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Resumen
Las empresas industriales se han visto obligadas a reinventarse debido al aumento de la competitividad, y han optado por sus-
tituir su oferta de productos por servicios o una combinación de ambos, lo que se conoce como Servitización. Sin embargo, 
adoptar una estrategia orientada a la prestación de servicios en una empresa industrial no resulta una tarea sencilla, ya que 
para ello se necesita una correcta alineación entre: entorno, estrategia y factores organizativos. Este trabajo analiza la forma 
en la que las empresas industriales pueden acometer el proceso de servitización definiendo la estructura organizativa más 
adecuada para conseguir los mejores resultados.

Palabras clave:  Servitización, diseño organizativo, cambio organizativo, estrategia de operaciones, desempeño, sistema 
producto-servicio.

Abstract
Industrial companies have been compelled to reinvent themselves due to a significant increase in competitiveness. This 
transformation often involves shifting from a product-centric to a service-centric or a hybrid offering, a process known as 
Servitization. However, transitioning to a service-oriented strategy in a predominantly industrial company is not straight-
forward. It requires a proper alignment between the environment, strategy, and organizational factors. The aim of this essay 
is to analyze how industrial companies can undertake the servitization process by defining the most suitable organizational 
structure to achieve optimal results.

Keywords:  Servitization, organizational design, organizational change, operations strategy, performance, product service system.
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1. Introducción

Debido al aumento de la competitividad (globalización de la 
economía, los nuevos desarrollos tecnológicos y la hiperco-
nectividad…) y la difícil situación del sector industrial, las 
empresas manufactureras se han visto obligadas a reinven-
tarse. En este sentido, muchas de estas empresas han visto 
una oportunidad de negocio en implementar el proceso de 
incorporar servicios a sus productos (Johnson et al., 1999; 
Mathieu, 2001), ofreciendo al cliente una mezcla de bienes 
y servicios, como soluciones integradas, que permiten satis-
facer sus necesidades al tiempo que aumentar sus resultados 
y lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Dicho proceso fue denominado por Vandermerwe y 
Rada (1988) como: servitización. Estos autores definieron 
la servitización como “la oferta incrementada de paquetes 
más completos al mercado”, es decir, de ofertar una com-
binación de bienes, servicios, apoyo, autoservicio y cono-
cimiento, con el fin de añadir valor a la oferta de productos 
básicos (Martín-Peña y Díaz-Garrido, 2016).

Es por ello por lo que la servitización se puede considerar 
un proceso de cambio en el modelo de negocio, por el cual 
las empresas industriales optan por sustituir su oferta de 
productos por servicios o una combinación de ambos (de la 
Calle y Freije, 2016). Con ello se pretende crear capacidades 
de valor añadido que sean distintivas y sostenibles frente a 
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el centro de esta. El factor crítico de éxito radica en realizar 
la transformación de una manera incremental sin que impli-
que cambios radicales en la estructura de la organización 
(Brax, 2005).

En cuanto al impacto esperado al acometer un proceso de 
servitización en los resultados de la empresa, la literatura se 
encuentra dividida en cuanto a su efectividad. El beneficio 
puede no variar o incluso disminuir produciéndose lo que 
se conoce como “la paradoja de la servitización” (Neely, 
2008). En este sentido diversos autores como Sousa y da 
Silveira (2017) han obtenido evidencias negativas en sus 
estudios. Por el contrario, otros autores sí que han encon-
trado un efecto positivo en los resultados obtenidos como 
por ejemplo Junior et al. (2018). Y, finalmente, nos encon-
tramos con autores que han demostrado que el vínculo entre 
servitización y rendimiento presenta una relación compleja 
como Kohtamäki et al. (2013).

Siguiendo a Kohtamäki et al. (2019) tal división en los 
resultados obtenidos se debe en primer lugar, a la gran 
variedad de marcos y dimensiones utilizados y, en segundo 
lugar, a enfoques demasiados simplistas a la hora de estu-
diar el proceso de servitización-resultados. Es por ello por 
lo que creemos necesario cubrir este gap analizando la con-
gruencia entre estrategia-estructura-entorno como requisito 
necesario para la obtención de resultados superiores y con 
ello contribuir a explicar mejor el fenómeno de la servitiza-
ción. Por otro lado, se pretende poner de relieve el gran reto 
al que tendrán que hacer frente las empresas industriales: la 
digitalización.

Así, esta investigación tiene como objetivo analizar la 
relación entre el proceso de Servitización y la forma en 
la que se estructuran las empresas, con el fin de proponer 
la estructura organizativa que sea más adecuada para cada 
estrategia de servitización y que permita conseguir mejores 
resultados empresariales.

2. Marco conceptual

2.1. Servitización

Actualmente, cada vez es más complicado diferenciar si 
una empresa manufacturera oferta productos o servicios, 
debido en gran medida a que muchas de éstas ofrecen al 
mercado una combinación de ambos a través la servitiza-
ción (Vandermerwe y Rada, 1988). En los últimos años, 
las empresas meramente fabricantes de productos, han 
visto una importante oportunidad de negocio en la incor-
poración de diversos servicios a sus bienes con la idea 
de aportar valor añadido a la utilidad de estos (Johnson 
et al., 1999; Mathieu, 2001), hasta el punto de conside-
rarse una práctica ampliamente extendida, tanto desde el 
punto de vista empresarial como académico (Martín-Peña 
y Bigdeli, 2016).

los competidores (Baines et al., 2009a; Sánchez-Montesinos 
et al., 2018), en el sentido de que en lugar de ofrecer solo 
productos se pase a ofrecer Sistemas de Producto-Servicio 
(PSS, por sus siglas en inglés) (Visnjic y Van Looy, 2013). 
En definitiva, la servitización supone una oferta integrada 
de productos y servicios desde las empresas manufacture-
ras a los clientes para incrementar el valor y la experien-
cia de uso. Sirva como ejemplo el fabricante de neumáticos 
Michelin que oferta un servicio de “pago por kilómetros 
recorridos y facturación mensual”, vinculando el pago al 
uso del servicio y no a la compra del neumático.

