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Resumen: El objetivo del presente trabajo es analizar la coherencia entre la estrategia corporativa y la estructura
organizativa y su efecto sobre los resultados empresariales para el conjunto de los grandes grupos empresariales
espafioles. Con el fin de profundizar en los conceptos multidimensionales de estrategias de diversificacion y estruc-
turas multidivisionales, se utiliza el enfoque de la coherencia como desviacién a un perfil “ideal”. Los resultados
muestran que existen tres categorias estratégicas (diversificacion relacionada, diversificacion no relacionada y di-
versificacion basada en el conocimiento), cada una de las cuales posee unas caracteristicas estructurales “ideales”
distintas. No obstante, sélo en el caso de la diversificacion basada en el conocimiento se ha podido comprobar que
la falta de coherencia entre la estrategia y la estructura tiene consecuencias negativas en la rentabilidad.
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Fit Between Diversification Strategies and Multidimensional Structures: Effect on
Performance

Abstract: This study analyzes the fit between corporate strategy and organizational structure, and its effect on eco-
nomic results for the large Spanish firms. In order to examine the multidimensional concepts of diversification stra-
tegies and organizational forms, we use the perspective of fit as a “ideal” profile deviation. The results show that
exist three strategic categories (related diversification, unrelated diversification and diversification based on know-
ledge), and that each category has different “ideal” structural characteristics. We only found that whether there is not

fit between strategy and structure decreases.
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INTRODUCCION

El anélisis del efecto que el ajuste entre la es-
trategia y la estructura puede tener en los resul-
tados de la empresa es una de las lineas de inves-
tigacion mas amplias y fructiferas en la historia
de la Direccion Estratégica (Chandler, 1962;
Rumelt, 1974). Entroncando con esta corriente
de estudio, el objetivo del presente trabajo es in-
tentar medir el ajuste entre la estrategia elegida y
la estructura adoptada y relacionarlo con el re-
sultado empresarial como un determinante, to-
mando como muestra el conjunto de los mayores
grupos empresariales espafioles. Para alcanzar
dicho objetivo se evalGa no so6lo el ajuste entre
las categorias estratégicas y organizativas tradi-
cionales y su impacto sobre el resultado empre-
sarial, sino también la influencia que la asocia-
cion entre distintos tipos de estrategias de diver-
sificacion y de estructuras multidivisionales tie-
ne en la rentabilidad.

Nuestro trabajo plantea la necesidad de pro-
fundizar en estos aspectos ya que, a pesar de la
ingente investigacion sobre la relacién entre es-
trategia y estructura (Whittington y Mayer,
2000, Mayer y Whittington, 2004), aln no esta
claro si la coherencia entre las decisiones toma-

das en el ambito estratégico y organizativo es un
factor determinante de la capacidad de una em-
presa para obtener resultados superiores (Harris
y Ruefli, 2000). Asi, algunos trabajos llaman la
atencion sobre el hecho de que esta interaccion
puede ser mas compleja de lo que cominmente
se ha supuesto.

Por un lado, el estudio del ajuste o coherencia
se complica en la practica en la medida en que
surgen problemas de naturaleza tanto teorica
como empirica. A la hora de abordar esta materia
es necesario considerar varios aspectos: 1) exis-
ten distintas definiciones del término coherencia
(moderacion, mediacion, asociacion, arquetipos,
desviacion a un perfil y covariacién) y, por lo
tanto, diferentes métodos estadisticos consisten-
tes con cada una de ellas (Venkatraman, 1989);
2) hay distintas perspectivas sobre el uso del
concepto de coherencia (Venkatraman y Cami-
llus, 1984) como, por ejemplo, Venkatraman y
Prescott (1990) quienes distinguieron entre la
perspectiva reduccionista y holistica. La perspec-
tiva reduccionista se fundamenta en la asuncion
central de que la coherencia entre dos construc-
tos puede ser entendida en términos de una cohe-
rencia entre las dimensiones individuales que los
representan. La perspectiva holistica se basa en
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una conceptualizacién de la coherencia mas am-
plia, utilizando varias caracteristicas de las va-
riables implicadas; 3) existen distintos niveles de
andlisis (Galunic y Eisenhardt, 1994): a) nivel
corporativo: se examina la coherencia entre la
estrategia corporativa y la estructura organizati-
va. Tradicionalmente estos trabajos se han cen-
trado en el vinculo entre la diversificacion y la
divisionalizacion corporativas (Chandler, 1962;
Rumelt, 1974; Mayer y Whittington, 2004); b)
nivel unidad estratégica de negocio: se analiza la
coherencia entre la estrategia de una unidad de
negocio y su estructura interna (Porter, 1980;
Faulkner y CIiff, 1992); c) nivel intracorporati-
vo: se estudia la coherencia entre las unidades
estratégicas de negocio y entre las unidades es-
tratégicas de negocio y la sede central (Gupta y
Govindarajan, 1986; Garcia Tenorio y Guerras,
1995; Pérez y Garcia Tenorio, 1997).

Por otro lado, hay que profundizar en la rela-
cion entre estas dos elecciones, yendo mas alla
de la simple asociacion entre diversificacion y
divisionalizacion. Diferentes tipos de diversifi-
cacion ofrecen a las empresas distintas opciones
de crear valor y ello plantea diferentes necesida-
des dentro de un mismo disefio multidivisional
(Hill y Hoskisson, 1987; Hill et al., 1992). Di-
versos trabajos han ofrecido evidencia de que las
estructuras multidivisionales realmente adopta-
das por las empresas no son uniformes y propo-
nen diversas clasificaciones de las mismas (Hill,
1988; Hoskisson et al., 1993; Markides y Wi-
Iliamson, 1996). Ademas, estudios recientes des-
tacan indicios de que aparecen nuevas formas
organizativas o estan en transicion desde la for-
ma multidivisional, como la denominada red
multidivisional (Whittington y Mayer, 1997,
2000) o red holding (Galan et al., 2005).

Con el fin de identificar los distintos tipos de
configuraciones de las estructuras multidivisio-
nales y su vinculacion con los tipos de estrate-
gias de diversificacion, en el presente estudio se
establecen las caracteristicas organizativas pro-
pias de cada estrategia de diversificacion en re-
lacion con diferentes dimensiones, como son el
grado de descentralizacion en la toma de deci-
siones, el tamafo de la sede central, la integra-
cion e interdependencia entre las divisiones y los
sistemas de control e incentivos utilizados. En
definitiva, se pretende deducir un perfil organi-
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zativo “ideal” para cada tipo de estrategia corpo-
rativa, que estaria formado por el conjunto de
decisiones organizativas consistentes con el tipo
de diversificacion desarrollado por la empresa.
En este sentido, se propone la existencia de dife-
rentes patrones de coherencia posibles entre es-
trategias de diversificacion y estructuras multi-
divisionales con efectos en los resultados.

En resumen, nuestro trabajo ofrece varias
contribuciones importantes. En primer lugar, el
analisis de la relacién entre estrategia y estructu-
ra y sus implicaciones financieras es un tema
ampliamente analizado en la literatura previa
(Rumelt, 1974; Donaldson, 1982; Hamilton y
Shergill, 1992). Sin embargo, el estado de esta
asociacion en fechas recientes ha sido poco do-
cumentado, y la evidencia espafiola sobre la con-
fluencia de estos procesos, salvo determinadas
excepciones (Carreras y Tafunell, 1997; Galan y
Suérez, 1997; Galan y Sanchez, 2004), es escasa.
Ademas, la préactica totalidad de los estudios que
abordan esta cuestion lo hacen desde una pers-
pectiva de interaccion entre las dos variables que
se definen de forma unidimensional. La utiliza-
cion en este articulo del concepto de coherencia
como desviacion a un perfil ideal permite ofrecer
un analisis mucho mas detallado y explorar e
identificar indicios de nuevos atributos adopta-
dos recientemente como respuesta a entornos
mas dindmicos e inciertos.

