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DUCCléN; LA lNVEST[GACléN, O EL DESARROLLO Y DISENO DE PRODUCTOS; LAS
INNOVACIONES ORGANIZATIVAS DE LAS GRANDES EMPRESAS DIVERSIFICADAS,

que comenzaron a cristalizar en los anos
veinte (Chandler, 1962; 1983); y la globa-
lizacién de la economia, que refuerza la
importancia de las economias de escala
y, simultineamente, la necesidad de un
disefio organizativo capaz de implemen-
tar correctamente la estrategia (Galbraith
y Galbraith, 2000); todo ello son aspec-
tos que reflejan, de diferentes modos, la
necesidad de ajuste entre estrategia y
estructura.

Si ademds la empresa se sitiia en un pro-
ceso de creciente internacionalizacion,
adoptando formas progresivamente mis

complejas de estrategia y organizacion,
la utilizacién de modelos de empresa
divisional se vuelve indispensable, y
algunas de sus variantes seran las formas
organizativas que permitan implementar
correctamente la estrategia internacional
de la empresa.

En este sentido, el objetivo principal de
este trabajo consiste en aportar eviden-
cla empirica respecto a cémo las
empresas espanolas adaptan sus estruc-
turas organizativas a la estrategia de
crecimiento. Ello permitird comprobar si
ciertos modelos, contrastados en otros

paises, sirven también para explicar el
caso espafol. El estudio empirico apor-
tado se limita a examinar el aspecto
macroorganizativo mds general de la
estructura de las empresas internaciona-
les; es decir, se examina la distribucién
espacial y jerdrquica de las grandes uni-
dades organizativas destinadas a coordi-
nar y administrar actividades producti-
vas o comerciales, en el propio pais y
en paises extranjeros. Precisando mads,
el estudio empirico trata de identificar
formas estructurales, en relacién con los
niveles de diversificacién de productos
y/o de mercados, dependientes de la
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estrategia de crecimiento adoptada por
la empresa.

Dada la importancia de las formas de
estructura divisional en el proceso de
adecuacion de la organizacion a las
estrategias internacionales de la empresa,
en un primer apartado presentamos las
caracteristicas basicas del modelo cldsico
de empresa divisional. En el tercer epi-
grafe del trabajo relacionamos las dife-
rentes estrategias de crecimiento —o
diferentes formas de relacion de la
empresa con su entorno internacional—
y las correspondientes formas organizati-
vas. En la cuarta seccion se muestra el
ajuste que la literatura prescribe entre
estructuras y formas —o variables— de
crecimiento de la empresa, planteindo-
se, al mismo tiempo, las hipétesis de
contraste. El siguiente apartado describe
la metodologia utilizada en el anilisis
empirico, incluyendo la descripcion de
la muestra, las medidas de las variables y
el tratamiento estadistico de los datos.
Por dltimo, se analizan los resultados y
se reflejan las principales conclusiones
obtenidas.

LA EMPRESA DIVISIONAL.
CARACTERISTICAS BASICAS
DEL MODELO CLASICO

Este epigrafe subraya la importancia que
adquiere en el dmbito empresarial la
forma de organizacién ya que, como
apunt6 Marshall (1963), la eficiencia y
eficacia econémicas dependen, en buena
medida, del modo en el cual las empre-
sas se organizan. De aqui se desprende
la afirmacion de que la estructura sigue,
o debe seguir, a la estrategia, puesto que
ello no significa sino la expresion de que
la organizacion debe ser acorde con las
metas establecidas y los necesarios pla-
nes para alcanzarlas (1).

A partir de los razonamientos anteriores,
la pregunta de Williamson (1985) sobre
cudles son los propdsitos econdmicos
que se satisfacen con la decision de
crear formas organizativas divisionales,
puede ser argumentada: el propdsito es
encontrar una tecnologia organizativa o,
como dice el autor, una tecnologia
superior de informacién, que permita

resolver los problemas que a nivel orga-
nizativo crean estrategias complejas. La
tecnologia superior de informacién de la
que habla Williamson consiste en dividir
el trabajo de administracién o direccion
de tal manera que un nivel de directi-
vos, los de la oficina corporativa, pue-
dan especializarse en la estrategia global
de la empresa y en el control en ultima
instancia de las divisiones; mientras que
los directivos de division tienen una
mayor especializacion en la gestion ope-
rativa, en el conocimiento de su merca-
do o segmento de mercado, y en todo
aquello —estrategia de negocios— que
pueda hacer mas competitiva a cada
divisién en su sector de competencia
particular (2).

Todo lo cual potencia la capacidad de
gestion —la capacidad racional o cogni-
tiva— de la direccion de la empresa,
debiendo existir ademds, para que se
cumplan las condiciones del modelo cla-
sico de empresa divisional, formas de
control —control en dltima instancia—
que aseguren que la descentralizacion
no potencia el oportunismo (3).

