JESUS GARCIA-TENORIO
Ronpa *
MARIA JOSE PEREZ
RODRIGUEZ **

Analisis de la congruencia
entre estrategia competitiva,
autonomia divisional y sistemas
de compensacion. Efectos
conjuntos sobre la eficacia
empresarial ***

SUMARIO: 1. Introducion. 2. Fundamentacion tedrica. 2.1. La relacién
estralegia/autonomia, 2.2. La relacmn estrategia/sistemas de compensacién. 2.3. La

entre s fa I de . 3 ANt rrden ],

3.1 Medid y procedi i 3.2. Resultados. 4. Conclusi 5. Ei‘b.’:‘ograﬁu.
RESUMEN' Este estudio pretende justi las posibles entre la
, el gredn de ia de las UN (unidades dv: negocm} yeltipo y la

forma de compensacion a los directivos, b do lo que podri un It
miento westratégicamenie adecuados. Consideramos que la eficacia de la unidad de negocios
es una funcion positiva de la i ion entre a gia, los si dl. iony la
::uloncmln de la UN. Para establ las entre las d i selec-
das hemos elat un cuestionario enviado 2 116 de las principales empresas del sec-

tor de la construccion en Espafia —cabeceras o negocios—, obteniendo un indice de respues-

* Catedritico de Universidad. Universidad Complutense de Madrid. Facultad de Ciencias Econdmi-
cas y Empresariales.
** Titular de Universidad. Universidad Complutense de Madnid. Facultad de Ciencias Econdmicas
vy Empresariales.
*** Laaportacion de los autores al presente trabajo es similar, por lo que aparecen cltada- siguiendo
un orden alfabético. L.os autores desean su Jecimi a los evaluad por los
L trabajo.

i0s ¥ sug lizados que han p itido mejorar <l

91

Jesiis Gareia-Tenoria Ronda y Maria José Pérez Rodriguez

tas que se sitda muy proximo al 34,5 por 100, Utilizando regresioncs jerirquicas, los resulta-

dos indican la importancia que ticnen los efectos conj de las d
consideradas dos a dos.
Palabras clave: A ia divisional, i ¢ itiva, si de

¢idn, congruencia, eficacia divisional,

ABSTRACT: In this study we attempt to justify the possible connections that exist
among compelitive strategy, the level of autonomy in the SBU (strategic business unit), and
the type and mn.ll:od of compensation to TARETs. We attzmpt to find what can be denomi-
nated as a gically appropriaste behavior in order to achieve a fit among these compo-
nents and in the end a higher level of organizational ¢ffectiveness. The study was delivered 1o
116 of the principle companies of the construction sector m Spain (head offices or busines-
ses), and the rate of res| is situated approxi ly at 34,5 por 100. Using hierarchical
regressions, the results indicate the great importance of the joint effects of the set of dimen-
sions considered two by two.

Key words: Divisional autonomy,
gruence, divisional effectiveness,

I strategy, ¥ systems, con-

1. Introduccién

La década de los noventa ha impulsado la idea de que la organizacion logra ma-
yores niveles de eficacia cuando consigue ordenar y encajar los elementos funda-
mentales que pueden estar presentes en el éxito de la organizacion, El paso de los
anos ha consolidado un cuerpo tedrico sobre el concepto de ajuste que ha dado pro-
tagonismo a la estrategia empresarial en sus distintos niveles. Aunque la relacién
estrategia/resultados y el problema de la definicion del tipo y alcance de la interre-
lacién entre negocios estd ain vigente, el interés por la reestructuracion de los ne-
gocios y 1a necesidad de reduccion de costes ha permitido centrar la atencién en las
variables internas.

En el nivel corporativo, los estudios de Cuanorer (1962, 1977 v 1990) y de
otros investigadores posteriores vienen a crear una teoria explicativa del creci-
miento de la gran empresa moderna que se sinteliza en las secuencias estrate-
gia/estructura del modelo de Gavsrartn y Kazannan (1986). En esta época, la in-
terrelacion entre negocios modera la relacion entre la estrategia global v la estra-
tegia competitiva pero, posteriormente, el proceso de reduccién empresarial se
centra en el concepto de colierencia corporativa que presta atencion a la eficacia
de negocio para conseguir eficacia global. Asi, la relacion entre estra(egm compe-
titiva y autonomia divisional se convierie en el eje central del ajuste de la organi-
zacion.

Los trabajos de GaLsraith (1977), NabLer y Tuseman (1988), VAN DE VEN y
Drazin (1985), SEMLER (1997) y WaTERMAN (1982) afiaden variables contextuales a
la relacion anterior, creando modelos completos para explicar el éxito de la empre-
sa y de sus negocios. A finales de los ochenta, la teoria de los recursos y capacida-
des centra el interés en los factores internos y en la necesidad de flexibilidad orga-
nizativa. En la actualidad, la teoria de la alineacién ofrece flexibilidad a partir de
una orientacién pragmatica de la cultura y de las practicas de recursos humanos,
llevando el concepto de ajuste hasta el nivel individual !. En definitiva, existen

! En esta linea, destacamos, entre ofros, los trabajos de BEsNETT ef al., 1994; NapLER y TUSHMAN,
1989; Pearce y Ronmison, 1994; PEArsON, 1994; Roninson y ROBINSON, 1995; RuMMLER v Bracir,
1990; Swanson, 1994; Tosn y Jacksos, 1994,
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fuertes argumentos tedricos gque vinculan la exi ia de config organi-
zativas a comportamientos estratégicos especificos (Dory, Guick y Huser, 1993:
MiLGrom y Roperts, 1995; ParneLL, WrIGHT y Tu, 1996), pero la multitud de di-
mensiones incorporadas hacen que el concepto sélo pueda ser operativo conside-
rando ajustes parciales entre el

Este trabajo analiza la relacién de congruencia entre tres dimensiones estrate-
gialestructura/prdcticas de recursos humanos en el nivel de negocio. Si hien el
sentido de las conexiones puede ser claro para las empresas norteamericanas, nues-
tras empresas pueden tener caracteristicas distintivas propias y nuestros sectores de
actividad pueden no presentar las mismas caracteristicas competitivas del mercado
norteamericano. Este trabajo se suma al interés que otros investigadores de nuestro
pais han mostrado por este tema (Garcia-Tenorio y PErez RoDrIGUEZ, 1998;
Romero, 1997; SANCHEZ Y ARAGON, 1999; VaLLE CABRERA ¢f al., 1996).

En la revision tedrica realizada podemos observar que los estudios que plantean
las relaciones estrategia/estructura y estrategia/sistemas de comy ion han
centrado el interés fundamentalmente en el nivel corporativo, siendo los estudios de
esta naturaleza en el nivel competitivo mucho mis escasos. Ademas, los trabajos
analizados realizan ajustes parciales entre dos dimensiones, resultando muy peque-
fia la proporcion de estudios que incorporan mas de dos.

Puesto que la relacion bésica estrategia/estructura/practicas de recursos hu-
manos es sumamente amplia, nos centramos en las estrategias genéricas de Porter,
en la autonomia o interrelacion entre unidades de negocio (UN) y en los sistemas de
compensacion a los directivos de dichas unidades, analizando la influencia que tie-
ne el encaje de las distintas dimensiones sobre la eficacia de la UN. Ademds, parti-
mos de la base de que no puede establecerse una separacion nitida entre el interés
por determinar el tipo de autonomia —referido a la interrelacion entre UN— y el
alcance de la misma —referido a las relaciones empresa/UN—, por lo que en am-
bos casos el problema se instrumentaliza definiendo el si decisor y eligiendo
las actividades que van a compartir las UN.

