional de Hospitales
de Espaia, Internet y contactos telefénicos. El equipo directivo estd formado
generalmente por un director gerente, un director médico, un director de enfer-
meria y un director de servicios generales y econdémico-financiero (Errasti,
1997).

Los datos fueron recogidos usando un cuestionario, cuyo disefio siguid
varios pasos (Dillman, 2000). En primer lugar, se seleccionaron en la literatu-
ra de organizacion y estrategia distintos constructos que median las variables
(ver anexo 1) y se confeccion6 un primer borrador del cuestionario. En segun-
do lugar, contrastamos este borrador en 18 entrevistas con miembros de la
poblacidon objetivo, y se hicieron pequefias adaptaciones basandonos en los
comentarios recibidos. En tercer lugar, elegimos un formato atractivo del
cuestionario, asegurando una buena calidad del papel y de la impresion, para
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obtener una presentacién profesional del mismo. Asimismo, seguimos un
método exhaustivo de recoleccion y distribucion del cuestionario a los 884
miembros de los equipos directivos en los 218 hospitales, con el objeto de
atraer la atencion de la poblacién objetivo y maximizar su participacion (Dill-
man, 2000). El método consistia en cinco pasos: (1) envio de una carta de pre-
aviso (2) envio posterior del paquete de la encuesta, el cual contenia la carta
de presentacion, el cuestionario, un sobre prefranqueado, y un boligrafo con
el nombre de las universidades involucradas en el proyecto, como incentivo
para contestar al cuestionario (3) envio de una carta de seguimiento a todos
los encuestados, recordandoles la importancia de participar en la encuesta y
dandoles las gracias si ya lo habian hecho (4) envio de una segunda copia del
cuestionario a aquellos directivos que no habian respondido atn, invitdndoles
a responder al mismo y finalmente (5) llamadas telefonicas a aquéllos que atn
no habian contestado. Tanto las cartas de presentacion como de seguimiento
fueron personalizadas con el nombre y direccion de los directores. Se envi6
un cuestionario a cada uno de los directores del equipo directivo de los hos-
pitales, en total se enviaron 884 cuestionarios recibiendo 473 respuestas vali-
das, con las cuales se crearon 92 equipos directivos completos (42.2%), cada
uno formados por las respuestas de todos los miembros del equipo del mismo
hospital.

3.2 . MEDICION DE LAS VARIABLES

La experiencia y educacion de los directivos fue medida a través de pre-
guntas directas (Hambrick y Mason, 1984; Hambrick et al. 1996). Se les pre-
gunto a cada director sobre los afios de experiencia técnica (puestos exclusi-
vamente sanitarios o clinicos) y administrativa (puestos exclusivamente de
gestion o direccidn). Asi como los afios de educacion en temas sanitarios y de
gestion (considerando estudios universitarios y de postgrado, tales como mas-
ters, seminarios y cursos de especializacion). Las cuatro variables, experien-
ciay educacioén (técnica y administrativa) fueron subsecuentemente creadas a
través de la media de la puntuacion de sus respectivos items (Hambrick y
Mason, 1984; Finkelstein y Hambrick, 1996). Ver el anexo 1 con el detalle de
los items de todas las variables incluidas en el cuestionario.

La prioridad estratégica fue medida usando la tipologia de Miles y Snow
(1978). Siguiendo a Shortell y Zajac (1990) la estrategia fue medida a través
de dos descripciones: una representaba la posicion estratégica de las organi-
zaciones que se centran en un rango limitado de servicios (defensiva), y la
otra representaba la posicion de las organizaciones que se orientan al cambio
y a la busqueda de nuevos servicios (exploradora). Los encuestados debian
situar los dos tipos de estrategia en una escala Likert de 5 puntos, donde un
extremo de la escala representaba un hospital tipo defensivo (1) y el otro un
hospital tipo explorador (5). Esto permite representar la estrategia como una
variable continua. Valores altos de la escala representa una prioridad estraté-
gica exploradora, mientras valores bajos representan una prioridad estratégi-
ca defensiva.
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El rendimiento organizativo fue medido utilizando medidas objetivas,
siguiendo a Van Peursem, Pratt y Lawrence (1995) y Calzado, Garcia, Laffar-
gay Larran (1999) usamos datos de actividad asistencial en atencion especia-
lizada publicados por los hospitales y servicios centrales regionales. Descar-
tamos el uso de medidas de percepcion del rendimiento debido a que su uso
ha sido criticado cuando es posible que el investigador obtenga medidas de
rendimiento objetivas (Pedhazur y Pedhazur, 1991). Los indicadores de rendi-
miento disponibles representan el uso de recursos sanitarios de las areas cla-
ves de los hospitales: Area de Hospitalizacion, Urgencias, Cirugia y Actividad
Ambulatoria (Errasti, 1997; Calzado et al., 1999). Debido a la diversidad de
indicadores disponibles, seleccionamos un indicador por cada area clave
basandonos en los comentarios de las 18 entrevistas realizadas a diferentes
directores en cuatro hospitales. La variable rendimiento organizativo fue cre-
ada como un valor medio de cuatro indicadores de las areas claves del hospi-
tal®: Indice de Ocupacion, Presion de Urgencias, Uso de Quirdfanos y Ratio
de Revisiones Externas. La tabla 1 muestra como fueron calculados los dife-
rentes indicadores:

TABLA 1.—Indicadores usados para medir el rendimiento organizativo

Area de Hospitalizacién: Indice de ocupacién Total n° estancias

Promedio camas funcionamiento * 365

Area de Urgencia: Presion de urgencias N° de ingresos urgentes

N° ingresos Totales

Area de Cirugia: Uso de Quiréfanos N° intervenciones programadas

Total quiréfanos instalados

Area Ambulatoria: Ratio de revisiones externas N° revisiones o segundas consultas

N° consultas totales

Este estudio controld el efecto potencial de tres variables en las hipotesis
formuladas: El tamafio del hospital, la edad y la antigiiedad del equipo direc-
tivo. El tamafio del hospital fue medido por el nimero de camas instaladas
(Errasti, 1997). La edad y la antigiiedad fueron calculadas respectivamente
como un valor medio de la edad y de los afios en el puesto de los miembros
del equipo directivo (Wiersema y Bantel, 1992; Finkelstein y Hambrick,
1996).

¢ Los valores de los cuatro indicadores fueron homogeneizados antes de calcular el valor
medio representativo del rendimiento de la organizacion. Todos los indicadores fueron expresa-
dos en unidades dentro de un rango de 0 a 1 de forma que el rendimiento mejoraba cuando el
valor de los indicadores aumentaba.
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4. Resultados

Antes de realizar el contraste de las hipotesis a nivel de equipo realizamos
un andlisis de fiabilidad inter-rater para ver la congruencia en las respuestas
de los distintos miembros del equipo directivo con el objeto de agregarlas.
Todos los coeficientes de fiabilidad inter-rater tenian valores superiores a
0.60, lo cual indicaba un buen acuerdo y congruencia entre las respuestas de
los miembros del equipo directivo (James, Demaree y Wolf, 1984). También
se realizaron diversos contrastes estadisticos para evaluar el sesgo de no res-
puesta, los cuales incluyeron una comparacion de los directores que respon-
dieron a la encuesta con los de la lista de mailing original, una comparacién
de los directores que contestaron primero y los que lo hicieron mas tarde, y
una comparacion de las respuestas de los directores incluidos en los equipos
directivos y los excluidos (Pedhazur y Pedhazur, 1991). Las pruebas de Chi-

TABLA 2.—Prueba Chi-Cuadrado para Tamaiio de los Hospitales

Tamafio Lista % Respuesta %
Original Encuesta
Pequeiio (menos de 250 camas) 375 42.42 200 42.30
Medio (entre 250 y 600 camas) 265 29.98 154 32.55
Grande (mds de 600 camas) 244 27.60 119 25.15
Total 884 100 473 100
Chi-cuadrado ? =4.465 gl =2 p=0.107

TABLA 3.—Prueba Chi-Cuadrado para Dependencia Gubernamental de los

Hospitales
Dependencia Gubernamental Lista % Respuesta %
Original Encuesta
Andalucia 143 16.17 85 17.97
Navarra 16 1.8 8 1.69
Canarias 43 4.86 20 4.22
Catalufa 106 12 64 13.53
Valencia 92 10.40 47 9.93
Galicia 55 6.24 26 5.49
Pais Vasco 53 6 28 591
Insalud (resto comunidades) 376 42.53 195 41.26
Total 884 100 473 100
Chi-cuadrado y? = 6.455 el =7 p=0.488