En segundo lugar, el presente articulo ofrece
evidencia reciente sobre los atributos organizati-
vos caracteristicos de los grandes grupos diversi-
ficados espafioles. Esta es una cuestion con im-
portantes implicaciones para la practica directi-
va, pero donde nuestro grado de informacion es
notablemente reducido. Los directivos tienen
gue tener presente que aunque lograr la compati-
bilidad entre la estrategia y la estructura puede
ser la opcion con mas potencial de beneficios, es
también la opcién mas arriesgada debido al ma-
yor nimero de cambios al que se tiene que en-
frentar la empresa. En la practica hay que re-
flexionar si desde el punto de vista de los resul-
tados es conveniente incurrir en el riesgo que
supone ajustar la estrategia y la estructura de la
compariia. Asimismo, la direccion debe conocer
si las estructuras multidivisionales son siempre
las méas adecuadas para las empresas diversifica-
das, dada la aparicion de nuevas formas de orga-
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nizacién mas flexibles y en las cuales se pro-
mueven los flujos de informacién horizontales
(Hedlund, 1994; Pettigrew y Fenton, 2000; Pet-
tigrew et al., 2003).

TEORIA E HIPOTESIS

EFECTO DEL AJUSTE ENTRE LA ESTRATEGIA Y
LA ESTRUCTURA SOBRE EL RESULTADO

En la década de los sesenta Chandler (1962)
sefiald que la ausencia de ajuste entre la estrate-
gia y la estructura de una compafiia conducia a
ineficiencia administrativa o a un resultado infe-
rior. Esta idea ha sido corroborada en estudios
posteriores que han vuelto a sefialar que cuando
existe coherencia entre las categorias estratégicas
y organizativas el resultado empresarial es supe-
rior (Rumelt, 1974; Donaldson, 1987; Miller,
1987; Hamilton y Shergill, 1992).

Segun los estudios pioneros (Chandler, 1962;
Williamson, 1975), las compafiias con una estra-
tegia de negocio Unico y una forma funcional
eran coherentes y mostraban unos buenos resul-
tados empresariales. Al ser monoproductoras no
tienen que hacer frente a problemas de gran es-
cala y la sede central puede asumir tanto las de-
cisiones estratégicas como las operativas, atribu-
to caracteristico de las estructuras funcionales.
Por el contrario, aquellas empresas con una es-
trategia de diversificacion alcanzaban el ajuste
necesario para incrementar su resultado cuando
adoptaban una forma multidivisional. El incre-
mento de tamario y de complejidad que se origi-
na al adoptar la diversificacion conduce a tener
gue descentralizar la responsabilidad de las deci-
siones tacticas para seguir siendo rentables. Esta
descentralizacion operativa se consigue por me-
dio de la estructura multidivisional o forma M,
en la cual la sede central se reserva las decisio-
nes estratégicas de planificacion estratégica y de
evaluacion y control del desempefio de las divi-
siones, asi como la asignacion de recursos entre
las divisiones.

El trabajo de Hoskisson (1987) mostr6 tam-
bién que las interacciones existentes entre la es-
trategia y la estructura tenian un efecto sobre el
resultado. Concretamente, este autor sefiald que
la estrategia corporativa coherente con la forma
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multidivisional era la diversificacion no relacio-
nada y que las empresas que poseian ambas te-
nian un resultado superior. Teece (1981), en li-
nea con los trabajos de Williamson (1970, 1975),
plante6 que la estructura en forma M esta aso-
ciada con un buen resultado en las grandes em-
presas multiproducto.

No obstante, la investigacion previa adolece
de algunos inconvenientes tales como la excesi-
va dependencia de modelos bivariantes, que re-
ducen la explicacion de las interdependencias
entre las dos variables consideradas (Galunic y
Eisenhardt, 1994). Por lo tanto, en este trabajo se
incluye también un enfoque multivariante en el
que las variables estrategia y estructura se defi-
nen como constructos multidimensionales. De
esta manera, podra determinarse si las diversas
asociaciones existentes entre distintos tipos de
estrategias de diversificacion y de estructuras
multidivisionales tienen algln impacto en los re-
sultados empresariales. Dicho planteamiento esta
en linea con estudios actuales que apuntan que
es necesario distinguir entre el tipo de estructura
multidivisional coherente con cada una de las es-
trategias de diversificacion (Hill et al., 1992;
Hoskisson et al., 1993; Markides y Williamson,
1996), analizando aspectos tales como el papel
de la matriz o la sede central, la coordinacion en-
tre las unidades de negocio, etc. (Goold y Camp-
bell, 1997; Goold et al., 1994; Campbell et al.,
1995).

En las empresas con una estrategia de diversi-
ficacion relacionada se produce una transferen-
cia de recursos muy importante y se busca el lo-
gro de sinergias para poder explotar las econo-
mias de gama (Porter, 1987; Hitt et al., 1992;
Hoskisson et al., 1993). La estructura organiza-
tiva que se ajusta a esta estrategia se caracteriza
por poseer un tamafio elevado de la sede central,
contar con personal de apoyo numeroso que faci-
lita alcanzar esas interrelaciones (Berg, 1969,
1973) y porque la alta direccion realiza tanto la
tarea administrativa como la empresarial (Chan-
dler, 1991). Ello supone que existe centraliza-
cion estratégica y también cierto grado de cen-
tralizacion operativa (Goold y Campbell, 1987;
Hill et al., 1992; Hoskisson et al., 1993). La in-
terdependencia entre las divisiones es importante
en dicha estrategia, al igual que el empleo de va-
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rios mecanismos de integracion (Hill et al.,
1992). Asimismo, el sistema de incentivos se ba-
sa en la rentabilidad de la corporacién y no de la
division, y pueden usarse tanto criterios estraté-
gicos como cuantitativos para medir el resultado
divisional (Hill et al., 1992). Dicha estructura
organizativa se corresponde en términos genera-
les con la denominada multidivisional cooperati-
va (Hill et al., 1992; Hoskisson et al., 1993), y
tiene una cierta relacion con el modelo de plani-
ficacion estratégica identificado por Goold y
Campbell (1987).

Las compafiias con una estrategia de diversi-
ficacion no relacionada no buscan encontrar si-
nergias entre sus negocios, y sus beneficios se
asocian con las economias del mercado interno
de capital (Hitt et al., 1992; Hoskisson et al.,
1993). Asi, la forma organizativa coherente con
dicha estrategia no necesita demasiado personal
en la sede central. Ademas, la alta direccion to-
ma las decisiones estratégicas pero se ve liberada
de las responsabilidades operativas. Al no existir
apenas interdependencia entre las divisiones no
se emplean mecanismos de integracién (Hill et
al., 1992). Asimismo, ya que las divisiones son
bastante autonomas y los directivos divisionales
juegan un papel importante, los incentivos se di-
sefian en funcion del resultado de las divisiones
y no de la corporacién como un todo. Igualmen-
te, el hecho de poseer menos informacion sobre
sus negocios enfatiza el uso sistemas de control
financiero para evaluar el resultado de los mis-
mos, prestando especial atencién al presupuesto
(Goold y Campbell, 1987; Hoskisson et al.
1993). Los rasgos de esta estructura se asocian
en términos generales con la denominada multi-
divisional competitiva (Hill et al., 1992; Hoskis-
son et al., 1993), y muestran relacion con el mo-
delo de control financiero planteado por Goold y
Campbell (1987).

