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ABSTRACT

El objetivo del presente estudio es analizar la coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura
organizativa de 100 de los mayores grupos empresariales espafioles tanto en el afio 1993 como en el
2003. El estudio no se dirige sdlo a examinar la coherencia entre diversificacion y divisionalizacion,
sino también entre los distintos tipos de diversificacion (relacionada y no relacionada) y las diferentes
estructuras multidivisionales (cooperativa y competitiva). Los resultados obtenidos muestran que las
estrategias especializadas son coherentes con las estructuras funcionales, y que la estrategia de
diversificacion relacionada se ajusta a la estructura multidivisional cooperativa.

1. INTRODUCCION

El estudio de la coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa fue planteado en
el trabajo pionero de Chandler (1962), en el cual se sefiald6 no sdlo la evolucion estratégica y
organizativa experimentada por el conjunto de las mayores empresas americanas, sino también que
ambas dimensiones eran coherentes entre si. De esta forma, se establecié que inicialmente las empresas
seguian una estrategia de negocio Unico y poseian una estructura funcional centralizada; pero cuando
posteriormente se produjo el paso hacia la diversificacidn, la forma funcional dejé de ser eficiente y la
Unica estructura organizativa coherente con la nueva estrategia era la forma multidivisional o forma M
(Williamson, 1970). La ausencia de coherencia entre la estrategia de diversificacion y la estructura
multidivisional conduciria a ineficiencia administrativa o a un resultado inferior (Chandler, 1962). Esta
idea quedd plasmada también en la hipétesis de la forma M: “la organizacion y operacion de la gran
empresa de acuerdo con las lineas de la forma M favorece el objetivo perseguido y el comportamiento
de minimo coste mas estrechamente asociado con la hipétesis de maximizacion del beneficio, que la
alternativa organizativa de la forma U” (Williamson, 1970: 134).

Posteriormente, Rumelt (1974) y los investigadores europeos que seguian el programa de
Harvard (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976) observaron también la misma coherencia entre la
estrategia y la estructura: la forma multidivisional suplantd al resto de estructuras como forma
organizativa para dirigir la empresa diversificada. Asimismo, recientemente, Mayer y Whittington
(2004) han encontrado que en los afios ochenta y en el continente europeo existia coherencia entre las
estrategias poco diversificadas y las estructuras no multidivisionales.

La conclusion de estos trabajos previos, que siguen las lineas trazadas por el programa de la
escuela de Harvard, fue que las estrategias especializadas son coherentes con las estructuras no
multidivisionales, mientras que las estrategias que se ajustan a las estructuras multidivisionales son las
diversificadas. No obstante, varios estudios han indicado que no todas las empresas diversificadas
poseen el mismo tipo de estructura multidivisional (Berg 1969; Pitts, 1974, 1977). A este respecto, y
tras analizar una serie de matices diferenciadores entre las distintas estructuras multidivisionales tales
como el proceso de toma de decisiones o el tipo de sistemas de control interno, se han planteado dos
tipos de estructura multidivisional- multidivisional cooperativa y multidivisional competitiva, cada una
de las cuales es coherente con una determinada estrategia de diversificacion. Concretamente la idea es
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que la estructura multidivisional cooperativa es coherente con la estructura de diversificacion
relacionada, en tanto que la multidivisional competitiva se ajusta a la estrategia de diversificacion no
relacionada o conglomerada (Hill, Hitt y Hoskisson, 1992; Hoskisson, Hill y Kim, 1993).

Con el fin de avanzar en este area de investigacion, el objetivo del presente estudio es conocer
si en los Ultimos afios (1993-2003) la estrategia corporativa y la estructura organizativa de los mayores
grupos empresariales espafioles han mostrado coherencia entre si. Para ello, no s6lo se analiza la
coherencia entre estrategias especializadas-estructuras no multidivisionales y estrategias
diversificadas-estructuras multidivisionales, sino también entre distintos tipos de diversificacion
(relacionada y no relacionada) y de formas multidivisionales (multidivisional cooperativa y
multidivisional competitiva). De esta forma, ademéas de examinar los planteamientos del programa de
Harvard en un contexto diferente y no analizado hasta el momento (Espafia) y en un nuevo periodo
temporal (1993-2003), se extiende ese programa incorporando nuevas categorias organizativas tales
como la multidivisional cooperativa y la multidivisional competitiva. Asimismo, en este estudio se
plantea que la estructura multidivisional cooperativa y la multidivisional competitiva difieren en cuatro
aspectos: (1) tamafio y papel de la sede central, (2) mecanismos de integracion entre divisiones, (3)
método de evaluacién del resultado divisional, y (4) sistemas de incentivos divisionales.