Las caracteristicas bisicas y mis genera-
les de la empresa divisional se asientan
sobre una estructura que tiene los nive-
les: a) oficina corporativa (OC), donde
se sitia la alta direccion de la empresa,
se formula la estrategia global, y se lleva
a cabo el control en ultima instancia de
las divisiones; b) principales staff de la

oficina corporativa, que desempefian
una labor esencial en la informacion de
la que dispone la OC, de tal manera que
a la OC le sea posible realizar un control
selectivo, basado en informacién finan-
ciera-contable, y un control organizativo,
a partir de informacion descriptiva sobre
el funcionamiento de la organizacion en
areas clave como desarrollo de operacio-
nes o I+D (Chandler, 1962; Williamson,
1975 y 1985); ¢) divisiones o cuasiem-
presas, que deben ser auténomas en la
administracién de sus operaciones y en
todo lo que concierne a la competitivi-
dad de su estrategia en su segmento o
mercado, siendo mds independientes
cuanto mayor sea la complejidad de ges-
tion que deban afrontar (Galbraith y Nat-
hanson, 1978: 61) (4); d) planta o plantas
de componentes comunes que permitan
obtener todas las economias de escala,
ya que la empresa divisional es una
empresa con productos relacionados, y
ello implica que puede existir un impor-
tante subconjunto productivo de compo-
nentes comunes a todas o algunas de las
divisiones.

Cuando la empresa desarrolla estrategias
complejas, cobra una importancia critica
que la estructura permita la division del
trabajo de direccion y gestion, evitando
sobrecargas de informaciéon (Rumlet,
1974; Teece, 1981); esto facilita bajos
costes de transaccion entre unidades téc-
nicamente separables, organizadas den-
tro de la misma estructura (Williamson,
1981 y 1985). Al mismo tiempo esta
forma organizativa puede facilitar el
encaje de factores politicos e institucio-
nales propios de las grandes empresas
(Palmer, Jennings y Zhou, 1993).

Asi, pues, la diferente especializacion
directiva y organizativa que permiten los
niveles descritos, y la gestion cuasiinde-
pendiente de las divisiones, confieren a
la estructura divisional una especial
capacidad para abordar los complejos
problemas que presenta la empresa
internacional, sirviendo de soporte a sus
diferentes estrategias.

En el epigrafe siguiente se describen las
diferentes formas estructurales utilizadas
por las empresas para adaptarse a su
estrategia internacional, como base de
las hipotesis testadas en el estudio empi-
rico presentado.
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AJUSTE ESTRUCTURAL
A LA ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

ESTRUCTURAS FUNCIONAL
Y MATRIZ-FILIAL

En la implementacién de la estrategia
internacional las empresas pueden
adoptar un amplio abanico de estructu-
ras. Cuando la empresa se encuentra en
las etapas iniciales de expansion exter-
na, suele adoptarse una estructura fun-
cional en la que las operaciones fora-
neas son una simple extension de las
operaciones domésticas, sin que exista
forma divisional. Inicialmente, a medi-
da que crecen las exportaciones, suele
crearse un departamento de exporta-
cion o asignarse dicha responsabilidad
a algdn directivo. Conforme aumenta la
importancia de estas actividades, pue-
den formarse filiales comerciales inde-
pendientes cuyos presidentes tienen
una gran autonomia respecto a la
matriz, dependiendo directamente del
presidente de la companifa localizado
en el pais de origen (Stopford y Wells,
1972).

Algunos autores (Franko, 1974; 1978;
Hedlund, 1984), denominan este Gltimo
tipo especial de relacion, caracteristico
de las multinacionales europeas en la
década de los setenta, como la estructu-
ra madre-hija o matriz-filial, construida
sobre la base de utilizacién de expatria-
dos como presidentes de las filiales.
Dichos ejecutivos han pasado por un
proceso de socializacion (Edstrom y
Galbraith, 1977) que legitima sus tareas
directivas y la transmision de informa-
ciéon mediante canales informales, mas
que a través de reglas escritas o proce-
sos estandarizados. De esta manera se
obtiene un alto grado de descentraliza-
cion en la toma de decisiones, mante-
niéndose la integracion a nivel de com-
pafia (figura 1).

LA ESTRUCTURA DIVISION
INTERNACIONAL

A medida que las empresas crecen y se
introduce mas variedad y complejidad en

FIGURA 1
ESTRUCTURA MADRE-HIJA
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FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).

Sus operaciones, comienzan a surgir pro-
blemas en sus estructuras. Como argu-
ment6 Chandler (1962), el aumento de la
carga administrativa en los directivos
principales de las organizaciones supone
disminucion de eficiencia y eficacia en la
ejecucion de sus responsabilidades
empresariales. La capacidad de los res-
ponsables de la empresa se ve saturada
dada la mayor complejidad derivada de
la coordinacién, evaluacién y formula-
cién de politicas, para organizaciones de
gran tamano. En estas condiciones,
cuando la estructura funcional padece
una sobrecarga de comunicacion y se
alcanzan los limites inherentes a la racio-
nalidad limitada, aparecen los limites al
crecimiento y a la buena gestion; mien-
tras que, por otra parte, la busqueda de
objetivos particulares por los departa-
mentos funcionales, pone de manifiesto
comportamientos oportunistas. Estas ten-
siones llevaron a la aparicién de la
estructura divisional (Chandler, 1962;
Ouchi, 1984; Williamson, 1981; 1985).

Al producirse la divisionalizacion de las
operaciones domésticas, las empresas
que tenfan operaciones externas, sobre
todo en Estados Unidos, reagruparon
también las actividades internacionales
en una division (Stopford, 1972; Stopford
y Wells, 1972).