Cada una de estas relaciones dard lugar a las hipdtesis que posteriormente se
someten a contrastacion. En el apartado de metodologia abordamos el problema de
la medicion de las distintas dimensiones y ¢l procedimiento de andlisis. Posterior-
mente, presentamos y explicamos los resultados y, finalmente, recogemos las con-
clusiones y limitaciones que se derivan del estudio en su conjunto.

2. Fundamentacién tedrica

En la figura 1 aparece dibujado el modelo especifico de andlisis y las conexio-
nes entre las dimensiones objeto de estudio, vinculaciones que se traducirdn en un
conjunto de hipdtesis que van a ser contrastadas en el sector de la construceidn en
Espaiia. A continuacion recogemos el fundamento tedrico de las relaciones simpli-
ficadas en el modelo, que serdn explicadas a partir de la consideracion de la proble-
matica que implican en el nivel corporativo y su traduccion a nuestro nivel de andli-
sis, el nivel competitivo o de negocio.
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FIGURA 1.—El modelo especifico de andlisis

2.1, LA RELACION ESTRATEGIA/AUTONOMIA

En el nivel corporativo, la vinculacién entre estas dos dimensiones busca defi-
nir las bases tedricas para la relacion entre la empresa y sus UN. El alcance de esta
relacion viene definido por las estrategias de diversificacién adoptadas por la em-
presa y las soluciones organizativas y administrativas para impl con éxito di-
chas estrategias. Para algunos autores, la idea dominante es que con esrategias de
diversificacidn relacionada se buscan més interrelaciones entre las unidades, lo que
hard disminuir el grado de autonomia, ocurriendo lo contrario cuando la estrategia
seguida es de diversificacion no relacionada (Perez Robricuiz, 1997). La idea que
subyace en este tipo de relacion es la referida a la intencionalidad que la empresa
tiene de crear ventajas competitivas mediante la explotacion de sinergias (MAHAJAN
y Winn, 1988; Porter, 1987 y 1988). Sin embargo, estudios como los de Barierr y
Grosa (1991) 0 Garunic y Eisexitaror (1996) sefialan que es posible compaginar
cierta descentralizacion y autonomia divisional con un comportamiento cooperati-
vo entre divisiones. De acuerdo con esto, entendemos que las interrelaciones no tie-
nen por qué ser dictadas desde la oficina central, sino que pueden emerger coopera-
tivamente enire las divisiones.

MiLes y Snow (1978) sugieren que cualquiera que sea la forma en que la UN
haya sido definida, la relacion de ésta con su empresa mejora cuando se permite a la
misma controlar aquellas actividades que son primordiales para llevar a cabo su es-
trategia. Sin embargo, la literatura especializada referida a la relacién entre estrate-
gia, autonomfa y rentabilidad empresarial no ha logrado un consenso aceptable so-
bre ¢l sentido de la misma, encontrdndonos resultados contrapuestos (Davis,
Rosinson, PEARCE y PArK, 1992; RumeLT, 1982).

En cualquier caso, la estrategia corporativa crea un marco de actuacion que
orienta la estrategia competitiva de la UN, asi como su comportamiento. Por tanto,
debemos considerar que el tipo de relacion entre divisiones o UN y el tipo de rela-
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cién empresa-division estdn intimamente ligados porque las UN compartirin de
forma significativa sus recursos y llevarin a cabo transferencias de productos tini-
camente cuando la direccion corporativa reduzca la autonomia de los directivos de
dichas UN (Heany y Weiss, 1983).

Si en el nivel corporativo la autonomia se centra en la relacion vertical entre la
empresa y sus UN, en el nivel de negocio el concepto de autonomia se analiza por
la relacién horizontal entre UN. En este caso, la conexion entre negocios se observa
por las actividades compartidas basada tanto en intangibles como en tangibles %, En
este sentido, GoviNparasan (1986) establece que, para conseguir economias de es-
cala, las UN en las empresas multinegocio pueden compartir recursos y sus activi-
dades pueden enlazarse, lo que incrementa el grado de interdependencia entre estas
UN.

Por tanto, el problema que ahora se plantea consiste en determinar si la relacion
horizontal entre UN —autonomia— se ve afectada por la estrategia competitiva
—liderazgo en costes o diferenciacion de productos— que la UN define v si el ajus-
te de esta relacion incide de alguna forma en la eficacia de las UN afectadas.

Tomando como referencia la clasificacién de estrategias competitivas de Mives
y Swow (1978) que distingue entre UN exploradoras —orientadas hacia el merca-
do— y defensoras —orientadas hacia la eficiencia interna—, GOVINDARAJIAN
(1986), Guera y Govinnaratax (1986) y Guera (1987) descubren que el grado de
autonomia es mds necesario conforme la UN se aproxima hacia el primer tipo
mientras que la centralizacion influye mas positivamente en el éxito de las UN de-
fensoras.

Una relacid puede erse utilizando la mds conocida clasifica-
cion de estrategias de Porter (1982) que distingue entre diferenciacion de producto
y liderazgo en costes. En este caso, Gurra y Govivparaan (1986) establecen que
puesta que las UN con estrategias de liderazgo en costes tienen mayor necesidad de
generar economias de escala, se beneficiarin mas de compartir recursos que ague-
llas UN que sigan cstraleglas de diferenciacion de prnducms Parece logico pensar
que, en estas di partir recursos reducird la independencia de los di-
rectores de UN con respecto a la asignacion de estos recursos y reducird su flexibi-
lidad para responder a los cambios competitivos no anticipados, por lo que también
serd beneficiosa la centralizacion, pues de esta forma la direccion de la empresa
ayudard en la coordinacion a las UN afectadas.

Ademis, Gurra (1987) establece que en situaciones de incertidumbre ambien-
tal las UN que siguen estrategias de diferenciacion de productos deberian tener una
mayor capacidad para procesar informacion, por lo que la descentralizacién puede
contribuir positivamente al éxito de las unidades.

De forma mids especifica, GoLpen (1992), a través de un amplio estudio empiri-
co, sefiala que la relacion entre la estrategia y el rendimiento de las UN esti influida
por el grado de centralizacion-descentralizacion respecto del control del entorno y
las actividades de marketing, de las actividades y decisiones de produccion y del

=1 i

% ANsOFF (1976) ya adelantd que las diferencias en sinergia operativa entre grupos de competidores
estarian mis extendidas en las dreas de produccidn y marketing. De forma similar, RumeLt (1974:17)
concluyd que la mayoria de las interrelaciones parccen ser o de mercado (mercados o sistemas de distri-
bucidn de prod {recursos de prod oi ion vertical) o disefind;
para explotar una base cientifica (tecnologia).
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proceso de planificacion estratégica. Este estudio concluye que el rendimiento de la
UN mejora cuando se deja bajo su control aquellas actividades de las que depende
su estrategia. Asimismo, el rendimiento de la UN también mejora cuando se centra-
lizan aquellas actividades que no afectan directamente a la estrategia de negocio.
Podemos observar que esta posicion es intermedia respecto de las anteriores, pues
implica predominio estratégico a la par que permite compartir recursos,

Observando una sélida convergencia en la identificacion de los aspectos decisi-
vos para la interrelacion, surge el interés por contestar en el 4mbito espaiiol a los si-
guientes interrogantes: jcomo deben encajarse las diferentes estrategias competiti-
vas con el grado de autonomia de sus UN?, ;son el grado de descentralizacion y la
cantidad y frecuencia con que las UN comparten recursos coherentes con las estra-
tegias que definen? Para responder a estas preguntas enunciamos las siguientes hi-
potesis apoyadas por la literatura:

Hy: La eficacia de la UN es mayor cuando la estrategia de liderazgo en costes
encaja con un cierto nivel de interrelacion para la unidad de negocios y la estrate-
gia de diferenciacion encaja con un cierto grado de awtonomia.