Por lo tanto, con este trabajo se contribuye a la literatura existente de varias formas. Primero, se
analiza si existe 0 no coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa para un
nuevo contexto europeo (Espafia) y en un periodo temporal mas actual (1993-2003)1. Este nuevo
entorno, caracterizado por la turbulencia y la hipercompeticiéon (D’Aveni, 1994; Volberda, 1996), es
notablemente distinto al vislumbrado en las décadas pasadas y, sin embargo, no se conoce lo que ha
ocurrido en el seno de las comparfiias. En segundo lugar, se obtiene evidencia empirica para la
coherencia entre distintos tipos de diversificacion y distintas estructuras multidivisionales, lo cual
permite ampliar las lineas trazadas en el programa de Harvard. En tercer lugar, se definen los rasgos
distintivos de nuevas formas organizativas tales como multidivisional cooperativa y la multidivisional
competitiva y, a partir de los mismos, se establece cudles puede ser las estrategias corporativas
coherentes con esas nuevas formas de organizacion.

La estructura del trabajo es la que sigue. En la segunda seccion se recogen las aportaciones,
tedricas y empiricas, mas notables en el campo de la coherencia entre la estrategia corporativa y la
estructura organizativa. En el tercer apartado se expone la metodologia del analisis. Seguidamente, se
muestran los resultados obtenidos y, finalmente, se sumarizan las principales conclusiones.

2. COHERENCIA ENTRE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA'Y LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

El historiador de los negocios Alfred Chandler (1962) sefialé en uno de sus trabajos mas insignes que
la estructura organizativa coherente con la estrategia de negocio Unico era la forma funcional, unitaria
o forma U (Williamson, 1975). Las empresas con una estrategia de negocio Unico eran mono-
productoras, por lo que no tenian que hacer frente a los problemas de una gran escala y la sede central
podia asumir tanto las decisiones estratégicas como operativas. La aparicion posterior de la estrategia
de negocio dominante exigié nuevos requerimientos en lo referente a su implementacion, por lo que la
estructura mas coherente con esta estrategia era la forma funcional-holding.

Con la adopcion de la estrategia de diversificacion relacionada a través del crecimiento interno
en negocios que mantienen relaciones tecnoldgicas y de mercado con los existentes, las empresas
experimentaron un aumento de tamafio y una mayor complejidad que pusieron de manifiesto la

1 El estudio de Donaldson (1982) ofrece un andlisis sobre diversificacion y divisioalziacion para Estados Unidos y varios paises europeos en
décadas anteriores.

507



La relacion entre la estrategia y la estructura: un estudio de la coherencia en el contexto espafiol

incompatibilidad entre la diversificacion y la estructura funcional o funcional-holding (Chandler, 1962;
Williamson y Bhargava, 1972; Williamson, 1975). La alta direccién ya no podia asumir las decisiones
estratégicas y las decisiones tacticas, se habia producido una sobrecarga administrativa. En definitiva,
se precisaba una delegacion de las responsabilidades menos trascendentes a los niveles de direccion
inferior, y esta descentralizacion operativa se logrd a través de la forma multidivisional o forma M
(Chandler, 1962; Williamson, 1975). Ademas, si bien muchas empresas crecieron a través de
diversificarse de forma relacionada, otras muchas optaron por crecer externamente a través de la
adquisicién o fusién con negocios no relacionados con los anteriores. Se produce asi la aparicién de la
estrategia de diversificacion no relacionada o conglomerada, una categoria estratégica coherente
también con la estructura multidivisional (Williamson, 1975).

Esta coherencia entre las estrategias corporativas y las estructuras organizativas fue ratificada
también por Rumelt (1974) y Donaldson (1987) en sus trabajos sobre empresas americanas, y por
varios estudios efectuados en el contexto europeo (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976; Mayer
y Whittington, 2004). Asi, Channon (1973) sefial6 que en el Reino Unido el cambio organizativo
hacia la multidivisional estaba asociado con el cambio estratégico hacia la diversificacion, y que la
coherencia entre ambas variables se veia incrementada a lo largo del tiempo. En esta misma linea,
Dyas y Thanheiser (1976: 66) indicaron que para el caso aleman y francés se habia advertido una
creciente coherencia entre diversidad y divisionalizacién. Las compafiias diversificadas habian
optado por las estructuras multidivisionales mas que las empresas con categoria de negocio
dominante y mucho méas que aquellas con estrategia de negocio Unico. Asimismo, Mayer y
Whittington (2004) en los afios ochenta y en Europa encontraron que la no divisionalizacion era
coherente con estrategias que mostraban bajos niveles de diversificacion, especialmente con la
estrategia de negocio Unico.

