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ABSTRACT

Este estudio analiza la evolucion de la estrategia corporativa y la estructura organizativa en 100 de los
mayores grupos de empresas espafioles durante el periodo 1993-2003. Tras afiadir nuevas estrategias
corporativas- diversificacion basada en el conocimiento- y nuevas estructuras organizativas-
multidivisional cooperativa, multidivisional competitiva y forma de red interna- al modelo de
desarrollo propuesto por Chandler (1962), los resultados muestran un incremento de la diversificacion
y la divisionalizacion. Tales resultados, en un nuevo contexto temporal y espacial, estan en linea con la
tendencia observada en otros paises europeos en décadas pasadas, si bien en Espafia ese incremento no
es tan acentuado.

1. INTRODUCCION

El estudio de temas relacionados con la estrategia corporativa tales como su vinculo con la estructura
organizativa, sus factores desencadenantes o el impacto sobre los resultados empresariales, ha copado
la atencion de numerosos investigadores (Palich, Cardinal y Miller, 2000; Ramanujan y Varadarajan,
1989). De entre esas multiples perspectivas de estudio, el presente trabajo se centra en el analisis de la
evolucion de la estrategia corporativa y la estructura organizativa acaecida en el tejido empresarial
espafiol en los Ultimos afios, ofreciendo también una comparacidn con la situacién observada en otros
territorios geograficos Para lograr este objetivo se parte de una muestra formada por 100 de los
mayores grupos espafoles y se examina el periodo temporal 1993-2003.

Nuestro conocimiento sobre los procesos de cambio estratégico y organizativo en Espafia es
casi inexistente (Galan y Sanchez, 2004; Galédn, Sanchez y Zdfiga-Vicente, 2005), y tanto en el
contexto americano como europeo ninguna investigacion ha analizado esta cuestion con datos
posteriores a 1993 (Markides, 1995; Whittington, Mayer y Curto, 1999; Mayer y Whittington, 2003,
2004). Por lo tanto, a través de este trabajo se analiza si el modelo de desarrollo corporativo universal
propuesto por Chandler (1962), y confirmado posteriormente en Estados Unidos (Chandler, 1992;
Rumelt, 1974) y varios paises europeos (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976; Whittington y
Mayer, 2002) sigue estando vigente en un nuevo contexto (Espafia) y en un periodo mas actual (1993-
2003).

Pero no solo se trata de conocer un tema no investigado recientemente, sino que se prolongan
los planteamientos de los trabajos del programa de Harvard, pioneros en este campo de investigacion,
al incluir nuevas categorias estratégicas- diversificacion basada en el conocimiento- y organizativas-
multidivisional cooperativa, multidivisional competitiva y red interna- que han aparecido en los
Gltimos afos. Ello permite enriquecer y actualizar el modelo de desarrollo corporativo original
(Chandler, 1962).



Uno de los problemas tradicionales asociados con la diversificacion radica en como medir la
relacioén entre los negocios en los que opera la compafiia. Con el fin de avanzar en este area de
investigacion, en el presente trabajo se proponen tres tipos de diversificacion- relacionada, no
relacionada y basada en el conocimiento- en funcion del tipo y grado de recursos compartidos entre los
negocios. Con base en dos recursos: (1) activos (instalaciones, sistemas y equipos informaticos,
maquinaria, etc) y (2) conocimientos (conocimiento tecnoldgico, conocimiento de marketing,
conocimiento sobre los sistemas de direccion y control, etc); se establece que la diversificacion
relacionada se caracteriza por compartir muchos activos y mucho conocimiento, la diversificacién no
relacionada por compartir pocos o ningln activo y pocos o ningin conocimiento, y la diversificacion
basada en el conocimiento por compartir pocos o ningun activo y mucho conocimiento.

En lo que respecta a la aparicién de nuevas formas de organizacion, Hill, Hitt y Hoskisson
(1992) y Hoskisson, Hill y Kim (1993), vinculando el tipo de estructura con los beneficios asociadas a
las estrategias de diversificacion, plantearon dos tipos de estructura multidivisional- multidivisional
cooperativa y multidivisional competitiva-. Asimismo, cuando Markides (1995) investigd los procesos
de transformacion estratégica y organizativa en el continente americano durante los afios ochenta y
noventa, incorpor6é la forma multidivisional centralizada, que en términos generales equivale a la
forma multidivisional cooperativa. El estudio llevado a cabo por Whittington y Mayer (2000) sobre la
evolucién de la estrategia y la estructura en Europa origind la aparicion de otra nueva categoria
organizativa, denominada forma de red interna y caracterizada por la interdependencia, la
descentralizacion y la horizontalidad. Por lo tanto, en el presente estudio se consideran esas tres nuevas
estructuras organizativas- multidivisional cooperativa, multidivisional competitiva y red interna- con el
fin de estar en linea con las investigaciones mas novedosas.