Junto a estas dos categorias estratégicas tradi-
cionales, en el presente trabajo se analiza tam-
bién lo que hemos denominado “estrategia de
diversificacion basada en el conocimiento”, un
tipo de estrategia en la que los negocios compar-
ten fundamentalmente diversos tipos de conoci-
miento tales como el conocimiento productivo,
de marketing, financiero, de los sistemas de con-
trol, etc. Asi, la estructura organizativa coherente
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con dicha estrategia debe caracterizarse por po-
seer un tamano de la sede central no tan elevado
como en el caso de una diversificacion relacio-
nada donde se comparte todo tipo de recursos, ni
tan reducido como en el caso de la diversifica-
cién no relacionada en la que apenas existen in-
terrelaciones. Ademas, cada division toma las
decisiones relativas a sus areas funcionales (des-
centralizacion operativa) y la sede central s6lo
interviene en las decisiones estratégicas ante cir-
cunstancias clave (cierta descentralizacion estra-
tégica). Por otra parte, la interdependencia es re-
levante ya que las divisiones no pueden por ellas
mismas desarrollar o controlar totalmente todas
las capacidades funcionales requeridas porque
comparten conocimiento en diversas areas de ac-
tividad. Ademas, la alta direccion crea un clima
gue recompensa un comportamiento de colabo-
racion. Las distintas divisiones comparten una
serie de valores (una cultura, una filosofia) esta-
blecidos por el centro corporativo que las lleva a
ser dependientes las unas de las otras y a
interactuar entre si por medio de lazos informa-
les y personales. Por lo tanto, la existencia de in-
terdependencia observada en esta categoria es-
tratégica supone el empleo de ciertos mecanis-
mos de integracion en la misma. Asimismo, se
observa una orientacion hacia el beneficio y
hacia las medidas contables del resultado, si
bien también pueden utilizarse medidas subjeti-
vas del rendimiento (Goold y Campbell, 1987).
Muchos de los atributos organizativos indicados
se han encontrado en la denominada forma de
red interna (Barlett y Ghoshal, 1993; Hedlund,
1994; Pettigrew y Fenton, 2000; Whittington y
Mayer, 2000). Ademas, se puede establecer una
cierta relacion con el modelo de control estraté-
gico identificado por Goold y Campbell
(1987).

En todos esos casos, si la empresa lograr al-
canzar el ajuste entre la estrategia y la estructura,
es probable que logre incrementar su resultado
(Galunic y Eisenhardt, 1994).

Por lo tanto, y segun los planteamientos ante-
riores, postulamos la siguiente hipétesis para su
contraste:

e Hy: La falta de coherencia entre la estrategia
corporativa y la estructura organizativa afecta
negativamente al resultado empresarial.
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METODOLOGIA

MUESTRA

La poblacion de los mayores grupos empresa-
riales espafioles objeto de estudio se defini6 a
partir del ranking por volumen de ventas que
publico la revista Actualidad Econdmica relativo
al afio 2003. Se considera como unidad de anali-
sis el grupo empresarial y no cada empresa o fi-
lial del mismo porque lo que se pretende estudiar
son las decisiones sobre estrategia corporativa y
estructura organizativa vinculadas con la direc-
cion corporativa.

De esta forma, se parte de una poblacion ini-
cial compuesta por 847 grupos empresariales, a
la que se aplican distintos filtros (se eliminan las
filiales de grupos extranjeros; los grupos de pro-
piedad estatal; los grupos del sector agricola,
minero o financiero...), quedandonos finalmente
con 551 grupos como poblacion objetivo. A
ellos se remitié un cuestionario postal dirigido a
los directores generales de los grupos y solici-
tando que lo cumplimentasen personalmente o
que lo remitiesen a los expertos pertinentes. Se
obtuvo contestacion valida por parte de 100, lo
que representa una tasa de respuesta del 18,1%.

MEDIDA DE LAS VARIABLES

¢ Estrategia de diversificacion. La clasifica-
cion de la estrategia corporativa se basa en la ra-
tio de especializacion de Rumelt (1974), que
permite diferenciar entre negocio (nico, negocio
dominante y diversificacion. No obstante, ya que
se quiere distinguir también entre tipos de diver-
sificacion, en este trabajo se ha pretendido utili-
zar una medida precisa del potencial de sinergias
entre negocios basada en el tipo de recursos (ac-
tivos o conocimientos) que son compartidos y el
grado en que lo son. Esta medida se ha operati-
vizado mediante una escala de Likert de cinco
puntos formada por 12 items.

La literatura mas reciente sobre estrategias de
diversificacion destaca las limitaciones de las
metodologias tradicionales para medir la rela-
cion entre los negocios en que opera la empresa
Yy, por tanto, distinguir entre tipos de diversifica-
cion (Markides y Williamson, 1994; Robins y
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Wiersema, 1995; Grant, 2002). Estas metodolo-
gias se centran basicamente en la identificacion
de relaciones en el nivel operativo que plantean
la necesidad de compartir activos. Pero en los Ul-
timos tiempos el conocimiento ha adquirido una
gran relevancia como recurso clave para la em-
presa (Teece, 1998; Decarolis y Deeds, 1999;
Rodan y Galunic, 2004). No s6lo es importante
gue los negocios de una compafiia compartan re-
cursos tangibles (instalaciones productivas, ma-
quinaria, 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, conoci-
miento del cliente o conocimiento directivo pue-
de originar sinergias que estan asociadas positi-
vamente con el resultado (Tanriverdi y Venka-
traman, 2005).

A través del analisis factorial se redujeron los
12 items a dos factores (tabla 1). Al primer fac-
tor se le denomina “activos” y engloba a recur-
sos tangibles (instalaciones, maquinaria, etc.) y
a recursos intangibles (imagen de marca y repu-
tacion, publicidad, centros de I+D, etc.). El se-
gundo factor recibe el nombre de “conocimien-
to” puesto que incluye la mayoria de los tipos de
conocimiento considerados tales como el cono-
cimiento tecnoldgico, productivo/financiero y de
los sistemas de direccion y control.

Tabla 1.- Matriz de componentes rotados (Varimax):
estrategia corporativa

VARIABLES FAclTOR FACZTOR

Canales de distribucion e instalaciones 731 ,181
Camparias de publicidad ,698 272
Fuerza de ventas ,798 ,170
Central de compras o aprovisionamientos ,766 ,312
Maquinaria y mobiliario 737 ,348
Sistemas y equipos informaticos 411 ,450
Centros de 1+D ,804 ,004
Imagen de marca y reputacion ,546 ,399
Conocimiento tecnoldgico 537 ,615
Conocimiento de marketing ,641 ,499
Conocimiento productivo/financiero ,233 ,816
Conocimiento sobre los sistemas de direccion| ,015 ,830
y control

VARIANZA EXPLICADA 61,3% 38,8% | 22,5%

A partir de los dos factores se procedi6 a de-
sarrollar una clasificacion de las empresas segin
el tipo de estrategia de diversificacion seguida
mediante un andlisis de conglomerados (tabla 2).
Se obtienen tres conglomerados:
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—Conglomerado 1: Estrategia de diversificacion
no relacionada, que esta formado por 10 grupos
empresariales en donde las divisiones no com-
parten demasiados activos ni conocimientos,
siendo los activos intangibles los que més se
comparten. Entre estas divisiones no existen
apenas interrelaciones entre los negocios ni se
buscan sinergias y, por lo tanto, se ha identifi-
cado este conglomerado con la estrategia de
diversificacion no relacionada.