7 A efectos de facilitar el andlisis el tamafio del hospital fue dividido en tres categorias
(pequefio, mediano y grande). La inclusion de la dependencia gubernamental permitié distinguir
entre las regiones con una larga autonomia en gestion sanitaria de las regiones con una reciente
autonomia, estas ultimas agrupadas bajo la siglas Insalud hasta 2002.
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cuadrado y las de t-para muestras independientes realizadas sobre varias
caracteristicas, como el tamafio del hospital y la dependencia gubernamental’,
no revelaron sefales de sesgo de no respuesta. Las tablas 2 y 3 muestran los
resultados de las pruebas Chi-Cuadrado, asi como las caracteristicas de la
muestra obtenida, en relacién al tamafio de los hospitales y su dependencia
gubernamental.

En las tablas 2 y 3 se muestra el porcentaje de participacion de cada tipo
de hospital (pequefio, mediano y grande), resaltando el 42.30% de respuesta
de los hospitales pequefios (menos de 250 camas). Asimismo, la mayoria de
Comunidades Autonomas han aportado alguna respuesta, destacando el alto
numero de respuestas recibidas desde Andalucia y Catalufia. El porcentaje
mayor de respuestas procede del grupo Insalud, que engloba el resto de Comu-
nidades Auténomas que recibieron las transferencias en gestion sanitaria en
enero de 2002, destacando dentro de este grupo las respuestas recibidas des-
de Castilla Ledn y Murcia. La tabla 4 muestra los estadisticos descriptivos de
las variables usadas en este estudio.

TABLA 4.—Estadisticos descriptivos. N=92

Variable Media Desv. tip Rango tedrico | Rango real
1. Experiencia técnica 3.12 0.57 1.00-5.00 1.00-5.00
2. Experiencia administracion 3.48 0.61 1.00-5.00 1.00-5.00

3. Educaci6n técnica 2.98 0.53 1.00-5.00 1.00-5.00
4. Educacion administracion 3.22 0.50 1.00-5.00 1.00-5.00
5. Estrategia Exploradora 3.27 0.55 1.00-5.00 1.00-5.00
6. Rendimiento organizacién 0.70 0.04 0.00-1.00 0.47-0.93
7. Media Edad 43.85 2.96 — 39.00-51.00
8. Media Antigiiedad en el puesto 3.94 1.87 — 1.68-9.00
9. Tamailo organizacién 364.34 295.86 — 82.00-1442.00

El contraste de las hipotesis se realizoé usando dos tipos de analisis esta-
disticos: Correlaciones de Orden Cero, para el primer conjunto de hipdtesis (1
a 4), y Regresiones Moderadas para el segundo conjunto de hipdtesis (5 a 8),
la cual es la técnica estadistica mas adecuada para medir el ajuste como inter-
accion entre dos variables (Hartmann y Moers, 2003; Venkatraman, 1989). Se
contrastaron cuatro modelos de regresion moderada, analizando de forma
separada el efecto en el rendimiento organizativo de la relacion entre estrate-
gia y educacion y experiencia del equipo directivo (técnica y administrativa).
Dado que este estudio se centra en el ajuste contingente, s6lo es de interés el
término de interaccion (B;). Aunque el uso de interacciones de tres variables
también es posible, siguiendo las hipotesis formuladas asi como las criticas de
Hartmann y Moers (2003) a la interpretacion de las interacciones de tres
variables, se contrastaron de dos en dos, como sigue:

Y= B+, X, +B, X, + B, X, X, + u
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Donde: Y= Rendimiento de la organizacion.
X,= Enfasis en una estrategia exploradora.
X,= Caracteristicas del equipo directivo (educacion y experiencia).

El efecto del término de interaccion (B,) se completo evaluando el cambio
en el poder explicatorio del modelo de regresion. Se evalud si la introduccion
del término de interaccion en el modelo principal producia un aumento de la
significacion de la R cuadrada ajustada del modelo® (Hartmann y Moers,
2003). La tabla 5 muestra los resultados del analisis de correlaciones parcia-
les y la tabla 6 los resultados del analisis de regresiones moderadas para el
efecto interaccion de los cuatro modelos.