En conclusidn, con este estudio se contribuye a la literatura existente de varias formas. Primero,
se examina la estrategia corporativa y la estructura organizativa de los mayores grupos empresariales
espafioles recientemente, asi como si éstos han experimentado algin cambio estratégico y/u
organizativo a lo largo de un intervalo de diez afios. Todo ello en un periodo en el que estamos ante un
entorno altamente volatil y turbulento, al que se ha denominado hipercompetitivo (D’Aveni, 1994;
Volberda, 1996), y para el cual no se tiene evidencia. En segundo lugar, se amplian los postulados del
programa de Harvard, incorporando nuevas categorias estratégicas y organizativas no consideradas en
los estudios previos (Rumelt, 1974; Whittington y Mayer, 2000). En tercer lugar, la investigacion
sistematica sobre los rasgos distintivos de las nuevas formas organizativas, que proporciona un
conocimiento acumulado, se encuentra en fase emergente de desarrollo en el plano nacional e
internacional, y este articulo pretende contribuir a tal desarrollo.

2. COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO Y ORGANIZATIVO

El historiador de los negocios Alfred Chandler (1962) sefiald6 que la evolucidn estratégica
experimentada por las grandes empresas industriales americanas' habia consistido en pasar de las
estrategias de integracion vertical y combinacién horizontal a las estrategias de diversificacion
(geogréfica y de producto), y que la evolucion organizativa radicaba en el abandono de la estructura
funcional y la adopcién de la forma multidivisional. Las conclusiones derivadas de esta pionera
investigacion fueron ratificadas posteriormente en otros trabajos realizados también en el contexto
americano (Chandler, 1992; Rumelt, 1974). Asimismo, si bien hasta finales de los afios cincuenta la
tendencia reinante en Estados Unidos fue la opcion de la estrategia de diversificacion relacionada, en la
década de los sesenta y de los setenta las compafiias empezaron a adoptar la estrategia de

1 La evolucion de la estrategia corporativa y la estructura organizativa de las empresas no ha sido sélo una importante vertiente de
investigacion en la economia americana o europea sino también en Australia (Bonn y Christodoulou, 1994) o Jap6n (Suzuki, 1980).
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diversificacion no relacionada a través de procesos de fusiones y adquisiciones. A comienzos de los
afios ochenta se empezo6 a hablar de vuelta a la especializacion (Bowman y Sing, 1993; Markides,
1995), una préctica que se afianzé ain mas con la entrada de los afios noventa.

En Europa existen también investigaciones que han abordado el tema de la evolucion de la

estrategia y la estructura. Los primeros trabajos realizados dentro de este campo de estudio son los
efectuados por Channon (1973) en el Reino Unido, por Dyas y Thanheiser (1976) en Alemania y
Francia y por Pavan (1976) en lItalia, durante el intervalo 1950-1970. Los resultados de estos estudios
indicaron que aunque la trayectoria de crecimiento no se ve alterada, respecto a lo acaecido en el
continente americano, la economia europea muestra cierto retraso y una intensidad menor en la
adopcidn de la estrategia de diversificacion y de la forma multidivisional. Asimismo, Whittington y
Mayer (2000) analizaron la aplicabilidad del modelo de Chandler (1962) hasta los afios noventa para
tres paises europeos-Reino Unido, Francia y Alemania- y concluyeron que lejos de entrar en una época
de vuelta a la especializacion, como ocurrié en Estados Unidos, en las dos Ultimas décadas del siglo
XX el continente Europeo estaba mas diversificado y divisionalizado que en los afios setenta.

No obstante, en los ultimos afios el escenario competitivo se ha transformado y el nuevo
entorno ha planteado otros retos a la filosofia reinante anteriormente en las empresas. En lo
concerniente a la estrategia corporativa, una de las cuestiones mas importantes sobre diversificacion es
cémo medir la relacién entre los negocios de la empresa. Tradicionalmente, los criterios utilizados han
sido las relaciones tecnoldgicas y de mercado. Sin embargo, las similitudes o diferencias en
tecnologias y clientes se enfocan principalmente hacia el nivel operativo y no consideran fuentes de
creacion de valor muy relevantes para la empresa y que dependen de la existencia de otra serie de
relaciones, denominadas relaciones estratégicas (Grant, 1988, 2002). En los ultimos tiempos, el
conocimiento ha adquirido una gran relevancia como recurso clave para la empresa (Decarolis y
Deeds, 1999; Rodan y Galunic, 2004, Teece, 1998). No sélo es importante que los negocios de una
compafiia compartan recursos tangibles (canales de distribucidn, instalaciones productivas, maquinaria,
tecnologia, etc), sino también recursos intangibles tales como el conocimiento. La existencia de una
relacién entre los negocios de la empresa en lo relativo al conocimiento del producto, conocimiento del
cliente o conocimiento directivo puede originar sinergias que estan asociadas positivamente con el
resultado (Tanriverdi y Venkatraman, 2005). Ademas, las relaciones en conocimiento pueden
considerarse relaciones estratégicas ya que posibilitan que la empresa pueda aplicar capacidades
comunes de direccion general o sistemas de direccion estratégica a las diferentes actividades.