—Conglomerado 2: Estrategia de diversificacion
relacionada, que se caracteriza porque las divi-
siones comparten entre si un nimero elevado
tanto de activos como de conocimiento. Se su-
pone que en las organizaciones con una diver-
sificacion relacionada las actividades son simi-
lares y la cooperacién puede lograrse compar-
tiendo y transfiriendo todo tipo de recursos (ac-
tivos y conocimientos) que permitan crear si-
nergias. Por otro lado, es l6gico pensar que un
volumen elevado de activos compartidos de-
termine, a su vez, un volumen alto de conoci-
mientos compartidos. La posibilidad de com-
partir numerosos activos conlleva la existen-
cia de actividades de la cadena de valor reali-
zadas en comun. Es dificil pensar que en esas
actividades comunes no haya, a su vez, una
importante transferencia de conocimiento entre
los negocios implicados. Es el conglomerado
mas grande con 24 grupos.

—Conglomerado 3: Estrategia de diversificacion
basada en el conocimiento, se trata de un con-
glomerado en el que las divisiones comparten
entre si muy pocos activos y un grado conside-
rable de conocimiento. Se identifica, por tanto,
otra forma posible de diversificacion relacio-
nada, que puede estar caracterizada también
por importantes con interrelaciones entre los
negocios, pero no a nivel operativo y, por tan-
to, donde la transferencia de conocimientos es
el rasgo fundamental. Por ello, se ha denomi-
nado a este conglomerado estrategia de diversi-
ficacion basada en el conocimiento.

Tabla 2.- Tipologia de las estrategias de diversifica-
cién
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¢ Estructura organizativa. Estudios previos
en esta materia (Channon, 1973; Dyas y Than-
heiser, 1976; Whittington y Mayer, 2000) han
utilizado cuatro categorias de estructura organi-
zativa: 1) funcional, 2) funcional-holding, 3)
holding y 4) multidivisional. En la presente in-
vestigacion se sigue este esquema, pero también
se caracterizan las estructuras multidivisionales
en linea con investigaciones novedosas (Hill et
al.,1992; Hoskisson et al., 1993). Asi, se solicito
al directivo que valorase mediante una escala de
Likert de cinco puntos la existencia o no y la
importancia de las siguientes dimensiones es-
tructurales: descentralizacién en la toma de deci-
siones estratégicas y operativas, integracion en-
tre divisiones y mecanismos para lograrla, tama-
fio de la sede central, sistemas de incentivos
(basados en el resultado divisional o corporati-
vo) y métodos de evaluacion del resultado divi-
sional.

De las veinticuatro variables iniciales de es-
tructura organizativa se obtuvieron siete factores
que se recogen en la tabla 3. Al primer grupo de
factores se le denomina “descentralizacion de las
decisiones estratégicas”, ya que engloba las de-
cisiones mas trascendentales para el grupo em-
presarial que van desde la formulacion de la es-
trategia de la division a largo plazo hasta el con-
trol financiero de las divisiones. El segundo gru-
po de factores recibe el nombre de “descentrali-
zacion de las decisiones operativas” puesto que
incluye las decisiones relacionadas con las acti-
vidades del dia a dia de los grupos empresariales
tales como las decisiones de produccién, innova-
cion, compras, comercializacion y recursos
humanos. El tercer grupo de factores se denomi-
na “mecanismos de integracién” y agrupa a va-
rios de esos mecanismos (equipos de trabajo in-
terdivisionales y temporales, equipos de trabajo
interdivisionales y permanentes y jefes de pro-
yecto conjuntos entre divisiones). Se incluye
también el porcentaje de trabajadores transferi-
dos entre divisiones o rotacion del personal ya
gue este es otro medio para lograr la integracion.

FACTORES DE CONGLOMERADOS ANOVA Al cuarto grupo de factores se le da el nombre de

ESTRATEGIA 1 2 3 F “‘aspectos corporativos” y recoge el tamarfio de la

CORPORATIVA n=10 n=24 n=14 - . R ., .
AcTvos o661 | 72203 | 112688 | 4355 sede central, la importancia de la integracion di
Conocimiento 152421 | 35588 | 47865 | 37.857* visional para la oficina corporativa y la existen-
*Significativo al 99 por 100. cia de un sistema de incentivos basado en la ren-
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tabilidad corporativa y no divisional. El quinto
factor recibe el nombre de “comunicacién hori-
zontal” y recoge la importancia de los flujos de
informacidn laterales. El sexto grupo de factores
se denomina “criterios cuantitativos para evaluar
el resultado divisional” e incluye varias medidas
objetivas tales como la cifra de beneficios, el
crecimiento de las ventas, la cuota de mercado y
la rentabilidad. Finalmente, el séptimo factor lo
constituyen los “criterios estratégicos para eva-
luar el resultado divisional” y contiene medidas
de naturaleza subjetiva tales como la capacidad
para innovar y la cooperacion entre divisiones.

¢ Resultado. De entre las diferentes medidas
de resultados financieros existentes se optod por
el ROE o la rentabilidad financiera ya que esta,
en contraposicion a la rentabilidad econdmica,
no se ve afectada por la estrategia de la empresa,
por el entorno competitivo, por las politicas de
crecimiento o por las variaciones coyunturales

Ajuste entre estrategias de diversificacion...

del circulante. Ademas, trabajos relevantes sobre
la coherencia han utilizado tal medida (Venka-
traman y Prescott, 1990). Para evitar que una
rentabilidad “anormal” en un afio concreto afec-
tara a los resultados se calcul6 la media del ROE
entre los afios 2001-2003. Los datos sobre los re-
sultados empresariales se obtuvieron a partir de
las cuentas anuales de los grupos empresariales,
obtenidas en la CNMV o en los respectivos Re-
gistros Mercantiles.

RESULTADOS

Con el fin de dilucidar si la compatibilidad
entre la estrategia y la estructura es un factor de-
terminante del éxito de las empresas espafiolas,
hemos agrupado todas las empresas observadas
segun que estén ajustadas o no, con el fin de
comprobar si hay diferencias significativas entre
ambos grupos.

Tabla 3.- Matriz de componentes rotados (Varimax): estructura organizativa

FACTOR

VARIABLES 1

FACTOR

FACTOR | FACTOR | FACTOR | FACTOR | FACTOR
2 3 4 5 6 7

Formulacién de la estrategia de la division

,893
a largo plazo

284

Decision de inversion 774

455

Decision de adquisicion de empresas 911

237

Relaciones publicas AT75

,596

Relaciones con instituciones financieras y

,765
aspectos legales

367

Control financiero de las divisiones ,888

242

Decision de produccién/innovacion 277

,709

Decision de compras ,209

,862

Decision de comercializacion ,268

,880

Decision de recursos humanos 321

827

Varianza explicada 77,1 % 41,2

35,9

Oficina central de gran tamafio

253 433 ,162

Comunicacion horizontal

,081 ,180 ,891

Equipos de trabajo interdivisionales y temporales

784 178 ,063

Equipos de trabajo interdivisionales y
permanentes

,700 -,031 -,002

Rotacion de trabajadores

047 ,342 -,506

Jefes de proyecto conjuntos

,863 ,088 ,035

Importancia de la integracién divisional para
la sede central

173 757 ,280

Incentivos divisionales basados en la rentabilidad
corporativa

-,144 ,851 -,250

Varianza explicada 64,6%

28,4 20,9 15,3

Cifra de beneficios

,840 ,074

Crecimiento de las ventas

,653 ,256

Cuota de mercado

671 ,402

Rentabilidad

741 ,353

Capacidad para innovar

,294 ,844

Cooperacion con otras divisiones

211 ,882

Varianza explicada 68,5%

37,7 30,8
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En funcién de la argumentacion teérica de-
sarrollada en el presente trabajo a partir de los
estudios previos (Donaldson, 1987; Hamilton y
Shergill, 1992; Hill et al., 1992; Hoskisson et
al., 1993), las combinaciones estrategia-estruc-
tura coherentes son las siguientes: 1) negocio
Unico-forma funcional, 2) negocio Gnico-forma
funcional holding, 3) negocio dominante-forma
funcional holding, 4) negocio dominante-forma
multidivisional y 5) diversificacién-forma multi-
divisional. EIl resto de las combinaciones son
consideradas como no coherentes.

