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INTRODUCCION

A lo largo de las ultimas décadas, las empresas han ido cambiando sus

(1)

José Ignacio Galan Zazo

estrategias de crecimiento y redisefiando sus estructuras organizativas
con el fin de adaptarse al entorno competitivo en el que estan presen-
tes. Por ejemplo, la evolucion de la estrategia experimentada en
Estados Unidos hasta los afios sesenta consistio en pasar de las cate-

gorias de integracion vertical y combinacién horizontal a las de diversi-

Isabel Suarez Gonzalez ficacion de producto e internacionalizacion. Asimismo, la evolucién de
Facuttad de Economia y

Ernpresa la forma de organizacion radico en el abandono de una estructura total-
%e“‘dad de Saimanca mente centralizada y la adopcion de una estructura sélo centralizada en
isuarez@usal.es lo relativo a las decisiones estratégicas, denominada forma multidivisio-
nal (Chandler, 1962; Rumelt, 1974). Sin embargo, en la década de los
sesenta y de los setenta, el mundo empresarial americano se vio inmer-
so en una ola de fusiones y adquisiciones dentro de negocios no rela-
cionados con las actividades originales, que dio origen a la estrategia
de diversificacion no relacionada o conglomerado (Shleifer y Vishny,
ﬁf’g'g'ms JEL: 1991). Desde los afios ochenta se empezd a hablar de reestructuracion
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

Este trabajo analiza la evolucion de la estrategia corporativa y la estructura organizativa de 100 de
los mayores grupos empresariales espafoles durante el periodo 1993-2003, con el fin de ofrecer
una comparacion con otros contextos. Los resultados muestran que la tendencia es similar a la ob-
servada en Europa, aunque en Espafa todavia es menos pronunciada la importancia de la diversifi-
cacion relacionada y la estructura multidivisional.

EXECUTIVE SUMMARY

This study analyses the evolution of corporate strategy and organizational structure in 100 of the
largest Spanish groups for 1993-2003, in order to offer a comparison with other contexts. The results
show a similar evolution in comparison with Europe, but rise of related diversification and multidivi-
sional structure is not so strong in Spain.

o de vuelta a la especializacion (Markides, 1995), un fendmeno que se afianzé aun mas con la
entrada de los afios noventa.

Con respecto a Europa, el analisis de las mayores corporaciones del Reino Unido Francia o
Alemania indicé que el patron de crecimiento es similar al observado en el continente america-
no hasta los afios setenta, sin embargo, la tendencia hacia la diversificacion y la adopcion de
una estructura multidivisional, aunque creciente, no llega a los niveles alcanzados en Estados
Unidos. En los afios ochenta y noventa, las empresas europeas optaron de nuevo por incre-
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El objetivo de este trabajo es ofrecer mentar la diversficacién y adoptar la

estructura multidivisional. Lejos de entrar

una vision de la evolucion que han en una época de especializacion, caracte-

. rizada por la inversion en los negocios
experimentado los mayores grupos . ) _
clave, en las dos ultimas décadas del siglo

empresariales espaiioles en el XX el continente Europeo estaba mas
diversificado y divisionalizado que en los
intervalo 1993-2003 afios setenta (Whittington y Mayer, 2000).

Al llegar a este punto, el lector se habra

preguntado qué ha pasado con la tendencia hacia la diversificacion y la
divisionalizacion en Espafa en los ultimos afios. Pues bien, ante este
vacio no explorado con anterioridad, este trabajo se marca como obje-
tivo principal el ofrecer una vision de la evolucion que han experimen-
tado en la estrategia corporativa y la estructura organizativa los mayo-
res grupos empresariales espafoles durante el intervalo 1993-2003. El
estudio de un contexto diferente y de un periodo reciente permitira
conocer si existe un patrén de crecimiento universal, y si el modelo de
desarrollo confirmado en Estados Unidos y varios paises europeos
sigue o no estando vigente. Los estudios mas recientes sobre los pro-
cesos de cambio estratégico y organizativo en las mayores corporacio-
nes espafioles han seguido una metodologia con base en estudios lon-
gitudinales en profundidad (Galan y Sanchez, 2004; Galan, Sanchez y
Zufhiga-Vicente, 2005). Asimismo, tanto en el contexto americano como
europeo ninguna investigacion ha analizado esta cuestién con datos
posteriores a 1993 (Markides, 1995; Whittington y Mayer, 2000).
En definitiva, dada la ausencia de evidencia empirica en Espafa y la
relevancia de este tépico para la direccion de empresas, este estudio
nace con una vocacion histérico-descriptiva con el animo de contribuir
a arrojar algo de luz sobre este fenémeno.