Esta hipdtesis puede desdoblarse en dos al recoger el efecto que puede tener so-
bre la eficacia la combinacion de cada uno de los indices establecidos para medir la
autonomia con la estrategia competitiva. De esta forma, proponemos que:

Hi: Cuando la estrategia de liderazgo en costes encaja con un cierto nivel
de recursos compartidos con otras UN y la estrategia de diferenciacion encaja
con un bajo grado de recursos compartidos, la eficacia de la UN es mayor que
cuando no se dan estas combinaciones.

Hiz: Cuande la estrategia de liderazgo en costes se asocia con un cierto ni-
vel de decisiones compariidas con otras UN y la estrategia de diferenciacidn que-
da libre de tales decisiones, la eficacia de la UN es mayvor que ewando no se dan
estas combinaciones.

2.2, LA RELACION ESTRATEGIA/SISTEMAS DE COMPENSACION

Los estudios que han p dido vincular comportamientos estratégicos con
sistemas de compensacion a directivos (Gomez-Meiia, Tosi y Hive, 1987; Kerg,
1985; Kerr y Bernis, 1987) establecen que la estrategia global es un buen predictor
del disefio del paquete remunerativo, debiendo el sistema de compensacion a direc-
tivos contribuir a fortalecer la estrategia de la organizacion y favorecer comporta-
mientos apropiados para cumplir los objetivos. En esencia, ésta es la idea que sub-
yace en los trabajos de Barkv y Gomez-Mesia (1990) y Gomez-Meiia (1992). Sin
embargo, en este trabajo nos interesa trasladar esta idea a nivel de negocio.

La literatura especializada es bastante convergente en lo que se refiere a la fija-
cion del sistema de compensacion apropiado para las distintas relaciones empre-
sa-division, SaLter (1973) argumenta que no hay un Ginico sistema de incentivos
que sea el mejor para todas las compaiiias y que tales sistemas deben ser congruen-
tes con los requerimientos de la estrategia. El uso de medidas objetivas a partir de
los resultados divisionales es més significativo cuando la principal funcién de la ca-
becera es distribuir capital, pero no es asi cuando la oficina central juega un impor-
tante papel en la direceion de los negocios de las divisiones. En consonancia con los
estudios de Savter, Laweer (1977) establece que los sistemas de recompensa deben
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ser observados por medio de su composicion. Los bonos individuales basados en la
productividad o el beneficio son mejores para ligar pagos y resultados, pero tam-
bién son los que mas fuerte relacion tienen con los efectos parciales y son débiles
en la persecucion de la cooperacion,

Algunos investigadores han comparado las variaciones en los sisiemas de re-
compensas con las variaciones en la estructura y la estrategia. A nivel corporativo
podemos destacar los trabajos de Akerman (1970), Berg (1969), Lorscn y ALLEN
(1973) 0 WiLLiamson (1975) que explican las diferencias en los sistemas de incenti-
vos en términos del grado de interdependencia entre divisiones creado por sus res-
pectivas estrategias corporativas. Trabajos como los de Kerr (1985), Hit vy
Hostasson (1987) y Hiu, Hirr y Hoskasson (1992) describen dos tipos de sistemas
de recompensas diferenciados que pueden encuadrarse dentro de una denominacion
comun: sistemas jerirquicos y sistemas basados en los resultados. Los primeros es-
tén basados en percepciones y juicios de valor de los superiores, utilizan pondera-
ciones ecudnimes entre medidas cualitativas y medidas cuantitativas establecidas a
partir de los resultados del nivel corporativo. Tales sistemas favorecen las transfe-
rencias interdivisionales, por lo que se asocian con la diversificacion relacionada y
una perspectiva a largo plazo. Los segundos son més precisos, objetivos y cuantita-
tivos en su orientacion fuertemente ligada a los resultados individuales de la unidad
de negocios. Estos sistemas de recompensas estin moderadamente asociados con
las estrategias de desarrollo no relacionado, pero fuertemente asociados con el cre-
cimiento externo.

Trasladando las ideas anteriores a nivel de negocio, puesto que las estrategias
comipetitivas tienen sus propias caracteristicas de funci iento, los si de
compensacidn sélo serdn apropiados cuando exista coherencia entre la estategia
global y la estrategia competitiva 3. En definitiva, las UN y sus directivos tenderin
a cooperar cuando son recompensadas de la misma forma y a competir cuando son
tratadas de forma diferente. Esta idea también comulga con la teoria normativa de
la agencia que establece que los directivos tienden a relacionar el sistema de com-
pensacion con la valoracion de los resultados que han obtenido (Porter y LawLER,
1968 y 1990).

A nivel de UN, Guera y Govinparasan (1986) establecen que la relacion entre
las compensaciones a los directivos de las UN y la estrategia de la unidad puede ser
incluso mds fuerte que a nivel global. Gurra (1987) llega a la conclusion de que la
definicion de sistemas de comp ion que priman el comportamiento deben aso-
ciarse con estrategias de diferenciacion de productos para obtener un rendimiento
superior, mientras que estos sistemas contribuyen menos significativamente a la
eficacia de las UN que definen estrategias de bajos costes. En este mismo sentido,
posiblemente, los argumentos de Govinparasan y Fisuer (1990) sean acertados en
cuanto a la necesidad de controlar el comportamiento, justificandosc en ¢l mayor
grado de incertidumbre que rodea a la estrategia de diferenciacion, puesto que, en
general, el conocimiento acerca de los medios ¢, incluso, sobre los fines es bajo, la
prog| ién es pequena, se requiere de una importante investigacion bésica y de
una alta crealmdad También creemos acertado el razonamiento que estos autores

¥ Aceptamos que las dimensiones que determinan el modelo de incentivos a nivel global son perfee-
tamente utilizables a nivel de negocio,
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siguen para establecer que en la estrategia de bajos costes la direccion se centra fun-
damentalmente en la medida de este coste y, puesto que los costes son faciles de
medir, el resultado es directamente observable, por lo que procede aplicar un con-
trol de salidas y una recompensa objetiva.

Sin embargo, pensamos que este problema es més complejo y que la aplicacion
de sistemas cbjetivos e individuales no es opuesto al sistema subjetivo y colectivo,
por lo que probablemente una adecuada combinacion de ambos dard un mejor re-
sultado que la aplicacion de uno solo de ellos. Creemos que los directivos de la UN
pueden, efecti te, ser r I dos por su contribucion a la reduccion de
costes, en el caso de la estrategia de liderazgo en costes, o por su contribucion en la
formacion de equipos multidisciplinares y en la cooperacién de los mismas, en el
caso de la estrategia de diferenciacion de productos. Pero la reduccién de los costes
o la creatividad dependen en gran medida del comportamiento de los subordinados.
Estos comportamientos deben ser motivados por el responsable de la UN corres-
pondiente y es légico que también él sea recompensado por ello.

Ademas de la diferencia en el funcionamiento interno de las UN, debemos en-
tender que las necesidades de relacion externas de las UN que definen estrategias
de bajos cosles son también diferentes a las de las UN que definen diferenciacion
de productos. 'or este motivo, al razonamiento anterior debemos anadir el hecho de
que los directivos pueden ser recompensados en sentido contrario al anterior si, en
el caso del liderazgo en costes, se debe ft un comportami de coopera-
cion con otros directivos encargados de estrategias similares v si, en el caso de la
diferenciacion de productos, se debe recompensar su capacidad para adaptarse al
entorno sin contar con otras unidades hermanas. En definitiva, estamos proponien-
do que el encaje de la relacidn esirategia competitiva/si de comy idn
puede estar moderado por el grado de interrelacion entre unidades que definen es-
trategias competitivas similares y que, por lo tanto, puede ser aceptable cualquier
situacion.

