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RESUMEN: EI presente trabajo analiza si la estrategia de diversificacion facilita la adopcion de la

divisionalizacion (y, por lo tanto, que la “estructura sigue a la estrategia), y/o si las estructuras multidivisionales
conducen a la adopcién de la diversificacion (y, por lo tanto, que la “estrategia sigue a la estructura). A partir del
analisis de 100 de las mayores empresas espafiolas y tomando un periodo temporal reciente (1993-2003), los
resultados soportan que la estructura sigue a la estrategia. Ademas, también se confirma que las compafiias con
estructuras multidivisionales es mas probable que se diversifiquen en los periodos subsiguientes que aquellas con

estructuras funcionales (estrategia sigue a estructura).
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ABSTRACT: This study analyzes whether a diversification strategy facilitates subsequent divisionalization (and

hence that “structure follows strategy”), and/or whether the multidivisional structures leads to a diversification
strategy (and hence that “strategy follows structure™). Using a sample of 100 of Spain’s largest corporations, during
the recent time period 1993-2003, the results support that structure follows strategy. Furthermore, in the Spanish
context and in this recent period time, we found support for the hypothesis that corporations with multidivisional
structures are more likely to diversify in subsequent periods than those with functional structures (strategy follows

structure).
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1. INTRODUCCION

Uno de los temas mas estudiado a lo largo de las décadas pasadas por la literatura sobre direccién de empresas ha
sido la relacidn entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa (Donaldson, 1987, 2001, 2005; Harris y
Ruefli, 2000). Sin embargo, es un aspecto que aun no esta claro. Mientras que algunos investigadores han indicado
que la “estructura sigue a la estrategia” (Amburgey y Dacin, 1994; Chandler, 1962), los resultados de otros trabajos
han apuntado que la “estrategia sigue a la estructura” (Bower, 1970; Fredrickson, 1986; Hall y Saias, 1980) e incluso
gue existe una relacion reciproca entre ambas variables (Jones y Hill, 1988; Mintzberg, 1990). Por lo tanto, y dados
los resultados mixtos de la investigacion previa, es relevante conocer las circunstancias bajo las cuales la estrategia
determina la estructura y, similarmente, las circunstancias bajo las cuales la estructura determina la estrategia.

Asimismo, la literatura previa sobre la secuencia temporal entre esas dos variables se ha centrado en el analisis de
lo ocurrido en los afios sesenta y setenta. Asi pues, se carece de evidencia reciente sobre este topico en lo Gltimos
afios, notablemente distintos a épocas pasadas y caracterizados por una profunda transformacién tecnoldgica y la
globalizacion de los mercados. Por otro lado, la mayoria de los trabajos existentes han examinado la experiencia
vivida en el contexto americano, por lo que necesitamos de nueva evidencia empirica para expandir nuestro
conocimiento sobre la relacion entre estrategia y estructura en otros territorios geogréaficos.

Con base en las ideas esgrimidas previamente, el objetivo de este trabajo es analizar la secuencia entre las
estrategias de diversificacion y las estructuras multidivisionales en las grandes empresas espafiolas durante el
intervalo 1993-2003. El analisis de este aspecto es relevante porque toma como referencia un contexto diferente y no
investigado previamente. Ademas, se examina la secuencia temporal entre estrategia y estructura en un periodo
temporal reciente y no analizado con anterioridad. EIl entorno actual es mucho mas volatil que el observado en los
afios sesenta y setenta, periodos analizados en la investigacion previa (Amburgey y Dacin, 1994; Channon, 1973,
1978; Donaldson, 1982; Dyas y Thanhesier, 1976) y, como consecuencia, el orden temporal entre ambas variables

puede haber cambiado.

2. TEORIA E HIPOTESIS
2.1. LAESTRUCTURA SIGUE A LA ESTRATEGIA

La cuestion relativa al orden secuencial de la estrategia y la estructura sigue calando hondo en el campo de
estudio de las organizaciones. Numerosas investigaciones se han encaminado a analizar el vinculo entre estas dos
variables (Chenhall, 1979; Rumelt, 1974; Suzuki, 1980) desde que Chandler (1962) expusiera la famosa tesis de que
“la estructura sigue a la estrategia”.