Los resultados de la tabla 4 muestran que no
hay diferencias estadisticamente significativas
entre el grupo de empresas ajustadas y el de no
ajustadas. Por lo tanto, no se corrobora la idea de
que la falta de coherencia entre estrategia y es-
tructura conduzca a una reduccion de la rentabi-
lidad de las empresas, en linea con otros estudios
previos (Grinyer et al., 1980).

Tabla 4.- Diferencia entre grupo de empresas ajus-
tadas y no ajustadas

T-TEST
Grupo Media (ROE) Diferencia
Coherentes ,099 ,033
No coherentes ,132

Asimismo, hemos tratado de profundizar en
el impacto del logro o no de la coherencia en los
resultados financieros, considerando los diferen-
tes tipos de diversificacion y de estructuras mul-
tidivisionales existentes. En este caso, el estudio
se ha circunscrito solo a 48 grupos que declara-
ron estar diversificados (estaban presentes en
mas de un negocio aunque alguno de ellos fuera
dominante) y haber adoptado una estructura
multidivisional por producto (estructura organi-
zativa con divisiones definidas segun sus nego-
cios y una direccion corporativa comun).

Para ello utilizamos constructos multidimen-
sionales y pasamos a emplear una metodologia
multivariante. El ajuste o la falta de ajuste podria
darse en cualquiera de las dimensiones analiza-
das. De acuerdo con Venkatraman (1989), en es-
te caso la perspectiva metodoldgica méas adecua-
da es el andlisis de la coherencia como desvia-
cion a un perfil “ideal”. Desde esta perspectiva
se define la coherencia en términos de grado de
adherencia a un perfil especificado de forma ex-
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terna. Suponiendo que es posible identificar un
perfil ideal multidimensional para cada estrate-
gia de diversificacion, el grado de adherencia a
este perfil se supone positivamente relacionado
con los resultados y viceversa, la desviacién res-
pecto a este perfil implica un fallo en el logro de
la necesaria coherencia con consecuencias nega-
tivas para los resultados empresariales (Venka-
traman, 1990).

El desarrollo de este objetivo de investiga-
cion requiere pasar por varias etapas definidas
por Venkatraman y Prescott (1990). Estas se re-
sumen en el anexo 1 (las etapas 1y 2 ya han si-
do explicadas en la descripcion de las medidas).

IDENTIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS
ORGANIZATIVAS DE CADA TIPO DE ESTRATEGIA
DE DIVERSIFICACION

El primer objetivo del trabajo era identificar
la estructura organizativa ideal caracteristica de
cada tipo de estrategia de diversificacion. Para
ello se identificaron los grupos de empresas con
mejores resultados porque se supone que estos
seran los que tengan estrategias y estructuras
mas compatibles entre si. Para su desarrollo se
seleccion6 el 30 por ciento de los grupos mas
eficientes en cada uno de los tres conglomerados
(diversificacién no relacionada, diversificacién
relacionada y diversificacion basada en el cono-
cimiento). En otros estudios (Venkatraman y
Prescott, 1990; Gonzalez Moreno, 2002) esta
muestra de calibracion se obtuvo a partir del 10
por ciento; sin embargo, en aquellos casos la
muestra total era bastante mas grande. Asi, fi-
nalmente el perfil ideal se construy6 con las pun-
tuaciones medias para cada dimension estudiada
que obtienen el 30 por ciento de las empresas
con mejores resultados en cada tipo de estrategia
de diversificacion.

El anélisis de los grupos empresariales con un
resultado superior en cada una de las tres catego-
rias estratégicas obtenidas (diversificacion no re-
lacionada, diversificacion relacionada y diversi-
ficacion basada en el conocimiento) muestra que
existen diferencias en los rasgos de las estructu-
ras organizativas de cada uno de ellos.

Asi, mientras que los grupos empresariales
con una diversificacién relacionada y una diver-
sificacion basada en el conocimiento se caracte-
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Tabla 5.- Perfil ideal de cada estrategia en funcion de la estructura organizativa

D. BASADA EN EL
D.NO RELACIONADA D. RELACIONADA CONOCIMIENTO
FACTORES DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Media Perfil | Media | Perfil | Media | Perfil
grupo ideal grupo ideal grupo ideal
Descentralizacion decisiones estratégicas -,05 ,60 ,01 -,26 ,02 -,39
Descentralizacion decisiones operativas ,10 40 -,13 -,30 ,15 ,20
Mecanismos de integracion -,38 -,58 ,03 ,16 21 ,31
T_amz_ino sede central, |mportanc_|a_ de la |ntegrf_m|on e incentivos 34 02 44 92 -52 26
divisionales basados en la rentabilidad corporativa
Comunicacion horizontal -,19 -,23 14 ,15 -,11 -,58
Criterios cuantitativos para evaluar el resultado divisional -,34 -,13 ,19 ,64 -,09 -, 72
Criterios estratégicos para evaluar el resultado divisional ,26 ,19 ,02 54 -,22 ,04
Total grupos empresariales 10 3 24 7 14 4

rizan por una cierta centralizacion estratégica
—més pronunciada en el caso de la diversifica-
cion relacionada—, aquellos con una diversifica-
cioén no relacionada presentan una escasa inje-
rencia de la sede central en las decisiones estra-
tégicas. Ademas, en los grupos empresariales
con una estrategia de diversificacion no relacio-
nada no solo se observa una descentralizacion
estratégica, sino también una descentralizacion
operativa, que es mas fuerte que en la diversifi-
cacion basada en el conocimiento. Por el contra-
rio, en los grupos empresariales con una estrate-
gia de diversificacion relacionada, la oficina cen-
tral interviene en algunas ocasiones en la toma
de decisiones operativas. El valor de la centrali-
zacion estratégica en las estrategias de diversifi-
cacion relacionada y basada en el conocimiento
del perfil “ideal” es superior al de la media del
grupo, al contrario de lo observado en el caso de
la diversificacion no relacionada.

El empleo de mecanismos de integracion, ta-
les como los equipos de trabajo interdivisionales
temporales y permanentes, se produce tanto en la
diversificacion relacionada como en la diversifi-
cacion basada en el conocimiento, pero no asi en
la diversificacion no relacionada. En esos dos ti-
pos de estrategia la utilizacion de esos mecanis-
mos es superior si se considera la media del per-
fil “ideal” que si se toma la media del grupo.

Los grupos empresariales con una diversifi-
cacion relacionada son los que tienen una sede
central de mayor tamafio, mientras que en aque-
llos con una diversificacion no relacionada la
dimension es reducida. Para la direccidn corpo-
rativa la integracién y la cooperacién entre divi-
siones es muy importante en la diversificacion
relacionada; en la diversificacion basada en el

conocimiento esta importancia se reduce; y en el
caso de la diversificacion no relacionada este as-
pecto apenas tiene relevancia. Asimismo, la es-
trategia de diversificacion no relacionada posee
un sistema de incentivos basado en la rentabili-
dad divisional en contraposicion a la diversifica-
cion relacionada cuyos incentivos se basan en la
rentabilidad corporativa. La diversificacion ba-
sada en el conocimiento alcanza una posicion in-
termedia, que lleva a suponer que se emplea un
sistema de incentivos mixto que valora ambos
tipos de rentabilidad dependiendo de cada situa-
cion.

La existencia de comunicacion lateral es un
atributo caracteristico de la diversificacion rela-
cionada. No obstante, tanto para la diversifica-
cién no relacionada como para la diversificacion
basada en el conocimiento los flujos de informa-
cién horizontales son poco importantes.