TABLA 5.—Andlisis de correlacion entre Equipos Directivos y Prioridad
Estratégica. Coeficientes de Correlacion de Pearson. N=92

Estrategia Exploradora
Educacion técnica 0.274*
Educaci6én administracién -0.093
Experiencia técnica 0.206%*
Experiencia administracion 0.168%*

* significativa al 0.01 (dos colas) ** significativa al 0.05 (dos colas).

Respecto al primer conjunto de hipotesis (1 a 4) que relacionaban las
caracteristicas del equipo directivo (experiencia y educacion) con las diferen-
tes prioridades estratégicas (defensivas y exploradoras), los resultados en la
tabla 5 soportan la hipdtesis 1, ya que muestran una relacion positiva y signi-
ficativa entre la educacion técnica y la estrategia exploradora. Del mismo
modo, la tabla 5 muestra una relacioén negativa entre la educacion administra-
tiva y la estrategia exploradora, sin embargo dicha relacion no es significati-
va, lo cual no proporciona soporte a la hipdtesis 2. Los resultados en la tabla
5 apoyan la hipoétesis 3, ya que la relacidon entre la experiencia técnica del
equipo directivo y la estrategia exploradora es positiva y significativa. Sin
embargo los resultados no soportan la hipdtesis 4, ya que la relacion entre la
experiencia administrativa del equipo directivo y la estrategia exploradora es
opuesta a la postulada, siendo positiva y significativa.

Respecto al segundo conjunto de hipdtesis (5 a 8) que analizan el efecto
en el rendimiento organizativo de la relacion entre el equipo directivo y la
estrategia, los resultados en la tabla 6 soportan la hipdtesis 5, mostrando que
la interaccion de la educacion técnica con la estrategia exploradora tiene un
efecto positivo y significativo en el rendimiento de la organizacion. Ademas
se puede observar que la introduccion del término de interaccién explica

8 La R cuadrada ajustada intenta corregir la R cuadrada para reflejar mejor la bondad de ajus-
te del modelo a la poblacion, por ello proporciona un apoyo mas fuerte en el analisis de la varia-
cion en la variable dependiente explicada por el modelo de regresion.
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TABLA 6.—Andlisis de regresion lineal entre Equipos Directivos y Prioridad
Estratégica. Coeficientes de regresion estandarizados. N=92

Variables Efecto Principal Efecto Interaccion

Modelo 1:
Educacion técnica 0.203#* 0.190%*
Estrategia Exploradora 0.179%* 0.186%*
Educ. técnica x Estrategia Exploradora 0.208%**
Edad 0.069 0.071
Antigiiedad 0.092 0.088
Tamafio 0.109 0.112

R? ajust (F)
AR? ajust (F del AR?)

0.066 (5.873%)

0.117 (7.923%)
0.051 (5.069%*)

Modelo 2:
Educ. administrativa -0.168 -0.139
Estrategia Exploradora 0.155 0.141
Educ. administrativa x Estrategia Exploradora -0.127
Edad 0.062 0.067
Antigiiedad 0.098 0.093
Tamafio 0.101 0.108
R? ajust (F) 0.150 (6.149%) 0.121 (5.987*)
AR? ajust! (F del AR?) -0.029 (4.158)
Modelo 3:
Experiencia técnica 0.189%** 0.214%%*
Estrategia Exploradora 0.194#* 0.205%*
Experiencia técnica x Estrategia Exploradora 0.342%
Edad 0.079 0.074
Antigiiedad 0.087 0.096
Tamafio 0.104 0.112

R? ajust (F)
AR? ajust! (F del AR?)

0.068 (5.881%%)

0.102 (8.617%)
0.034 (5.623%%)

Modelo 4:
Experiencia administrativa -0.213%%* -0.221%*
Estrategia Exploradora 0.191%* 0.187%%*
Exper. administrativa x Estrategia Exploradora -0.266**
Edad 0.072 0.075
Antigiiedad 0.102 0.098
Tamafio 0.107 0.103

R? ajust (F)
AR? ajust! (F del AR?)