Con base en las ideas esgrimidas previamente, planteamos una nueva categoria estratégica, a la
gue hemos denominado “diversificacion (relacionada) basada en el conocimiento”. La transferencia de
activos y conocimiento ocurre en las organizaciones con una diversificacién relacionada puesto que las

actividades son similares y la cooperacion puede lograrse compartiendo todo tipo de recursos que



permiten crear sinergias. Pero esto no ocurre en las corporaciones con una estrategia de diversificacion
no relacionada, en las que no existen interrelaciones entre los negocios ni se buscan sinergias. La
estrategia de diversificacion (relacionada) basada en el conocimiento, como su propio nombre indica,
se caracteriza porque los negocios comparten conocimiento pero no activos.

Respecto a la evolucién de la estructura organizativa, un primer aspecto no contemplado en los
estudios previos radica en la distincion de la forma multidivisional en multidivisional cooperativa y
competitiva, con el fin de diferenciar entre el tipo de estructura organizativa coherente con la estrategia
de diversificacién relacionada y no relacionada (Hill y Hoskisson, 1987; Hoskisson, 1987; Hill, 1988).
El argumento subyacente es que las estrategias de diversificacion relacionada y no relacionada estan
asociadas con distintos beneficios y, en consecuencia, requieren acuerdos internos diferentes en lo que
respecta a la centralizacion, la integracion y las configuraciones de control internas (Hill, Hitt y
Hoskisson, 1992; Hoskisson, Hill y Kim, 1993). Asi pues, ya que la diversificacion relacionada obtiene
beneficios de la realizacidon de economias de gama precisa una estructura multidivisional en la que se
fomente la cooperacidn entre divisiones, porque esta forma de organizacién es la que permite explotar
las interrelaciones y sinergias entre esas divisiones. Sin embargo, la estrategia de diversificacion no
relacionada estd asociada con la realizacién de economias del mercado interno de capital y requiere
una forma multidivisional que enfatice la competicion entre divisiones.

El segundo avance respecto a los trabajos existentes lo constituye la incorporacién de una nueva
forma organizativa, denominada forma de red interna. En esta nueva forma de organizacion, aspectos
tales como la integracion o la interdependencia entre divisiones se convierten en medios fundamentales
para obtener una ventaja competitiva. Asimismo, otra serie de atributos tales como la formacién de
equipos de trabajo interdivisionales, el énfasis sobre los flujos de informacién horizontales o la
descentralizacion estratégica y operativa marcan el disefio de esta nueva estructura organizativa
(Hedlund, 1994; Pettigrew y Fenton, 2000).

3. METODOLOGIA DEL ANALISIS
3.1. DETERMINACION DE LA MUESTRA OBJETO DE ESTUDIO

El criterio utilizado en este trabajo para identificar la muestra objeto de estudio es similar al empleado
en trabajos previos sobre el tema analizado (Whittington y Mayer, 2000). Estos estudios previos han
partido de los listados anuales especificos de cada pais que recogen las mayores empresas por volumen
de ventas. Por tanto, en el presente trabajo, dirigido al contexto espafiol, la fuente de informacion
utilizada fue el ranking por volumen de ventas de los mayores grupos empresariales que publica la
revista Actualidad Econémica anualmente (acorde con el periodo analizado, se utiliz6 la edicién del
2004). Se toman grupos empresariales y no empresas individuales porque lo que se quiere analizar es
la estrategia corporativa y la estructura organizativa global, es decir, aquellas vinculadas con la
direccion corporativa. La definicién de grupo utilizada se basa en la normativa sobre consolidacién
existente.
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Asi, 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 publica,
los grupos del sector agricola, minero o financiero,...), para desarrollar un trabajo lo mas comparable
posible a los estudios realizados en otros &mbitos geograficos.

Los grupos empresariales que cumplieron los requisitos previos, a los que posteriormente se
envid un cuestionario, fueron 551. De esos 551 grupos se obtuvo contestacién valida por parte de 100,
lo que representa una tasa de respuesta del 18,1%.

3.2. ESPECIFICACION DEL PERIODO DE TIEMPO EXAMINADO

El periodo de tiempo analizado abarca desde el afio 1993 hasta el 2003. La Idgica que ha llevado a esta
eleccion se apoya en cuatro aspectos. En primer lugar, los estudios mas recientes sobre los procesos de
cambio estratégico y organizativo en las mayores empresas europeas finalizan en el afio 1993
(Whittington y Mayer, 2000), e incluso en el continente americano la Gltima evidencia data de los afios
ochenta (Markides, 1995). En segundo término, en este periodo se ha producido un cambio muy
importante en el entorno, determinado por la globalizacién de los mercados, el énfasis creciente sobre
el conocimiento y la revolucién tecnoldgica y, sin embargo, no se sabe qué ha ocurrido en el interior de
las compafiias. Ademas, y debido a que estamos analizando la evolucion temporal de un fendmeno, un
periodo de diez afios puede considerarse suficiente para que los procesos de cambio en la estrategia
corporativa y/o en la estructura organizativa tengan lugar. Por Gltimo, tradicionalmente se ha
demostrado que Europa camina con un retraso de una o dos décadas con respecto a Estados Unidos.
Por lo tanto, el intervalo 1993-2003 es un periodo apropiado para saber si existe un modelo de
desarrollo corporativo universal.