En esta estructura todas las filiales
fordneas dependen directamente de
una division internacional, separada de
las operaciones domésticas, la cual
centraliza todas las decisiones relativas
a la actividad internacional. Con esta
estructura se facilita la comunicacion
entre la matriz y las filiales pero, al
mismo tiempo, se limita la comunica-
cion entre la division internacional y
las operaciones domésticas. El conoci-
miento sobre los productos se sitda en
las divisiones domésticas, mientras que
el conocimiento y la experiencia sobre
la estrategia internacional a seguir y
las condiciones de los mercados, se
ubica en la divisién internacional, per-
mitiéndose cierta flexibilidad a las
filiales para la adaptacion de las ope-
raciones a las condiciones particulares
de cada pais (Egelhoff, 1982; 1988)
(figura 2).

A medida que la division internacional
crece se reconoce la necesidad de
adoptar una perspectiva global, en la
que no existan diferencias entre las
actividades locales y las foraneas. Lo
que dard lugar a dos nuevos tipos de
estructura divisional: la division global
por productos y la divisién global por
areas geograficas.
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DIVISION GLOBAL POR
PRODUCTOS

La divisién global por productos es una
estructura organizativa que extiende a
nivel mundial las responsabilidades de las
divisiones de producto domésticas. El cre-
cimiento de los negocios internacionales
y la diversidad de productos hace reco-
mendable que cada linea de productos se
encargue también de sus operaciones
internacionales, sin tener que delegar en
una division internacional (figura 3). Se
tiende a centralizar e integrar, en cada
divisién de producto, la toma de decisio-
nes estratégicas y tacticas de cada una de
las lineas de producto; con lo cual cada
division de producto tiene un alcance
global. En este modelo se descentralizan
hacia las filiales fordneas las decisiones
no relacionadas con las politicas de pro-
ducto (Robock y Simmonds, 1973; Egel-
hoff, 1982; 1988). Como resultado pueden
observarse dos cambios estructurales bdsi-
cos: la autoridad, en lo que se refiere a
decisiones sobre el producto, pasa de los
directivos de las filiales a los directivos de
las divisiones, y la responsabilidad sobre
las operaciones internacionales cambia de
una Unica linea de autoridad, la division
internacional, a multiples lineas (David-
son y Haspelaigh, 1982) (figura 3).

DIVISION GLOBAL POR AREAS
GEOGRAFICAS

Por otra parte, en la division global por
dreas geogrificas, los directivos de cada
division son responsables de todos los
productos y negocios de la compania en
una drea geografica determinada (figura
4). Dado que las condiciones politicas y
econdmicas en cada uno de los diferen-
tes mercados de una drea son mas simi-
lares que las existentes entre los merca-
dos pertenecientes a diferentes areas,
estas estructuras serin mas sensibles a
las condiciones locales que las divisiones
globales de producto (Stopford, 1972;
Egelhoff, 1988).

En esta estructura la comunicacion entre
las filiales forineas y los responsables de
la divisién se ve facilitada tanto en lo
relativo a los productos, como en las
decisiones estratégicas concernientes al
area en cuestion, facilitindose, de esta
forma, la adopcién de ripidas acciones

_FIGURA 2
LA DIVISION INTERNACIONAL
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FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).

. FIGURA3
DIVISION GLOBAL DE PRODUCTO
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FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).

como respuesta a los gustos y regulacio-
nes locales. Sin embargo, la comunica-
cion entre unidades pertenecientes a dis-
tintas 4reas geogrificas tiende a ser
menor (Egelhoff, 1982).

ESTRUCTURAS MATRICIALES
O MIXTAS

Finalmente, las estructuras matriciales o
mixtas surgen como las estructuras mas

desarrolladas y complejas. En una
estructura mixta se superponen simulta-
neamente varios tipos de estructura. En
la estructura matricial (figura 5), la
caracteristica mas destacable es la exis-
tencia de un doble flujo de autoridad, al
mismo nivel, que posibilita el equilibrio
entre la centralizacion, la sensibilidad
local, y la creacion e impulso de las
competencias funcionales (Galbraith,
1973; Galbraith y Nathanson, 1978).
Con estas estructuras se consigue una
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mayor flexibilidad y precisién en la
organizacion de recursos, al poder asig-
narse éstos en cada momento a aque-
llos productos/areas de mayor impor-
tancia estratégica para la empresa. El
mayor flujo de informacién permite
también actuaciones mds rapidas y la
posibilidad de mitigar el conflicto entre
objetivos generado por las distintas fun-
ciones y los distintos productos o dreas
(Rugman y Hodgetts, 1995).

AJUSTE ESTRUCTURAL
A LA ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO Y
PLANTEAMIENTO DE
HIPOTESIS

El estudio empirico desarrollado en este
trabajo trata de identificar los grandes
petfiles macroorganizativos de las dife-
rentes formas de expansion de la empre-
sa internacional (figuras 1 a 5), sin que
hayamos llevado a cabo un estudio mis
microorganizativo sobre las filiales de las
empresas estudiadas. Asi, pues, en lo
que a la contrastacion empirica se refie-
re, nos limitamos a comprobar el aspecto
mas general de las diferentes estructuras
anteriormente discutidas.

En los modelos tedricos de expansion
internacional, presentados en el epigrafe
anterior, se observa implicitamente
como las estructuras de las empresas
han ido modificindose a medida que la
importancia y complejidad de las opera-
ciones se incrementaba. Este razona-
miento basado en que la estructura
sigue a la estrategia y, por tanto la divi-
sionalizacion es consecuencia de una
diversificacion estratégica (Chandler,
1962; 1977; Greiner, 1972; Salter, 1971;
Scott, 1973; Galbraith, 1993; 2000), ha
dado lugar a numerosos estudios que, a
partir de investigaciones empiricas, tra-
tan de modelizar, de una forma dindmi-
ca, la relacién entre la estrategia de cre-
cimiento producto/mercado de la
empresa y la estructura organizativa. En
el ambito internacional las aportaciones
de Daniels, Pitts y Tretter (1985), Egel-
hoff (1982, 1988), Franko (1976), Gal-
braith y Nathanson (1978), Habib y Vic-
tor (1991), Smith y Charmoz (1975), y

FIGU

RA 4

DIVISION GLOBAL POR AREAS GEOGRAFICAS
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FIGU

RA 5

ESTRUCTURA MATRICIAL PRODUCTOS/AREAS
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Stopford y Wells (1972) son algunas de
las mas significativas.