Es preciso subrayar que la servitización no está relacio-
nada con el auge del sector servicios en la economía, ni con 
la tercerización de esta o con la desindustrialización de la 
economía. Más bien al contrario: “la servitización es una vía 
para fortalecer la industria, ya que representa una apuesta 
para revitalizar y aumentar el valor añadido de las ofertas de 
la propia industria” (Kamp, 2013).

Implementar una estrategia orientada a la prestación de 
servicios en una empresa meramente industrial no resulta 
una tarea sencilla, ya que para ello se necesita una correcta 
alineación entre: entorno, estrategia y factores organizativos 
(Gebauer et al., 2007; Neu y Brown, 2005). Más concreta-
mente, el proceso de servitización implica necesariamente 
adoptar cambios en el diseño de su oferta producto-servicio, 
en la estrategia de la organización y en su diseño organiza-
tivo (Baines et al., 2009a; Oliva y Kallenberg, 2003; Van-
dermerwe y Rada, 1988; Wise y Baumgartner, 1999).

En lo que respecta a la forma de abordar el diseño orga-
nizativo frente a un proceso de servitización, la literatura no 
es concluyente. Existen al respecto estudios de casos que 
analizan a fabricantes que han obtenido éxito en el proceso 
de transición (Davies, 2004; Miller et al., 2002). Gebauer y 
Friedli (2005) identifican la formación y el empoderamiento 
de los empleados, que entregan los servicios, como un fac-
tor clave del éxito. Por otro lado, varios autores (Gebauer et 
al., 2006; Gebauer y Fleisch, 2007) señalan la importancia 
de establecer una unidad de servicio descentralizada, que 
utilice los mismos valores de la empresa, pero con normas y 
valores subyacentes y adaptados, como el camino para crear 
un modelo de negocio orientado al servicio. En este mismo 
sentido Windahl y Lakemond (2006) o Baines y Lightfoot 
(2013) reparan en que la separación del servicio que diseña 
las operaciones de desarrollo del producto del servicio de 
fabricación puede ser un punto clave para la transición hacia 
la servitización.

Por el contrario, y desde un enfoque más integrador a la 
hora de adaptar el diseño de la organización, autores como 
Gebauer y Friedli (2005) refieren que la manera de llevar a 
cabo el proceso de servitización es comenzar incorporando 
servicios de apoyo básicos al cliente, como por ejemplo los 
servicios posventa. Lo que esto implica es que el producto 
empieza a ser parte de la oferta de la empresa en lugar de ser 
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las reparaciones. En esta ocasión, el resultado es que el 
cliente obtiene la garantía de que el equipo se mantiene 
adecuadamente.

•	 Los “servicios avanzados” son los más complejos porque 
no se centran en el equipo sino en las consecuencias de 
su funcionamiento. Estos servicios se centran en ofrecer 
capacidades y hacen que el fabricante extienda sus acti-
vidades mucho más allá de la producción. El resultado 
para el cliente es ahora la capacidad proporcionada por 
el rendimiento del producto. De ahí que los principales 
adoptantes de la servitización se refieran con frecuencia 
a involucrar al cliente en una relación que tenga asocia-
ciones más estrechas con el reposicionamiento estraté-
gico y la subcontratación de procesos comerciales, que 
con las ventas de productos y servicios.

Pasar de la oferta básica, pasando por los servicios inter-
medios o de apoyo, a los servicios avanzados requiere una 
transferencia de “actividades” que alguna vez fueron inter-
nas al cliente. En otras palabras, el fabricante tiene que 
ampliar su rango de actividades para tomar una porción 
cada vez mayor de las operaciones de sus clientes.

2.2. Diseño organizativo

Numerosos estudios se han planteado la necesidad de iden-
tificar qué causas determinan el por qué algunas empresas 
obtienen resultados superiores al de sus competidores. Consi-
derando a los factores externos, por término general, comu-
nes para todos los competidores y que, normalmente, vienen 
impuestos (entorno económico, fiscalidad…) se explica que 
sean los factores internos los que provocan esa diferencia 
en los resultados. Dentro de los factores internos, inheren-
tes a la propia empresa, la competitividad empresarial la 
determina, en mayor medida, las capacidades o habilidades 
colectivas que los recursos, debido principalmente a que 
las primeras son difícilmente apropiables o imitables por la 
competencia, por lo que proporcionan unas ventajas compe-
titivas más sostenibles en el tiempo (García Gómez, 2000).