La diversificacion relacionada emplea tanto
criterios cuantitativos (cifra de beneficios, cre-
cimiento de las ventas, cuota de mercado y ren-
tabilidad) como estratégicos para evaluar el re-
sultado divisional. No obstante, los otros dos ti-
pos de estrategia corporativa —diversificacion
basada en el conocimiento y diversificacion no
relacionada— sélo emplean criterios estratégicos
tales como la capacidad de innovar.

Por lo tanto, se observa que cada una de las
categorias estratégicas (diversificacion relacio-
nada, diversificacion no relacionada y diversifi-
cacién basada en el conocimiento) muestra unas
caracteristicas estructurales “ideales” distintas.
Ademas, el perfil “ideal” generado empiricamen-
te a partir de las puntuaciones medias en las va-
riables de estructura organizativa correspondien-
tes a cada categoria estratégica presenta cierto
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paralelismo con las caracteristicas estructurales
sefialadas en el apartado dos de este estudio (sal-
vo en lo que respecta a los criterios utilizados
para evaluar el resultado divisional). A este res-
pecto, la estructura organizativa “ideal” para los
grupos de empresas con una diversificacién no
relacionada muestra muchos de los atributos ca-
racteristicos de la forma multidivisional compe-
titiva, resumidos en una fuerte descentralizacion
junto con una escasa integracién entre divisio-
nes. A su vez, las caracteristicas estructurales
“ideales” de los grupos con una diversificacion
relacionada se asemejan mas con los de la forma
multidivisional cooperativa, al caracterizarse por
una reducida descentralizacion en la toma de de-
cisiones junto con la importancia de la integra-
cién entre divisiones. Es decir, estos resultados
apoyan la idea de que para desarrollar una estra-
tegia de diversificacion relacionada con éxito,
las empresas requieren desarrollar los mecanis-
mos organizativos internos que les permitan
compartir activos estratégicos y transferir cono-
cimientos y, por tanto, son consistentes con los
trabajos previos de Hill (1988), Hill et al. (1992)
y Hoskisson et al. (1993).

Por Gltimo, se observa que algunos de los
rasgos de la red interna, tales como la descentra-
lizacion operativa, el tamafio medio de la sede
central y el uso intensivo de mecanismos de in-
tegracién, son adoptados también por algunos
grupos diversificados espafioles. Estas serian las
caracteristicas “ideales” de las empresas que si-
guen la estrategia denominada diversificacion
basada en el conocimiento. La asociacion entre
esta estrategia y estructura se basa en que en
ambas la transferencia de conocimientos se con-
vierte en un aspecto clave. Estos resultados son
también consistentes con los argumentos de
Markides y Williamson (1996) de que la base de
la relacion entre los negocios de la empresa di-
versificada puede ser diversa, y en funcion de
ello se requiere matizar su asociacién con la
multidivisional cooperativa. En el trabajo de
Markides y Williamson (1996) esta forma orga-
nizativa se muestra Util para algunas estrategias
de diversificacion relacionada, pero irrelevante
para otras. En nuestro caso, cuando la relacién
entre los negocios se basa fundamentalmente en
la necesidad de transferir conocimientos entre
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ellos para crear nuevas capacidades, 10s grupos
de la muestra parecen decantarse por estructuras
que favorezcan esa transferencia de conocimien-
tos pero preservando una elevada descentraliza-
cion en la toma de decisiones operativas.

IMPACTO DE LA FALTA DE COHERENCIA EN LOS
RESULTADOS

A continuacion se examina el impacto sobre
el resultado de la coherencia entre la estrategia
corporativa y la estructura organizativa para los
grupos de empresas diversificados y divisionali-
zados utilizando la técnica de desviacion a un
perfil “ideal” o “tipo”. De esta manera, podra de-
terminarse si la falta de congruencia en las deci-
siones de &mbito estratégico y organizativo pue-
de estar socavando la capacidad de los grupos
empresariales para obtener resultados positivos.

Para ello se identificaron, en primer lugar, las
dimensiones organizativas “criticas” (correlacio-
nadas con los resultados) de cada tipo de estrate-
gia de diversificacion y, en segundo lugar, se
calculd la desviacion de cada empresa al perfil
ideal. No todos los factores tienen un impacto re-
levante en el resultado financiero y, por tanto,
solo tiene sentido considerar en el calculo de las
desviaciones aquellos factores que si estan signi-
ficativamente correlacionados con los resultados.
Se consideraron factores criticos aquellos que,
dentro de cada tipo de estrategia corporativa,
mostraron correlaciones significativas con el re-
sultado empresarial (media del ROE) al menos al
90 por ciento. A diferencia de la generacién em-
pirica del perfil “ideal”, en este caso no se eligio
una submuestra de grupos empresariales, sino
que se tomaron los 48 grupos que conforman la
muestra total (tabla 6).

No todos los factores de la estructura organi-
zativa considerados son igualmente criticos para
las diferentes categorias estratégicas. La diversi-
ficacion relacionada tiene tres factores criticos
de estructura organizativa, que se corresponden
con la centralizacion estratégica, con los aspec-
tos corporativos (elevado tamafio de la sede cen-
tral, importancia de la integracién divisional para
la oficina central y sistemas de incentivos divi-
sionales basados en la rentabilidad corporativa)
y con los criterios cuantitativos para evaluar el
resultado divisional.
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Tabla 6.- Factores criticos de la estructura organizativa

D. BASADA EN EL
FACTORES DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA D. NO RELACIONADA D. RELACIONADA CONOCIMIENTO
Descentralizacién decisiones estratégicas ,091 -,398* -,532*
Descentralizacion decisiones operativas ,166 -,208 ,017
Mecanismos de integracion -,063 ,051 -,091
Tamafio sede central, importancia de la integracién e incen-
- oo L . 217 A461** 437
tivos divisionales basados en la rentabilidad corporativa
Comunicacién horizontal -,166 -,138 ,224
Criterios cuantitativos para evaluar el resultado divisional -,149 ,354* -,377
Criterios estratégicos para evaluar el resultado divisional -,435 ,191 ,336
Total grupos empresariales 10 24 14
* Significativa al 90 por 100. ** Significativa al 95 por 100.

La categoria estratégica de diversificacion
basada en el conocimiento presenta un factor cri-
tico a centralizacién estratégica—, como se des-
prende de la correlacion significativa de este con
el resultado empresarial. EI conglomerado de es-
trategia de diversificacion no relacionada no tie-
ne ningun factor critico de estructura organizati-
va.

Una vez identificados los factores criticos, se
procedio al calculo de la desviacion a través de
la distancia euclidea ponderada (véase la formula
en el anexo 1). En este caso, la ponderacion se
correspondi6 con el valor absoluto de las corre-
laciones significativas de los factores de estruc-
tura organizativa con el resultado empresarial.
Los factores que no presentaron correlaciones
significativas y, por lo tanto, no fueron criticos,
tuvieron una ponderacion igual a cero. La mues-
tra tomada para este analisis, asi como para el
andlisis de correlaciones efectuado a continua-
cion, difiere de las anteriores, ya que se supri-
mieron los grupos empresariales que se habian
seleccionado para establecer el perfil “ideal”
(aquellos que ocupan los primeros puestos en el
ranking de resultados) y un nimero equivalente
de grupos con los valores mas bajos de rentabili-
dad. De esta forma, se elimina el sesgo que pu-
diera existir (Venkatraman y Prescott, 1990;
Gonzélez Moreno, 2002).

Posteriormente, se calcularon las correlacio-
nes de las desviaciones (obtenidas a partir de la
distancia euclidea ponderada) con el resultado
para poder determinar si la falta de ajuste o co-
herencia entre la estrategia y la estructura tiene
consecuencias negativas en los resultados em-
presariales (tabla 7).