Stopford y Wells (1972), a partir de una
muestra de empresas norteamericanas,
construyen un modelo en el que al
modificar éstas sus estrategias de creci-
miento, bien incrementando la diversi-

dad de productos en el extranjero o
bien incrementando la importancia de
las ventas exteriores sobre el total de
las ventas, se observan ajustes en las
estructuras organizativas. Asi, si la
diversidad de productos es baja y la
mayoria de las ventas son domésticas,
la empresa coordinard sus actividades
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internacionales por medio de una divi-
sion internacional.

A partir de esta etapa inicial, si la
empresa mantiene cierta homogenei-
dad en sus productos, pero se incre-
menta la importancia de sus ventas
internacionales debido al desarrollo de
nuevos mercados, se tiende a utilizar
una estructura global por dreas geogra-
ficas; mientras que si el crecimiento es
el contrario, es decir, la diversidad de
productos que se vende en el exterior
es elevada y el nimero de mercados es
limitado, parece probable que se utili-
ce una estructura global por productos.
Por ultimo, cuando el crecimiento se
produce en ambas dimensiones, pue-
den utilizarse formas mixtas entre las
que se encontraria la estructura matri-
cial.

En un estudio mds reciente Habib y
Victor (1991) parecen llegar a las mis-
mas conclusiones sobre el ajuste entre
estrategia-estructura, a partir de una
muestra de 144 multinacionales ameri-
canas. Los resultados obtenidos indican
que las empresas estudiadas, indepen-
dientemente de su pertenencia al sec-
tor de servicios o al productivo, utili-
zan una estructura organizativa
consistente con el ajuste tedrico pres-
crito por Stopford y Wells (1972), en
relacién a la estrategia de crecimiento
desarrollada.

En un estudio similar, Egelhoff (1988)
considera la produccion forinea como
una nueva variable de la estrategia
internacional, con lo que consigue
mejorar el modelo de Stopford y Wells
(1972). De esta forma, cuando la estra-
tegia internacional supone altos por-
centajes de ventas fordneas serdn vali-
das tanto la estructura global por
productos como la estructura global
por dreas, ya que ambas proveen a la
empresa de una elevada capacidad
para coordinar y procesar la informa-
cién necesaria en este tipo de situacio-
nes, produciéndose el ajuste especifica-
do anteriormente. La diferencia vendrd
dada por el porcentaje de produccion
en el exterior.

Cuando la estrategia se basa en una alta
diversificacién de producto y sustancia-
les exportaciones desde la matriz a las

filiales, se requiere menor potencial de
adaptacion a las condiciones locales y
mayor interdependencia entre la matriz
y las filiales, siendo la division global
por productos la estructura capaz de
proveer a la empresa de dichos requeri-
mientos. Sin embargo, cuando la estra-
tegia implica fabricar un alto porcentaje
de bienes en las filiales, la division glo-
bal por dreas parece ser la estructura
mis apropiada al facilitar la coordina-
cién y el proceso de informacién nece-
sario para sostener la interdependencia
entre estas unidades dentro de una
misma regién y dar respuesta a los inte-
reses locales.

Derivada de la anterior revision propo-
nemos contrastar las siguientes hip6tesis
en el contexto de las empresas interna-
cionales espafiolas:

Hipotesis 1. Los menores niveles de
diversificacion de producto y de diversifi-
cacion de mercado estardn asociados a
empresas organizadas con estructuras
funcionales, matriz-filial o division inter-
nacional.

Hipotesis 2. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificacion de pro-
ducto tenderdn a organizarse a través de
divisiones de producto.

Hipotesis 3. Las empresas que presen-
tan mayores niveles de diversificacion
de mercado tenderdn a organizarse a

través de divisiones por dreas geogrdfi-
cas.

Hipatesis 4. Las empresas que presentan
valores relativamente altos tanto en
diversificacion de producto como en
diversificacion de mercado tenderdn a
organizarse por medio de estructuras
matriciales o mixtas.

METODOLOGIA

POBLACION, TAMANO DE LA
MUESTRA Y RECOGIDA DE LOS
DATOS

La poblacion objeto de estudio son las
empresas de capital espanol con activi-
dad en los mercados internacionales.
Para determinar si una empresa es activa
en los mercados internacionales se con-
sideraron dos criterios basicos: (a)
empresas que tenian inversiones directas
en el extranjero y que, por tanto, podri-
an definirse como multinacionales; y (b)
empresas cuya cifra de exportaciones era
igual o superior al 25 por 100 de su
volumen de ventas en el ano 1996. De
esta forma eliminibamos aquellas
empresas que tenfan actividades puntua-
les en el extranjero.