Por tanto, la clave no se encuentra exclusivamente en los 
recursos de los que disponga la empresa, sino en la forma en 
que la organización interna sea capaz de coordinarlos adecua-
damente mediante una serie de capacidades organizativas, 
que se apoyan precisamente sobre la base del diseño organi-
zativo (Teece et al., 1997). Es por ello por lo que la estruc-
tura organizativa puede considerarse un recurso o capacidad 
de orden superior que facilite la búsqueda, alcance y man-
tenimiento de una ventaja competitiva (Claver-Cortés et al., 
2011; Fernández Rodríguez, 1993) y, por ende, la obtención 
de unos resultados superiores, siempre y cuando se alcance 
un ajuste entre dicha estructura, la estrategia y el entorno 
(Drazin y Van de Ven, 1985; Venkatraman, 1989). Tal es la 
importancia que tiene la estructura organizativa que, para 

La incorporación de servicios asociados a los productos 
provoca que el foco de atención recaiga sobre el cliente y 
no sobre el producto. Este hecho conlleva grandes impli-
caciones, concretamente, en la definición de los objetivos. 
Dichas implicaciones, y siguiendo la Teoría de los stake-
holders (Freeman, 1984), implicaría la reformulación de los 
objetivos con el fin de alcanzar un nuevo equilibrio entro 
los diferentes grupos de interés que conforman la empresa 
debido, principalmente, al nuevo papel que concedemos al 
cliente como co-creador en el diseño del producto-servicio. 
En base a esta nueva orientación, ahora la empresa manu-
facturera no se centra en un enfoque basado en los recur-
sos, sino que también debe integrar un enfoque basado en 
el mercado, buscando alcanzar con ello una nueva forma de 
competir y de posicionarse en el mismo.

El intento de implementar un proceso servitización implica 
acometer un cambio en la forma de competir debido princi-
palmente a que ahora el foco no recae en el producto sino 
en el cliente, y este a su vez se convierte en co-creador del 
producto-servicio. Por tanto, el hecho de que la empresa pase 
de ser una mera fabricante de productos a ser proveedora de 
servicios va a provocar que se tengan que adoptar cambios 
tanto en la estrategia como en la estructura organizativa.

Acometer un proceso de servitización implica cambiar la 
forma de competir. Ahora la empresa manufacturera nece-
sita desarrollar nuevas capacidades para poder competir a 
través de los servicios. Los servicios que ofrece no tienen 
que ser necesariamente nuevos, la innovación se produce 
porque es el fabricante el que los ofrece. La clasificación 
que se utilizará en el presente estudio para acometer un pro-
ceso de servitización será la más utilizada y aceptada en la 
literatura (Bustinza et al., 2015), además de ser la única rela-
cionada directamente con la servitización.

Dicha clasificación basa su distinción sobre la propuesta 
de valor que se ofrece a los clientes, así: la empresa obtendrá 
un mayor grado de servitización a medida en que su oferta 
integre totalmente productos y servicios que den soporte 
al cliente, en lugar de incorporar únicamente servicios de 
apoyo al producto. Baines y Lightfoot (2013; 64) clasifican 
la oferta de servicios en tres tipos: servicios básicos, servi-
cios intermedios o de apoyo y servicios avanzados.

•	 Los “servicios básicos” se ofertan a aquellos clientes 
que solo valoran el suministro de equipos, repuestos y 
consumibles. Serán los clientes quienes se encarguen del 
mantenimiento y reparación de los equipos en sus pro-
pias instalaciones. Es el tipo de servicio más sencillo, el 
resultado es que el cliente obtiene acceso al equipo.

•	 Los “servicios intermedios o de apoyo” se ofertan a 
aquellos clientes que además de la compra de los equi-
pos también valoran la posibilidad de contratar servi-
cios de reparación o revisión. En este caso los clientes 
se encargan del mantenimiento del equipo, pero no de 
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el proceso de toma de decisiones, cómo se divide la mano de 
obra, y el conjunto de normas, políticas y procedimientos que 
rigen las actividades de la organización (Hodge y Anthony, 
2003). Tal como expresamos más adelante, en la descripción 
del modelo específico de análisis, hoy en día se da por sentado 
la tridimensionalidad de la estructura organizativa, configu-
rada por: la complejidad, la formalización y la centralización. 
Por tanto, éstas serán las tres dimensiones que utilizaremos 
para describir la estructura organizativa en este trabajo.

A continuación, y siguiendo a de la Fuente Sabaté et al. 
(1997) vamos a analizar estas tres dimensiones:

-	 Complejidad: la definen como el grado de diferenciación 
que existe dentro de una organización. Para su análisis 
los elementos más comúnmente utilizados son: diferen-
ciación horizontal, diferenciación vertical y diferencia-
ción espacial o geográfica.

-	 Formalización: la definen, en primer lugar y atendiendo 
a la normalización de los procesos de trabajo, como el 
grado en el que los puestos de trabajo de una organiza-
ción están estandarizados, es decir, conceden a quienes 
los ocupan más o menos discrecionalidad acerca de lo 
que hay que hacer, cuándo y cómo hacerlo.

-	 Centralización: la definen como el grado en el que la 
autoridad formal para hacer elecciones discrecionales se 
concentra en un individuo, grupo o nivel organizativo.

La forma en que se combinan estas tres dimensiones 
estructurales da origen a distintos tipos de estructuras orga-
nizativas. La clasificación que se utiliza en este trabajo es la 
propuesta por Bueno (2012;196), debido a que recoge desde 
las estructuras más básicas (mecánicas y orgánicas) hasta 
las más evolucionadas (flexibles, variables o virtuales).

La Tabla 1 recoge las siete estructuras organizativas 
principales junto con las principales características que las 
definen.

2.3. Resultados empresariales

El estudio del diseño organizativo solo tiene sentido si se 
realiza de manera conjunta con la eficacia organizativa, y 
con el fin de conocer cuáles son las características de las 
organizaciones que alcanzan el éxito (García Gómez, 2000). 
Sin embargo, la problemática que supone el estudio de la 
eficacia es una cuestión recurrente (se han propuesto más 
de 200 teorías sobre el rendimiento(Aguinis et al., 2024)) 
en toda la literatura sobre el diseño organizativo, y su 
conceptualización como soporte de la estrategia hace que 
ésta tenga como fin la consecución de los objetivos con el 
menor número de recursos posibles (Figueroa Dorrego y 
Fernández-Jardón, 1998).