3.3. FUENTES DE INFORMACION UTILIZADAS

La principal forma de obtencion de informacion fue un cuestionario. Este cuestionario fue elaborado a
partir de la literatura existente y se solicité a los directores generales o presidentes de los grupos
empresariales 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. Posteriormente, se
establecié un contacto telefénico con los grupos que ain no habian colaborado, tras el cual el
cuestionario fue remitido nuevamente a través de correo postal, correo electrénico o fax, en funcién de
las indicaciones de cada grupo empresarial.

Tras diversas pruebas, la estructura del cuestionario seleccionado para ser enviado a los grupos
de la muestra es la que sigue. En el encabezado del cuestionario se preguntan datos de identificacion
del grupo: nombre, si habia sufrido procesos de fusién o absorcion, el sector de actividad y el tipo de
accionista mayoritario. A partir de ahi se solicitaba la caracterizacién de la estrategia y estructura del
grupo empresarial (en algunas de las cuestiones se ha utilizado una escala de Likert de 5 puntos) para
dos momentos en el tiempo: 1993 y 2003.

No obstante, para validar los datos proporcionados por los propios ejecutivos de los grupos,
ademds de recurrir a un cuestionario se utilizaron fuentes de informacion complementarias (informes
anuales, articulos de revistas o periddicos, consulta a paginas web, etc).



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

La clasificacién de la estrategia corporativa se basa en el ratio de especializacién de Rumelt (1974),
que permite diferenciar entre negocio Unico, negocio dominante y diversificacion. La eleccion de esta
medida de diversificacién no es aleatoria sino que esta justificada porque la presente investigacién
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.

No obstante, ya que no s6lo se quiere distinguir entre especializacion y diversificacion, sino

también entre tipos de diversificacion, se establecen una serie de activos (canales de distribucion,
instalaciones, sistemas y equipos informéaticos, maquinaria, etc); y (2) conocimientos (conocimiento
tecnoldgico, conocimiento de marketing, conocimiento sobre los sistemas de direccidn, etc). De esta
manera, se toman todos los grupos empresariales diversificados, determinados por el ratio de
especializacion, y se calcula el valor medio muestral para cada uno de los activos y conocimientos
considerados. Los grupos empresariales cuyo valor de los activos y conocimientos es superior al de la
media se clasifican dentro de la estrategia de diversificacion relacionada, los grupos cuyo valor de los
activos y conocimientos es inferior al de la media se clasifican dentro de la estrategia de
diversificacién no relacionada, y los grupos cuyo valor de activos es inferior a la media pero el valor
de conocimientos es superior se consideran dentro de la estrategia de diversificacién(relacionada)

basada en el conocimiento.

3.4.2. MEDIDA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Los estudios del programa de Harvard (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976) y las aportaciones
maés actuales (Whittington y Mayer, 2000) han utilizado cuatro categorias de estructura organizativa:
(1) funcional, (2) funcional-holding, (3) holding, y (4) multidivisional. En la presente investigacion se
sigue este esquema, puesto que la escuela de Harvard representa el pilar de nuestro marco teérico. No
obstante, se distinguen dos tipos de estructura multidivisional- cooperativa y competitiva- para estar en
linea con investigaciones novedosas (Hill, Hitt y Hoskisson,1992; Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999;
Hoskisson, Hill y Kim, 1993), y se incorporan nuevas formas organizativas que han aparecido
recientemente tal como la forma de red interna (Hedlund, 1994; Pettigrew y Fenton, 2000). La
distincién entre multidivisional cooperativa, multidivisional competitiva y red interna se realiza a partir
de los valores obtenidos, en comparacion con el valor medio muestral, en cuatro variables: (1)
descentralizacion estratégica y operativa; (2) existencia de mecanismos de integracion entre divisiones;
(3) métodos de evaluacién del resultado divisional; y (4) sistemas de incentivos. Asi pues, la forma
multidivisional cooperativa se caracteriza por una centralizacion estratégica y cierto grado de
centralizacion operativa, por la existencia de mecanismos de integracion entre divisiones (fuerzas de
trabajo temporal, equipos permanentes), por el empleo de criterios estratégicos (capacidad para
innovar, cooperacion con las divisiones) y cuantitativos no financieros (ventas, cuota de mercado) para
evaluar el resultado divisional, y por sistemas de incentivos basados en el resultado corporativo. En la
forma multidivisional competitiva existe centralizacién estratégica y descentralizacion operativa, los
mecanismos de integracion interdivisionales son innecesarios, se utilizan criterios cuantitativos y
financieros (rentabilidad) para evaluar el resultado divisional y los sistemas de incentivos se basan en
el resultado divisional. Los atributos de la red interna son la descentralizacion estratégica y operativa,
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el empleo de mecanismos de integracion horizontales, el empleo de criterios cuantitativos para
controlar el resultado de las divisiones y los sistemas de incentivos basados en el resultado divisional.