En relacion al primer criterio, se utilizo
una base de datos confeccionada por
Dun & Bradstreet, a partir de sus archi-
vos internacionales, de todas las
empresas cuya matriz era espafiola y
que posefan al menos una filial en el
extranjero. Después de eliminar alguna
de estas empresas cuya nacionalidad
no estaba bien definida, obtuvimos 498
empresas. Las empresas que cumplian
el segundo criterio fueron selecciona-
das partiendo de la base de datos Dun
& Bradstreet (1996) que contiene
referencias sobre 250.000 empresas
espanolas. Después de eliminar algunas
companias que también aparecian en el
primer grupo, obtuvimos una cifra de
9.200 empresas. La poblacion total
quedo estimada en 9.698 empresas, de
las cuales podemos afirmar que son las
companias espafolas con mayor com-
promiso en los mercados internaciona-
les. Se calcul6 el tamafio de la muestra
para una poblacion de 9.698 empresas




LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y SU ADAPTACION A LA ESTRATEGIA DE...

que sigue una distribucién binomial
con p= g= 50 por 100. El nimero final
de respuestas obtenido (323) resulta
significativo para un nivel de confianza
del 95,5 por 100 y un error muestral de
£ 5,3 por 100.

El instrumento utilizado para la recogi-
da de informacién fue la encuesta pos-
tal, mediante el envio de cuestionarios
a los ejecutivos principales de las
empresas seleccionadas. En el mes de
Junio de 1997 realizamos un primer
envio de 2.500 cuestionarios. De éstos,
2.002 fueron dirigidos a empresas
exportadoras y 498 a empresas multina-
cionales. Obtuvimos 282 respuestas
validas, de las que 74 correspondian a
empresas multinacionales. Decidimos
remitir el cuestionario de nuevo a todas
aquellas multinacionales que no habian
contestado. En el mes de Noviembre
concluimos el proceso de recogida de
datos con un total de 323 respuestas
validas, incrementiandose el ndimero de
respuestas de empresas multinacionales
hasta la cifra de 122. Estas cifras supo-

TABLA 1
ESTRUCTURAS
Estructura N %
Estructura funcional ........... 165 51,1
Divisién internacional ........ 55 17,0
Matriz-filial...................... 26 8,0
Divisiones por producfo ..... 15 4,7
Divisiones por dreas.......... 36 11,2
Matricial ......ccoooeveiiinn 26 8,0
323

Fuente: base de datos propia.

nen un porcentaje de respuesta real del
13,2 por 100, similar a otros estudios en
el dambito espafiol.

MEDIDAS DE LAS VARIABLES

Estructuras Internacionales. En el
cuestionario se establecieron determina-
das frases que reflejaban las formas
estructurales mas comdnmente utiliza-
das. Adicionalmente, introduciamos la
posibilidad de que si alguna de las fra-

TABLA 2

ses no describia correctamente la
estructura de la empresa, el directivo
explicase con sus propias palabras
como estaba estructurada ésta. Dicho
andlisis permiti6 enmarcar a las empre-
sas de la muestra dentro de las categori-
as reflejadas en la Tabla 1.

Diversificacion de mercado. Stopford
y Wells (1972) consideraron en su estu-
dio el porcentaje de ventas en el exte-
rior, sin embargo, dado que en nuestra
muestra esta variable presenta en todas
las empresas valores relativamente altos,
consideramos conveniente introducir
también la variable nimero de mercados
donde los productos/servicios de la
empresa estin presentes. Adicionalmen-
te, al igual que en el estudio de Egelhoff
(1988), acorde con las circunstancias
actuales, se introdujo la variable porcen-
taje de fabricacion en el exterior. Esta
ultima variable nos indicard si la empre-
sa estd siguiendo una estrategia de servir
los mercados exteriores desde el pais de
origen, mediante producciones locales,
mis que a través de exportaciones.

ANALISIS DE LA VARIANZA DE KRUSKAL-WALLIS

Estructura organizativa

% exportacion
(rango promedio)

% fabricaciéon externa
(rango promedio)

NUmero de lineas
de productos/serivicios
(:ungo promedio)

Numero paises
(rango promedio)

Funcional .......ooooveiii 156,67 141,00 124,18 138,22
Divisién Internacional 141,48 173,55 143,23 159,02
Matrizfilial................... 138,22 228,96 159,17 144,27
Division producto........ccuvevvieieeieneeenne. 150,42 172,23 176,54 184,14
Divisién Area..........ccoooeeeeeiiii 184,09 163,82 143,21 230,90
Matricial .......oooiii 169,40 195,44 168,43 176,37
Chi-cuadrado ... 6,23 76,42 12,72 33,46
Sig ettt p=0,284 p<0,001 p<0,05 p<0,001
FUENTE: base de datos propia.
TABLA 3
TEST DE MANN-WHITNEY

% exportacion

Funcional (F).....oooveiiieiiiiiiiiece
Divisién Internacional (DI)...
Matrizfilial (MF)................
Divisién producto (DP) .......
Division area (DA) ...

Matricial (M) ..ooooiiiiiiii

Sig. et

% fabricaciéon externa

F<DA F<DI; MF; DP; DA; M
DI<DA DI<MF
MF<DA

DP<MF
DA<MF; M
M<MF
p<0,1 p<0,05

NUmero de lineas
de productos/servicios

F<MF; DP; M

Numero paises

F<DP; DA; M
DI<DA
MF<DA
DP<DA

M<DA

p<0,05 p<0,05

FUENTE: base de datos propia.
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Diversificacion de producto. Esta
variable, al igual que Egelhoff (1988),
fue medida por el nimero de lineas de
producto que la compania estaba ofre-
ciendo. Para evitar distorsiones se esta-
blecieron ocho categorias, siendo la dlti-
ma «ocho o mis lineas de productos».