Como no podía ser de otra forma, el estudio de la efica-
cia dentro de la literatura de la servitización tampoco está 

Gebauer et al. (2017) una vez se alcancen una serie de capa-
cidades organizativas, éstas deben convertirse en capacida-
des básicas, a fin de lograr ventajas competitivas.

Al acometer un proceso de servitización cabe indicar que 
no es suficiente con la unión pura de producto y servicio para 
la creación de valor (Biege et al., 2012), para ello es necesa-
rio realizar importantes cambios en la organización (Ayneto 
Gubert, 2019; Biesinger et al., 2024; Johnson y Mena, 2008; 
Windahl et al., 2004) si lo que se busca es una integración 
que sí añada valor y logre una ventaja competitiva. Gran 
parte de la literatura sobre la servitización ha tratado de acla-
rar de “qué forma” una empresa industrial ha de acometer 
una transición exitosa hacia un enfoque basado en el cliente 
(Baines et al., 2009b; Martín-Peña y Bigdeli, 2016; Meier 
et al., 2010). Sin embargo, en lo referente al cómo abordar 
el cambio en el diseño organizativo en dicha transición la 
literatura se encuentra dividida. Así nos encontramos con 
autores que apuestan por la no integración en la organización 
de las actividades de fabricación con las actividades de ser-
vicio y que apuestan por la creación de una unidad separada 
y descentralizada enfocada únicamente a prestar servicios 
(Gebauer et al., 2006, 2007; Raddats y Burton, 2011). Aun 
así, más que acometer un proceso de servitización lo que 
se propone con esta apuesta se asemeja más a la creación 
de una “Unidad Estratégica de Negocio”, propia de empre-
sas diversificadas, si bien es cierto que parten con el know 
how de la fabricación del producto que pretenden servir. Es 
por ello por lo que en este trabajo se centra en el estudio 
del diseño organizativo que se oriente en la integración de 
productos y servicios en una misma estructura organizativa 
y, de acuerdo con Brax (2005), de forma incremental. De 
todo lo expuesto en este epígrafe, señalamos la importancia 
que tiene el correcto diseño de la estructura organizativa para 
lograr con éxito un proceso de servitización.

De acuerdo con Mintzberg, (1979), la estructura organi-
zativa es el conjunto de todas las formas en que se divide 
el trabajo en tareas distintas, y la posterior coordinación de 
éstas… la estructura organizativa es una estructura intencio-
nal de roles, cada persona asume un papel que se espera que 
cumpla con el mayor rendimiento posible. Estructura ésta, 
que a su vez se compone de estos tres aspectos fundamenta-
les (Bueno, 2012; 167):

1.	 Una estructura funcional para alcanzar los objetivos de la 
organización.

2.	 Una estructura de autoridad que ordene los niveles jerár-
quicos y permita actuar a las personas bajo unos criterios 
de responsabilidad y de control de sus tareas.

3.	 Una estructura de decisión por la que cada miembro 
pueda adoptar las decisiones más adecuadas.

Partiendo del concepto de estructura organizativa y los tres 
aspectos estructurales anteriores se pueden inferir ideas como 
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adopción de servicios no solo aumenta la satisfacción del 
cliente, sino que también mejora los resultados financieros a 
largo plazo, ya que los servicios que se incorporan permiten 
una diferenciación significativa del producto.

En segundo lugar, se enumeran algunos trabajos que no 
llegaran a obtener resultados en uno u otro sentido o que han 
obtenido evidencias de relaciones no lineales o complejas: 
Fang et al. (2008); Kohtamäki et al. (2013) y Suarez et al. 
(2013). Estos trabajos, abarcan sectores como la maqui-
naria pesada, productos electrónicos y bienes de consumo 
duraderos y sugieren que los resultados de la servitización 
pueden estar condicionados por factores contextuales como 
la madurez del mercado, la capacidad de la empresa para 
gestionar la transición a servicios y la alineación estratégica 
entre productos y servicios

Y en tercer y último lugar figuran aquellos trabajos que 
no encontraron relaciones positivas en aquellas empresas 
manufactureras que iniciaron un proceso de servitización, 
siendo los más importantes: Eggert et al. (2014); Kohtamäki 
et al. (2015) o Sousa y da Silveira (2017). Estos estudios se 
centran en sectores como la metalurgia, productos químicos 

exento de polémica. Sin embargo, en este caso se centra en 
el desacuerdo de los resultados obtenidos sobre la eficacia 
al acometer un proceso de servitización en diferentes inves-
tigaciones como se verá seguidamente. Esto último quedó 
recogido en el trabajo de Neely (2008) en donde analizó 
10.028 empresas de 25 países y sectores diferentes en donde 
encontró diversos resultados entre las empresas analizadas, 
no pudiendo concluir que aquellas empresas que acometían 
un proceso de servitización alcanzaban el éxito de forma 
generalizada, a lo que se le denominó como “la paradoja de 
la servitización”. A continuación, se repasan algunas inves-
tigaciones que han encontrado tanto resultados positivos, 
negativos como inconcluyentes respecto al acometer un pro-
ceso de servitización por parte de empresas manufactureras.

En primer lugar, se enumeran los trabajos más impor-
tantes que sí obtuvieron evidencias de un efecto positivo al 
acometer un proceso de servitización: (Antioco et al., 2008; 
Castellón-Orozco et al., 2020; Homburg et al., 2002; Hong 
et al., 2014; Junior et al., 2018). En concreto, estos traba-
jos analizan sectores como el de automoción, máquinas- 
herramientas y equipos industriales, encontrando que la 

Tabla 1.  Las estructuras organizativas y sus características.