Aun cuando la estrategia a nivel global sea un buen predictor del grado de auto-
nomia y del disefio del paguete remunerativo, las vinculaciones no estén tan claras
en el nivel de negocio, por lo que vamos a intentar contrastar en nuestra muestra de
empresas las siguientes hipotesis.

Hj: La eficacia de la UN es mayvor cuando la estrategia de liderazgo en costes
se asocia con la definicién de un si: de % ion a los directivos de ca-
rdcter objetiva y la estrategia de diferenciacion se asocia con un sistema de com-
pensacion subjetivo.

Hi: Cuando se asocian autonomia de la UN y sist de comp
rectivas objetivos e interrelacion con sist de comp idn subjetivos, la efi-
cacia de la unidad de negocios es mejor que cuando no se dan estas combina-
cianes.

ion a di-

Hai: Cuando se asocian un bajo nivel de recursos compartidos entre UN y
sistemay de compensacion a directivos objetivos, y un alto nivel de recursos com-
partidos con sistemas de compensacion subjetivos, la eficacia de la unidad de ne-
gocios es mejor gue cuando no se dan estas combinaciones.

Hs2: Cuando se asocian un bajo nivel de decisiones compartidas entre UN v
sistemas de compensacidn a directivos objetivos, y un alto nivel de decisiones
compartidas con sistemas de compensacion subjetivos, la eficacia de la unidad de
negocios es mejor que cuando no se dan estas combinaciones.
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2.3. LA CONGRUENCIA ENTRE ESTRATEGIA/AUTONOMIA/SISTEMAS DE COMPENSACION

Los anteriores comentarios enlazan con la idea de Porter (1987:418) de que es
dificil medir objetivamente la contribucién de una UN a la empresa en su conjunto.
El trabajo de Guepra y Govivparalan (1986) viene a confirmar empiricamente la
idea anterior al reflejar la oportunidad de ligar enfoques cualitativos y conjuntos
para determinar los incentivos de los directores de las UN, con un alto nivel de re-
cursos compartidos y, en sentido contrario, vincular los incentivos del director de
UN al rendimiento especifico de su UN cuando exista un bajo nivel de recursos
compartidos. Pero en el mismo trabajo estos autores establecen que la eficacia de la
unidad serd probablemente mejor cuando recursos compartidos y estrategia de ba-
Jjos costes vayan unidos. Siguiendo la 16gica, lo razonable seria unir estrategia de
bajos costes con sistemas cualitativos y/o conjuntos, pero esto supondria aceptar
que en la estrategia de bajos costes la empresa fuerza a compartir mas los recursos
que en la estrategia de diferenciacion, cosa que no siempre es cierta.

Sin embargo, como ya hemos comentado, Gueta (1987) encuentra una correla-
cidn positiva entre la subjetividad a la hora de definir el rendimiento de una UN con
estrategia de diferenciacion, mientras que GoviNparasan y Fisuer (1990) ligan con-
trol del comportamiento, cuya base es subjetiva, con estrategia de diferenciacion de
productos y control de salidas, que tiene una base objetiva, con estrategia de bajos
costes, reconociendo que un alto nivel de recursos compartidos es incongruente con
el control de salidas.

En nuestra opinion, esta incongruencia puede ser reconducida por el grado de
autonomia o interrelacion que tienen las unidades que aplican liderazgo en costes o
diferenciacion de productos. En principio, podemos entender que la estrategia de
bajo coste puede estar dominada tanto por el hecho de tener que compartir recursos
como por el hecho de tener gue aceptar la coordinacion de los directivos superiores,
Sin embargo, también entendemos que los directivos de la UN necesitan cuantificar
los logros, incrementar los ritmos productivos y medir las salidas. Asimismo, las
UN que siguen estrategias de diferenciacién pueden estar dominadas por su necesi-
dad de ser creativas para mantener o renovar el efecto diferenciador de sus produc-
tos. Pero la mayor autonomia de estas unidades puede detectar mejor la contribu-
cion de las mismas al resultado global, por lo que los directivos de estas unidades
podrian ser recomy dos por los Itados que obtienen. En este sentido, no nos
extrafiaria si cohabitaran las estrategias de bajos costes con baja autonomia y siste-
mas de compensacion subjetivos y a pesar de esto la eficacia de la unidad de nego-
cios fuese alta, pues, en este caso, se estaria claramente primando el esfuerzo co-
operador del director de la UN con otras unidades hermanas. Por razones similares,
pudiera ser que cohabitasen, con buenos resultados, diferenciacion de productos,
alta autonomia y sist de comy ion abjetivos.

En todo caso, el andlisis de la relacion conjunta estrategia/aut fa/sistema
de compensacion parece bastante importante dentro del concepto de ajuste que ve-
nimos tratando. Uniendo las relaciones parciales analizadas anteriormente podemos
establecer que las UN que logran una cierta congruencia entre la estrategia compe-
titiva, el grado de autonomia y la definicién de los elementos del sistema de com-
pensacion a sus directivos obtienen mayor eficacia que las UN que no actian en
este sentido. El problema en este caso radica en definir esta congruencia, para lo
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cual es esencial que las combinaciones parciales hayan sido definidas con anteriori-
dad. De la consideracion conjunta de las hipatesis enunciadas anteriormente puede
resultar una ltima que enunciamos de la siguiente forma:

Hy: La eficacia de la unidad de negocios es una funcién positiva de la interac-
cidn entre la estrategia, los sistemas de compensacion y la aut fa de la UN. La
congruencia se define asociando estrategias de bajos costes, interrelacion y siste-
mas de compensacion objetivos; asi come estrategias de diferenciacién de produc-
tas, autonomia v si de comy ion subjetivos.

3. Metodologia
3.1. MEDIDAS ¥ PROCEDIMIENTO

Para establecer las conexiones oportunas entre las dimensiones seleccionadas,
estrategia competitiva, interrelaciones, si de comp iones a directivos y
eficacia de negocio, hemos eleborado un cuestionario en el que se plantean estas
cuestiones basicas, subdivididas en eriterios o itemes que han resultado de una inte-
gracion de alguno de los estudios especializados mds significativos en esta materia.
En su origen el cuestionario fue disefiado para analizar la relacion entre estrategia y
autonomisa, pero posteriormente los autores ampliaron el andlisis incorporando los
efectos del sistema de compensacion a directivos. Por esta razon, este estudio inte-
£ra dos cuestionarios que se realizaron con una diferencia de nueve meses. El pri-
mer cuestionario fue enviado al Director General, mientras que el segundo se envid
al Director de Recursos Humanos. En ambos casos se realizé un pretest que permi-
ti6 adaptar las preguntas a la terminologia establecida por sector objeto de investi-
gacidn.