METODOLOGIA

Muestra seleccionada

En el presente trabajo, la fuente de informacion utilizada para identificar
la muestra objeto de estudio fue el ranking por volumen de ventas de
los mayores grupos empresariales que publica la revista Actualidad
Econdémica anualmente (acorde con el periodo analizado, se utilizé la
edicion del 2004). Se toman grupos empresariales y no empresas indi-
viduales porque lo que se quiere analizar es la estrategia corporativa y
la estructura organizativa global, es decir, aquellas vinculadas con la
direccion corporativa. La definicidon de grupo utilizada se basa en la nor-
mativa sobre consolidacion existente.

Asi, se parte de una poblacion inicial compuesta por 847 grupos empre-
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sariales, a la que se aplican distintos filtros (se eliminan las filiales de
grupos extranjeros, los grupos de propiedad publica, los grupos del sec-
tor agricola, minero o financiero,...), para desarrollar un trabajo lo mas
comparable posible a los estudios realizados en el ambito europeo.
Los grupos empresariales que cumplieron los requisitos previos, a los
que posteriormente se envid un cuestionario, fueron 551, de los cuales
se obtuvo contestacion valida por parte de 100 (ello representa una tasa
de respuesta del 18,1%).

Los datos de la Tabla 1 sobre la tipologia de la muestra de grupos
empresariales espafoles en cuanto a su tamafo, sector de actividad y
estructura de propiedad revelan que: (1) mas de las tres cuartas partes
de los grupos empresariales analizados poseen un gran tamafio
(siguiendo las directrices marcadas por la Union Europea, se considera
que un grupo empresarial es de gran tamafo si posee una plantilla for-
mada por 250 o mas trabajadores). No obstante, en términos de ventas
las corporaciones espafiolas no poseen un elevado tamafio (el tamafio
medio de los grupos empresariales espafoles de la muestra es de 1440
millones de euros, mientras que en Alemania, por ejemplo, es de 6832
millones de euros). (2) Casi la mitad de la muestra analizada pertenece
al sector industrial, en tanto que el sector con una menor representacion
es el sector inmobiliario. (3) La mayoria de los grupos empresariales
que conforman la muestra objeto de estudio poseen una estructura de
propiedad familiar.

Periodo de tiempo

El periodo de tiempo analizado abarca desde el afio 1993 hasta el
2003. La légica que ha llevado a esta eleccion descansa en los siguien-
tes aspectos. En primer lugar, los estudios europeos mas recientes
sobre los procesos de cambio estratégico y organizativo finalizan en el
afio 1993. En segundo lugar, en este periodo se ha producido un cam-
bio muy importante en el entorno, determinado por la globalizacion y la
revolucion tecnolégica y no sabemos como estos cambios han podido
repercutir sobre las estrategias y las estructuras organizativas de las
empresas. Por tanto, creemos que el intervalo 1993-2003 es un perio-
do apropiado para proporcionar nueva evidencia empirica sobre lo
acontecido en los grandes grupos empresariales espafnoles reciente-
mente.

Fuentes de informacién

La principal forma de obtencién de informacion fue un cuestionario, diri-
gido a los directores generales o presidentes de los grupos empresa-
riales para que lo cumplimentasen o lo remitiesen a los expertos perti-
nentes. Al principio del estudio, el cuestionario se envio por correo pos-
tal a los 551 grupos seleccionados. Posteriormente, se establecid un
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Tabla I:
Gran tamafno
Pequefio tamafio
Construccidn
Industrial 47
Servicios 41
Transportes, comunicaciones y servicios piblicos 13
Distribucién 10
Inmobiliario 3
Otros Servicios 15
Familias
Bancos y otras instituciones financieras 6
Otras empresas no financieras 28
En el anio 1993 la mayor parte de los contacto telefénico con los grupos que aun
no habian colaborado. Tras esta segunda
grupos empresariales espaiioles se toma de contacto, el cuestionario fue remi-

organizan internamente a través de

tido nuevamente a tales grupos por el
medio que nos indicaron (correo postal,

una estructura dividida por dreas correo electronico o fax).

