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que comenzaron a cristalizar en los años
veinte (Chandler, 1962; 1983); y la globa-
lización de la economía, que refuerza la
importancia de las economías de escala
y, simultáneamente, la necesidad de un
diseño 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 además la empresa se sitúa en un pro-
ceso de creciente internacionalización,
adoptando formas progresivamente más

complejas de estrategia y organización,
la utilización de modelos de empresa
divisional se vuelve indispensable, y
algunas de sus variantes serán 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-
cia empírica respecto a cómo las
empresas españolas adaptan sus estruc-
turas organizativas a la estrategia de
crecimiento. Ello permitirá comprobar si
ciertos modelos, contrastados en otros

países, sirven también para explicar el
caso español. El estudio empírico apor-
tado se limita a examinar el aspecto
macroorganizativo más general de la
estructura de las empresas internaciona-
les; es decir, se examina la distribución
espacial y jerárquica de las grandes uni-
dades organizativas destinadas a coordi-
nar y administrar actividades producti-
vas o comerciales, en el propio país y
en países extranjeros. Precisando más,
el estudio empírico trata de identificar
formas estructurales, en relación con los
niveles de diversificación 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
adecuación de la organización a las
estrategias internacionales de la empresa,
en un primer apartado presentamos las
características básicas del modelo clásico
de empresa divisional. En el tercer epí-
grafe del trabajo relacionamos las dife-
rentes estrategias de crecimiento —o
diferentes formas de relación de la
empresa con su entorno internacional—
y las correspondientes formas organizati-
vas. En la cuarta sección se muestra el
ajuste que la literatura prescribe entre
estructuras y formas —o variables— de
crecimiento de la empresa, planteándo-
se, al mismo tiempo, las hipótesis de
contraste. El siguiente apartado describe
la metodología utilizada en el análisis
empírico, incluyendo la descripción de
la muestra, las medidas de las variables y
el tratamiento estadístico de los datos.
Por último, se analizan los resultados y
se reflejan las principales conclusiones
obtenidas.

La empresa divisional.
Características básicas
del modelo clásico

Este epígrafe subraya la importancia que
adquiere en el ámbito empresarial la
forma de organización ya que, como
apuntó Marshall (1963), la eficiencia y
eficacia económicas dependen, en buena
medida, del modo en el cual las empre-
sas se organizan. De aquí se desprende
la afirmación de que la estructura sigue,
o debe seguir, a la estrategia, puesto que
ello no significa sino la expresión de que
la organización 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
cuáles son los propósitos económicos
que se satisfacen con la decisión de
crear formas organizativas divisionales,
puede ser argumentada: el propósito es
encontrar una tecnología organizativa o,
como dice el autor, una tecnología
superior de información, que permita

resolver los problemas que a nivel orga-
nizativo crean estrategias complejas. La
tecnología superior de información de la
que habla Williamson consiste en dividir
el trabajo de administración o dirección
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 división tienen una
mayor especialización en la gestión ope-
rativa, en el conocimiento de su merca-
do o segmento de mercado, y en todo
aquello —estrategia de negocios— que
pueda hacer más competitiva a cada
división en su sector de competencia
particular (2).

Todo lo cual potencia la capacidad de
gestión —la capacidad racional o cogni-
tiva— de la dirección de la empresa,
debiendo existir además, para que se
cumplan las condiciones del modelo clá-
sico de empresa divisional, formas de
control —control en última instancia—
que aseguren que la descentralización
no potencia el oportunismo (3).