ANALISIS DE LOS DATOS

En un primer examen, aplicamos la
prueba de Kolgomorov-Smirnov para
comprobar si las variables consideradas
seguian la distribuciéon Normal. Dado
que este test resulté negativo en todas
ellas, utilizamos el andlisis de la varianza
de Kruskal-Wallis que permite, para
aquellas distribuciones que no siguen la
Normal, comprobar si existen diferencias
de comportamiento en la distribucion de
cada una de las variables dependientes
en funcion de la variable independiente,
que en este caso, como hemos sefialado
anteriormente, son las distintas formas
estructurales.

Adicionalmente, para comprobar las
diferencias mds significativas entre cada
par de relaciones, aplicamos también la
prueba no paramétrica de Mann-Witney
(Manzano, 1995; Ferrdn, 1996). Las tablas
2y 3 reflejan los resultados obtenidos en
la aplicacion de las pruebas de Kruskal-
Wallis y de Mann-Whitney.

Para comprobar si la distribucion de las
variables dependientes es diferente en
los distintos grupos, se ordenan los valo-
res de cada una de las variables sobre la
muestra conjunta (sin distinguir grupos),
de menor a mayor valor, y se les asigna
rangos enteros consecutivos desde 1
hasta el nimero total de casos. La prue-
ba de Kruskal-Wallis consistira en com-
parar las medias de los rangos en los
cinco grupos. Si las cinco distribuciones
fueran iguales, las cinco medias de ran-
gos serian aproximadamente iguales
entre si (hipétesis nula). Como puede
observarse en la tabla, el p-valor asocia-
do al estadistico de contraste en las
variables porcentaje de fabricacion exter-
na, nimero de lineas y nimero de pai-
ses es menor que 0,05y, por lo tanto, se
rechaza la hipétesis nula al nivel de sig-
nificacion 0,05. En este sentido, la distri-
bucion de dichas variables es diferente
dependiendo de la estructura que se esté

utilizando. El test de Mann-Whitney
opera de la misma forma, pero en este
caso el contraste se realiza Unicamente
entre pares de subgrupos.

CONTRASTE DE HIPOTESIS
Y DISCUSION DE LOS
RESULTADOS

Las pruebas estadisticas anteriores permi-
ten contrastar las hipdtesis planteadas
relativas al ajuste entre la estrategia de
diversificacion producto/mercado y las
estructuras organizativas utilizadas.

Hipotesis 1. Los menores niveles de
diversificacion de producto y de diversifi-
cacion de mercado estardn asociados a
empresas organizadas con estructuras
Sfuncionales, matriz-filial o division inter-
nacional.

En el caso de las estructuras funcionales,
el analisis de la varianza muestra cémo
estas empresas, en relacion a la diversifi-
cacién de producto, presentan un rango
promedio menor que el resto de empre-
sas. Adicionalmente, el test Mann-Whit-
ney también ha constatado este hecho.
Por otra parte, en cuanto a la diversifica-
cién de mercados, medida por las varia-
bles porcentaje de fabricacion externa y
ntimero de paises, el anilisis de la
varianza sefiala unos valores menores en

estas empresas. Por tanto, en este tipo
de estructura la hipétesis queda contras-
tada totalmente.

En el caso de las estructuras matriz-filial
y division internacional, los rangos pro-
medio que miden la diversificacion de
producto y el nimero de paises presen-
tan valores relativamente bajos, confir-
méndose también dichos resultados en la
prueba de Mann-Whitney. No obstante,
el porcentaje de fabricacién externa pre-
senta en la estructura matriz-filial los
valores mas elevados en los dos anilisis
practicados. Por tanto, la hipétesis queda
contrastada para el caso de la division
internacional, mientras que en la estruc-
tura matriz-filial se observa un comporta-
miento diferente al esperado.

Hipotesis 2. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificacion de pro-
ducto tenderdan a organizarse a través de
divisiones de producto.

Esta hipétesis se confirma parcialmente
con el andlisis de la varianza, al compro-
barse en las divisiones de producto el
mayor rango promedio en relacion a la
variable nimero de lineas de producto.
Sin embargo, la prueba Mann-Whitney
s6lo detecta diferencias significativas
entre la estructura funcional y las estruc-
turas matriz-filial, divisional por produc-
tos, y matricial, no encontrindose dife-
rencias significativas entre divisional por
productos y matriz-filial, y entre divisio-
nal por productos y matricial.

Hipotesis 3. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificacion de
mercado tenderdn a organizarse a través
de divisiones por dreas geograficas.

El andlisis de la varianza y el test de
Mann-Whitney evidencian en estas
empresas la mayor dispersion geogrifica
en relacion con el resto de estructuras.
No obstante, la variable porcentaje de
fabricacion externa, si exceptuamos el
caso de las estructuras funcionales, pre-
senta los valores menores. En esta varia-
ble se produce una desviacién respecto
a lo esperado por la teorfa.

Hipotesis 4. Las empresas que presentan
valores relativamente altos tanto en
diversificacion de producto como en
diversificacion de mercado tenderan a




organizarse por medio de estructuras
matriciales o mixtas.