funcionales

El cuestionario seleccionado, tras diversas
pruebas, comenzaba con la identificacion
del grupo: nombre, si habia sufrido proce-
sos de fusidon o absorcion, el sector de actividad y el tipo de accionista
mayoritario. A partir de ahi se solicitaba la caracterizacion de la estra-
tegia y estructura del grupo empresarial (segun los criterios sefialados
en la Tabla 2) para dos momentos en el tiempo: 1993 y 2003.
Como complemento a la informacién de primera mano proporcionada
por los propios ejecutivos de los grupos, se utilizaron otras fuentes de
datos (informes anuales, articulos, consulta a paginas web,...).
Medida de las variables
La Tabla 2 recoge la clasificacion de la estrategia corporativa y la
estructura organizativa utilizada en este trabajo, la cual se basa en otros
estudios europeos previos para que sea mas facil y fiable comparar
resultados.
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RESULTADOS

Evolucién de la estrategia corporativa de los mayores grupos espario-
les

En el afo 1993 las estrategias adoptadas principalmente por los mayo-
res grupos empresariales espafnoles son la de negocio unico y la de
negocio dominante, mientras que sélo un nimero reducido de grupos
se decanta por la diversificacion (véase Tabla 3).

Durante el periodo 1993-2003, se observa una clara tendencia hacia
una mayor diversificacion, especialmente hacia la de tipo relacionado.

Tabla 2:
Negodio Unico: ventas del negocio principal suponen el Funcional: con divisiones por dreas funcionales (producdidn,
95% o mds de ventas totales finanzas,..
Negocio Dominante: ventas del negocio principal repre- FundionaHHolding: igual que la funcional pero con subsidiarfas

sentan entre un 70%y un 95% de ventas totales

Diversificacion: ventas del negocio principal representan corporativa comdn
menos del 70% de ventas totales

parten recursos entre ellos

* Diversificacion No Relacionada: los diversos negocios no
comparten recursos entre ellos

Integracicn vertical: en esta categonia se incluyen las
corporaciones con una categorfa de negocio dominante
o de diversificacion

Holding: con distintos negocios auténomos y sin direccion

Muttidivisional: con divisiones definidas segiin sus negocios y
* Diversificacién Relacionada: los diversos negocios com- una direccién corporativa comun

Pero, a pesar de este movimiento generalizado hacia la diversificacion,
en el ano 2003 el comportamiento estratégico sefalado con mayor fre-
cuencia entre el conjunto de grupos nacionales es el de negocio domi-
nante. La segunda categoria estratégica en importancia es la de nego-
cio unico, categoria que sufre un descenso bastante notable durante la
década analizada.

La suma de las modalidades estratégicas de negocio Unico y negocio
dominante alcanza la cifra del 88% y del 73% en 1993 y 2003, respec-
tivamente. Por ello, se concluye que la muestra objeto de estudio posee
un bajo grado de diversificacion. Esta tendencia se vislumbré también
en el contexto espafiol en periodos anteriores (Galan y Suarez, 1997).
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El Grafico 1 ilustra el cambio estratégico acaecido en los mayores gru-
pos empresariales espafioles a lo largo del intervalo 1993-2003 (las fle-
chas representan el numero de grupos empresariales que cambian de
estrategia y los recuadros interiores los que se mantienen en cada cate-
goria considerada). En general, se observa una elevada estabilidad en

Tabla 3:
ESTRATEGIA 1993 2003 VARIACION
(% CoMPANiIAS) (% CoMmPANiIAS) (%)
Negocio Unico 44 29 -15
Negocio Dominante 44 44 0
Diversificacién Relacionada 7 21 14
Diversificacién No Relacionada 5 6 |

cuanto a las estrategias corporativas, solo un 28% de los grupos inicia
algun cambio estratégico en esa década. La direccion del cambio es, en
términos netos, hacia una mayor diversificacion. Los flujos mas fre-
cuentes son de negocio unico a negocio dominante, y de estas dos
categorias a la de diversificacion relacionada. Es importante también
sefalar que no se aprecia ningun indicio de "vuelta hacia atras" en el
desarrollo estratégico de la empresa espafiola, puesto que ningun
grupo previamente diversificado vuelve hacia la especializacion secto-
rial.