Las características básicas y más genera-
les de la empresa divisional se asientan
sobre una estructura que tiene los nive-
les: a) oficina corporativa (OC), donde
se sitúa la alta dirección de la empresa,
se formula la estrategia global, y se lleva
a cabo el control en última instancia de
las divisiones; b) principales staff de la

oficina corporativa, que desempeñan
una labor esencial en la información de
la que dispone la OC, de tal manera que
a la OC le sea posible realizar un control
selectivo, basado en información finan-
ciera-contable, y un control organizativo,
a partir de información descriptiva sobre
el funcionamiento de la organización en
áreas clave como desarrollo de operacio-
nes o I+D (Chandler, 1962; Williamson,
1975 y 1985); c) divisiones o cuasiem-
presas, que deben ser autónomas en la
administración de sus operaciones y en
todo lo que concierne a la competitivi-
dad de su estrategia en su segmento o
mercado, siendo más independientes
cuanto mayor sea la complejidad de ges-
tión que deban afrontar (Galbraith y Nat-
hanson, 1978: 61) (4); d) planta o plantas
de componentes comunes que permitan
obtener todas las economías 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 crítica
que la estructura permita la división del
trabajo de dirección y gestión, evitando
sobrecargas de información (Rumlet,
1974; Teece, 1981); esto facilita bajos
costes de transacción 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 políticos e institucio-
nales propios de las grandes empresas
(Palmer, Jennings y Zhou, 1993).

Así, pues, la diferente especialización
directiva y organizativa que permiten los
niveles descritos, y la gestión 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 epígrafe siguiente se describen las
diferentes formas estructurales utilizadas
por las empresas para adaptarse a su
estrategia internacional, como base de
las hipótesis testadas en el estudio empí-
rico presentado.
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Ajuste estructural 
a la estrategia de
crecimiento

Estructuras funcional
y matriz-filial

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

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

La estructura división
internacional

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

sus operaciones, comienzan a surgir pro-
blemas en sus estructuras. Como argu-
mentó Chandler (1962), el aumento de la
carga administrativa en los directivos
principales de las organizaciones supone
disminución de eficiencia y eficacia en la
ejecución de sus responsabilidades
empresariales. La capacidad de los res-
ponsables de la empresa se ve saturada
dada la mayor complejidad derivada de
la coordinación, evaluación y formula-
ción de políticas, para organizaciones de
gran tamaño. En estas condiciones,
cuando la estructura funcional padece
una sobrecarga de comunicación y se
alcanzan los límites inherentes a la racio-
nalidad limitada, aparecen los límites al
crecimiento y a la buena gestión; mien-
tras que, por otra parte, la búsqueda de
objetivos particulares por los departa-
mentos funcionales, pone de manifiesto
comportamientos oportunistas. Estas ten-
siones llevaron a la aparición de la
estructura divisional (Chandler, 1962;
Ouchi, 1984; Williamson, 1981; 1985).

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

En esta estructura todas las filiales
foráneas dependen directamente de
una división internacional, separada de
las operaciones domésticas, la cual
centraliza todas las decisiones relativas
a la actividad internacional. Con esta
estructura se facilita la comunicación
entre la matriz y las filiales pero, al
mismo tiempo, se limita la comunica-
ción entre la división internacional y
las operaciones domésticas. El conoci-
miento sobre los productos se sitúa 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 división internacional, per-
mitiéndose cierta flexibilidad a las
filiales para la adaptación de las ope-
raciones a las condiciones particulares
de cada país (Egelhoff, 1982; 1988)
(figura 2).

A medida que la división internacional
crece se reconoce la necesidad de
adoptar una perspectiva global, en la
que no existan diferencias entre las
actividades locales y las foráneas. Lo
que dará lugar a dos nuevos tipos de
estructura divisional: la división global
por productos y la división global por
áreas geográficas.
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FIGURA 1
ESTRUCTURA MADRE-HIJA

FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).
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División global por
productos

La división 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 línea de productos se
encargue también de sus operaciones
internacionales, sin tener que delegar en
una división internacional (figura 3). Se
tiende a centralizar e integrar, en cada
división de producto, la toma de decisio-
nes estratégicas y tácticas de cada una de
las líneas de producto; con lo cual cada
división de producto tiene un alcance
global. En este modelo se descentralizan
hacia las filiales foráneas las decisiones
no relacionadas con las políticas de pro-
ducto (Robock y Simmonds, 1973; Egel-
hoff, 1982; 1988). Como resultado pueden
observarse dos cambios estructurales bási-
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 única línea de autoridad, la división
internacional, a múltiples líneas (David-
son y Haspelaigh, 1982) (figura 3).