El primer cuestionario fue enviado a 116 de las principales empresas del sector
de la construccion en Espafia —cabeceras o negocios—. Una vez enviado el cues-
lionario, nos aseguramos de su recepeion siendo necesarias hasta tres rondas de
contacto telefénico para obtener la respuesta de 42 casos vdlidos. Con las conclu-
siones obtenidas de este analisis elaboramos un informe que fue enviado a las em-
presas colaboradoras junto con el ruego de que completaran un segundo cuestiona-
rio para poder concluir nuestro estudio. En este segundo intento, con una sola lla-
mada telefonica, obtuvimos la respuesta de 40 empresas compatibles con el primer
cuestionario, que son los sujetos que se analizan en este trabajo, por lo que el indice
de respuestas se sitda muy proximo al 34,5 por 100,

Medidas de la Estrategia Competitiva

Para asegurar una buena identificacion de la estrategia seguida, definimos en el
cuestionario una secuencia de tres pasos:

1. Sepide a los encuestados que valoren la importancia de algunos descripto-
res estratégicos. La pregunta es cerrada y la importancia se valora en una escala de
I a5 (nada importante a muy importante). Estos descriptores indican la importancia
de una estrategia de diferenciacion de productos (preocupacion por el mercado y
sus tendencias, oferta de servicios de mayor calidad/prestaciones que los competi-
dores, ajuste a las necesidades de los clientes aunqgue sean muy diferentes unas de
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otras) o de reduccion de costes (se incide en la eficiencia en las tareas dando res-
puesta a cambios tecnolégicos, la reduccion de costes como eriterio relevante o el
deseo de vender a precios inferiores a la competencia). Las respuestas obtenidas en
este blogue de preguntas servirian de filtro a las respuestas obtenidas en el aparta-
do 3.

2. Ensegundo lugar, intentamos conocer la importancia que tienen los nuevos
productos o servicios en la cifra de facturacion de la unidad de negocio o filial. Para
ello, el cuestionario permite indicar si el porcentaje de los nuevos productos/servi-
cios en la cifra de facturacion de la unidad o filial representa menos del 1 por 100,
entre el 1y el 4 por 100, entre ¢l 4 y el 10 por 100 0 mas del 10 por 100.

3. En tercer lugar, se pide a los encuestados que valoren la importancia de un
conjunto de variables para la definicion de la estrategia que sigue su unidad. La pre-
gunta es cerrada con una escala de | a § para realizar la valoracién (nada importante
a muy importante).

Todos los itemes del apartado 3.° —asuncion de riesgos, calidad, potencial in-
terno de desarrollo, profesionalizacion de los subordinados, variables del entorno,
variedad producto/mercado—, con un alfa de 0,8017, se agruparon en un factor
(ESTRATEGIA) con un autovalor del 2,436 y un 61 por 100 de la varianza explica-
da. Las puntuaciones de este factor se guardaron para la regresion. En estos andlisi
factoriales, y en los posteriores, se¢ comprobd la hipdtesis nula mediante el test de
esfericidad de Bartlett y el test de adecuacion de la media de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO). A continuacién, para asegurarnos de la validez de los itemes utilizados,
comprobamos que la correlacion del factor es positiva con los objetivos de diferen-
ciacion y negativa con los de reduccion de costes. Asimismo, el factor estd positiva-
mente relacionado con el efecto innovacion detectado en el apartado 2.° Por lo tan-
to, aceptamos el factor como medida de la estrategia. Las puntuaciones negativas
indican bajos costes y las positivas diferenciacion.

Medidas de Interrelacion

Para observar la autonomia divisional hemos orientado a los encuesiados agru-
pando los distintos itemes en dos etiquetas o titulos: indice de recursos (REC) e in-
dice de centralizacion (CENT). La primera etiqueta (REC) recoge la frecuencia con
que se comparten los recursos no stock y recursos stock y encuadra los siguientes
itemes: clientes, tecnologias e I + D, personal, publicidad, promocion y sistemas de
distribucidn, materias primas y productos terminados. La segunda etiqueta (CENT)
pretende conocer la intensidad con que interviene la Oficina Central en el estudio
del andlisis competitivo, la fijacion del campo de actividad y la involucracién en
cuestiones de planificacion, e iendo los sigui itemes: analisis del entorno
a nivel nacional, andlisis de los competidores, decision de entrar en nuevos nego-
cios, decision de cambiar la linea de servicios, formulacion y aprobacion del plan
estratégico, evaluacion y seguimiento de los planes anuales. Las respuestas oscila-
rin de 1, «nunca o ninguna», a 5, «siempre o muchan.

De la consideracion de las dos etiquetas descritas, obtenemos un nivel de auto-
nomia con una puntuacion cuantitativa pero subjetiva para cada item. El correspon-
diente anilisis factorial reduce los itemes considerados a dos factores (RECURSOS
y DECISIONES) con un autovalor de 4.826 y 3,900, respectivamente, y una
varianza explicada del 69 por 100. La fiabilidad en conjunto de los itemes es
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de 0,8933. Las puntuaciones de estos factores han sido recogidas como variables
para la regresion. Cada factor ponderado por su autovalor constituye una medida
Gnica del grado de relacion de las UN llamado AUTONOMIA.

Medida dei Sistema de C ion

Para conocer las caracteristicas del sistema de compensacion a los directivos
orientamos a los encuestados agrupando los distintos itemes en etiquetas o titulos
que reflejan nuestra intencion, como ya hicieran Bakin y Gomez-Mesia (1990) y
Gomez-Menia (1992). La literatura especializada clasifica a los sistemas de com-
pensacion en algoritmicos o mecanicistas y experienciales u orgdnicos. En este tra-
bajo, una vez depuradas las respuestas, inicamente se obtuvo informacion fiable
sobre los itemes que se comentan a continuacion. Por esta razén, teniendo en cuenta
que las respuestas no abarcan todas las caracteristicas de los sistemas algoritmicos
0 icistas y experienciales u orgénicos, decidimos denominar sistemas subjeti-
vos a los primeros y sistemas objetivos a los segundos. Por lo tanto, debemos enten-
der que este trabajo, en toda su extension, d ina sist subjetivos de com-
pensacién a aquellos sistemas que recogen alguna de las caracteristicas de los siste-
mas algoritmicos o mecanicistas pero no todas, y otro tanto ocurre con los sistemas
denominados objetivos.

Las etiquetas y los itemes seleccionados para identificar las caracteristicas del

de comp ion a directivos han sido las siguientes: compaosiciin
(MDCOMFP), con dos itemes (il. los incentivos son disefiados para proporcionar
una cantidad significativa en el mix retributivo del directivo, i2. la promocidon es un
elemento importante en el sistema de incentivos de la empresa): resultados/com-
portamiento (MDRECQO), con dos itemes (il. el sistema retributivo esti basado en
los resultados de la unidad de negocio, i2. el sistema de compensaciones depende
del resultado del Grupo de Empresas); equidad (MDEQ), con dos itemes (il. ¢l sis-
tema retributivo pretende generar equidad interna entre los directivos, i2. el sistema
retributivo se basa fundamentalmente en las retribuciones que el mercado ofrece a
los directivos de igual nivel); y horizonte temporal (MDHO), con dos itemes (il. el
sistema retributivo tiene una orientacion futurista, i2. el sistema retributivo recom-
pensa a los directivos a corto). Puesto que el maximo de itemes para cada etigueta
es de dos, la valoracion de las mismas resulta de la media de los itemes que las
componen en todos los casos, En este caso, los itemes que denotaban objetividad en
el sistema de compensacion fueron valorados con su puntuacion opuesta.

Hemos reducido la dimensionalidad, como en los casos anteriores, obteniendo
un factor (COMPENSACION) con un autovalor de 2,950 y un 73,734 por 100 de la
varianza explicada. El alfa de Cronbach para las etiquetas MDCOMP, MDRECO,
MDEQ y MDHQ ha sido de 0,8661.