Segun el trabajo pionero de Chandler (1962) la adopcion de la estructura multidivisional se produjo
principalmente debido a la adopcion de la estrategia de diversificacién, que origind una sobrecarga administrativa.
La estructura funcional centralizada dejé de ser una estructura organizativa eficiente cuando la expansion dentro de
nuevas areas geogréaficas o nuevas lineas de producto (estrategia de diversificacién) provocé el aumento de todo tipo
de decisiones administrativas, lo que causé que los directivos de la sede central tuvieran un exceso de trabajo y, en

consecuencia, sus actuaciones administrativas no fueran tan eficientes. En definitiva, Chandler (1962) se centr6 en la



eficiencia administrativa para indicar que un cambio en la estrategia puede conducir a un cambio en la estructura: “a
menos que la estructura siga a la estrategia, los resultados son ineficientes”.

Otros muchos trabajos han verificado también esta relacion entre la estrategia y la estructura. Asi, Ansoff (1965:
7) sefialé que “la estrategia impone requerimientos operativos y, sucesivamente, la estructura administrativa debe
proporcionar el clima para reunirlos”. Poco tiempo después, Wrigley (1970: capitulo 3) indicé que las estructuras
multidivisionales deben ser elegidas mas frecuentemente por compafiias cuyas estrategias implican una mayor
diversificacion. Andrews (1971: 543) realiz6 un trabajo cuyo resultado se encuadra también dentro de esta linea de
investigacién, y en el que sefiald que “la estrategia corporativa debe dominar el disefio de la estructura
organizativa”.Grinyer y Yasai-Ardekani (1981: 483), a través de un estudio empirico sobre empresas manufactureras
britanicas, sefialaron que “la estructura sigue a la estrategia”. Posteriormente, Hannan y Freeman (1984: 157),
considerando la estrategia organizativa como una caracteristica nuclear y la estructura administrativa como una
caracteristica periférica, indicaron que “cambios en las caracteristicas nucleares generalmente requieren ajustes en
las caracteristicas periféricas, mientras que la situacion contraria no es cierta. El trabajo de Amburgey y Dacin (1994)
confirma de nuevo que la estrategia precede a la estructura al concluir que: (1) existe una relacion jerarquica entre
estrategia y estructura: la estrategia es un determinante mucho mas importante de la estructura que la estructura lo es
de la estrategia; y (2) independientemente de otros efectos, un cambio sustancial en la diversificacion de la estrategia
incrementa notablemente la probabilidad de un cambio en la descentralizacién de la estructura.

Este argumento que sefiala que la estrategia precede a la estructura ya que un incremento en la diversificacion
requiere una nueva y mas descentralizada estructura, denominada forma multidivisional, ha sido corroborado
empiricamente por varios estudios realizados tanto en el contexto americano (Williamson, 1975) como en otras areas
geograficas tales como el Reino Unido (Channon, 1973), Francia y Alemania (Dyas y Thanheiser, 1976), Italia
(Pavan, 1976), Nueva Zelanda (Hamilton y Shergill, 1992) o Canada (Khandwalla, 1977).

2.2. UN ENFOQUE DISTINTO AL DE CHANDLER

Si bien es cierto que la tesis de Chander (1962) de que la estructura sigue a la estrategia ha sido ampliamente
aceptada, esta asuncion también ha estado sujeta a criticas. Aunque la complejidad administrativa originada por la
estrategia de diversificaciéon puede determinar la adopcién de un nuevo tipo de estructura -la estructura
multidivisional-, en otras ocasiones las empresas deciden primeramente cambiar la forma en que se organizan
internamente, lo que condiciona la eleccion de los productos-mercado en los que operar Yy, por lo tanto, la estrategia a
seguir.

Por lo tanto, aparte de la eficiencia administrativa, es necesario considerar también otras circunstancias que
pueden conducir a una secuencia temporal entre la estrategia y la estructura distinta a la descrita previamente. En este
sentido, la literatura (Fredrickson, 1986; Hall y Saias, 1980) sugiere que cambios en la estrategia originan cambios
en la estructura debido a los cambios que se producen en el conocimiento, habilidades y competencias de los
directivos. Este argumento se basa en la nocion de que las decisiones estratégicas pueden verse afectadas por la
centralizacion de la estructura como consecuencia de los limites cognitivos de los responsables en la toma de este
tipo de decisiones (Fredrickson, 1986: 286). “El impacto dominante de la estructura ofrece una explicacion razonable

de por qué una empresa desarrolla una forma particular de tomar las decisiones estratégicas” Fredrickson (1986:



294). El cambio desde una estructura centralizada a una descentralizada altera los procesos cognitivos de los
directivos y sus habilidades en una forma tal que se promueve la estrategia de diversificacion (Hall y Saias, 1980:
153-161).