Con base en los planteamientos esgrimidos previamente, se formulan las siguientes hipotesis
para su contraste:

Hipotesis 1: Las estrategias no diversificadas, tales como el negocio Unico o el negocio
dominante, son coherentes con las formas organizativas no multidivisionales.

Hipétesis 2: Las estrategias diversificadas, tales como la diversificacion relacionada o no
relacionada, son coherentes con las formas organizativas multidivisionales.

Sin embargo, varios estudios han sefialado que hay diferencias estructurales entre las empresas
gue han adoptado la diversificacion relacionada y la diversificacion no relacionada (Berg, 1969; Pitts,
1977; Hoskisson, Hill y Kim, 1993). Por ejemplo, Hill, Hitt y Hoskisson (1992) y Hoskisson, Hill y
Kim (1993) distinguieron dos variaciones de la forma multidivisional- multidivisional cooperativa y
multidivisional competitiva- cada una de las cuales sélo era coherente con una determinada estrategia
de diversificacion. Su argumento se apoyaba en que ya que la estrategia de diversificacion relacionada
obtiene beneficios a partir de las economias de gama o de explotar las interrelaciones entre los
negocios, la estructura coherente con ella debe ser aquella forma multidivisional en la que se fomente
la cooperacion entre divisiones. Pero, puesto que la estrategia de diversificacion no relacionada se
asocia con un tipo de beneficio distinto, aquel que se deriva de las economias del mercado interno de
capital, y no se buscan interrelaciones entre los negocios, la estructura que se ajusta a esta estrategia es
aquella que promueve la competicion entre las divisiones.

Partiendo de la idea apuntada por esos autores, en el presente estudio se analiza la coherencia
entre los distintos tipos de diversificacion y de estructuras multidivisionales en funcion de cuatro
dimensiones organizativas: (1) el tamafio y el papel de la sede central: se incluye el aspecto relativo a
la descentralizacion del proceso de toma de decisiones; (2) la integracion e interdependencia entre las
divisiones; (3) los sistemas de control para evaluar el resultado divisional; y (4) los sistemas de
incentivos divisionales (véase tabla 1).
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1- El tamafio de la sede central y el proceso de toma de decisiones:

Hace ya varias décadas se indic6 que el tamafio y las actividades de la oficina central difieren entre las
empresas que han logrado la diversificacién internamente (diversificacién relacionada) y aquellas que
se han diversificado a través de adquisiciones (diversificacién no relacionada). Berg (1969) apunt6 que
los conglomerados y las grandes empresas diversificadas “internamente” en negocios relacionados
muestran diferencias en el tamafio del staff corporativo. Concretamente, este autor sefialé que el
conglomerado posee una oficina central pequefia, formada por un rango entre 20 y 100 personas,
mientras que en las grandes empresas diversificadas “internamente” el nimero de personas del staff
corporativo puede ser de muchos miles. La diferencia no se halla en el nimero de directores generales,
que es aproximadamente el mismo en la estructura de ambos tipos de estrategia de diversificacién, sino
en el resto del personal asignado a la sede central.

Otro de los estudios realizados por Berg (1973) algunos afios mas tarde, puso de nuevo de
manifiesto que existian diferencias entre el grupo de grandes empresas diversificadas (diversificacion
relacionada) y de los conglomerados (diversificacion no relacionada). Segun los resultados obtenidos
en esa investigacion, en los conglomerados las decisiones relacionadas con las areas funciones tales
como I+D, marketing, produccién y compras se toman en el nivel divisional y no en el nivel
corporativo.

Posteriormente, Chandler (1977) indicé que en la forma organizativa coherente con el
conglomerado (diversificacion no relacionada), dado que las unidades adquiridas tienen mas
autonomia que las divisiones de la gran empresa diversificada (diversificacion relacionada), no es
adecuado disponer de una gran oficina central. La diferencia en el tamafio de la sede central no reside
en el nimero de directivos generales sino en otros aspectos como: (1) los conglomerados carecen de
personal de apoyo para los departamentos de compras, transportes, ventas, publicidad o produccion;
(2) los conglomerados no disponen de instalaciones de investigacion y desarrollo centralizadas ni de
expertos en tecnologia compleja; y (3) los conglomerados no cuentan con la mano de obra ni con la
experiencia para atender a las divisiones con problemas. En definitiva, en los conglomerados existe
una mayor descentralizacion que en las grandes empresas diversificadas.