Medida de la Eficacia de la Unidad de Negocio

Para conocer la eficacia de la unidad de negocio hemos formulado una pregunta
en la que se recogen un conjunto de dimensiones que consideramos significativas
para conocer el éxito del negocio, a partir de los trabajos de Gurra y GoviNparasan
(1984).
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La utilizacion de un conjunto de di iones se hace ia para recoger los
efectos de factores industriales y estratégicos sobre la eficacia de la unidad, lo que
supone, ademds, la necesidad de ponderar los resultados de las distintas dimensio-
nes en términos de su importancia relativa para la unidad.

En este sentido, se pregunta, en primer lugar, por la importancia (nada impor-
tante a muy importante) atribuida a las dimensiones (crecimiento de las ventas,
cuota de mercado, beneficios netos, ratio beneficios/ventas, «cash-flowy de opera-
ciones, rendimiento de la inversion, desarrollo de productos, desarrollo de merca-
dos, actividades de I + D, reduccion de costes, desarrollo de personal y asuntos pi-
blicos y sociales). A continuacion se pregunta por el nivel de satisfaccion (nada sa-
tisfactorio a muy satisfactorio) alcanzado por los responsables de la unidad en
relacidn con los resultados obtenidos para cada una de las dimensiones propuestas.
A partir de esta doble informacién, importancia y satisfaccion, se obtiene un indice
de eficacia como media ponderada de las puntuaciones de cada dimension, en don-
de el coeficiente de ponderacién es el nivel de satisfaccién anteriormente aludido.

3.2, ResuLtanos

El objetivo de este trabajo consiste en comprobar si alguna de las combinacio-
nes establecidas en las hipdtesis de referencia manifiesta una mayor coherencia 7]
por tanto, una mayor eficacia de negocio que otras combinaciones no enunciadas.
En otras palabras, queremos saber si los efectos conjuntos entre estrategia, autono-
mia y sistemas de compensacion explican la eficacia divisional. Fste cometido se
ha llevado a cabo mediante regresiones jerirquicas, en las que reflejamos los efec-
tos conjuntos de los tres elementos que describen la eficacia considerados dos a
dos, Cada una de estas combinaciones dos a dos representa a una de nuestras hipo-
tesis, por lo que, en este momento, mostramos una tabla para cada combinacién. La
tabla 1 muestra los estadisticos descriptivos y correlaciones bivariadas de variables
dependientes ¢ independientes.

La tabla 2 contiene los resultados referidos a la primera hipétesis. En esta hipé-
tesis estableciamos que, para lograr un buen resultado, la estrategia de liderazgo en
costes deberia asociarse con interrelacion en la UN y la estrategia de diferenciacion
con autonomia. En el paso | recogemos el resultado de la regresién que tiene como
criterio la eficacia de negocio y como predictores la estrategia y la autonomia, esto
es, no recoge los efectos de la interaccion de los predictores. Puesto que todas las
variables independientes estdn centradas, prescindimos de la cc En este
caso, los resultados muestran una F no significativa y una R2 muy pequefia (0,03),
por lo que podemos establecer que la estrategia y la autonomia no predicen la efica-
cia de negocio. En el paso 2 incorporamos a la ecuacién anterior la interaccion entre
lu estrategia y la autonomia (E * A) y observamos una mejora considerable respecto
de la situacion anterior. En esta tltima ecuacién la F es significativa al 0,1 y la R2
ha experi do un iner to considerable (0,09), Por otra parte, la T es signifi-
cativa al 0,1, por lo que podemos considerar que el efecto conjunto E * A explica la
eficacia de negocio.

La metodologia empleada ha establecido que las puntuaciones positivas del
factor ESTRATEGIA se corresponden con la estrategia de diferenciacion y las pun-
tuaciones negativas con la estrategia de costes. De la misma forma, las puntuacio-
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0,58 **

—0,51 **
0,27

4
0219
0‘51 %

0,54 %

3
0,099
0,126
0,010

-0,372

0,017
0,51 **
0,20
-037*
0,468 **

0,22
0,27
0,216
0317*
0,153
-0,32*

EFN
0,28
0,037

—0,39 *
0,38 *

-0,11
0,23

-0,22

SD

3,66
6,50
0,99
3,20
7,05

35,83
2517
29,45

9,65
1,71
0,10
3,85

M
166,43
0
0
)
p: 0,05,

TABLA | —Estadisticos descriptivos y correlaciones bivariadas de variables dependientes e independientes

Variable
** p0,001; * p0.01; "
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TABLA 2.—Hipdtesis n.” 1 Regresidn jerdrquica resultante
para la eficacia de negocio

Variable F R | R B T
Paso | 1,611 0,08 | 003
Estrategia (E) 0,998 | 0,5663
Autonomia (A) 1,774 1,785
Paso 2 2215*% 016 0,09
Estrategia * Autonomia -0,471 |-1,792°
Paso | 1,061 0,059 | 0,003
Estrategia 1,105 | 0,581
Recursos Compartidos 10,056 1.444
Pasa 2 2020 0,15 0,07
E: gia * Rec. Compartid -3,132 =L, 9%
Paso | 0,620
0,035 0,001
Estrategia -0,503 | 0,304
Decisiones Compartidas 0,601 1,097
Paso 2 0.640 0,052 0,002
Estrategia + Dee. Compartidas -1,290 | —0.760

** lates significativa al 0,05 y 0,1

nes positivas del factor AUTONOMIA se corresponden con interrelacién v las ne-
gativas con autonomia, Esta circur ia hace que podamos interpretar el signo de
B mediante un simple razonamiento logico. Cuando la estrategia de diferenciacion
(+) se presenta junto a la autonomia divisional (—), o bien la estrategia de bajos cos-
tes (—) se presenta junto con interrelacion divisional (+), esto afecta positivamente a
la eficacia de negocio. Sin embargo, para ayudar a interpretar la significatividad de
la interaceion entre estas variables representamos su efecto calculando la pendiente
simple de la eficacia de negocio (EFN) sobre la estrategia (E) para valores de la au-
tonomia (A) altos (+15D por encima de la media) v bajos (15D por debajo de la
media). En la figura 2 puede observarse que la interacci6n se manifiesta en el senti-
do establecido por esta primera hipotesis y el t-test confirma que la pendiente es
significativamente distinta de cero.

La ecuacion de regresién completa de la tabla 2 ¢s la siguiente:

EFN=101*E+0845* A—- 0471 »E* A
La ecuacion de regresion de EFN sobre E para niveles altos de A, es la siguiente:
EFN =-2,055 * E + 167,372

La ecuacion de la pendiente simple de EFN sobre E para niveles bajos de A, es
la siguiente:

EFN = 4,07225 » E + 156,385
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FIGURA 2.—Ecuaciones de la pendiente simple de la eficacia
de negocio sobre la esirategia
fvalares altos y bajos de la autonomia)

Eficacia
de negocio
L EFN = 4,07225F + 156,38515
(altos valores autonomia)

170

160 - EFN = -2,055E + 167,372
(bajos valores autonomia)

150 +

140 -

| 1

I I
bajo alto  Estrategia

En la hipotesis Hy; establecemos como medida unica de la autonomia la inten-
sidad y frecuencia con que las UN comparten recursos v en la hipotesis Hy; utiliza-
mos las decisiones compartidas. Estas subhipotesis son enunciadas de manera indi-
vidualizada porque los recursos y las decisiones pueden tener distinta direccion e
importancia para las estrategias de diferenciacion y de liderazgo en costes. Al anali-
zar de manera separada cada uno de los componentes de la autonomia observamos
la mayor relevancia de «compartir recursos» respecto a «compartir decisiones». De
esta forma, la eficacia de la unidad de negocios es mayor cuando la estrategia de di-
ferenciacion de productos se presenta junto con una necesidad baja de compartir re-
cursos con otras unidades y cuando la estrategia de bajos costes se presenta junto
con la necesidad de compartir tales recursos. Este efecto conjunto explica el 0,07 de
la varianza y es significativo al 0,05. Sin embargo, en el caso en el que se compar-
ten las decisiones se pierde toda significatividad. La interpretacion, en este caso, es
similar a la ofrecida para la tabla 2. Aceptar este resultado puede tener una gran
trascendencia porque supone que las estrategias de diferenciacién y costes sdlo
pueden ser vinculadas a un determinado grado de autonomia/interrelacion en fun-
cién de la naturaleza de los recursos que se comparten. Obsérvese que los mejores
resultados presentados en la tabla 6 corresponden a unidades de negocio con estra-
tegia de diferenciacion y alta interrelacion.