4,  RESULTADOS
4.1. EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA EN LOS MAYORES GRUPOS ESPANOLES

La Tabla 1 recoge la evolucién experimentada en la estrategia corporativa por los mayores grupos
empresariales espafioles a lo largo del periodo 1993-2003. Esta tabla contiene la clasificacion de las
categorias estratégicas utilizada en los estudios previos (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976;
Whittington y Mayer, 2000), lo cual facilitara la comparacion internacional. También contiene el
desglose de la categoria de diversificacién no sdlo considerando la diversificacion relacionada y no
relacionada, sino también la diversificacion basada en el conocimiento. Este Gltimo aspecto constituye
una de las novedades de este trabajo.

Tabla 1: Clasificacion de la estrategia corporativa de los mayores grupos empresariales espafioles

Estrategia corporativa 1993 2003 Variacion

(% Compafiias) (% Compafiias) (%)
Negocio Unico 44 29 -15
Negocio Dominante 44 44 0
Diversificacion Relacionada 7 21 14
Diversificacion No Relacionada 5 6 1
Negocio Unico 44 29 -15
Negocio Dominante 44 44 0
Diversificacion Relacionada 6 14 8
Diversificacion No Relacionada 5 6 1
Diversificacion Conocimiento 1 7 6
Total 100 100

Fuente: Elaboracion propia

Como se desprende de la informacion mostrada previamente, en el afio 1993 las estrategias
adoptadas principalmente por los mayores grupos esparioles son la de negocio Unico y la de negocio
dominante. La estrategia de diversificacion es escasamente adoptada en Espafia a principios de la
década de los noventa. Dentro de los tipos de estrategia de diversificacién, la diversificacion
relacionada es la que alcanza un mayor éxito entre los grandes grupos empresariales espafioles.

La situacion observada en el afio 2003 refleja algunos rasgos distintos a la vislumbrada en la
década anterior. En general, se observa una clara tendencia hacia una mayor diversificacion entre los
grupos empresariales espafioles. A este respecto, la estrategia de diversificacion en negocios
relacionados es el tipo de diversificacion “lider” en Espafia a principios del siglo XXI, y el que
experimenta un aumento mas considerable respecto al escenario observado diez afios antes. S6lo un
reducido nimero de grupos de empresas se decanta por la estrategia de diversificacion no relacionada.
El comportamiento estratégico por subclases indica también que la estrategia de diversificacion basada
en el conocimiento experimenta un incremento considerable respecto a la década pasada. A pesar de
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este movimiento generalizado hacia la diversificacion, en el afio 2003 el comportamiento estratégico
sefialado con mayor frecuencia entre el conjunto de grupos nacionales es el de negocio dominante. El
porcentaje de empresas que se inclinan por este tipo de estrategia es el mismo que el obtenido en 1993,
lo cual pone de manifiesto que esta categoria no ha experimentado ninguna variacion a lo largo del
periodo analizado. Asimismo, la segunda categoria estratégica en importancia adoptada por los grandes
grupos espafioles es la de negocio Unico, categoria que sufre un descenso bastante notable.

La suma de las modalidades estratégicas de negocio Unico y negocio dominante alcanza la cifra
del 88% y del 73% en 1993 y 2003, respectivamente. Por ello, se concluye que la muestra objeto de
estudio muestra un bajo grado de diversificacién. Este resultado es coherente con los estudios
empiricos sobre diversificacion realizados en Espafa (Galan y Suérez, 1997).

En general, se observa una elevada estabilidad en cuanto a las estrategias corporativas, s6lo un
28% de los grupos inicia algin cambio estratégico en el periodo 1993-2003. La direccién del cambio
es, en términos netos, hacia una mayor diversificacion puesto que ningln grupo diversificado vuelve
hacia la especializacion. Los flujos mas frecuentes son de negocio Unico a negocio dominante, y de
estas dos categorias a la diversificacion (véase Tabla 2).

Tabla 2: Cambio estratégico y estabilidad de los mayores grupos espafioles (1993-2003)

Cambios estratégicos (N° compafiiasy %)

N. Unico | N. Dominante D. D. No D. Basada en el
2003 Relacionada Relacionada Conocimiento
1993
N. Unico 8 (18%) 5 (11%) 2 (4%)
N. Dominante 3 (7%) 2 (4%) 3 (7%)
D. Relacionada 1 (17%)
D. No 1 (20%) 2 (40%)
Relacionada
D. Basada en el 1 (100%)
Conocimiento

Estabilidad (N° compafiias y %)
N. Unico | N.Dominante D. D. No D. Basada en el
003 Relacionada Relacionada Conocimiento

1993 ~
N. Unico 29 (66%)
N. Dominante 36 (82%)
D. Relacionada 5 (83%)
D. No 2 (40%)
Relacionada
D. Basada en el 0 (0%)
Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