Por lo tanto, puesto que el objetivo de las empresas con una estrategia de diversificacion
relacionada es el logro de sinergias para poder explotar las economias de gama (Porter, 1987), el
tamafio de la sede central debe ser elevado, y debe de existir un personal de apoyo numeroso que
facilite alcanzar esas interrelaciones. Por el contrario, ya que las compafiias con una estrategia de
diversificacién no relacionada o conglomerada no buscan encontrar sinergias entre sus negocios, la
forma organizativa coherente con dicha estrategia no necesita personal en la sede central encargado de
las actividades de fabricacion, marketing, investigacion, distribucion o investigacion.

2-Interdependencia e integracidn entre las divisiones:

“La interdependencia es el grado para el cual el resultado de la corporacion como un todo depende de
los recursos que se compartan y de la coordinacion entre las distintas unidades que forman la empresa”
(Michel y Hambrick, 1992: 10).

En las empresas con una estrategia de diversificacion relacionada en los que se obtienen
sinergias de compartir todo tipo de recursos, la interdependencia entre las divisiones es muy
importante (Michel y Hambrick, 1992), al igual que el empleo de varios mecanismos de integracion
tales como la formacion de equipos de trabajo interdivisionales (Hill, Hitt y Hoskisson, 1992). Sin
embargo, en aquellas corporaciones con una estrategia de diversificacion no relacionada no existe
ningun tipo de interdependencia entre las divisiones (no se comparte ningln tipo de recurso), y como
consecuencia, no se emplea ningln mecanismo de integracion.
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3- Sistemas de control divisionales:

Las compafiias con una estrategia de diversificacion relacionada enfatizan el uso de sistemas de control
estratégico porque este tipo de sistemas fomentan la cooperacion entre las divisiones y promueven que
se compartan recursos entre las mismas (Hill y Hoskisson, 1987; Hoskisson y Hitt, 1988; Baysinger y
Hoskisson, 1989; Van oijen y Douma, 2000). En este tipo de organizaciones la sede central posee
bastante informacion sobre las divisiones y el grado en que se comparten los recursos es elevado, por
lo tanto, se apoya en criterios estratégicos (capacidad para innovar, grado de cooperacion entre
divisiones, etc) y criterios cuantitativos no financieros (cuota de mercado, crecimiento, productividad
del trabajo, etc) para evaluar el resultado divisional (Gupta y Govindarajan, 1986; Hill, Hitt y
Hoskisson, 1992).

Por el contrario, los conglomerados o corporaciones con una diversificaciéon no relacionada
poseen poca informacién sobre las divisiones por lo que controlan la actuacion de las respectivas
divisiones fundamentalmente con base en medidas financieras del resultado (Berg, 1979). A este
respecto, uno de los principales medios de control puede ser el presupuesto (Goold y Campbell,
1987). Las divisiones preparan el presupuesto que posteriormente es revisado y aprobado por la
oficina central. La sede central controla el resultado divisional comparando mensual o
cuatrimestralmente los informes del resultado real con el presupuesto fijado. Otros muchos
trabajos (Hill y Hoskisson, 1987; Hoskisson y Hitt, 1988; Baysinger y Hoskisson, 1989; Van oijen
y Douma, 2000) han sefialado también que las empresas con una estrategia de diversificacion no
relacionada utilizan sistemas de control financiero, los cuales se caracterizan por el empleo de
criterios objetivos tales como la rentabilidad sobre la inversién (ROI), el beneficio, los flujos de
caja y el presupuesto, para evaluar el resultado de los directivos divisionales. En definitiva, en las
empresas con una estrategia de diversificacion no relacionada los sistemas de control divisionales
se establecen en funcién de la rentabilidad y, por lo tanto, de criterios objetivos y financieros
(Hill, Hitt y Hoskisson, 1992).

4- Sistemas de incentivos divisionales:

Para mantener el espiritu de cooperacion caracteristico de las empresas con una estrategia de
diversificacion relacionada, el sistema de recompensas se basa en la rentabilidad de la corporacion y no
de la division, y pueden usarse los bonos en funcidn del beneficio (Hill, Hitt y Hoskisson, 1992; Van
oijen y Douma, 2000). Asimismo, aparte de ser un incentivo a nivel corporativo es también un
incentivo que ha de basarse en la evaluacién de la calidad de esa cooperacion.