La tabla 3 contiene los resultados referidos a la H. En esta hipétesis establecia-
mos que la eficacia de negocio es una funcidn positiva de los efectos conjuntos en-
tre la estrategia y el sistema de compensacion definido para los directivos. Efectiva-
mente, aunque la significacion para la regresion que contiene los efectos conjuntos
(E # SC) es débil y la RZ explica menos la eficacia que en el caso anterior, los indi-
cios apuntan a que la unidén entre estrategia de diferenciacion y sistemas de com-
pensacion subjetivos, asi como la unidn entre la estrategia de bajos costes y los sis-
temas objetivos afectan positivamente a la eficacia. La figura 3 representa las ecua-
ciones de la pendiente simple de la eficacia de negocio (EFN) sobre la estrategia
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(E) para valores del sistema de compensacion (SC) altos (+1SD por encima de la
media) y bajos (=15D por debajo de la media). En esta figura puede observarse que
la interaccion se manifiesta en el sentido establecido por la segunda hipotesis y el
t-test confirma que la pendiente es significativamente distinta de cero.

TABLA 3.—Hipatesis n.” 2: Regresion jerdrquica resultante
para la eficacia de negocio

Variable F R? RrE B T
Paso ] 0,801 0,05 0,001
Estrategia (E) 0,643 | -0.336
Stm. Compensacién (SC) 2,509 0,353
Paso 2 0,986 0,086 0,003
E gia * Stm. Comp ion 3,287 1,671°

" lat es significativa al 0,1

FIGURA 3.—Ecuaciones de la pendiente simple de la eficacia
de negoeio sobre la estrategia

(valores altos y bajos del sistema de comy icn)
Eficacia
de negocio
180 <=
EFN = 3,076E + 162,896
170 -+ {altos valares sistema compensacidn)
160 -+
150 1+
EFN =-3,422E + 158,703
140 4— (bajos valores sistema compensacion)

| |
) T

bajo alto  Estrategia

La hipdtesis 3 establece la importancia que los efectos conjuntos autono-
mia/sistema de compensacion tienen para la eficacia de negocio. Los resultados que
arroja la tabla 4 no pueden constatar esta relacion. Efectivamente, ni la autonomia
como medida Gnica, ni ninguna de sus formas alternativas de medida —recursos
compartidos y decisiones compartidas—, al considerarse junto con el sistema de
compensacion a directivos, parecen tener efectos aparentes sobre la eficacia de ne-
gocios. Concretamente, para el caso de la autonomia, el valor de B estd muy proxi-
mo a cero, mientras en los dos casos de «recursos compartidos» y «decisiones com-
partidas» ¢l signo de B es alternativo. La figura 4 representa las ecuaciones de la
pendiente simple de la eficacia de negocio (EFN) sobre la autonomia (A) para valo-
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res del sistema de compensacion (SC) altos (+15D por encima de la media) y bajos
{~15D por debajo de la media). En esta figura puede observarse que la interaccion
no se manifiesta en el sentido establecido y, ademads, el t-test establece que la pen-
diente no es significativamente distinta de cero.

TABLA 4.—Hipdtesis n.” 3: Regresidn jerdrquica resultante
para la eficacia de negocio

Variable F R? rZ B T
Paso 1 1,459 0,08 0,025
Autonomia (A) 1,536 0,197
Stm. Compensacion (SC) 1,176 1.693
Paso 2 0,94 0,08 —0,005
A ia * Stm. Comp i6 0,00089 0,010
Paso 1 0,887 0,050 ~0,006
Recursos Compartidos 7,910 1,313
Stm. Compensacitn 0,550 0,09
Paso 2 068 | 0059 | -0,027
Ree. Compartidos * Stm.
Compensacion -3,284 0,566
Paso 1 0,625 0,037 | -0,019
Decisiones Compartidas 6,869 1,124
Stm. Compensacion 2,483 0,40
Paso 2 0,536 0,046 | -0,040
Dec. Compartidas # Stm.
Compensacion 3,661 0,567

“ la t es significativa al 0,1,

FIGURA 4.—Ecuaciones de la pendiente simple de la eficacia
de negocio sobre la autonomia
(valores altos y bajos del sistema de compensacion)

Eficacia

degrgnia EFN = 1,547A + 167,593
180 —+— (altos valores sistema compensacion)
170

EFN = 1,53A + 165,27
160 < (bajos valores sistema compensacion)
150 -
140 =
I ]

I T
bajo alto  Autonomia
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Finalmente, en la tabla 5 recogemos de manera conjunta el encaje entre los pa-
res de elementos que forman parte del anlisis. La inclusion en la funcion de regre-
sion de todos los efectos principales y c mejora los Itados que con an-
terioridad habiamos establecido, De acuerdo con esta tabla, la eficacia de la unidad
de negocio es un funcion negativa de los efectos conjuntos entre estrategia y auto-
nomia, mejorandose el nivel de significacién (0,05) de esta relacion respecto de su
consideracion aislada (tabla 1). También los efectos conj entre tegia y
sistemas de compensacion tienen un nivel de significacion del 0,05 y mejora los re-
sultados respecto a su consideracion aislada (tabla 3). Ademds, los efectos conjun-
tos entre autonomia y sistemas de compensacion alcanzan un nivel de significacion
del 0,1, lo que mejora sustancialmente los resultados respecto de su consideracion
aislada (tabla 4). En estos dos Gltimos casos, la eficacia es una funcion positiva de
los efectos conjuntos.

TABLA 5.—Hipotesis n.” 4: Regresion jerdrguica resultante
para la eficacia de negocio

Variable F R? RZ B T
Paseo | 1,049 0,087 0,004
Estrategia 1,146 0,5663
Autonomia 1,811 1,785 +
Stm. Compensacion -0,922 | -0,128
Paso 2 20547 0,19 0,14
Estrategia * autmomm 0,611 [-2,168 *
E gia * Stm. Comp 4,484 2,124 *
Autonomia * Stm. Compensacion 1,874 | 1,774+
Paso 3 2,670 * 0.25 0,15
Estrategia * Autonomia *
+ Stm. Compensacion 0,13 0,52
* la t es significativa al 0.05 y 0,1 resy

También hemos de hacer notar que el R? de esta regresion jerirquica experi-
menta un incremento sustancial del paso uno al paso dos y que la bondad del ajuste
es aceptable. El paso sigui rep los efectos conjuntos de los tres elemen-
tos del andlisis; en este caso, el R? s¢ incrementa levemente pero no se alcanza re-
presentatividad, aunque el signo de B es el que cabia esperar *.