Grdfico |

Negocio Negocio
dnico dominante

3e)

Diversificacion Diversificacion
relacionada no relacionada
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Evoluciéon de la estructura organizativa de los mayores grupos
espanoles

En el afo 1993 la mayor parte de los grupos empresariales espafnoles
se organizan internamente a través de una estructura organizativa por
areas funcionales. La estructura multidivisional goza de mas populari-
dad que la forma funcional-holding o la holding (véase Tabla 4).

La evolucion experimentada en Espafia a lo largo del intervalo 1993-
2003 es hacia la adopcién de la forma multidivisional, una situacion
observada también en afios previos (De la Fuente y Galan, 2000; Galan
y Suarez, 1997). A la par de este éxito alcanzado por la estructura mul-
tidivisional, la forma funcional sufre un declive bastante pronunciado. A
este descenso se une el de la forma holding, una estructura poco atrac-
tiva para los grupos espafioles, tanto en 1993 como en el 2003.

En conclusién, puede indicarse que mientras que a principios de los
afios noventa casi la mitad de la muestra estudiada se organiza inter-
namente a través de una forma funcional, diez afios después la situa-
cion cambia y ahora mas del 50% de los grupos opta por la forma mul-

tidivisional.
Tabla 4:
ESTRUCTURA 1993 2003 VARIACION
(% CompANiAs) (% CompANiAs) (%)
Funcional 43 2 21
Funcional-Holding 16 17 I
Holding 6 4 2
Multidivisional 35 57 2

El Grafico 2 refleja el cambio organizativo experimentado por los grupos
espafioles en el periodo 1993-2003 (las flechas representan el nimero
de grupos empresariales que cambian de estructura organizativa y los
recuadros interiores los que se mantienen en cada categoria conside-
rada). En general, los mayores grupos esparioles deciden mantener su
estructura organizativa mas que inclinarse por un cambio. Sélo un 38%
de la muestra analizada inicia un movimiento organizativo a lo largo del
intervalo 1993-2003 y, en este caso, la direccion mas frecuente es
desde la forma funcional hacia la multidivisional. Ademas, la forma mul-
tidivisional es la estructura organizativa mas estable en el conjunto
empresarial espafol, puesto que ningun grupo con este tipo de estruc-
tura en 1993 la abandona en el 2003.
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Grdfico 2

Funcional Funcional
holding

Holding Multidivisional

0 )

En definitiva, los datos muestran que los grupos empresariales espa-
fioles son mas proclives a adoptar un cambio organizativo que un cam-
bio estratégico. Aproximadamente s6lo uno de cada cuatro grupos opta
por cambiar su estrategia durante 1993-2003. Sin embargo, tanto en lo
relativo a la estrategia como a la estructura, las corporaciones prefieren
mantener su situacion antes que emprender un proceso de transforma-
cion.

Comparacion entre Espana y Europa en la evolucién de la estrategia y
la estructura

La tendencia en los cambios estratégicos y organizativos observada
para los grandes grupos empresariales espafoles coincide, en términos
generales, con la verificada en el caso europeo: se da un incremento en
la importancia de la diversificacion empresarial paralelo a una mas fre-
cuente adopcién de la forma multidivisional.

No obstante, las diferencias entre Espafia y Europa son aun sustancia-
les. Los grandes grupos espafioles muestran un grado de diversifica-
cion notablemente inferior y la categoria de negocio Unico en Espafna
supera con creces la cifra alcanzada en Francia, Alemania y Reino
Unido. Asimismo, mientras que la estrategia de negocio dominante es
adoptada por un gran nimero de grupos empresariales espanoles, en
el resto de paises europeos su éxito es escaso (véase Tabla 5).