En este sentido, Bower (1970: 287) indic6 que la estructura también influye en la estrategia: “cuando se reconoce
que por razones administrativas, las corporaciones no pueden dedicarse a todos los objetivos atractivos con igual
suerte de éxito, entonces las elecciones organizativas advierten de la importancia estratégica, ya que constituyen
restricciones futuras potenciales sobre la eleccién de los objetivos del producto-mercado y el compromiso de los
recursos de capital”.

Russo (1991) indico en un trabajo empirico que la estrategia sigue a la estructura al obtener que, una vez
transcurridos varios afios desde la adopcidn de la estructura multidivisional, se observé un incremento significativo
en el grado de diversificacion.

Rumelt (1974: 76) planted que “ademas del efecto de la estrategia sobre la estructura, existe la posibilidad de
que la estructura afecte a la estrategia”. La existencia de una relacion reciproca entre estas dos variables también se
aprecio en el trabajo de Jones y Hill (1988). Estos investigadores encontraron que la estrategia y la estructura estaban
tan inextricablemente unidas como para hacer cuestionable el debate sobre si la estrategia determina la estructura o
por el contrario es la estructura la que determina la estrategia. “Para obtener beneficios econémicos (estrategia), la
empresa debe incurrir en costes burocraticos (estructura). Cada lado afecta al otro. Si el proceso de eleccién
comienza desde el lado de la estrategia, entonces la estructura elegida debera ser una que economice los costes
burocraticos. Inversamente, si se empieza desde el lado de los costes burocraticos, debera buscarse una estrategia que
iguale los beneficios econémicos con los costes” (Jones y Hill, 1988: 172). Trabajos mas recientes como el de
Mintzberg (1990: 183) caminan en esa direccion: “la estructura sigue a la estrategia como el pie izquierdo sigue al
derecho al andar. En efecto, la estrategia y la estructura ambas soportan la organizacion. Ninguna tiene precedente,
cada una siempre precede a la otra y la sigue, excepto cuando se mueven juntas, como cuando la organizacion salta a
una nueva posicion. La formacion de la estrategia es un sistema integrado, no una secuencia arbitraria”.

Con base en las ideas esgrimidas previamente, proponemos las siguientes hipétesis:

Hipotesis 1. Las empresas con estrategias mas diversificadas es mas probable que se divisionalicen en
periodos subsiguientes que aquellas con estrategias menos diversificadas.
Hipdtesis 2. Las empresas con estructuras multidivisionales es mas probable que se diversifiquen en

periodos subsiguientes que aquellas con estructuras funcionales.

3. METODOLOGIA

3.1. MUESTRA OBJETO DE ESTUDIO

Siguiendo los trabajos previos (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976; Rumelt, 1974), la poblacion de las
mayores compariias espafiolas objeto de estudio se definio a partir del ranking por volumen de ventas que publica la
revista Actualidad Econémica anualmente.

Dado que el periodo temporal de andlisis finaliza en el afio 2003, se procedidé a la revision de los grupos

empresariales publicada en la edicién de Actualidad Econémica del afio 2004. De esta forma, se parte de una



poblacion inicial compuesta por 847 corporaciones, a la que se aplican distintos filtros (se eliminan las filiales de
grupos extranjeros, los grupos de propiedad estatal, los grupos del sector agricola 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 (Channon, 1973; Donaldson, 1982; Dyas y Thanheiser, 1976).

Entre el conjunto de la poblacion de los mayores grupos empresariales por volumen de ventas, aquellos que
cumplieron los requisitos previos, a las que posteriormente se envié 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%.
3.2. PERIODO TEMPORAL

Como en los estudios previos (Channon, 1973; Donaldson, 1982, 1984; Dyas y Thanheiser, 1976), el periodo de
tiempo seleccionado fue de 10 afios y, mas concretamente, la década comprendida entre 1993 y 2003. La l6gica que
ha llevado a esta eleccion se apoya en que estamos interesados en proporcionar nueva evidencia empirica sobre un
tema que no ha sido analizado en ese intervalo, ya que la mayoria de la literatura se ha centrado en el estudio de la
década de los afios sesenta y setenta (Amburgey y Dacin, 1994; Channon, 1973; Rumelt, 1974).
3.3. FUENTES DE INFORMACION