En la tabla 6 ofrecemos un resumen de los casos clasificados en funcidn de los
efectos principales considerados. En esta tabla podemos observar que cuando la es-
trategia de bajos costes se presenta junto con interrelacion en la UN la eficacia es

* En las pruebas 1 de la significacion de los parimetros mdmdunll.s. la dificultad que causa la mulu-
colinealidad hace posible concluir que ninguno de los pari les es aprec
1o de cero cuando, en cambio, al hacer una prueba ch la ecuacidén general de regrcsuﬁn @sta resulta sig-
nificativa.
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mejor que cuando no se dan estas circunstancias. Respecto de la estrategia de dife-
renciacion observamos que el nimero de sujetos que suscriben la combinacién de
esta estrategia con autonomia en la UN es superior a los que la asocian con interre-
lacion, pero, sin embargo, la eficacia mds alta se da precisamente en la combina-
cion estrategia de diferenciacion/interrelacién, por lo que debemos entender que el
papel moderador de los sistemas de compensacidn en el efecto conjunto anterior es
importante. También es muy stgmf cativo el hecho de que no haya sujetos en las
combinaciones liderazg sist subjetivo y diferenciacion/interrela-
cidn/sistema objetivo, puesto que esto puede evidenciar los malos resultados de es-
tas combinaciones. Sin embargo, no podemos apreciar diferencias importantes en
el sistema de compensacion una vez que la combinacién entre estrategia y autono-
mia es la correcta.

TABLA 6.—Resumen de resultados segiin los casos

Liderazgo en costes Dife incidn de
Variable ds di A i it i 1 Iacld

Ohj. | Subj Obj. | Subj | Obj. | Subi. | obj. | subj.

EFICACIA
rnu;lia 156,14 179,66 179 162 161,40 181,80
D, tipica| 29,04 4530 25 28,24 | 46,53 13.64
N. de casos| 7 [ 6 5 10 &

4. Conclusiones

Teniendo en cuenta las limitaciones que posteriormente se comentan, las con-
clusiones derivadas de este trabajo son las siguientes:

1. Hemos podido verificar que los sujetos percientes a nuestra muestra de em-
presas diversificadas del sector de la construccion responden de forma similar a lo
establecido en [a literatura sobre las relaciones entre estrategia/autonomia (H,) ¥
estrategia/si de comyp ion (Hp). Mis concretamente, parece que la estra-
tegia de bajos costes es congruente con la interrelacion de la UN; mientras que la
estrategia de diferenciacion es congruente con la autonomia en la UN. Sin embargo,
hemos apreciado, en la definicion de este encaje, que tiene mis trascendencia la im-
portancia de compartir recursos (H;;) que la importancia de compartir decisiones
(H;3). Esto nos puede llevar a pensar que cuando las UN basan su interrelacion en
las «decisiones compartidasy la estrategia de diferenciacion de productos puede ser
perfectamente compatible con un grado de interrelacion alto. Por otra parte, pode-
mos unir a la estrategia de bajos costes un sisiema de compensacion més objetivo
que subjetivo y a la estrategia de diferenciacion de productos un sistema de com-
pensacién més subjetivo que objetivo. Esto tltimo se justifica por el mayor niimero
de sujetos que se encuadran en las combinaciones correctas y también por los mejo-
res resultados.

k]
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2. Las asociaciones entre estrategi; fa, estrategia/si de com-
pensaciin y fa/sist de idn, tratadas en la literatra de for-
ma aislada, tienen un efecto totalizador y sinérgico cuando son consideradas de
forma conjunta, definiendo lo que se denomina «comportamiento estratégi t
correcton (Hy). Efectiv lguna de estas relaci pueda no ser evi-
deme sin considerar a las demas, onmo en nuestro caso lo es la relacion autono-

ist de comp ién (Hs), su inclusion dentro del conjunto hace que to-

men sentido estas relaciones.

Entendemos que esto es un primer paso hacia la congruencia total que no ha po-
dido ser verificada. De haberse dado esta congruencia total podriamos haber enun-
ciado que la estrategia de bajos costes es congruente con la interrelacion de la UN y
con un sistema de compensacion objetivo: mientras que la estrategia de diferencia-
cidn de productos seria congruente con la autonomia de la UN v, a la vez, con un
sistema de compensacion subjetivo. Dada esta situacion tenemos que conformarnos
con la congruencia establecida entre pares de elementos y aceptar que las combina-
ciones efectivas pueden ser mas variadas.

3. Como consecuencia de lo anterior, no ha podido ser resuelta la incongruen-
cia detectada entre asociar sistemas de compensacién objetivos y UN con autono-
mia y, a la vez, asociar a este tipo de sistemas con estrategias de bajos costes que
exigen interrelacidn en la UN. Un tanto similar ocurre con la estrategia de diferen-
ciacion, la interrelacién y los sist de comy ion subjetivos, Ademas, los
datos obtenidos del andlisis acompafian muy poco para resolver este problema,
pues la eficacia de negocio, una vez encajadas la estrategia de liderazgo en costes
con la interrelacién de la UN, parece no mejorar por la aplicacion de sistemas de
compensacion subjetivos u objetivos. Y lo mismo ocurre bajo la consideracion de
la estrategia de diferenciacién y la autonomia de la UN (tabla 5).

Las conclusiones anteriores nos llevan a reconocer una serie de limitaciones en
nuestro analisis. Una de las limitaciones debe referirse al niimero de sujetos que com-
ponen la muestra; con una muestra mas grande tal vez los efectos conjuntos se hubie-
sen manifestado de una manera més rotunda, e, incluso, podriamos haber resuelto la
incongruencia a la que nos referiamos con anterioridad. Sin embargo, la poblacién de
empresas en el sector objeto de andlisis, que sirviesen a nuestro propdsito, no es mu-
cho mayor de lo que aqui queda reflejado y el tanto por ciento de respuestas ha sido
realmente bueno. En este sentido, pensamos que el andlisis hubiese resultado més
completo si se hubiese realizado intersectorialmente, Por esta razon debemos ser
pruedentes en la valoracion de estas conclusiones, puesto que el sector de la construc-
cidn tiene sus propias caracteristicas que no son extrapolables a otros sectores.

Otra limitacion a considerar se refiere al hecho de que nos hemos visto obliga-
dos a medir lza eficacia de negocio de forma subjetiva. En el cuestionario utilizado
pediamos la rentabilidad ¢condmica de las UN, pero sdlo 11 sujetos de la muestra
[ on a esta pregunta. Esta situacion nos obliga a reconocer que realmente
hemos estudiado la congruencia entre una determinada estrategia, la autonomia,
medida tanto por los recursos compartidos como por el tipo de decisiones centrali-
zadas, y la percepeion que los directivos tienen acerca de la consecucién de los ob-
jetivos que tenian predefinidos.

También entendemos que deben existir otras muchas variables, no incluidas en
este trabajo, cuyo efecto pueda ser moderador en la relacion que hemos analizado,
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tales como el tamafio de las empresas —aunque en nuestro caso eran bastante ho-
mogéneas—, el contexto estratégico en el que se mueven, la estrategia corporativa
utilizada, la cultura establecida y el liderazgo o los efectos de las caracteristicas del
sector industrial. Ademds, consideramos interesante analizar la evolucion de las
empresas que cambian o han cambiado alguna de las variables estudiadas. Todo
esto reafirma nuestra postura inicial de que esta linea de investigacion atun deberia
dar lugar a maltiples trabajos.

Finalmente, puesto que la relacion estrategia/ fa ha pr do resulta-
dos dispares en los dos indicadores de la autonomia utilizados —recursos comparti-
dos y decisiones compartidas—, pensamos que puede ser interesante extender la
definicion de la autonomia para que recoja una clasificacion mas completa de re-
cursos y decisiones que pueda clarificar ain mas la relacion.
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