ESTRUCTURAS Complejidad Formalización Centralización

Estructura lineal

Forma unitaria-simple
(U-F)

Diferenciación vertical alta y horizontal baja / 
Agrupación funcional / Tamaño grande / Coordina-
ción y mecanismos de enlace poca.

Formalización del comportamien-
to baja y del proceso administrati-
vo media (orgánica y burocrática 
según tamaño).

Centralizada.

Estructura funcional

Forma unitaria-simple
(U-F)

Diferenciación vertical baja y horizontal alta / 
Agrupación funcional y por actividades / Tamaño 
grande / Coordinación y mecanismos de enlace poca 
(depende del aplanamiento).

Formalización del comportamien-
to baja y del proceso administrati-
vo alta (burocrática profesional).

Descentralizada 
(horizontal y 
vertical).

Estructura adhocrática

Forma unitaria-simple
(U-F)

Diferenciación vertical baja y horizontal alta / 
Agrupación funcional y por actividades / Tamaño 
pequeño / Coordinación y mecanismos de enlace 
mucha.

Formalización del comportamien-
to baja y del proceso administrati-
vo media (orgánica).

Descentralización 
selectiva por 
actividades.

Estructura lineo-funcional

Forma múltiple-compleja
(M-F)

Diferenciación vertical alta y horizontal alta / 
Agrupación funcional y por actividades / Tamaño 
grande / Coordinación y mecanismos de enlace poca.

Formalización del comportamien-
to alta y del proceso administrati-
vo alta (burocrática-maquinal).

Centralizada.

Estructura divisional

Forma múltiple-compleja
(M-F)

Diferenciación vertical y horizontal depende de las 
divisiones / Agrupación por mercados, productos 
y funciones / Tamaño grande / Coordinación y 
mecanismos de enlace importantes.

Formalización del comportamien-
to alta y del proceso administrati-
vo alta (burocrática profesional en 
la división).

Descentralización 
vertical limitada y 
horizontal.

Estructura matricial

Forma múltiple-compleja
(M-F)

Diferenciación vertical y horizontal alta según 
dimensiones, baja en base operativa / Agrupación 
funcional y por actividades / Tamaño grande-medio / 
Coordinación y mecanismos de enlace alta.

Formalización del comportamien-
to alta y del proceso adminis-
trativo alta-media (burocrática 
profesional desde la dirección 
intermedia).

Baja en horizontal 
y limitada en 
vertical.

Estructura “en trébol”

Forma flexible, variable o 
virtual
(V-F)

Diferenciación y sistema de planificación y control de 
resultados varía según “hoja” / Agrupación y tamaño 
varía según “hoja” / Coordinación y mecanismos de 
enlace importantes.

Formalización y descentraliza-
ción varía según “hoja” (máxima 
flexibilidad y autonomía).

Descentralización 
y diferenciación.

Fuente: Elaboración propia a partir de Bueno (2012).
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Estrategia-Estructura-Resultados (E-E-R). Por otro lado, la 
incorporación de dichas variables internas (recursos y capa-
cidades) al análisis nos sitúa en la fase de la Implantación 
de estrategias (última de las fases del proceso de Dirección 
Estratégica, desde un planteamiento estrictamente racional, 
tras las fases del Análisis estratégico y la Formulación de 
estrategias), fase en la cual se enmarcaría la implantación de 
un proceso de servitización y que necesariamente obligará a 
la empresa a realizar cambios organizativos.

El diseño de tareas, la asignación de responsabilidades y 
el establecimiento de líneas de autoridad y canales de comu-
nicación definen la estructura organizativa que se conver-
tirá en un medio para ayudar a la organización a alcanzar 
sus metas, siendo clave la relación de ésta con la estrategia 
(Senise Barrio et al., 1998). Con la finalidad de desarrollar 
dicha relación entre la estrategia y la estructura organizativa 
(o cómo determinadas estrategias se asocian a determina-
das formas organizativas) y crear un marco conceptual que 
integre y compare diferentes perspectivas, primeramente, se 
van a repasar aquellos trabajos que consideran que la estruc-
tura sigue a la estrategia, posteriormente los trabajos que 
juzgan que es la estructura la que determina la estrategia 
y, finalmente, aquellos trabajos que consideran una relación 
recíproca entre ambos constructos.

Chandler (1962) fue pionero en el estudio de las rela-
ciones Estrategia-Estructura-Resultados (E-E-R) en el cual 
señaló la importancia de la coherencia entre las dos prime-
ras dimensiones y su influencia en la última. Chandler afir-
maba que la estructura organizativa sigue a la estrategia y 
lo fundamenta en que las organizaciones suelen iniciar su 
actividad con un producto o línea (estrategias básicas) que 
precisa de una estructura sencilla; en la medida en que los 
recursos se van acumulando y se quieren implantar estrate-
gias de crecimiento se crea la necesidad de nuevas formas 
estructurales más complejas. Bajo este enfoque la estructura 
es la variable facilitadora entre la influencia que la estrategia 
tendrá en los resultados, en función de si se puede implantar 
adecuadamente o no, por lo tanto, se establece una relación 
causa-efecto entre estas dos variables, en la que la estrategia 
precede a la estructura.