4.2. COMPARACION CON EUROPA EN LA EVOLUCION ESTRATEGICA

En comparacion con la tendencia apreciada en el afio 1993 en otros paises europeos (Whittington y
Mayer, 2000), las grandes compafiias espafiolas muestran un grado de diversificacion notablemente
inferior (véase Tabla 3). La categoria de negocio Unico en Espafia supera con creces la cifra alcanzada
en Francia, Alemania y Reino Unido. Asimismo, mientras que la estrategia de negocio dominante es
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adoptada por un gran nimero de grupos empresariales espafioles, en Alemania es la categoria
estratégica menos importante y en Francia y el Reino Unido su éxito es escaso.Tanto en esos tres
paises europeos como en Espafia, se observa una preferencia hacia la diversificacion relacionada en
comparacion con la diversificacion no relacionada. Ademas, el nimero de conglomerados existentes en
Espafia es considerablemente inferior al vislumbrado en Europa, especialmente si se compara con la
proporcion alcanzada en Alemania.

En todos los paises europeos, incluido Espafia, la tendencia es hacia un incremento de la
diversificacion. No existen indicios de una vuelta hacia la especializacién como la vivida a finales de
los afios ochenta y principios de los noventa en la economia americana.

Tabla 3: Comparacion internacional sobre la evolucion de la estrategia en 1993 (%)

Estrategia corporativa Espafia Francia Alemania Reino Unido
Negocio Unico 44 19,4 12,7 45
Negocio Dominante 44 15,2 7,9 10,4
D. Relacionada 7 51,5 47,6 61,2
D. No Relacionada 5 13,6 31,7 23,9

Fuente: Este trabajo y el estudio de Whittington y Mayer (2000)

4.3. EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA EN LOS MAYORES GRUPOS ESPANOLES

En la Tabla 4 se expone la evolucion experimentada por los mayores grupos empresariales espafioles
en cuanto a la forma de organizacién interna. La tabla recoge la clasificacion de las categorias
organizativas utilizada en los estudios previos, lo cual facilitara la comparacion internacional. Pero,
recoge también la distincion entre multidivisional cooperativa, multidivisional competitiva y red

interna. Esta distincion a nivel empirico constituye una de las novedades de la presente investigacion.

Tabla 4: Clasificacion de la estructura organizativa de los mayores grupos empresariales espafioles

Estructura organizativa 1993 2003 Variacion
(% Compafiias) (% Compafiias) (%)
Funcional 43 22 -21
Funcional-Holding 16 17 1
Holding 6 4 -2
Multidivisional 35 57 22
Funcional 43 22 -21
Funcional-Holding 16 17 1
Holding 6 4 -2
Multidivisional Cooperativa 20 36 16
Multidivisional Competitiva 10 11 1
Red Interna 5 10 5
Total 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia



Acorde con los resultados obtenidos, en el afio 1993 la mayor parte de los grupos espafioles se
organizan internamente a través de una estructura por areas funcionales. La estructura multidivisional
goza de méas popularidad que la forma funcional-holding o la forma holding. Este peso alcanzado por
la forma multidivisional se debe fundamentalmente al tipo cooperativo frente al competitivo o de red
interna.

La tendencia experimentada por los mayores grupos espafioles durante el intervalo 1993-2003
es hacia la adopcion de la forma multidivisional, lo que es acorde con otros trabajos sobre el tema
(Galan y Suérez, 1997). De entre los distintos tipos de forma multidivisional, en el afio 2003 el
incremento de la multidivisional cooperativa es bastante importante, lo que origina que se convierta en
la estructura organizativa por excelencia entre los grandes grupos nacionales. Ademas, entrado el siglo
XXI1 aumenta el nimero de grupos espafioles que empiezan a decantarse por la forma de red interna. A
la par de este éxito experimentado por la estructura multidivisional, la forma funcional sufre un declive
bastante pronunciado. A este descenso se une el de la forma holding, una estructura poco atractiva para
los grupos espafioles, tanto a principios de la década de los noventa como en el 2003.

En conclusion, puede indicarse que mientras en el afio 1993 casi la mitad de la muestra
estudiada se organiza internamente a través de una forma funcional, en el afio 2003 la situacion cambia
y ahora mas del 50% de los grupos de la muestra opta por la forma multidivisional, especialmente por
la multidivisional cooperativa.

En general, los principales grupos espafioles por volumen de ventas deciden mantener su
estructura organizativa mas que inclinarse por un cambio. S6lo un 38% de la muestra analizada inicia
un movimiento organizativo a lo largo del intervalo 1993-2003 vy, en este caso, la direccion mas
frecuente es hacia la forma multidivisional. Concretamente, el flujo méas frecuente es desde la
funcional a la multidivisional (véase Tabla 5).

La forma multidivisional es la estructura mas estable en el conjunto empresarial espafiol, puesto
gue ningun grupo con este tipo de estructura en 1993 la abandona en el 2003. Por el contrario, la forma
holding es la estructura mas inestable, lo que constituye otro indicio méas de la escasa popularidad de
esta forma de organizacion entre los mayores grupos espafioles.