0.136 (6.629%)

0.194 (8.122%)
0.058 (5.481%%)

Variable dependiente = Rendimiento organizativo.
* significativa al 0.01 (dos colas), ** significativa al 0.05 (dos colas).

mejor que el efecto principal la variacion en el rendimiento, ya que el cambio
en el R? ajustado es positivo en un 5.1%. Ademds, el test de significacion del
estadistico F para la variacion en R? confirmé que el incremento era signifi-
cativo (Jaccard, Turrisi y Wan, 1990). Sin embargo, la hipdtesis 6 no fue
soportada por los resultados, ya que la interaccidon entre la educacién admi-
nistrativa y el énfasis en una estrategia exploradora tiene un efecto negativo,
aunque no significativo, en el rendimiento, siendo ademas el cambio en el R?
ajustado negativo. La tabla 6 muestra apoyo a la hipdtesis 7, en la cual se pos-
tuld que la interaccidn entre la experiencia técnica y la estrategia exploradora
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tenia un efecto positivo y significativo en el rendimiento de la organizacion,
siendo el cambio en el R? positivo y significativo. Por ultimo, la tabla 6 tam-
bién proporciona soporte a la hipdtesis 8, ya que la interaccion entre la expe-
riencia administrativa y la estrategia exploradora tiene un efecto negativo y
significativo en el rendimiento, ademas el término de interaccién explica
mejor que el efecto principal la variacion en el rendimiento, ya que el cambio
en el R? ajustado es positivo y significativo’.

En resumen, estos resultados proporcionan apoyo general a la relacion
entre la formacion del equipo directivo (experiencia y educacion) y la priori-
dad estratégica perseguida por la organizacion. También los resultados mues-
tran que cuando existe un ajuste o alineamiento entre la estrategia y las carac-
teristicas del equipo directivo, en especial la experiencia, el rendimiento de la
organizacion se ve mejorado, sin embargo la ausencia de este ajuste afectara
negativamente al rendimiento.

5. Discusion y conclusiones

El objetivo de este trabajo fue analizar cdmo la estrategia mejora el rendi-
miento organizativo cuando es gestionada por equipos directivos con deter-
minadas caracteristicas. Se analizaron la experiencia y educacion del equipo
directivo en dos grandes areas: técnica o especializada y en administracion o
gestion general. Se establecieron dos conjuntos de hipotesis, en el primero
(hipotesis 1 a 4) se examind, bajo la teoria de los mandos superiores, la rela-
cion entre la estrategia y las caracteristicas del equipo directivo. En el segun-
do conjunto (hipdtesis 5 a 8) se analiz6 el efecto en el rendimiento organiza-
tivo de la interaccion entre estrategia y equipo directivo.

Respecto a la relacion entre la estrategia y las caracteristicas del equipo
directivo (educacioén y experiencia), los resultados permiten concluir que una
estrategia exploradora esta positivamente relacionada con el incremento de la
educacion y experiencia técnica del equipo directivo. Estos resultados son con-
sistentes con estudios previos que analizan la relacién entre los equipos direc-
tivos y la estrategia (Bantel y Jackson, 1989; Thomas et al., 1991; Finkelstein
y Hambrick, 1996). Thomas ef al. (1991, p. 519) encontraron que con mayor
probabilidad las empresas exploradoras estaban gestionadas por directivos con
una formacién en las funciones relacionadas con el output (p.ej., investigacion
y desarrollo de productos), mientras las empresas defensoras tenian una signi-
ficativa proporcion mayor de directores con una formacion en las funciones
relacionas con el throughput (p.ej., finanzas). De forma general podemos con-
cluir que los equipos con una formacién dominante en el nucleo productivo o
técnico de una organizacion, normalmente relacionados con temas de ingenie-