La estrategia de diversificacion no relaciona-
da no se puede incluir en el analisis, ya que no se

pudo detectar ninguna dimensién o factor orga-
nizativo que pudiera considerarse critico. Para
las dos categorias estratégicas restantes —di-
versificacion relacionada y diversificacién basa-
da en el conocimiento— los resultados que se
muestran en la tabla 7 son mixtos y, por tanto,
no enteramente concluyentes. El analisis empiri-
co efectuado para la estrategia de diversificacion
basada en el conocimiento muestra un signo ne-
gativo y estadisticamente significativo. Asi pues,
indica que la falta de coherencia entre esta cate-
goria estratégica y la estructura organizativa
afecta de forma negativa al resultado empresa-
rial, de acuerdo con la hipotesis 1. Aquellos gru-
pos empresariales cuya estructura organizativa
se aleja del patrén “ideal”, es decir, no optan por
una cierta centralizacion estratégica, muestran
menos coherencia, lo que deriva en una rentabi-
lidad inferior. Por el contrario, la correlacion tie-
ne un signo contrario al predicho, aunque no es
estadisticamente significativa para el caso de la
diversificacion relacionada. Este resultado ha de
interpretarse como que la coherencia —o la falta
de ella— tienen un efecto nulo en la rentabilidad
financiera para dicha categoria estratégica y, por
ello, no se puede corroborar plenamente la hipé-
tesis 1.

Tabla 7.- Desviacion al perfil ideal

ESTRATEGIAS N CORRELACION DE LA
CORPORATIVAS DESVIACION CON EL RESULTADO
D. No relacionada 4 No se detectaron variables criticas
D. Relacionada 10 ,342
D. Basada en el 6 -, 792*
conocimiento

* Significativa al 90 por 100.

Por altimo, siguiendo a Venkatraman y Pres-
cott (1990) y con el fin de comprobar la consis-
tencia de los resultados alcanzados, se compara-
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ron esos resultados con los que se hubieran ob-
tenido seleccionando no un perfil “ideal”, sino
un perfil generado aleatoriamente. En este caso,
las correlaciones obtenidas no son significativas
en ninguna categoria estratégica, dando respaldo
a los resultados previos obtenidos.

CONCLUSIONES

El concepto de coherencia, que tiene sus rai-
ces en la ecologia de las poblaciones y en la teo-
ria contingente, ha constituido un eslabon crucial
para la construccién de teoria en diversas areas
de investigacion (Venkatraman, 1989). Durante
los dltimos treinta afios ha habido un interés cre-
ciente, tanto desde el punto de vista académico
como practico, por analizar la coherencia no s6lo
entre la estrategia de una empresa y factores ex-
ternos del entorno (Venkatraman y Prescott,
1990), sino tambien con factores internos tales
como la estructura organizativa (Chandler, 1991,
Whittington y Mayer, 2000; Mayer y Whitting-
ton, 2004).

El objetivo del presente trabajo ha sido estu-
diar la coherencia entre la estrategia corporativa
y la estructura organizativa de las grandes corpo-
raciones espafiolas como un factor determinante
del resultado empresarial, considerando no so6lo
los ajustes tradicionales (Chandler, 1962; Do-
naldson, 1987), sino también las aportaciones
mas recientes sobre la asociacion entre distintos
tipos de estrategias de diversificacion y de es-
tructuras multididivisionales (Hill et al., 1992;
Hoskisson et al., 1993; Goold et al., 1994; Hed-
lund, 1994). La idea de partida es que un de-
sajuste o falta de coherencia entre esas dos va-
riables puede afectar negativamente a la rentabi-
lidad de las compafiias.

Para lograr este objetivo, y con base en el
concepto o condicion de ajuste establecido desde
la argumentacion tetrica, en un primer paso se
agruparon las empresas observadas segun que
estuvieran ajustadas o no, y se comprobd si
habia diferencias estadisticamente significativas
entre ambos grupos. Sin embargo, los resultados
de nuestro andlisis no han permitido corroborar
que las empresas que no muestran ajuste entre su
estrategia y estructura son menos rentables que
aquellas con configuraciones estratégicas y or-
ganizativas coherentes.

Ajuste entre estrategias de diversificacion...

Posteriormente, con el fin de profundizar en
esta cuestion y de analizar también el ajuste en-
tre tipos de estrategias de diversificacion y de es-
tructuras multidivisionales, se utilizé el enfoque
de coherencia como desviacién a un perfil
“ideal”. La utilizacién de una metodologia mul-
tivariante y de medidas multidimensionales nos
permitid, asimismo, ofrecer una caracterizacién
mucho mas precisa de las diferentes categorias
de diversificacion y divisionalizacién considera-
das.

Los resultados obtenidos muestran que la es-
tructura organizativa “ideal” para los grupos de
empresas con una diversificacién no relacionada
es aquella en la que tanto las decisiones estraté-
gicas como operativas estan descentralizadas, el
tamario de la sede central es reducido, los incen-
tivos de las divisiones estan basados en la renta-
bilidad divisional mas que corporativa, no exis-
ten mecanismos de integracion ni se fomenta la
comunicacién horizontal, y se utilizan funda-
mentalmente criterios estratégicos para evaluar
el resultado divisional.

Los atributos organizativos del perfil “ideal”
para la diversificacion relacionada son la centra-
lizacién de las decisiones estratégicas y operati-
vas, el elevado tamarfio de la oficina central, los
incentivos divisionales basados en la rentabili-
dad corporativa, la existencia de mecanismos de
integracion e importancia de la comunicacion la-
teral, y el empleo tanto de criterios cuantitativos
como estratégicos para evaluar el resultado de
las divisiones.

Las caracteristicas “ideales” de la forma or-
ganizativa de los grupos empresariales con una
diversificacion basada en el conocimiento son la
descentralizacion operativa y cierta centraliza-
cion estratégica, el tamafio medio de la oficina
central, ek uso de mecanismos de integracion, y
la utilizacion preferentemente de criterios estra-
tégicos mas que cuantitativos para evaluar el re-
sultado divisional.

No obstante, sélo en el caso de la diversifica-
cion basada en el conocimiento la desviacion
con respecto al perfil “ideal” —el cual representa
estrategias corporativas y estructuras organizati-
vas coherentes entre si— esta negativamente aso-
ciada con la rentabilidad, de acuerdo con la hipé-
tesis previamente planteada. Por lo tanto, los re-
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sultados obtenidos no son enteramente conclu-
yentes.

De este modo, se ha aportado nueva eviden-
cia empirica sobre las caracteristicas organizati-
vas de las corporaciones diversificadas. Ello ha
puesto de manifiesto, a su vez, que existen ana-
logias entre los perfiles organizativos “ideales”
de los tres tipos de estrategias de diversificacion
obtenidos (diversificacion relacionada, diversifi-
cacion no relacionada y diversificacion basada
en el conocimiento) y los atributos de estructuras
multidivisionales, tales como la forma multidivi-
sional cooperativa y competitiva (Hill et al.,
1992; Hoskisson et al., 1993), y la red interna
(Pettigrew y Fenton, 2000). En este sentido, se
corroboran los resultados de los trabajos previos
que asocian la multidivisional cooperativa a la
estrategia de diversificacion relacionada y la
multidivisional competitiva a la estrategia de di-
versificacion no relacionada (Hoskisson et al.,
1993). Sin embargo, nuestros resultados también
apoyan las conclusiones de Markides y William-
son (1996, p. 364) acerca de que la relacion de
contingencia entre diversificacion y estructura es
mucho méas compleja y sutil de lo que aparenta,
y que la multidivisional cooperativa no es siem-
pre la estructura mas Util en estrategias de diver-
sificacion relacionada. Cuando esa diversifica-
cién se basa fundamentalmente en la capacidad
para compartir conocimientos, las empresas mas
eficientes de las analizadas se decantan por es-
tructuras organizativas que, favoreciendo la in-
tegracion entre las divisiones, doten a estas de
una mayor autonomia en la toma de decisiones,
lo que se corresponde con la forma de red inter-
na. Nuestros resultados ofrecen también indicios
de la adopcion de esta nueva forma organizativa
entre las empresas esparfiolas y, en este sentido,
son consistentes con el argumento de Bartlett y
Ghoshal (1993) de que esta forma organizativa
que esté surgiendo se basa en el conocimiento y
en la experiencia mas que en el capital o la esca-
la como sus recursos estratégicos clave.