Tabla 5: Cambio organizativo y estabilidad de los mayores grupos espafioles (1993-2003)

Cambios organizativos (N° compafiias y %)

Funcional | Funcional- |Holding| Multidivisional | Multidivisional | Red

2003 Holding Cooperativa Competitiva | Interna
1993
Funcional 6 (14%) 2 (5%) 10 (23%) 3 (7%) 1(2%)
Funcional- 1(6%) 1(6%) 2(12%) 1(6%) 2(12%)
Holding
Holding 2(32%) 1(17%) 1(17%) 1(17%)
M.Cooperativa
M.Competitiva 1(11%) 2(22%)
Red Interna 1(20%)

Estabilidad (N° compafiias y %)
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2003

Funcional

Funcional-

Holding

Holding

Multidivisional

Cooperativa

Multidivisional

Competitiva

Red

Interna

I~
1993

Funcional

21 (49%)

Funcional-
Holding
Holding

9(52%)

1(17%)

M.Cooperativa 21(100%)

M.Competitiva 6(67%)

Red Interna 4(80%)

Fuente: Elaboracion propia

4.4. COMPARACION CON EUROPA EN LA EVOLUCION ORGANIZATIVA

A pesar del auge experimentado por la estructura multidivisional en Espafa, ain nos queda un largo
camino por recorrer para acercarnos a las cifras alcanzadas en otros paises europeos (véase Tabla 5).

La importancia de la forma funcional en estos tres paises europeos es casi nula en 1993, en
tanto que en Espafia es la forma organizativa adoptada con mayor frecuencia. El nivel alcanzado por la
forma funcional-holding es superior en Espafia que en Francia, mientras que la distancia con respecto a
la situacién de Alemania es minima. Sin embargo, en el Reino Unido ninguna empresa posee una
estructura funcional-holding por esas fechas. La relevancia de la forma holding entre los grupos
empresariales espafioles no es tan significativa como en el resto de paises de Europa,
fundamentalmente si se compara con las empresas germanas.

El cambio organizativo acaecido en el contexto espafiol muestra una tendencia similar a la
observada en el resto del territorio europeo (Whittington, Mayer y Curto, 1999; Whittington y Mayer,
2000): declive pronunciado de la forma funcional y auge de la estructura multidivisional.

Tabla 6: Comparacion internacional sobre la evolucion de la estructura organizativa en 1993 (%)

Estructura organizativa Espafia Francia Alemania Reino Unido
Funcional 43 15 3,2 15
Funcional-Holding 16 9,1 14,3 0
Holding 6 13,6 12,7 9
Multidivisional 35 75,8 69,8 89,5

Fuente: Este trabajo y el estudio de Whittington y Mayer (2000)

5. CONCLUSIONES

El objetivo de este trabajo ha sido ofrecer nueva evidencia sobre el comportamiento estratégico y
organizativo de los mayores grupos empresariales espafioles durante un intervalo que abarca desde
finales del siglo XX hasta principios del siglo XXI.
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Nuestra intencion fue siempre la de seguir las lineas generales trazadas en los trabajos
originales del programa de Harvard (Channon, 1973; Rumelt, 1974) y algunos mas recientes
(Whittington y Mayer, 2000), de forma que las conclusiones obtenidas para el caso espafiol fueran
directamente comparables con esos estudios previos. No obstante, la eleccién de un periodo temporal
mas actual y, como consecuencia, la consideracion de las nuevas condiciones del entorno
contemporaneo, asi como los indicios de cambio subrayados en las conclusiones de los estudios mas
recientes (Markides, 1995; Whittington y Mayer, 2000), plantearon la conveniencia de intentar
prolongar los planteamientos de la escuela de Harvard, incluyendo nuevas categorias estratégicas
(diversificacion basada en el conocimiento) y organizativas (multidivisional cooperativa,
multidivisional competitiva y red interna).

Por un lado, la literatura mas reciente sobre estrategias de diversificacion destaca la idea de que
la distincidn entre diversificacion relacionada y no relacionada no estd suficientemente clara (Grant,
2002; Markides y Williamson, 1994), de tal manera que uno de los problemas tradicionales asociados
con la investigacion empirica sobre diversificacion radica en como medir la relacion entre los negocios
en los que opera la compafiia. En linea con estas propuestas, en el presente trabajo se ha pretendido
utilizar una medida del potencial de sinergias en recursos algo mas precisa que las tradicionales, lo que
nos ha llevado a distinguir tres categorias estratégicas de diversificacion- relacionada, no relacionada y
(relacionada) basada en el conocimiento- en funcion del tipo y grado de recursos compartidos entre los
negocios.