División global por áreas
geográficas

Por otra parte, en la división global por
áreas geográficas, los directivos de cada
división son responsables de todos los
productos y negocios de la compañía en
una área geográfica determinada (figura
4). Dado que las condiciones políticas y
económicas en cada uno de los diferen-
tes mercados de una área son más simi-
lares que las existentes entre los merca-
dos pertenecientes a diferentes áreas,
estas estructuras serán más sensibles a
las condiciones locales que las divisiones
globales de producto (Stopford, 1972;
Egelhoff, 1988).

En esta estructura la comunicación entre
las filiales foráneas y los responsables de
la división se ve facilitada tanto en lo
relativo a los productos, como en las
decisiones estratégicas concernientes al
área en cuestión, facilitándose, de esta
forma, la adopción de rápidas acciones

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

Estructuras matriciales
o mixtas

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

desarrolladas y complejas. En una
estructura mixta se superponen simultá-
neamente varios tipos de estructura. En
la estructura matricial (figura 5), la
característica más destacable es la exis-
tencia de un doble flujo de autoridad, al
mismo nivel, que posibilita el equilibrio
entre la centralización, la sensibilidad
local, y la creación e impulso de las
competencias funcionales (Galbraith,
1973; Galbraith y Nathanson, 1978).
Con estas estructuras se consigue una
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FIGURA 2
LA DIVISIÓN INTERNACIONAL

FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).
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FIGURA 3
DIVISIÓN GLOBAL DE PRODUCTO

FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).
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mayor flexibilidad y precisión en la
organización de recursos, al poder asig-
narse éstos en cada momento a aque-
llos productos/áreas de mayor impor-
tancia estratégica para la empresa. El
mayor flujo de información permite
también actuaciones más rápidas y la
posibilidad de mitigar el conflicto entre
objetivos generado por las distintas fun-
ciones y los distintos productos o áreas
(Rugman y Hodgetts, 1995).

Ajuste estructural 
a la estrategia de
crecimiento y
planteamiento de
hipótesis

El estudio empírico desarrollado en este
trabajo trata de identificar los grandes
perfiles macroorganizativos de las dife-
rentes formas de expansión de la empre-
sa internacional (figuras 1 a 5), sin que
hayamos llevado a cabo un estudio más
microorganizativo sobre las filiales de las
empresas estudiadas. Así, pues, en lo
que a la contrastación empírica se refie-
re, nos limitamos a comprobar el aspecto
más general de las diferentes estructuras
anteriormente discutidas.

En los modelos teóricos de expansión
internacional, presentados en el epígrafe
anterior, se observa implícitamente
cómo las estructuras de las empresas
han ido modificándose 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-
sionalización es consecuencia de una
diversificación estratégica (Chandler,
1962; 1977; Greiner, 1972; Salter, 1971;
Scott, 1973; Galbraith, 1993; 2000), ha
dado lugar a numerosos estudios que, a
partir de investigaciones empíricas, tra-
tan de modelizar, de una forma dinámi-
ca, la relación entre la estrategia de cre-
cimiento producto/mercado de la
empresa y la estructura organizativa. En
el ámbito 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

Stopford y Wells (1972) son algunas de
las más 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. Así, si la
diversidad de productos es baja y la
mayoría de las ventas son domésticas,
la empresa coordinará sus actividades
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FIGURA 4
DIVISIÓN GLOBAL POR ÁREAS GEOGRÁFICAS

FUENTE: Adaptado de FRANKO (1978).
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FIGURA 5
ESTRUCTURA MATRICIAL PRODUCTOS/ÁREAS

FUENTE: Elaboración propia.
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internacionales por medio de una divi-
sión 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 áreas geográ-
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 número de mercados es
limitado, parece probable que se utili-
ce una estructura global por productos.
Por último, cuando el crecimiento se
produce en ambas dimensiones, pue-
den utilizarse formas mixtas entre las
que se encontraría la estructura matri-
cial.

En un estudio más 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 organizat iva
consistente con el ajuste teórico pres-
crito por Stopford y Wells (1972), en
relación a la estrategia de crecimiento
desarrollada.