Asimismo, se ha contribuido a esclarecer si la
congruencia entre las decisiones tomadas en el
ambito estratégico y organizativo es un factor
determinante de la capacidad de un grupo em-
presarial para obtener resultados superiores; un
vinculo que, como han apuntado trabajos pre-
vios, no esté claro (Harris y Ruefli, 2000). Exis-

Ajuste entre estrategias de diversificacion...

ten diferentes vias de crecimiento para lograr
buenos resultados. Los grupos empresariales
pueden decantarse por la especializacién o la di-
visionalizacién y por la adopcion de formas fun-
cionales o divisionales, la condicion es la exis-
tencia de coherencia entre las decisiones toma-
das sobre estrategia y estructura. Pero si bien es-
ta opcion de avanzar simultdneamente en las dos
dimensiones para lograr congruencia se muestra
como la més rentable, también es la mas comple-
ja de llevar a la préctica con éxito (supone mas
decisiones de cambio) y, por tanto, la mas
arriesgada. Por ello, los directivos deben consi-
derar no solo el aspecto de la rentabilidad, sino
también del riesgo.

No obstante, y a pesar de todos los intentos
realizados, los resultados no fueron enteramente
satisfactorios en cuanto al tamafio muestral obte-
nido (48 grupos empresariales diversificados y
divisionalizados), lo cual origina restricciones y
limitaciones al presente trabajo. Ello est rela-
cionado con una caracteristica del contexto es-
pafiol: el reducido grado de diversificacion y di-
visionalizacién de las empresas (Galan y Suarez,
1997; Binda, 2005; Sanchez et al., 2006). A pe-
sar de ello creemos que el estudio de la coheren-
cia entre tipos de diversificacion y de divisiona-
lizacion y su impacto en la rentabilidad constitu-
ye un avance significativo en el &mbito nacional
e internacional por diversos motivos: 1) com-
plementa la investigacion tradicional, centrada
en el ajuste entre diversificacion y divisionaliza-
cion (p.e., Chandler, 1962; Donaldson, 1987),
pero sin distinguir los distintos tipos existentes.
De esta forma, se esta en linea con las investiga-
ciones mas novedosas (Hill et al., 1992; Hoskis-
son et al., 1993; Hedlund, 1994; Pettigrew et al.,
2003); 2) aporta nuevos datos sobre un tema que
en otros contextos geograficos (EE.UU. o Euro-
pa) sélo ha sido investigado hasta los afios no-
venta (Whittington y Mayer, 2000; Mayer y
Whittington, 2004), y que en Espafia es relati-
vamente escaso; 3) la practica totalidad de los
estudios que abordan esta cuestion lo hacen des-
de una perspectiva de interaccion entre las dos
variables que se definen de forma unidimensio-
nal. La utilizacién en este trabajo del concepto
de coherencia como desviacion a un perfil ideal
permite ofrecer un analisis mucho mas profundo
y detallado, y explorar e identificar indicios de

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 18, nim. 3 (2009), pp. 9-24 21
ISSN 1019-6838



Sanchez, M.J.; Suarez, I.

nuevos atributos adoptados recientemente como
respuesta a entornos méas dinamicos e inciertos.
Asi, se sugiere que trabajos ulteriores continden
desarrollando este aspecto para obtener resulta-
dos més significativos sobre este enfoque del
ajuste multivariante, tanto para la generacion del
perfil “ideal” como para la identificacion de va-
riables criticas.

Asimismo, este estudio se ha centrado en el
andlisis de la coherencia como desviacion a un
perfil partiendo del supuesto de que las compa-
filas introducen cambios organizativos en res-
puesta a los cambios estratégicos experimenta-
dos. Pero la idea de que la divisionalizacion
puede ser también un determinante de la diversi-
ficacion plantea la conveniencia de tratar de de-
terminar en investigaciones futuras no sélo la
identificacion de las caracteristicas estructurales
“ideales” para cada estrategia corporativa, sino
también el perfil “ideal” de las caracteristicas es-
tratégicas para cada estructura organizativa. La
comparacion de los resultados fruto de ambos
planteamientos podria tener implicaciones en el
analisis del efecto que el ajuste o la coherencia
entre estrategia y estructura produce en los resul-
tados empresariales.

Por ultimo, el presente trabajo se ha enfocado
hacia el analisis del resultado financiero de las
empresas, por lo que seria de notable interés es-
tudiar en un futuro el impacto del ajuste entre es-
trategia y estructura sobre medidas estratégicas
de resultados. Igualmente, y con el fin de consi-
derar si existen factores que puedan ejercer una
influencia en el vinculo examinado, se sugiere la
incorporacién de ciertas variables de control co-
mo el tamafio, la edad, etc. como linea de inves-
tigacion futura.

ANEXO

ETAPAS DEL METODO DE COHERENCIA COMO
DESVIACION A UN PERFIL

1° Etapa: analisis factorial para la estrategia corporativa y la
estructura organizativa

2° Etapa: identificacion de estrategias corporativas homogéneas
SUBETAPAS:

1) Andlisis de conglomerados jerarquicos
por el método de Ward — del nimero de

2) Anélisis de conglomerados de K-media conglomerados
3) ANOVA — (Existen diferencias entre las categorias estraté-
gicas respecto al resultado

Equifinalidad de las estrategias corporativas — Requisito previo
para el andlisis del ajuste

Determinacion

Ajuste entre estrategias de diversificacion...

3° Etapa: generacion empirica del perfil ideal

El perfil “ideal” se genera a partir de las puntuaciones medias en
las variables de la estructura organizativa de los grupos de em-
presas que ocupan los primeros puestos, en funcién del resulta-
do, en cada categoria estratégica

4° Etapa: desviaciones con respecto al perfil ideal

SUBETAPAS:

1) Determinacion de los factores criticos (correlaciones significa-
tivas con el resultado) de la estructura organizativa

2) Célculo de las desviaciones con respecto al perfil “ideal” (dis-
tancia euclidea ponderada = Dj,) considerando Unicamente los
factores criticos

Dio = \/(Xi - X)W (X; = Xg)
donde Dj, es la distancia entre el tipo ideal “i” y la organizacion
“0”; Xi es el vector 1*j, que representa el valor del tipo ideal “i”
en las j variables de estructura organizativa; X, es el vector 1%j,
que representa el valor de la organizacion “0” en las j variables
de estructura organizativa; W es la diagonal de la matriz de pon-
deracién j*j, que representa la importancia de la variable de la
estructura organizativa j en el tipo ideal “i” (correlacién signifi-
cativa con el resultado)
3) Analisis de las correlaciones de las desviaciones con el resul-
tado
— Correlacion positiva y estadisticamente significativa — Se re-
chaza la hipotesis
— Correlacién negativa y estadisticamente significativa — No
se rechaza la hip6tesis
5° Etapa: comprobacién de los resultados
Se replica el método anterior pero en este caso el perfil que se
genera no es el “ideal” sino un perfil “aleatorio”. Este perfil alea-
torio se desarrolla a partir de las puntuaciones medias en las va-
riables de la estructura organizativa de un conjunto de grupos de
empresas seleccionados al azar, en cada categoria estratégica
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