Por otro lado, en lo que respecta a la aparicion de nuevas formas de organizacion, varios
trabajos han extendido las aportaciones iniciales de la escuela de Harvard. Hill, Hitt y Hoskisson
(1992) y Hoskisson, Hill y Kim (1993), vinculando el tipo de estructura con los beneficios asociados a
las estrategias de diversificacion, plantearon dos categorias a distinguir en la forma multidivisional:
multidivisional cooperativa y multidivisional competitiva. Markides (1995) incorporé a la forma
multidivisional la forma multidivisional centralizada (en términos generales, similar a la
multidivisional cooperativa). Asimismo, Pettigrew y Fenton (2000) apuntaron la aparicion de la forma
de red interna.Todas estas aportaciones nos llevaron a considerar conveniente incluir esas nuevas
categorias organizativas en el modelo de desarrollo corporativo original con el fin de enriquecerle y
actualizarle.

La evidencia empirica obtenida en el presente trabajo pone de manifiesto que a lo largo del
periodo 1993-2003 se observa una tendencia alcista en el nimero de grupos empresariales que adoptan
la estrategia de diversificacion, especialmente la diversificacion relacionada. Junto a este incremento
en la categoria de diversificacién, se aprecia un descenso pronunciado en la estrategia de negocio
Unico. Otro rasgo distintivo de la situacion acaecida en Espafia es la notable importancia del negocio
dominante, que se convierte en la categoria con mas éxito en el 2003. Por lo tanto, tras una
comparacién con Europa, puede decirse que en Esparia se sigue el mismo patrén de crecimiento que el
vislumbrado varias décadas atrds (1970-1983, 1983-1993) en Francia, Alemania y Reino Unido:
incremento de la diversificacion. No hay indicios de vuelta a la especializacion como en Estados
Unidos. La diferencia entre el tejido empresarial espafiol y el de los paises citados previamente estriba
en la magnitud alcanzada por cada una de las categorias estratégicas. Mientras que en Europa la
categoria de negocio Unico es précticamente inexistente en 1993 y la diversificacion relacionada
alcanza un liderazgo absoluto, en Espafia aln muchos grupos siguen centrando su actividad en un
Unico negocio, y el volumen de grupos diversificadas dista considerablemente del nimero conseguido
en Europa.

En lo concerniente al proceso de cambio organizativo acaecido en Espafia a lo largo del
intervalo 1993-2003, cabe destacar el predominio conseguido por la forma multidivisional en el 2003,
especialmente de la multidivisional cooperativa. Los resultados también ponen de manifiesto la
aparicion creciente de la forma de red interna, en tanto que la estructura multidivisional competitiva
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apenas experimenta variacion. Las formas funcional y holding también son testigo de un declive en
tanto que la funcional-holding se incrementa levemente. En definitiva, la experiencia vivida en Espafia
confirma las expectativas de divisionalizacion ya observadas en Francia, Alemania y Reino Unido en
las décadas pasadas (1970-1983, 1983-1993). La divergencia entre Espafia y esos tres paises del
continente europeo radica en que mientras en ellos la forma funcional y funcional holding han
desaparecido casi por completo, en Espafia ain son muchos los grupos que se organizan internamente
por areas funcionales. Ademas, en Europa el porcentaje de empresas que adoptan la multidivisional se
sitGa entre un 70 y un 90% en tanto que en Espafia no llega al 50%.

La principal conclusion de esta investigacion es que el modelo de desarrollo corporativo
postulado por Chandler (1962) en la década de los sesenta sigue estando vigente en la actualidad. Lejos
de entrar en una época de reestructuracién y vuelta a la especializacion, propia de los afios ochenta y
noventa al otro lado del Atlantico, el analisis de un nuevo pais europeo (Espafa) pone de relieve que la
tendencia de las empresas europeas es hacia una diversificacion creciente, especialmente en negocios
relacionados. Asimismo, se confirma el liderazgo de la forma multidivisional respecto al resto de
estructuras organizativas, destacando el incremento de la multidivisional cooperativa y la adopcion
creciente de la red interna.. No existe ningin cambio organizativo consistente en el paso de las formas
multidivisionales hacia una forma funcional o funcional-holding. De otra parte, los grupos
empresariales espafioles son mas proclives a adoptar un cambio organizativo que un cambio
estratégico.

Este trabajo abre una linea futura de investigacion ya que si existiera prolongacion de los
estudios internacionales hasta nuestros dias, podria incorporarse Espafia para obtener una comparacion
a nivel internacional. Actualmente, los investigadores han recalcado notablemente la importancia del
contexto (Wan y Hoskisson, 2003).

Asimismo, estudios posteriores podrian tratar de analizar el modelo de desarrollo aqui
propuesto utilizando una medida cuantitativa de la estrategia corporativa, o incorporando la estrategia
de diversificacion geogréfica.

Otra linea de investigacion seria el andlisis de la coherencia entre la estrategia y la estructura,
fundamentalmente para la nueva categoria de diversificacion propuesta- diversificacion (relacionada)
basada en el conocimiento- y para las nuevas estructuras organizativas- multidivisional cooperativa,
multidivisional competitiva y red interna-. A este respecto, también seria sumamente interesante
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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