La presente investigacion combina informacion publica con el método de la encuesta. Asi, y siguiendo otros
estudios previos (Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976; Whittington y Mayer, 2000), en primer lugar, usamos
fuentes de informacion publicas tales como reportajes de prensa, historia de la compafiia, informes anuales, etc. No
obstante, excepto las fuentes de informacién procedentes de la propia empresa tales como el informe anual, el resto
de datos no proporcionaba suficiente informacion sobre la estrategia corporativa y la estructura organizativa. Por esta
razon, utilizamos un cuestionario. El cuestionario tiene dos partes. La primera parte se centra en la estrategia
(ingresos procedentes de la actividad principal, grado y tipo de relacién entre los negocios, etc), y la segunda parte
arroja luz sobre la estructura organizativa (grado de centralizacién en la toma de decisiones, sistemas de incentivos,

métodos de evaluacién del resultado, etc). Los datos fueron obtenidos para 1993 y el 2003.
3.4. MEDIDA DE LAS VARIABLES

3.4.1. MEDIDA DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA
En linea con trabajos previos (Donaldson, 1982, 1984, 1987; Rumelt, 1974), pueden distinguirse cuatro

categorias de estrategia corporativa; (1) negocio Unico: las ventas del negocio principal representan el 95% o mas de
las ventas totales de la empresa; (2) negocio dominante: las ventas del negocio principal suponen entre el 70 y el
95% de las ventas totales de la empresa; (3) diversificacion relacionada: las ventas del negocio principal contribuyen
menos del 70% en las ventas totales de la compafiia, y existen relaciones tecnoldgicas o de mercado entre los
negocios; y (4) diversificacion no relacionada: las ventas del negocio principal suponen menos del 70% de las ventas
totales de la empresa y no existen relaciones entre los negocios.
3.4.2. MEDIDA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Para medir la estructura organizativa se sigue el esquema propuesto por Rumelt (1974), al igual que la literatura
previa (Donaldson, 1982, 1984, 1987): (1) estructura funcional: forma organizativa con unidades por areas
funcionales tales como ventas, marketing o produccion; (2) estructura funcional con subsidiarias; forma organizativa

que es basicamente funcional pero que tiene una o mas unidades separadas que informan a la alta direccion o, en



algunos casos, a los directivos funcionales; (3) estructura holding: forma organizativa con distintas divisiones
auténomas y sin una direccion corporativa comun; y (4) estructura multidivisional: forma organizativa con divisiones
cuasi-auténomas, una direccion corporativa comudn, y con una sede central responsable de la toma de decisiones
estratégicas.

El empleo del mismo esquema de clasificacion al de estudios anteriores (Donaldson, 1982, 1984 1987) ayuda a
hacer la investigacion replicable y acumulativa y proporciona una buena base para la comparacion con la situacion

observada en otros contextos.
4. ANALISIS EMPIRICO

En el presente trabajo se estudian dos cuestiones clave. La primera de ellas es si los grupos empresariales
diversificados es mas probable que adopten las formas multidivisionales que aquellos no diversificados. En este caso
la variable dependiente es la probabilidad de divisionalizacidn. Siguiendo los trabajos previos (Donaldson, 1984), un
grupo esté divisionalizado si a lo largo del periodo experimenta alguno de los siguientes cambios organizativos: de
una estructura funcional, funcional con subsidiarias o holding a una multidivisional, de una estructura funcional o
funcional con subsidiarias a una holding, o de una estructura funcional a una funcional con subsidiarias. Un grupo
que no realiza alguno de esos cambios en su categoria organizativa a lo largo del intervalo de tiempo analizado se
considera como no divisionalizado. La variable dependiente se mide, por un lado, como el cociente entre el nimero
de grupos empresariales que se divisionalizan durante el periodo estudiado y el nimero de grupos diversificados
(aquellos que tienen alguno de los tipos de diversificacién al principio del periodo: diversificacién relacionada o no
relacionada) y, por otro lado, como el cociente entre el nimero de grupos empresariales que se divisionalizan durante
el periodo estudiado y el nimero de grupos no diversificados (aquellos con un negocio Unico 0 un negocio
dominante al inicio del periodo). Finalmente, se comparan ambas diferencias y se observa si éstas son
estadisticamente significativas. Para recoger la causalidad y poder determinar si la “estructura sigue a la estrategia”,
los datos para la variable estrategia de diversificacion se toman al inicio del periodo (en este caso, para el afio 1993)
y los datos para la divisionalizacion a lo largo del periodo (en este caso, de 1993 al 2003).