% La inclusion de las variables de control en todas las regresiones reveld que no tenian una
relacion significativa con el rendimiento, lo cual sugiere que el tamafio, la edad y la antigiiedad
no son variables que confunden nuestros resultados (Hartamann y Moers, 2003).
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ria, medicina o I+D (Benveniste, 1987), estardn méas orientados a la mejora téc-
nica, al desarrollo de nuevos productos o servicios, y a la forma de prestar el
servicio para satisfacer mejor las necesidades de los clientes (Bantel y Jackson,
1989; Abernethy y Lillis, 2001). Por otro lado, los directivos con una forma-
cién ajena al nucleo productivo de la organizacion, normalmente relacionada
con temas de gestion general, finanzas y administracion de empresas (Benve-
niste, 1987; Jensen y Zajac, 2004), estaran mas familiarizados con procesos de
control de la organizacion, supervisando las operaciones y actividades en la
empresa para incrementar la rentabilidad econdmica de la organizacion (Song,
1982; Bacharach et al., 1991; ver Finkelstein y Hambrick, 1996). Los resulta-
dos también muestran, de forma opuesta a la esperada, una relacion positiva
entre la experiencia en administracién del equipo directivo y la estrategia
exploradora. Una explicacion plausible a este resultado es que los directivos
llegan a los puestos de administracion y gestion con un conocimiento previo de
los procesos y actividades del nicleo técnico, lo que lleva a que se sientan mas
coémodos y familiarizados con la introduccion de cambios en la prestacion de
servicios o puesta en marcha de nuevas actividades en la organizacion (Benve-
niste, 1987; Schultz y Pal, 2004). Benveniste (1987) afirm6 que los directivos
con experiencia previa en las actividades productivas claves de la organizacion
reducian sus aptitudes administrativas o burodcratas (control centralizado) al
conocer mejor y estar mas familiarizados con los procesos de fabricacion y
prestacion de servicios de la organizacion. En este linea, Schultz y Pal (2004)
argumentaron que los directivos con una formacion médica previa (opuesta a
una formacion en administracion de empresas) pueden mejorar facilmente la
reputacion de la organizacion y la satisfaccion de los clientes cuando ejercen
de gestores, ya que empiezan su carrera con un énfasis en los pacientes y con
el conocimiento de los requisitos para desarrollar servicios de alta calidad
(Shultz y Pal, 2004, p. 105).

Respecto al afecto del equipo directivo y estrategia en el rendimiento
organizativo (hipotesis 5 a 8), se analiz6é como afecta al rendimiento el ajuste
entre la estrategia y las caracteristicas del equipo directivo (experiencia y edu-
cacion). Los resultados permiten concluir que el alineamiento apropiado entre
la estrategia y las caracteristicas del equipo directivo mejorara el rendimiento
organizativo, mientras el desajuste lo disminuira. Asi las organizaciones que
persigan una estrategia exploradora mejoraran su rendimiento cuanto mayor
sea la experiencia y educacion técnica del equipo directivo. Sin embargo,
estas organizaciones disminuiran su rendimiento cuanto mayor sea la expe-
riencia administrativa del equipo directivo. Estos resultados soportan los estu-
dios de Miles y Snow (1978) y Thomas et al. (1991), quienes argumentaron
que determinadas estrategias debian ser dirigidas por equipos directivos con
la formacion y experiencia adecuadas para conseguir una mejora del rendi-
miento. Govindarajan (1989) y Thomas y Ramaswamy (1996) encontraron
que un alineamiento de la estrategia con las caracteristicas demograficas de
los directivos (incluidas educacion y experiencia) mejoraria el rendimiento de
la organizacion. Mientras que la falta de tal alineamiento afectaria negativa-
mente al rendimiento. En este sentido, Thomas et al. (1991) encontraron que
cuando el grado de alineamiento entre la estrategia exploradora y las caracte-
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risticas de los directores disminuye (aumenta), el nivel de rendimiento orga-
nizativo empeora (mejora). En conjunto los resultados permiten concluir que
tanto la educacion como la experiencia del equipo directivo son caracteristi-
cas que moderan la relacion entre la estrategia y el rendimiento organizativo.
Asimismo, los resultados aportan evidencia empirica a favor la teoria contin-
gente, permitiéndonos concluir que sigue siendo un marco descriptivo valido
para analizar el efecto del ajuste de las variables organizativas en el rendi-
miento (Donaldson, 2001).

La presente investigacion ha demostrado que las caracteristicas del equi-
po directivo pueden ser mas o menos efectivas en funcion de su alineamiento
con la estrategia organizativa. Una importante consecuencia practica es que no
solo perseguir una determinada estrategia es importante para conseguir mejo-
rar el rendimiento organizativo, sino también el ajuste entre la estrategia y las
caracteristicas de los directivos. Los directivos deben complementar su for-
macion tanto técnica como administrativa para conseguir optimizar la gestion
de la estrategia. Schultz y Pal (2004) demostraron que en el sector de hospi-
tales tanto la formacién médica como econdmica deben complementarse para
conseguir que los equipos directivos mejoren la gestion de la estrategia y el
rendimiento organizativo. Este estudio ofrece a los miembros del Consejo de
Administracion y a las Autoridades Gubernamentales responsables de la for-
mulacion de la estrategia en organizaciones publicas, como pueden comple-
mentar y modificar las caracteristicas de los equipos directivos con el objeto
de conseguir un mejor ajuste entre la organizacion y los requerimientos de un
entorno cada vez mas cambiante (Guo, 2003; Wiersema y Bantel, 1992). Con
ello, las organizaciones pueden estar mejor preparada para anticiparse e
implantar las (re)orientaciones estrategias necesarias para competir de forma
eficiente.