Cuando la autonomia de la division es elevada y el director divisional es realmente el
responsable de las operaciones de su division, como en el caso de las corporaciones con una
estrategia de diversificacion no relacionada, para mantener la motivacién el sistema de incentivos
se basa en el resultado divisional y no en el de la corporacién como un todo. Ademas, el tipo de
incentivo utilizado es, por ejemplo, las “opciones sobre acciones”. Hoskisson, Hill y Kim (1993)
plantearon que las empresas altamente diversificadas, las tienen que controlar un mayor nimero
de divisiones y que poseen menos informacion sobre todos sus negocios que las empresas menos
diversificadas, enfatizan el uso de incentivos financieros. Asimismo, en tales empresas esos
incentivos para los directivos divisionales suelen ser incentivos financieros basados en el
resultado a corto plazo.
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Tabla 1: Coherencia entre las estrategias diversificadas y las estructuras multidivisionales

Diversificacion Diversificacion
relacionada no relacionada
Estructura organizativa Multidivisional cooperativa Multidivisional
competitiva
Tamario de la sede central Elevado Reducido
Proceso de toma de decisiones Centralizacion estratégica y cierto grado | Centralizacion
de centralizacion operativa estratégica y
descentralizacion
operativa
Mecanismos de integracion entre Existen ciertos mecanismos de integracion | Los mecanismos
divisiones entre las divisiones: grupos de trabajo de integracion
temporales, equipos permanentes interdivisionales
son innecesarios
Meétodos de evaluacién del resultado | Tipo: criterios estratégicos (capacidad Tipo: Criterios
divisional para innovar, cooperacién entre cuantitativos y
divisiones) y cuantitativos no financieros | financieros
(ventas, beneficio, cuota de mercado) (rentabilidad)
Sistemas de incentivos Tipo: bonos en funcién del beneficio Tipo: opciones
(monetario) sobre acciones (no
Nivel: basados en el resultado corporativo | monetario)
Nivel: basados en
el resultado
divisional

Fuente: Elaboracion propia

En funcién de los argumentos mencionados previamente, en la presente investigacién se establecen las
siguientes hipétesis para su contraste:

Hipdtesis 3: La estrategia de diversificacion relacionada es coherente con la forma
multidivisional cooperativa.

Hipotesis 4: La estrategia de diversificacion no relacionada es coherente con la forma
multidivisional competitiva.

3. METODOLOGIA

SELECCION DE LA MUESTRA OBJETO DE ESTUDIO

La poblacién de los mayores grupos empresariales espafioles objeto de estudio se definié a partir del
ranking por volumen de ventas que publica la revista Actualidad Econémica anualmente. Se toman
grupos y no empresas porque lo que se quiere estudiar es la coherencia entre la estrategia corporativa y
la estructura organizativa vinculadas con la direccién corporativa.

Dado que el periodo temporal de anélisis finaliza en el afio 2003, se procedid a la revision de
los grupos publicados en la edicion de Actualidad Econdmica del afio 2004. De esta forma, se parte de
una poblacion inicial compuesta por 847 grupos empresariales, a la que se aplican distintos filtros (se
eliminan las filiales de grupos extranjeros, los grupos de propiedad estatal, los grupos del sector
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agricola, minero o financiero,...), para desarrollar un trabajo lo mas comparable posible a los estudios
realizados en otros contextos geograficos tales como Estados Unidos y otros paises
europeos(Donaldson, 1982; Mayer y Whittington, 2004).

Entre el conjunto de la poblacion de los mayores grupos espafioles por volumen de ventas, los
grupos que cumplieron los requisitos previos, a l0s que posteriormente se envi6 un cuestionario, fueron
551. De esos 551 se obtuvo contestacion valida por parte de 100, lo que representa una tasa de
respuesta del 18,1%.

PERIODO DE TIEMPO EXAMINADO

El periodo de tiempo examinado comprende dos momentos temporales: el afio 1993 y el afio 2003. El
analisis se lleva a cabo en dos momentos de tiempo con el fin de obtener resultados més robustos.