En un estudio similar, Egelhoff (1988)
considera la producción foránea 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 foráneas serán váli-
das tanto la estructura global por
productos como la estructura global
por áreas, ya que ambas proveen a la
empresa de una elevada capacidad
para coordinar y procesar la informa-
ción necesaria en este tipo de situacio-
nes, produciéndose el ajuste especifica-
do anteriormente. La diferencia vendrá
dada por el porcentaje de producción
en el exterior.

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

filiales, se requiere menor potencial de
adaptación a las condiciones locales y
mayor interdependencia entre la matriz
y las filiales, siendo la división 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 división glo-
bal por áreas parece ser la estructura
más apropiada al facilitar la coordina-
ción y el proceso de información nece-
sario para sostener la interdependencia
entre estas unidades dentro de una
misma región y dar respuesta a los inte-
reses locales.

Derivada de la anterior revisión propo-
nemos contrastar las siguientes hipótesis
en el contexto de las empresas interna-
cionales españolas:

Hipótesis 1. Los menores niveles de
diversificación de producto y de diversifi-
cación de mercado estarán asociados a
empresas organizadas con estructuras
funcionales, matriz-filial o división inter-
nacional.

Hipótesis 2. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificación de pro-
ducto tenderán a organizarse a través de
divisiones de producto.

Hipótesis 3. Las empresas que presen-
tan mayores niveles de diversificación
de mercado tenderán a organizarse a

través de divisiones por áreas geográfi-
cas.

Hipótesis 4. Las empresas que presentan
valores relativamente altos tanto en
diversificación de producto como en
diversificación de mercado tenderán a
organizarse por medio de estructuras
matriciales o mixtas.

Metodología

Población, tamaño de la
muestra y recogida de los
datos

La población objeto de estudio son las
empresas de capital español con activi-
dad en los mercados internacionales.
Para determinar si una empresa es activa
en los mercados internacionales se con-
sideraron dos criterios básicos: (a)
empresas que tenían inversiones directas
en el extranjero y que, por tanto, podrí-
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 año 1996. De
esta forma eliminábamos aquellas
empresas que tenían actividades puntua-
les en el extranjero.

En relación al primer criterio, se utilizó
una base de datos confeccionada por
Dun & Bradstreet, a partir de sus archi-
vos internacionales, de todas las
empresas cuya matriz era española y
que poseían 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 cumplían
el segundo criterio fueron selecciona-
das partiendo de la base de datos Dun
& Bradstreet (1996) que contiene
referencias sobre 250.000 empresas
españolas. Después de eliminar algunas
compañías que también aparecían en el
primer grupo, obtuvimos una cifra de
9.200 empresas. La población total
quedó estimada en 9.698 empresas, de
las cuales podemos afirmar que son las
compañías españolas con mayor com-
promiso en los mercados internaciona-
les. Se calculó el tamaño de la muestra
para una población de 9.698 empresas
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que sigue una distribución binomial
con p= q= 50 por 100. El número 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 información fue la encuesta pos-
tal, mediante el envío de cuestionarios
a los ejecutivos principales de las
empresas seleccionadas. En el mes de
Junio de 1997 realizamos un primer
envío de 2.500 cuestionarios. De éstos,
2.002 fueron dirigidos a empresas
exportadoras y 498 a empresas multina-
cionales. Obtuvimos 282 respuestas
válidas, de las que 74 correspondían a
empresas multinacionales. Decidimos
remitir el cuestionario de nuevo a todas
aquellas multinacionales que no habían
contestado. En el mes de Noviembre
concluimos el proceso de recogida de
datos con un total de 323 respuestas
válidas, incrementándose el número de
respuestas de empresas multinacionales
hasta la cifra de 122. Estas cifras supo-

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

Medidas de las variables

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

ses no describía correctamente la
estructura de la empresa, el directivo
explicase con sus propias palabras
cómo estaba estructurada ésta. Dicho
análisis permitió enmarcar a las empre-
sas de la muestra dentro de las categorí-
as reflejadas en la Tabla 1.