Un enfoque contrario y más cercano a la Teoría de recur-
sos y capacidades fue el que tomaron otros investigadores 
que defienden que es la estructura la que condiciona la estra-
tegia, llegando incluso esta última a promover o impedir 
la puesta en práctica de la primera (Bobbitt y Ford, 1980; 
Duncan, 1979; Fredrickson, 1986; Hedberg et al., 1976; 
Jelinek, 1977). Estos autores defienden que hay una influen-
cia mayor de la estructura sobre la estrategia no solo en la 
implantación de la estrategia, sino también en su planifica-
ción y formulación, por lo que sostienen que es la estructura 
organizativa la que precede a la estrategia.

Y para finalizar con el repaso de los trabajos que estudian 
la relación entre la estrategia y la estructura organizativa 

y textiles, donde los resultados negativos o nulos se atribu-
yen, principalmente, a la falta de capacidades internas para 
gestionar servicios, la resistencia cultural al cambio y la difi-
cultad para integrar servicios en una estructura organizativa 
orientada a productos.

En lo referente a determinar la definición y los criterios 
apropiados para medir los resultados empresariales es impo-
sible alcanzar un consenso sobre el mejor conjunto de indica-
dores de la eficacia organizativa puesto que los criterios están 
basados en los valores y preferencias de los individuos (Came-
ron, 1986). Por tanto, como los criterios están basados en las 
preferencias de los individuos no puede haber una teoría única 
sobre la eficacia, y es por esto, que es labor del investigador 
determinar cuáles los indicadores apropiados en función de 
la naturaleza de su estudio. Al tratarse de un constructo mul-
tidimensional y que depende en gran medida de las preferen-
cias de los individuos, sus dimensiones concretas dependerán 
en gran medida de la naturaleza del negocio y de los objeti-
vos de la organización, no existiendo, por tanto, indicadores 
universales (Banker et al., 1993; Davis et al., 2000).

3. Metodología

Esta investigación sigue la metodología de descripción con-
ceptual (Meredith, 1993) que tiene como objetivo construir 
proposiciones entre constructos relevantes de los fenómenos 
estudiados, sin emplear pruebas empíricas. Para ello se parte 
de la propuesta de un modelo general de análisis a partir del 
cual se define un modelo específico que nos permite hallar 
los resultados que dan cumplimiento, de forma inductiva, al 
objetivo propuesto en la investigación analizando la relación 
entre los tópicos analizados: Servitización, Estructura Orga-
nizativa y Resultados Empresariales.

3.1. Modelo general

El paradigma Estructura-Conducta-Resultados (E-C-R) 
desarrollado por Joe Bain (1958) pasó a ser aceptado como 
la base de la Teoría de la organización industrial. Dicho 
paradigma postula que los tres conceptos (E-C-R) están 
estrechamente relacionados, en el sentido de que la estruc-
tura del mercado tiene influencia sobre la conducta y ambas, 
a su vez, influyen sobre los resultados obtenidos, siendo esta 
relación dinámica en el sentido de que los resultados influ-
yen sobre la conducta y ambas, a su vez, influyen sobre la 
estructura del mercado (Caldentey, 1987).

Siguiendo a Rindova y Fombrun (1999) la Teoría de 
recursos y capacidades complementaría el planteamiento del 
paradigma E-C-R al centrar el interés en el análisis interno 
de la empresa y considerar al conjunto de recursos y capa-
cidades que ésta posee como los principales determinantes 
de las diferencias en los resultados, aunque no los únicos. 
De ese nuevo enfoque complementario surge el modelo 
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actividades estratégicas, que contribuyan al desarrollo de 
estrategias competitivas que satisfagan mejor las necesi-
dades de los clientes, y así logren unos mejores resultados 
empresariales (Edelman et al., 2005; Moreno y Meléndez, 
2012).

En definitiva, se considera que no hay un Diseño organi-
zativo totalmente coherente con las necesidades de la orga-
nización, sino que la estructura organizativa se encuentra 
en un continuo proceso de transformación en busca de una 
mayor flexibilidad que facilite el ajuste con el actual y tur-
bulento entorno, razón por la cual, la estructura organizativa 
se convierte en un valioso recurso para la supervivencia de 
la organización a largo plazo y el sostenimiento de ventajas 
competitivas en el tiempo.

3.2. Modelo específico de análisis

A partir de los antecedentes teóricos y empíricos analizados 
en el epígrafe anterior, se ha elaborado un modelo que rela-
ciona el proceso de servitización, la estructura organizativa y 
los resultados empresariales. Dicha relación se representa en 
la Figura 1 y, representa el modelo específico de análisis del 
presente estudio. Este modelo específico utiliza la servitiza-
ción como una forma específica de estrategia que se enfoca 

se encuentran aquellos autores que defienden una relación 
dinámica entre ambas variables (Galan y Sanchez-Bueno, 
2009; Hall y Saias, 1980; Mintzberg, 1979; Pitts, 1980; 
Rumelt, 1974). Especial importancia tiene el tiempo sobre 
esta relación recíproca debido principalmente a que la 
transición de una estructura organizativa a otra no se lleva 
a cabo de manera instantánea sino gradual, por lo que en 
el largo plazo la relación estrategia-estructura adquiere un 
alcance dinámico que dependiendo del contexto hará que la 
estrategia determine la estructura y, viceversa (Galán Zazo, 
2014;194).

Esta investigación se cimenta en que lo fundamental es 
la coherencia entre la estrategia y la estructura organizativa 
más que el sentido de su relación. Por ello, se quiere resaltar 
la importancia del “ajuste” porque nuestra principal preocu-
pación se centra en determinar qué factores determinan el 
éxito en la implantación de un proceso de servitización para 
lograr una ventaja competitiva y, de acuerdo con Fernández 
Rodríguez (1993), la verdadera ventaja para la empresa es 
la capacidad para explotar, combinar y potenciar los recur-
sos de los que disponga, y eso en gran medida depende de 
las capacidades organizativas que posea. Por ello, la estruc-
tura organizativa por sí misma no es un recurso o capaci-
dad valiosa (Newbert, 2008), sino que debe estar unida a 

Figura 1.  Modelo específico de análisis propuesto.
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e inestables como los actuales, por lo que se sostienen sobre 
una estructura flexible, derivada esta de la “segregación de 
actividades” y de una elevada descentralización.