La légica que ha llevado a esta eleccion se apoya en los siguientes aspectos. En primer lugar,
los estudios mas recientes sobre la evolucién de la estrategia y la estructura en las mayores empresas
europeas y la coherencia entre ambas dimensiones finalizan en el afio 1993 (Whittington y Mayer,
2000; Mayer y Whittington, 2004). En segundo término, en este periodo se ha producido un cambio
muy importante en el entorno, determinado por la globalizacion de los mercados y el énfasis creciente
sobre el conocimiento y la innovacion y, sin embargo, no se sabe qué ha ocurrido dentro de las
compafiias.

3.1. METODO DE RECOGIDA DE DATOS

La principal forma de obtencion de informacion fue un cuestionario. Este cuestionario fue elaborado a
partir de la literatura existente y se solicito a los directores generales de los grupos que lo
cumplimentasen o lo remitiesen a los expertos pertinentes. Al principio del estudio, el cuestionario se
envid por correo postal a todos los grupos de la muestra y, posteriormente, se establecié un contacto
telefénico con los grupos que ain no habia prestado su colaboracion. Tras esta segunda toma de
contacto, el cuestionario fue remitido nuevamente a través de correo postal, correo electrénico o fax,
en funcion de las indicaciones de cada grupo.

En el encabezado del cuestionario se preguntan datos especificos del grupo tales los procesos de
fusion o absorcion en los que ha participado o si es o no filial.

Una vez identificado el grupo, el cuestionario se encuentra estructurado en dos partes. La
primera parte permite determinar el tipo de estrategia corporativa que han adoptado los grupos
empresariales espafioles, y la segunda parte ofrece informacidn sobre el tipo de estructura organizativa
que poseen tales grupos. El conocimiento de la estrategia y la estructura permite efectuar el analisis de
la coherencia entre ambas variables.

Para validar los datos proporcionados por los propios ejecutivos de los grupos, ademas de
recurrir a un cuestionario se utilizaron fuentes de informacién complementarias (informes anuales,
articulos de revistas o periddicos, paginas web, etc).

3.4. MEDIDA DE LAS VARIABLES
3.4.1. MEDIDA DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

La medida de la estrategia corporativa se basa en la clasificacion de Rumelt (1974), que permite
diferenciar entre negocio Unico (las ventas del negocio principal representan un 95 por ciento o mas de
las ventas totales), negocio dominante (las ventas del negocio principal suponen entre el 70 y el 95 por
ciento de las ventas totales), diversificacién relacionada (las ventas del negocio principal representan
menos del 70 por ciento de las ventas totales, y existen relaciones tecnoldgicas o de mercado entre los
diversos negocios del grupo empresarial) y diversificacion no relacionada (las ventas del negocio
principal representan menos del 70 por ciento de las ventas totales, y no existen relaciones tecnoldgicas
o de mercado entre los diversos negocios del grupo empresarial). La eleccién de esta medida no es
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aleatoria sino que esta justificada por la siguiente razén: la presente investigacion sigue las pautas del
programa de Harvard por lo que sera mas facil y fiable, para comparar resultados, utilizar la misma
medida de las variables.

3.4.2. MEDIDA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Los estudios del programa de Harvard (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976) y las aportaciones mas
actuales (Whittington y Mayer, 2000; Mayer y Whittington, 2004), han utilizado cuatro categorias basicas
de estructura organizativa: (1) funcional (estructura organizativa con divisiones por areas funcionales tales
como ventas, produccion, finanzas o marketing), (2) funcional-holding (estructura organizativa igual a la
funcional pero con subsidiarias), (3) holding (estructura organizativa con distintos negocios autonomos y en
el que el control de la sede central es poco frecuente y no sistematico), y (4) multidivisional (estructura
organizativa con divisiones definidas segiin sus negocios y una direccién corporativa comin). En la presente
investigacion se sigue este esquema, pero se distinguen dos tipos de estructura multidivisional- cooperativa
y competitiva- para estar en linea con investigaciones novedosas (Hill, Hitt y Hoskisson,1992; Hoskisson,
Hill y Kim, 1993; Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999). La distincién entre multidivisional cooperativa y
multidivisional competitiva, como ya se ha comentado anteriormente, se realiza a partir de los valores
obtenidos en cinco variables: (1) tamafio de la sede central, (2) descentralizacion estratégica y operativa, (3)
mecanismos de integracion entre divisiones, (4) métodos de evaluacion del resultado divisional, y (4)
sistemas de incentivos divisionales.