La segunda cuestion de investigacion es si los grupos con estructuras multidivisionales es mas probable que
emprendan un cambio hacia la diversificacion que aquellos con estructuras funcionales. La variable dependiente es la
probabilidad de diversificacion. Siguiendo los estudios previos (Donaldson, 1982) se considera que un grupo
empresarial esta diversificado si a lo largo del periodo lleva a cabo un cambio estratégico desde las categorias mas
especializadas a las categorias mas diversificadas (de negocio Unico a negocio dominante, de negocio Unico a
diversificacion, de negocio dominante a diversificacion). Si el grupo no experimenta ninguna de esas
transformaciones en la estrategia corporativa durante el periodo es tratado como no diversificado. La variable
dependiente se mide, por un lado, por el cociente entre el nimero de grupos que se diversifican a lo largo del
intervalo analizado y el nimero de grupos empresariales con formas funcionales (en este bloque se incluye no solo la
forma funcional sino también la forma funcional con subsidiarias) y, por otro lado, por el cociente entre el nimero de
grupos que se diversifican a lo largo del intervalo analizado y el nimero de grupos empresariales con formas
multidivisionales (en linea con los estudios previos (Donaldson, 1982; 1984) esta categoria esta formada por la

estructura multidivisional y la estructura holding). Posteriormente, se comparan ambas proporciones y se establece si



la diferencia es estadisticamente significativa. Con el fin de establecer una relacion causa-efecto entre la estrategia y
la estructura, los datos relativos a la estructura se toman al inicio de la década (en este caso, 1993) en tanto que los
datos relativos a la diversificacion se miden durante la década (para este estudio, la década abarca desde 1993 hasta
el 2003). Esto permite comprobar si la “estrategia sigue a la estructura”.
5. RESULTADOS

La tabla 1 muestra la proporcién de compafias que se mueven en la direccién de incremento de la
divisionalizacion y la diversificacion durante el periodo 1993-2003, y permite conocer si la diversificacion conduce a

la divisionalizacidn (hipotesis 1) y/o si la divisionalizacion conduce a la diversificacion (hipotesis 2).

Tabla 1: Secuencia entre estrategia corporativa y estructura organizativa

Estrategia al principio de la década (1993) Proporcion de empresas que se divisionalizan durante la
década (1993-2003)
No diversificadas (88) 0,31
Diversificadas (12) 0,33*
Estructura al principio de la década (1993) Proporcion de compafiias que se diversifican durante la
década (1993-2003)
No divisionalizadas (59) 0,22
Divisionalizadas (41) 0,24*

El nimero de empresas en cada categoria esta entre paréntesis
*p<,05

De los 12 grupos empresariales que al inicio del periodo estan diversificados (diversificacién relacionada o
diversificacién no relacionada), un 33 por ciento pone en marcha un cambio organizativo durante la década
consistente en la adopcién de una forma multidivisional. Asimismo, de los 88 grupos que estan especializados
(negocio Unico y negocio dominante) a principios de la década, un 31 por ciento lleva a cabo un cambio organizativo
para adoptar la divisionalizacion a lo largo de todo el intervalo.

De los 41 grupos empresariales que en 1993 estan divisionalizados (poseen una forma multidivisional o una
forma holding), un 24 por ciento realiza un cambio estratégico durante 1993-2003 en direccion hacia la adopcion de
la diversificacion. Asimismo, de los 59 grupos de empresas que tienen una estructura de tipo funcional (forma
funcional y funcional con subsidiarias) a principios de la década, un 22 por ciento lleva a cabo un cambio estratégico
a lo largo de la década consistente en el abandono de las estrategias méas especializadas y la adopcion de las
estrategias mas diversificadas.

Asimismo, los resultados muestran que se soporta la hipétesis 1 ya que la probabilidad de divisionalizacion es
mayor para las empresas diversificadas que para las no diversificadas. Este resultado estd en linea con las
expectativas de Chander et al.: “la estructura sigue a la estrategia”

Los resultados también revelan que la adopcion de la estrategia de diversificacion es méas frecuente entre grupos

con formas multidivisionales (multidivisional y holding) que con formas funcionales (funcional y funcional con



subsidiarias). Este resultado es estadisticamente significativo y soporta la idea de la asociacion entre la adopcion de
la divisionalizacién y la subsiguiente diversificacion, y, por ende, que la “estrategia sigue a la estructura” (hipétesis
2).