4. Análisis de resultados

En base a los trabajos previos que estudian el concepto de 
“ajuste” entre estrategia y estructura (Van De Ven y Drazin, 
1985; Venkatraman, 1989; Venkatraman y Camillus, 1984) 
y al modelo de análisis propuesto en este trabajo, es posible 
identificar la estructura organizativa que sea más adecuada 
para cada estrategia de servitización y que permita conse-
guir mejores resultados empresariales, dando con ello cum-
plimiento al objetivo propuesto en esta investigación.

Así, una empresa que desee acometer un proceso de ser-
vitización a través de la oferta de servicios básicos debe-
ría adoptar una forma unitaria-simple ya que los servicios 
básicos persiguen conseguir dar apoyo a los bienes que la 
empresa produce centrándose en su suministro. Esto per-
mite crear estructuras simples, jerarquizadas y con alta con-
centración de poder. Su esfuerzo organizativo se centra en 
la producción y no tanto en el cliente, por lo que la forma 
organizativa para conseguir este fin se caracterizará por baja 
complejidad, bajo formalización y alta centralización, tal y 
como se recoge en la siguiente proposición.

De esto modo, la proposición 1 quedaría formulada en los 
siguientes términos:

PROPOSICIÓN 1

Se alcanzan mejores resultados cuando se asocia la oferta 
de servicios básicos con formas organizativas unitaria- 
simple, caracterizadas por bajos niveles de compleji-
dad, bajos niveles de formalización y una estructura 
centralizada.

Por otro lado, si la empresa acomete el proceso de ser-
vitización a través de la oferta de servicios intermedios o 
de apoyo debería adoptar una forma múltiple-compleja. Los 
servicios intermedios persiguen explotar las competencias 
de la producción centrándose en el mantenimiento del pro-
ducto. Esto obligará a crear estructuras descentralizadas que 
provocarán su “aplanamiento” y una mayor complejidad. Su 
esfuerzo organizativo se basa en obtener una producción de 
calidad que facilite el mantenimiento en las instalaciones 
del cliente, por lo que la forma organizativa para conseguir 
este fin se caracterizará por alta complejidad, alta forma-
lización y baja centralización, tal y como se recoge en la 
proposición 2:

PROPOSICIÓN 2

Se alcanzan mejores resultados cuando se asocia la 
oferta de servicios intermedios o de apoyo con formas 

en añadir servicios al portafolio de una empresa manufactu-
rera, buscando ventajas competitivas adicionales y fuentes de 
ingresos diversificadas. La estructura organizativa debe ser 
más flexible y capaz de integrar la prestación de servicios, 
lo que requerirá una reorganización significativa en compara-
ción con una estructura orientada solo a la fabricación.

En este modelo específico de análisis, los resultados 
deben reflejar no solo el desempeño financiero y de mer-
cado, sino también el éxito en la entrega de servicios y la 
satisfacción del cliente. Esto demuestra la eficacia de la 
servitización en agregar valor y generar ingresos recurren-
tes. Aunque este modelo se fundamenta en el marco clásico 
de Estrategia-Estructura-Resultados (E-E-R) al mantener 
el mismo principio básico de alineación coherente entre 
la estrategia y la estructura organizativa, la utilización de 
la servitización como estrategia específica demanda una 
adaptación estructural. Los resultados deben reflejar tanto 
el éxito en la oferta de productos como de servicios, inte-
grando así un enfoque más holístico y orientado al cliente.

Para determinar qué posibles opciones tiene una empresa 
para acometer un proceso de servitización vamos a conside-
rar los servicios que éstas pueden ofertar. Para ellos vamos 
a utilizar la clasificación propuesta por Baines y Lightfoot, 
2013; 64): servicios básicos, servicios intermedios (o de 
apoyo) y servicios avanzados. La elección realizada por la 
empresa tiene que ir encaminada a alcanzar una posición 
defendible en el sector en el que opera, por lo que dicha 
elección tratará por un lado de aprovechar las fortalezas, y 
por otro de mitigar sus debilidades.

Respecto a las dimensiones empleadas para describir la 
estructura organizativa esta investigación va a utilizar las 
tres que mayor atención han recibido en la literatura: la 
complejidad, la formalización y la centralización (Ford y 
Slocum, 1977; Hage y Aiken, 1967; Robbins, 1987; Ruiz 
Mercader y Sabater Sánchez, 1999; Van De, 1976).

De la combinación de las dimensiones antes expuestas 
se configurarán las siguientes formas organizativas princi-
pales: formas simples (unitaria-simple), formas complejas 
clásicas (múltiple-compleja) y formas complejas nuevas 
(flexible, variable o virtual).

Siguiendo a Bueno (2012; 194) la forma unitaria-simple 
(U-F) se caracteriza por representar una estructura jerár-
quica y piramidal orientada a procesos técnicos y adminis-
trativos con supervisión directa de las actividades. Por tanto, 
suelen adoptarlas organizaciones que concentran el poder. 
La forma múltiple-compleja (M-F) trata de solucionar los 
problemas de la anterior forma, surgidos principalmente 
por su evolución económica. Esta forma organizativa pre-
tende ser una combinación eficiente de la descentralización 
y de la concentración de poder, lo cual produce el efecto de 
“aplanar” la organización y la búsqueda del óptimo gene-
ral (pensamiento holístico). Finalmente, la forma flexible- 
virtual (V-F) surge para dar respuesta a entornos complejos 
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Desde un punto de vista teórico, este trabajo presenta cla-
ras contribuciones a la literatura sobre servitización.