Esta hipétesis se confirma en ambas
variables. El andlisis de la varianza y la
prueba de Mann-Whitney muestran
como las empresas que utilizan la estruc-
tura matricial tienen una elevada diversi-
ficacién de producto (sélo superada por
las divisiones de producto), un elevado
porcentaje de fabricacion externa (s6lo
superado por la estructura matriz-filial),
y un relativo alto nimero de paises
(superado por la division por areas y, en
menor medida, por la division por pro-
ductos).

En el caso de las empresas espanolas
internacionales parecen cumplirse, aun-
que con algunas matizaciones, los mode-
los que se pretendia contrastar. De
hecho, cuando no se considera la varia-
ble porcentaje de fabricacién externa, el
modelo de Stopford y Wells (1972) se
confirma totalmente.

Las estructuras funcional, matriz-filial, y
division internacional, se utilizan cuando
la diversificacion de producto y de mer-
cados son relativamente bajas. En estos
casos, la necesidad de procesar informa-
cion es menor que en el resto de opcio-
nes, dado que el relativo menor nimero
de lineas de producto y el alcance limita-
do de las operaciones externas permiten
que dichas estructuras tengan la capaci-
dad suficiente para procesar la informa-
cion exigida, sin necesidad de recurrir al
uso de estructuras mas sofisticadas y cos-
tosas.

En cambio, cuando ambas variables
presentan valores relativamente altos se
utilizan las estructuras matriciales, ya
que la necesidad de procesar informa-
cion relacionada tanto con los produc-
tos como con los paises se incrementa
sustancialmente, de forma que el mode-
lo de autoridad dual permite procesar
ambos tipos de informacién mis efi-
cientemente que otro tipo de estructu-
ras. Si domina la diversificacion de pro-
ducto se adoptan estructuras
divisionales por producto. En este caso,
el incremento del nimero de productos
evidencia una mayor necesidad de pro-
cesar informacién relacionada con los
productos, siendo la estructura divisio-
nal por productos la que facilita, en

FIGURA 7
AJUSTE ESTRATEGIA-ESTRUCTURA EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS

A

Diversf de e ManizMivta
producto
Matriz-filial

Division Internacional
Funcional Division de
drea

v

% ventas externas
nimero de paises

L. Matriz-filial o
% fabricacion Matriz/Mixta
externa
Division internacional
Division de producto
Division de

drea
Funcional

% ventas externas
mimero de paises

mayor medida, el intercambio de dichos
flujos de informacion entre la alta direc-
cién y los responsables de las operacio-
nes internacionales. Por dltimo, el incre-
mento del nimero de mercados crea
una mayor necesidad de procesar infor-
macién procedente de los diferentes
paises o dreas geograficas. Bajo estas
condiciones la estructura por dreas geo-
grificas es la que mejor responde a
dichos requerimientos.

No obstante, cuando se introduce la
variable porcentaje de fabricacion exter-
na, los resultados obtenidos para el caso
espanol son distintos a los establecidos
por Egelhoff (1988). En la muestra estu-
diada se observa que, partiendo de la
estructura funcional, si la empresa sigue
una estrategia de incrementar el volu-
men de ventas externas ampliando el
nimero de mercados, pero sirviéndolos
bésicamente con produccién desde la
casa matriz, se tiende a adoptar estructu-
ras divisionales por dreas geograficas.

Y por el contrario, si la estrategia inter-
nacional consiste en incrementar la pro-
duccion en el exterior, de forma que el
relativo bajo nimero de mercados en los
que estd presente la empresa sea servido
con produccion local, se tiende a utilizar
la estructura matriz-filial.

Por lo tanto, opuestamente al modelo de
Egelhoff (1988), las empresas espafiolas
organizadas por dreas geogréficas pre-
sentan bajos niveles de fabricacién en el
exterior, siendo las estructuras matriz-
filial y matricial las asociadas a altos
niveles. Este hecho creemos que puede
ser explicado por las diferencias que
existen entre el contexto americano (en

el que se han desarrollado dichas teori-
as) y el contexto europeo.

Muchas empresas europeas, desde la
base de una estructura funcional, han
desarrollado a partir de una estrategia
clara de exportacion operaciones exter-
nas verdaderamente exitosas. Estas
empresas suelen reestructurar el departa-
mento de exportacion sobre una base
mundial debido a la importancia de las
ventas externas y a su dispersion geogra-
fica, adoptando una perspectiva global
aunque no dispongan de filiales de pro-
duccién. Esta estructura les permite dis-
poner de mejores conocimientos de los
mercados exteriores y dar respuesta a las
necesidades locales. La figura 7 refleja
grificamente los resultados obtenidos
para el caso espanol.

CONCLUSIONES

En el presente trabajo hemos presenta-
do la relacion existente entre las estra-
tegias de crecimiento internacional de
la empresa y la forma en que éstas se
implementan a través de la estructura
—o de la forma en que se disena la
organizacion—. En primer lugar se han
expuesto las caracteristicas basicas del
modelo de empresa divisional, cuyas
variantes son la base sobre la que se
implanta la estrategia internacional de
la empresa, especialmente en los caos
de mayor complejidad. En segundo
lugar, dentro de las diferentes etapas
de crecimiento y de las estrategias de la
empresa internacional, se ha analizado
en cada caso, con referencia a la litera-
tura, la l6gica o plausibilidad las dife-
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rentes estructuras: funcional o matriz-
filial, divisién internacional, division
global por productos, division global
por dreas geogrificas y estructuras
matriciales o mixtas. Este andlisis per-
mite obtener las hipotesis formuladas
en el epigrafe 4, cuya metodologia y
estudio empirico se sustancia en los
epigrafes siguientes.