En lo concerniente a la evolucién de la estructura organizativa, en
Europa el porcentaje de empresas que adoptan la forma multidivisional
se sitla entre un 70 % y un 90%, en tanto que en Espafia esta en torno

al 50%. Ademas, la importancia de la forma funcional en Francia,
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Tabla 5:
EsPANA FRANCIA ALEMANIA ReiNO UNIDO
ESTRATEGIA (% ComPANiAs) (% ComPANiAs) (% CompANiAs) (% CoMPANiAS)

2003 1993 1993 1993
Negocio Unico 29 194 127 45
Negocio Dominante 44 152 79 104
D.Relacionada 21 51,5 476 612
D.No Relacionada 6 132 317 239

Alemania y Reino Unido es casi nula, mientras que en Espafia es una
forma organizativa adoptada con frecuencia. La relevancia de la forma
holding entre los grupos empresariales espafnoles no es tan pronuncia-
da como en el resto de paises europeos, fundamentalmente si se com-
para con Alemania.

Por lo tanto, en Espafia es menos pronunciada la preponderancia de
diversificacion relacionada y estructura multidivisional.

Entre las razones que pueden ayudar a explicar esas diferencias entre
la situacion espafiola y europea se encuentra el tamafio empresarial,
puesto que cuanto mayor es el tamafio, mayor es la probabilidad de
adoptar una estrategia de diversificacion y una estructura multidivisio-
nal. El conjunto de empresas francesas incluidas en los estudios pre-

Tabla 6é:
EsPANA FRANCIA ALEMANIA REINO UNIDO
ESTRATEGIA (% CompANiAs) (% CompANiAs) (% CompANiAs) (% ComPANiAS)
2003 1993 1993 1993
Funcional 2 15 32 15
Funcional-Holding 17 9. 143 0
Holding 4 136 12,7 9
Muttidivisional 57 758 698 89,5

vios tiene un volumen de ventas medio de 4668 millones de euros, las
empresas alemanas de 6832 millones de euros, las empresas britani-
cas de 6036 millones de euros (Mayer y Whittington, 2004), y las cor-
poraciones espafolas analizadas en este trabajo tienen unas ventas
medias de 1400 millones de euros. Asi pues, ya que las compafiias
espafolas son de menor dimension que las europeas, éste puede ser
un factor que ayude a explicar que Espafa esté menos diversificada y
divisionalizada que Europa.
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Ademas de la influencia del tamafio empresarial sobre la estrategia
corporativa y la estructura organizativa, se ha sefialado también que la
estructura de propiedad tiene implicaciones sobre ambas variables
(Mayer y Whittington, 2004; Whitley, 1994). Asi pues, en las economi-
as en las que las empresas dependen considerablemente del Estado a
la hora de realizar inversiones y acceder a créditos, la toma de deci-
siones esta altamente centralizada debido a la importancia de este fac-
tor para determinar el éxito o el fracaso de las compaiias. Asimismo,
existe una asociacion positiva entre la estructura de propiedad familiar
(los propietarios de las empresas son sus fundadores o los herederos
de éstos) y la diversificacion y la centralizacion, y por ende, la forma
funcional. Si la propiedad esta dominada por los mercados de capital,
las empresas adoptan estrategias altamente diversificadas y estructu-
ras organizativas descentralizadas, con el fin de internalizar el riesgo
directivo. Por el contrario, si el sistema estda dominado por los bancos
se reduce la necesidad de la diversificacion y las empresas pueden
concentrarse en la especializacion de competencias.

De los grupos empresariales que conforman la muestra de este estu-
dio, el 66% tiene una estructura de propiedad familiar (véase Tabla 1).
Este porcentaje es superior al observado en las grandes empresas
francesas (42,4%), alemanas (46%) y britanicas (4,5%). Esta particula-
ridad especifica del contexto espafiol puede ayudar a explicar que la
adopcion de la estrategia de diversificacion y de la forma multidivisio-
nal no sea tan pronunciada como en otros paises europeos, especial-
mente en comparacion con el Reino Unido. En el Reino Unido el siste-
ma financiero esta basado en el mercado de capital, al igual que en
Estados Unidos. Ademas, en el Reino Unido la propiedad familiar y la
propiedad por parte de otras empresas es mucho mas limitada que en
Francia o Alemania, por ejemplo. El papel del Estado es muy poco sig-
nificativo en las empresas britanicas, de hecho, a lo largo de los afios
noventa se llevd a cabo un fuerte programa de privatizaciones
(Whittington y Mayer, 2000).

CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabajo ha consistido en ofrecer nueva eviden-
cia sobre los procesos de cambio estratégico y organizativo experi-
mentados por los mayores grupos empresariales espafioles reciente-
mente. La novedad de este trabajo reside en que permite conocer el
comportamiento estratégico y organizativo de las mayores corporacio-
nes en un nuevo y especifico contexto (Espafa), no previamente ana-
lizado, y en un nuevo y reciente periodo temporal (1993-2003) nota-
blemente distinto al de épocas pasadas.
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Las principales conclusiones obtenidas se pueden resumir en los
siguientes puntos. En primer lugar, los resultados sobre el proceso de
cambio estratégico en Espaia indican que se observa una tendencia
alcista en el numero de grupos empresariales que adoptan la estrate-
gia de diversificacion. Junto a este incremento en la categoria de diver-
sificacién, se aprecia un descenso pronunciado en la estrategia de
negocio unico y un predominio del negocio dominante. Asimismo, no
existe ningun cambio estratégico consistente en el abandono de la

estrategia de diversificacion y la adopcion de estrategias especializa-
das.

En segundo lugar, en lo concerniente al proceso de cambio organizati-
vo acaecido recientemente en Espafa cabe destacar el liderazgo con-
seguido por la forma multidivisional en el 2003. En el afio 1993 la forma
funcional domina el escenario empresarial espafol, pero diez afios
después su popularidad se reduce y se da paso a la entrada de la
estructura multidivisional. No existe ningun cambio organizativo con-
sistente en el paso de la forma multidivisional hacia las formas funcio-
nales.

Finalmente, y tras una comparacion con la evolucién experimentada en
otros ambitos geograficos, se concluye que, lejos de entrar en una
época de vuelta a la especializacion, propia de los afios ochenta y
noventa en Estados Unidos, el analisis de un nuevo pais europeo pone
de relieve que la tendencia en Europa sigue siendo hacia una diversifi-
cacion creciente. Asimismo, se confirma el liderazgo de la forma multi-
divisional respecto al resto de estructuras organizativas. No obstante,
en la empresa espafiola la preponderancia de la diversificacion rela-
cionada y la estructura multidivisional es hoy menos pronunciada que
en otras empresas europeas, lo cual puede deberse a las diferencias
de tamafo o de estructura de propiedad.

El comportamiento estratégico y su puesta en practica por medio de
una estructura organizativa adecuada es actualmente uno de los ele-
mentos clave sobre los que descansa la consecucion de la ventaja
competitiva sostenible y la supervivencia de las empresas. Por ello,
indagar y arrojar luz sobre estos aspectos es de primordial importancia
para los directivos. En este sentido, este estudio proporciona una radio-
grafia sobre el estado actual de los mayores grupos empresariales
espafoles en cuanto a la adopcidon de sus estrategias de crecimiento y
sus formas de organizacion interna. Junto a este analisis de la situacion
actual, el presente trabajo también ofrece informacién sobre qué ha
ocurrido en los ultimos afos. De esta forma, los directivos pueden
conocer si se han producido o no cambios en los procesos estratégicos
y organizativos asi como la direccién de los mismos y, en funcién de
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ello, optar o no por modificar sus pautas de comportamiento estratégi-
co y organizativo. Asimismo, con relevantes connotaciones practicas
es el hecho de que diferentes entornos requieren diferentes estrategias
y estructuras. A este respecto, el presente trabajo ofrece una perspec-
tiva sobre la situacion espafiola en comparacién con otro conjunto de
paises europeos desarrollados como son Francia, Alemania y el Reino
Unido. Aunque los niveles de diversificacion y divisionalizacién han
sido crecientes en el periodo objeto de estudio, las tasas de diversifi-
cacion y divisionalizacion en Espafia aun son menores que en esos
tres paises europeos citados previamente. Por lo tanto, los directivos
deben tener en cuenta que las particularidades de cada zona geografi-
ca, tales como las condiciones politicas, econémicas o culturales, influ-
yen y son relevantes en el fendmeno estratégico y organizativo ade-
cuado.

A partir de este estudio pueden desarrollarse otras lineas de investiga-
cion futuras. Entre ellas estaria examinar en profundidad cémo diver-
sos factores tales como el sector de actividad, la estructura de propie-
dad, el marco institucional, el tamafio o el ciclo de vida del producto
determinan la adopcion de las estrategias corporativas y/o estructuras
organizativas.
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