3.5. METODO DE ANALISIS

Con el fin de comprobar si existe coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa
para los grupos empresariales espafioles, se agrupan todas las categorias estratégicas en dos bloques:
no diversificacion (se consideran grupos no diversificados aquellos con un negocio Unico o un negocio
dominante) y diversificacion (los grupos diversificados son aquellos con una diversificacion
relacionada y no relacionada). De igual modo, todas las estructuras organizativas consideradas se
concentran en dos categorias: no multidivisional (categoria formada por los grupos con una forma
funcional, funcional-holding o holding) y multidivisional (aquellos grupos con una forma
multidivisional cooperativa o multidivisional competitiva). Esta clasificacion es acorde con la utilizada
recientemente por Mayer y Whittington (2004) en su estudio sobre diversificacion y divisionalizacién
para Francia, Alemania y Reino Unido, lo cual facilita el andlisis comparativo entre diferentes
contextos geograficos y permite obtener un conocimiento acumulado.

Para establecer la coherencia entre diversificacion y divisionalizacién se realiza una tabla de
contingencia, en la cual la variable estructura organizativa es una variable dicotomica que toma el
valor 0 cuando el grupo posee una forma no multidivisional y el valor 1 cuando el grupo tiene una
estructura multidivisional. La variable estrategia corporativa estd representada también por una
variable dicotdmica que toma el valor 0 cuando el grupo posee estrategia no diversificada y el valor 1
cuando la estrategia del grupo es la diversificacion.

Asimismo, se realiza también una tabla de contingencia para ver la coherencia entre las
categorias estrategias y organizativas desglosadas una a una, lo cual permite comprobar si existe
coherencia entre diversificacion relacionada-multidivisional cooperativa y diversificacion no
relacionada-multidivisional competitiva.

4, RESULTADOS

La tabla 2 ofrece los resultados sobre la coherencia entre la diversificacion (estrategia corporativa) y la
divisionalizacion (estructura organizativa) tanto al inicio como al final del intervalo examinado.
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Tabla 2: Coherencia entre diversificacion y divisionalizacion en Espafia

1993 (Tabla de contingencia)
Divisionalizacién No Divisionalizacion
Diversificacion 8
(6,011)*
No Diversificacion 61
(6,011)*
2003 (Tabla de contingencia)
Divisionalizacién No Divisionalizacion
Diversificacion 23
(11,988)* 39
No Diversificacion (11,988)*

* p-valor < 0,05
Fuente: Elaboracion propia

De la observacion de la tabla anterior se desprende que existe coherencia entre la diversificacion y la
divisionalizacion. Es decir, se confirma estadisticamente que las estrategias especializadas (negocio
Unico y negocio dominante) poseen formas no multidivisionales (funcional y funcional holding) y que
las estrategias diversificadas (diversificacion relacionada y diversificacién no relacionada) tienen algun
tipo de estructura multidivisional. Por lo tanto, se soportan las hipotesis 1 y 2. El reciente trabajo de
Mayer y Whittington (2004) para Francia, Alemania y Reino Unido también indica que las estrategias
no diversificadas se asocian con las estructuras no divisionalizadas.

La tabla 3 muestra la coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa para
los mayores grupos empresariales espafioles en 1993 y 2003, considerando todas las categorias
estratégicas (negocio (nico, negocio dominante, diversificacion relacinada y diversificacion no
relacionada) y organizativas (forma funcional, funcional-holding, holding , multidivisional cooperativa
y multidivisional competitiva) consideradas.

Tabla 3: Coherencia entre las distintas categorias estratégicas y organizativas en Espafia

1993 (Tabla de contingencia)

Funcional | Funcional-Holding | Holding | Multidivisional | Multidivisional

Cooperativa Competitiva
N. Unico 29 5 0 9 1
N. Dominante 12 10 5 10 7
D. Relacionada 1 1 0 5 0
D. No Relacionada 1 0 1 1 2

Chi-cuadrado de Pearson 35,214*

2003 (Tabla de contingencia)

Funcional | Funcional-Holding | Holding | Multidivisional | Multidivisional

Cooperativa Competitiva
N. Unico 15 5 0 8 1
N. Dominante 7 10 2 18 7
D. Relacionada 0 2 2 15 2
D. No Relacionada 0 0 0 3 3

Chi-cuadrado de Pearson 38,270*

* p-valor < 0,05
Fuente: Elaboracion propia
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Con base en los resultados mostrados en la tabla previa, la mayoria de los grupos empresariales
gue siguen una estrategia de negocio Unico poseen una forma funcional tanto en el afio 1993 como en
el 2003. ElI mayor porcentaje de grupos con una estrategia de negocio dominante se organiza
internamente a través de una forma funcional-holding en ambos puntos de tiempo. La estructura
organizativa preferida por los grupos empresariales espafioles que deciden estar presentes en negocios
relacionados comercial o tecnoldgicamente es la multidivisional cooperativa en ambos afios. No
obstante, los resultados no han sido estadisticamente significativos para la estrategia de diversificacion
no relacionada y la estructura multidivisional competitiva ni en 1993 ni en el 2003. Por lo tanto, se
soporta la hipétesis 3 pero no la hipdtesis 4.

5. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha analizado si existe 0 no coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura
organizativa de 100 de los mayores grupos empresariales espafioles en dos momentos de tiempo: 1993
y 2003. Nuestra intencion ha sido siempre la de seguir las lineas generales trazadas en los trabajos
originales del programa de Harvard (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976; Rumelt, 1974;) y
algunos mas recientes (Mayer y Whittington, 2004; Whittington y Mayer, 2002), de forma que las
conclusiones obtenidas para el caso espafiol fueran directamente comparables con esos estudios
previos. No obstante, la eleccion de un periodo temporal mas actual y, como consecuencia, la
consideracién de las nuevas condiciones del entorno contemporaneo, asi como los indicios de nuevas
formas organizativas subrayados en estudios mas recientes como los de Hitt, Hill y Hoskisson (1992) o
Hoskisson, Hill y Kim (1993), plantearon la conveniencia de intentar prolongar los planteamientos del
programa de Harvard, incluyendo esas nuevas categorias organizativas (multidivisional cooperativa y
multidivisional competitiva). La inclusion de esos dos tipos de estructura multidivisional contribuye a
enriquecer y actualizar los trabajos originales.

Los resultados del presente estudio soportan que los grupos empresariales espafioles con
estrategias mas especializadas (negocio Unico y negocio dominante) tienden a implantar formas no
multidivisionales (funcional, funcional-holding y holding), mientras que los grupos mas diversificados
optan por estructuras multidivisionales (multidivisional cooperativa y multidivisional competitiva). Se
confirman asi las hipotesis 1 y 2. Si bien es cierto que existen diferencias entre las empresas espafiolas
y europeas, por ejemplo, el conjunto de empresas francesas incluidas en los estudios previos tiene un
volumen de ventas medio de 4668 millones de euros, las empresas alemanas de 6832 millones de
euros, las empresas britanicas de 6036 millones de euros (Mayer and Whittington, 2004), mientras que
las empresas espafioles analizadas en este trabajo tienen unas ventas medias de 1400 millones de euros,
este resultado es acorde con el obtenido por Mayer y Whittington (2004) en otros paises de Europa
(Francia, Alemania y Reino Unido).

La distincion entre tipo de diversificacion (diversificacion relacionada y diversificacion no
relacionada) y tipo de multidivisional (multidivisional cooperativa y multidivisional competitiva)
soporta la hip6tesis de que existe coherencia entre la diversificacién relacionada y la multidivisional
cooperativa. No obstante, la evidencia empirica obtenida no confirma que la diversificacion no
relacionada se ajuste a la multidivisional competitiva. Por lo tanto, se soporta la hip6tesis 3 pero no la
hipétesis 4.

Estudios posteriores podrian tratar de analizar la coherencia entre la estrategia corporativa y la
estructura organizativa, fundamentalmente para las estrategias de diversificacion- diversificacion
relacionada y no relacionada- y para las formas multidivisionales- multidivisional cooperativa y
multidivisional competitiva -, a partir de otros enfoques. Por ejemplo, se podria examinar si los grupos
empresariales con estrategias y estructuras coherentes entre si alcanzan resultados superiores a los de
aquellos en los que no existe coherencia.
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Asimismo, podrian utilizarse distintas clasificaciones de la estrategia corporativa y la estructura
organizativa. Por ejemplo, podria emplearse una medida cuantitativa de la estrategia corporativa tal
como el indice de entropia (Jacquemin y Berry, 1979; Palepu, 1985). Igualmente, podrian investigarse
otras nuevas formas organizativas distintas tales como la red interna (Barlett y Ghoshal, 1993;
Hedlund 1994; Pettigrew y Fenton, 2000; Pettigrew et al., 2003) la “red multidivisional” (Whittington
y Mayer, 1997, 2000) o la “red holding” (Galan, Sanchez y Zufiiga Vicente, 2005).
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