En primer lugar, se sientan las bases sobre las que defi-
nir y elaborar el modelo de análisis que permite analizar la 
coherencia entre la servitización y la estructura organizativa 
de las empresas industriales que acometan este proceso.

En segundo lugar, la definición teórica de las variables 
del modelo (servitización, estructura organizativa y resul-
tados) pueden ser el referente sobre el que fundamentar la 
medida de estas para futuros trabajos empíricos.

Esta investigación presenta también importantes implica-
ciones prácticas para los directivos y gerentes de las empre-
sas industriales.

Por un lado, se pone de manifiesto la importancia estra-
tégica de acometer un proceso de servitización para las 
empresas fabricantes de bienes, con la que es posible dife-
renciarse de sus competidores. En concreto se presentan 
diferentes opciones que gerentes deben considerar a la hora 
de acometer un proceso de servitización.

Por otro lado, se ha asumido que las organizaciones pasan 
de la oferta de productos a la de servicios mejorados sin 
tener en cuenta los factores contextuales y organizativos. En 
consecuencia, los gerentes deben comprender los contextos 
múltiples y complejos dentro de los cuales pueden operar sus 
organizaciones, lo que requiere configuraciones de diseño 
organizativo marcadamente diferentes. Así, en base al modelo 
de análisis propuesto se han identificado factores organizati-
vos que pueden moderar la relación entre la servitización y 
los resultados, teniendo en cuenta que diferentes formas de 
medir los resultados pueden dar lugar a diferencias en el aná-
lisis de la relación entre la servitización y el rendimiento.

Además, la revisión realizada muestra que a medida que 
aumenta la complejidad de los servicios ofrecidos, la estruc-
tura organizativa también se vuelve más compleja y necesita 
ser más flexible.

A pesar de las contribuciones anteriores, esta investiga-
ción no está libre de ciertas limitaciones. Y la más impor-
tante es que el trabajo que se presenta tiene un carácter 
meramente descriptivo y exploratorio al no recoger datos 
con los que se pueda corroborar las proposiciones de análi-
sis propuestas.

A fin de salvar estas limitaciones, se proponen las 
siguientes líneas de investigación futura.

Por un lado, sería conveniente identificar los sectores 
industriales en los que más se servitiza, con el fin de poder 
realizar un análisis empírico que permita corroborar las pro-
posiciones de análisis recogidas en esta investigación.

También sería conveniente analizar los beneficios y 
los costes asociados a diferentes niveles de servitización. 
Estos análisis se podrían complementar con el estudio de la 
co-creación de valor.

En la presente investigación queda clara la importan-
cia estratégica de la servitización de la manufactura, pero 

organizativas múltiple-compleja, caracterizadas por altos 
niveles de complejidad, altos niveles de formalización y una 
estructura descentralizada.

Finalmente, si la empresa opta por acometer un proceso 
de servitización a través de la oferta de servicios avanzados 
debería adoptar una forma flexible-virtual. Los servicios 
avanzados persiguen obtener el rendimiento a través del uso 
del bien, no de su venta. Esto último implica que el cliente 
va a solicitar un servicio, y no un bien, que se adapte conti-
nuamente al entorno y a sus necesidades, por lo que se hace 
necesario disponer de una estructura lo más flexible posible 
que posibilite mantener operativo el servicio que se oferta. 
Su esfuerzo organizativo se basa en obtener una relación a 
largo plazo muy condicionada por las necesidades particu-
lares de cada cliente, por lo que la forma organizativa para 
conseguir este fin se caracterizará por alta complejidad, baja 
formalización y descentralización. Esto es lo que plantea-
mos en la proposición 3:

PROPOSICIÓN 3

Se alcanzan mejores resultados cuando se asocia la oferta 
de servicios avanzados con formas organizativas flexible- 
virtual, caracterizadas por altos niveles de compleji-
dad, altos niveles de formalización y una estructura 
descentralizada.

5. Conclusión e implicaciones

La revisión de la literatura realizada identifica las distintas 
formas en las que las empresas industriales pueden acometer 
un proceso de servitización. En concreto, podríamos consi-
derar que de forma más o menos generalizada en la litera-
tura, cuando las empresas industriales deciden acometer un 
proceso de servitización pueden optar por ofrecer servicios 
básicos, servicios intermedios o de apoyo, y servicios avan-
zados. De forma que la empresa obtendrá un mayor grado de 
servitización a medida en que su oferta integre totalmente 
productos y servicios que den soporte al cliente, en lugar de 
incorporar únicamente servicios de apoyo al producto.

En base a estos análisis previos, se considera que acome-
ter un proceso de servitización en una empresa industrial 
requiere cambios en el diseño organizativo para respaldar 
la provisión de ofertas servitizadas. Esto supone un desafío 
gerencial significativo ya que los servicios requieren prin-
cipios organizacionales, estructuras y procesos nuevos para 
los fabricantes de bienes.

En base a los resultados alcanzados, se demuestra que la 
coherencia entre el proceso de servitización y la forma en 
que se estructuran las empresas es un factor explicativo del 
éxito en los resultados empresariales.

Así, la investigación realizada tiene una serie de implica-
ciones teóricas y prácticas que resulta conveniente destacar.
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