El anlisis efectuado sugiere un elevado
grado de ajuste entre el modelo tedrico y
el comportamiento de las empresas
espanolas. Basicamente, el modelo pro-
puesto por Stopford y Wells (1972) ha
sido validado. No obstante, alguna dife-
rencia con el modelo de Egelhoff (1988)
también ha sido especificada. Si se intro-
duce la variable porcentaje de fabrica-
cién en el exterior, la division por areas
geogrificas estd asociada a altos niveles
de ventas externas pero a un bajo grado
de fabricacion en el exterior, constatan-
dose el comportamiento opuesto en la
estructura matriz-filial. En el trabajo, se
ha argumentado que dichas diferencias
son debidas a las especificas caracteris-
ticas de la internacionalizacién de las
empresas europeas en comparacion al
contexto norteamericano.

Después de estos resultados, se demues-
tra que el disefio organizativo en la inter-
nacionalizacion de las empresas pertene-
cientes a un pais, como es el caso de
Espafa, considerado como un dnversor
tardio- (Dunning y Narula, 1996) sigue el
mismo esquema que empresas pertene-
cientes a otras nacionalidades mas acti-
vas en la arena internacional.

Adicionalmente, el estudio de los mode-
los organizativos que hemos propuesto
y su relacion con las variables de creci-
miento puede ser utilizado por los
directivos como punto de partida para
el anilisis de los atributos esenciales
que requieren sus propuestas organiza-
tivas. En este sentido, estos resultados
adaptados a la realidad de las empresas
espanolas, pueden resultar, desde su
generalidad, vilidos para reducir la
incertidumbre en la toma de decisiones
de empresas que se estén planteando la
posibilidad de realizar cambios organi-
zativos.

El entendimiento de estas relaciones
estrategia-estructura es de vital impor-

tancia para los directivos de las actua-
les multinacionales porque les permite
anticipar cambios y evitar largos perio-
dos de desajuste entre ambas variables,
ya que dichos desajustes pueden pro-
vocar distorsiones en el comportamien-
to de las organizaciones: baja calidad
en los procesos de toma de decisiones,
problemas de comunicacion y coordi-
nacion, y desmotivacion; lo que indu-
dablemente implicaria una pérdida de
eficiencia.

Finalmente, los autores reconocen que
algunas de las cuestiones planteadas son
demasiado complejas para ser tratadas
Unicamente a través de cuestionarios, y
consecuentemente serfa interesante com-
plementar el estudio con andlisis de
4508 que aportasen un mayor nimero
de implicaciones de las que es posible
vislumbrar con el anilisis estadistico.
Otra de las limitaciones del trabajo es la
ausencia de variables contextuales y de
mercado —concentracion del sector, tec-
nologia— que puedan tener algin tipo
de impacto sobre el ajuste estrategia-
estructura.

No obstante, a pesar de estas limitacio-
nes, el presente trabajo, revisando y
extendiendo para el caso espanol el ani-
lisis realizado en otros contextos, permi-
te avanzar en el conocimiento de las
relaciones criticas entre estrategia y
estructura en las empresas internaciona-

NOTAS

(1) MINTZBERG et al (1998) ha afirmado que
la estructura sigue a la estrategia del mismo
modo en que el pie izquierdo sigue al dere-
cho. En efecto, como ha subrayado Peters
(199D), la estrategia se explica, en muchos
casos, desde la cultura y las condiciones que
impone la organizacién. Pero no es ésta la
cuestion de la que nos ocupamos aqui. Nos
interesa la cuestién mds pragmatica —o situa-
da en otro nivel teérico— segun la cual tiene
gran relevancia el ajuste de la estructura a la
estrategia, una vez formulada esta Gltima
(MILES y SNOW (1978 y 1984), MILES et al
(1997), CHILD (1972 y 1997), GALBRAITH
(1993 y 1994), GALBRAITH y GALBRAITH
(2000)).

Revisiones sobre el debate estrategia-estructu-
ra pueden encontrarse en MILLER (1986) y
GALAN y SUAREZ (1997).

(2) Un razonamiento idéntico al que se
acaba de realizar se encuentra en Ansoff
(1965). Tanto Ansoff como Williamson son
deudores, a este respecto, de la aportacion
seminal de Chandler (1962), y de la no
menos importante contribuciéon de Simon
(1947) sobre racionalidad limitada. La virtud
de la innovacion organizativa divisional estd,
precisamente, en su capacidad de ahorrar el
recurso escaso racionalidad limitada. Lo cual
es especialmente importante cuando existen
lo que hemos denominado estrategias com-
plejas, cuya complejidad se materializa en
problemas que deben ser resueltos en el
nivel organizativo de la empresa.

(3) En este sentido es clara la interpretacion
de BARNEY y HESTERLY (1997: paginas 120-
121), y la posicion que ha seguido mante-
niendo WILLIAMSON (1999).

(4) Afrontar mayor complejidad de gestion
significa que el management de la division
debe tomar decisiones que requieren conoci-
mientos mas cualificados y mayor abundan-
cia de elementos cualitativos en los proble-
mas a resolver, lo cual requiere conocimiento
local, descentralizado, ubicado en el lugar o
en las proximidades del lugar donde la deci-
sion debe ser adoptada. Puede verse esta
relacién bdsica entre nivel de cualificacion de
la tarea o decision a efectuar y descentraliza-
cion, en PERIS y HERRERA (1998) y MORE-
NO y PERIS (1998).
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