6. CONCLUSION

Existe una amplia y fructifera linea de investigacion y una creciente evidencia empirica que apoya la idea de que
la estrategia de crecimiento de la empresa y la estructura organizativa estan muy relacionadas. Una ingente cantidad
de estudios (Amburgey y Dacin, 1994; Donaldson, 1982; Hall y Saias, 1980) han examinado el tema del precedente
estrategia/estructura, sin embargo, se han llegado a conclusiones contradictorias. Asi, a pesar de la amplia aceptacion
de la proposicion que indica que la estructura sigue a la estrategia (Chandler, 1962; Channon, 1973; Dyas y
Thanheiser, 1976), algunos estudios han indicado que la eleccidn de la estructura influye en la adopcién de la
estrategia de la empresa (Bower, 1970; Fredrickson, 1986), e incluso otros han sefialado que existe una relacién
reciproca entre ambas variables (Jones y Hill, 1988; Minztberg, 1990).

A través del presente trabajo se ha arrojado nueva evidencia al debate existente sobre si la diversificacion
conduce a la divisionalizacién y/o viceversa. Este aspecto ya ha sido abordado en distintos contextos geograficos y
en distintos momentos temporales (Donaldson, 1982; Mayer y Whittington, 2004), pero no en Espafia y en un
periodo tan reciente (1993-2003). Asi pues, el andlisis de un nuevo contexto e intervalo temporal ha sido llevado a
cabo con el objetivo de intentar reconciliar los resultados mixtos de la investigacion previa. Tanto la estrategia como
la estructura son variables clave para la direccién de empresas, por lo que dar un paso mas en el analisis del orden
entre ambas variables es un aspecto crucial.

El andlisis empirico realizado muestra que la estrategia corporativa influye en el proceso de cambio organizativo
ya que la diversificacion determina la divisionalizacién, en linea con el pionero planteamiento de Chandler (1962)
gue proponia que la “estructura sigue a la estrategia”. Ademas, los resultados también confirman que la estructura
organizativa influye en el proceso de cambio estratégico, ya que se soporta la idea de que aquellas compafiias con
una mayor divisionalizacion es mas probable que adopten la estrategia de diversificacion. Este ultimo resultado es
acorde con los estudios que sugieren que los directivos toman sus decisiones sobre la estrategia considerando la
forma en que se organizan internamente (Bower, 1970; Fredrickson, 1986).

En definitiva, se confirman las hipdtesis 1 y 2 y se observa que en el caso espafiol tanto la estrategia como la
estructura se influyen mutuamente. Existen distintas circunstancias que pueden determinar que la “estructura siga a
la estrategia” o que “la estrategia siga a la estructura”. Con referencia a la primera circunstancia, se observé que la
expansion dentro de nuevas lineas de producto (diversificacion) origind problemas administrativos que determinaron
la adopcion de la estructura multidivisional (Chandler, 1962; Channon, 1973; Dyas y Thanheiser, 1976). Pero, la
adopcion de la estructura también tiene consecuencia para la estrategia ya que las estructuras centralizadas (por
ejemplo, la estructura funcional) y descentralizadas (por ejemplo, la estructura multidivisional) requieren estilos
cognitivos, habilidades y competencias distintas que influyen en la adopcién de la estrategia (Bower, 1970;
Fredrickson, 1986; Hall y Saias, 1980).

Hoy en dia, circunstancias tales como el cambio tecnolégico y la globalizacion de los mercados pueden hacer que

la estructura siga a la estrategia y a la vez que la estrategia siga a la estructura (Jones y Hill, 1988; Mintzberg, 1990).



En contraposicién al entorno estable de los afios sesenta y setenta, periodos estudios tradicionalmente por la
literatura, en los afios noventa nos hallamos ante un entorno turbulento y volétil que requiere que las empresas sean
flexibles para adaptarse a cambios continuos.

A partir del presente trabajo puede desarrollarse varias lineas de investigacion paralelas. En primer lugar, se
propone intentar obtener resultados complementarios a partir de otras medidas sobre la estrategia corporativa, y
comparar los datos obtenidos con los existentes hasta la fecha. Por ejemplo, se sugiere el uso de medidas continuas
de diversificacion tales como el indice de entropia. De igual modo, es posible realizar nuevas aportaciones a este
campo de analisis utilizando otras metodologias tales como los estudios de casos en profundidad. Finalmente, se
plantea la incorporacién de nuevas estrategias y estructuras que han surgido recientemente (Galan et al., 2005;
Pettigrew y Fenton, 2000; Pettigrew et al., 2003).
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