Como cualquier estudio empirico, este trabajo tiene varias limitaciones,
algunas relacionadas con el cuestionario como el uso de medidas perceptua-
les o el hecho de no usar un muestreo aleatorio (Dillman, 2000). Otras limita-
ciones se relacionan con el analisis de la causalidad y el sector elegido. La
causalidad no puede ser evaluada en estudios de corte transversal como el pre-
sente. Respecto al sector, la principal limitacion es que la generalizacion de
los resultados debe hacerse con cautela. Aunque creemos que los hospitales
publicos es un sector adecuado para contrastar nuestras hipétesis, puede con-
tener idiosincrasias que no hayan sido consideradas. La replica de este estu-
dio en otros sectores podria extender nuestra investigacion analizando si las
relaciones postuladas se mantienen en diferentes sectores, lo cual aumentaria
la generabilidad de los resultados. Si los resultados no soportasen las relacio-
nes desarrolladas en este estudio, habria una oportunidad para descubrir varia-
bles potencialmente importantes para comprender mejor la relacion entre
equipo directivo, estrategia y rendimiento. Estudios futuros podrian examinar
los efectos de los procesos de grupo en el desarrollo y gestion de la estrate-
gia. En particular, los procesos orientados a la comunicacion, conflicto, y a la
busqueda de consenso podrian tener efectos significativos tanto en la estrate-
gia como en el rendimiento de la organizacion. Trabajos futuros también
podrian usar datos longitudinales y otros métodos de investigacion, tales
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como estudios de casos y experimentos, que permitieran evaluar las causas y
efectos de las relaciones entre las variables analizadas.
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ANEXO 1: Cuestionario
1. Caracteristicas Directivos: Experiencia y Educacion

* Titulo y Grado universitario.

* Afos de formacion en temas de gestion y administracion de empresas
fuera de la universidad (p.ej., seminarios, masters y cursos especializa-
cion).

* Afos de formacion en temas asistenciales fuera de la universidad (p.ej.,
seminarios, masters y cursos de especializacion).

* Anos de experiencia asistencial (clinica) en hospitales publicos.

* Afios de experiencia asistencial en otras organizaciones del sector salud
(p.¢j., hospitales privados y otras instituciones sanitarias).

* Afos de experiencia en la gestion o direccidon de hospitales publicos.

* Afnos de experiencia en la gestion de otras organizaciones del sector
salud (p.ej., hospitales privados y otras instituciones sanitarias).

2. Prioridad Estratégica

Teniendo en cuenta las siguientes dos descripciones, sitie en la escala de
abajo la posicion pasada y presente de su hospital, considerando que (1) repre-
senta un Hospital tipo A y (5) representa un Hospital tipo B. Ninguno de los
dos tipos puede considerarse superior o inferior al otro.

El Hospital A ofrece un conjunto de servicios relativamente estables y
tiende a centrarse exclusivamente en ciertas actividades, dirigidas a cubrir las
necesidades de un nucleo especifico de la poblacion. Por lo general el Hospi-
tal A no esta a la vanguardia de nuevos servicios desarrollados dentro del sec-
tor sanitario. Los programas que lleva a cabo se suelen concentrar sobre las
especialidades propias del hospital. Cree que hacer el mejor trabajo posible en
el abanico de servicios que ofrece es lo mas importante.

El Hospital B realiza cambios con relativa frecuencia en el conjunto de
actividades que ofrece y tiende a ofertar un mayor abanico de servicios médi-
cos comparado con otros hospitales de similar tamafio y funcién. Asimismo
responde a las primeras sefiales de necesidad de nuevos servicios e intenta
aplicar rapidamente las nuevas tecnologias aparecidas en el sector sanitario.
Otros hospitales suelen seguir al Hospital B en el desarrollo de algunos pro-
gramas o actividades.
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