Diversificación 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 número de mercados
donde los productos/servicios de la
empresa están presentes. Adicionalmen-
te, al igual que en el estudio de Egelhoff
(1988), acorde con las circunstancias
actuales, se introdujo la variable porcen-
taje de fabricación en el exterior. Esta
última variable nos indicará si la empre-
sa está siguiendo una estrategia de servir
los mercados exteriores desde el país de
origen, mediante producciones locales,
más que a través de exportaciones.
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TABLA 1
ESTRUCTURAS

Estructura N %

Estructura funcional ........... 165 51,1
División internacional ........ 55 17,0
Matriz- filial...................... 26 8,0
Divisiones por producto ..... 15 4,7
Divisiones por áreas.......... 36 11,2
Matricial .......................... 26 8,0

323

Fuente: base de datos propia.

TABLA 2
ANÁLISIS DE LA VARIANZA DE KRUSKAL-WALLIS

% exportación % fabricación externa Número de líneas Número paísesEstructura organizativa (rango promedio) (rango promedio) de productos/serivicios (rango promedio)(rango promedio)

Funcional ........................................... 156,67 141,00 124,18 138,22
División Internacional .......................... 141,48 173,55 143,23 159,02
Matriz-filial......................................... 138,22 228,96 159,17 144,27
División producto ................................ 150,42 172,23 176,54 184,14
División área...................................... 184,09 163,82 143,21 230,90
Matricial ............................................ 169,40 195,44 168,43 176,37

Chi - cuadrado ................................... 6,23 76,42 12,72 33,46
Sig. ................................................... p=0,284 p<0,001 p<0,05 p<0,001

FUENTE: base de datos propia.

TABLA 3
TEST DE MANN-WHITNEY

% exportación % fabricación externa Número de líneas Número paísesde productos/servicios

Funcional (F) ...................................... F<DA F<DI; MF; DP; DA; M F<MF; DP; M F<DP; DA; M
División Internacional (DI).................... DI<DA DI<MF DI<DA
Matriz-filial (MF)................................. MF<DA MF<DA
División producto (DP) ........................ DP<MF DP<DA
División área (DA).............................. DA<MF; M
Matricial (M) ..................................... M<MF M<DA

Sig. .................................................. p<0,1 p<0,05 p<0,05 p<0,05

FUENTE: base de datos propia.



Diversificación de producto. Esta
variable, al igual que Egelhoff (1988),
fue medida por el número de líneas de
producto que la compañía estaba ofre-
ciendo. Para evitar distorsiones se esta-
blecieron ocho categorías, siendo la últi-
ma «ocho o más líneas de productos».

Análisis de los datos

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

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

Para comprobar si la distribución 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 número total de casos. La prue-
ba de Kruskal-Wallis consistirá en com-
parar las medias de los rangos en los
cinco grupos. Si las cinco distribuciones
fueran iguales, las cinco medias de ran-
gos serían aproximadamente iguales
entre sí (hipótesis nula). Como puede
observarse en la tabla, el p-valor asocia-
do al estadístico de contraste en las
variables porcentaje de fabricación exter-
na, número de líneas y número de paí-
ses es menor que 0,05 y, por lo tanto, se
rechaza la hipótesis nula al nivel de sig-
nificación 0,05. En este sentido, la distri-
bución 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 únicamente
entre pares de subgrupos.

Contraste de hipótesis
y discusión de los
resultados

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

Hipótesis 1. Los menores niveles de
diversificación de producto y de diversifi-
cación de mercado estarán asociados a
empresas organizadas con estructuras
funcionales, matriz-filial o división inter-
nacional.

En el caso de las estructuras funcionales,
el análisis de la varianza muestra cómo
estas empresas, en relación a la diversifi-
cación 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-
ción de mercados, medida por las varia-
bles porcentaje de fabricación externa y
número de países, el análisis de la
varianza señala unos valores menores en

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

En el caso de las estructuras matriz-filial
y división internacional, los rangos pro-
medio que miden la diversificación de
producto y el número de países presen-
tan valores relativamente bajos, confir-
mándose también dichos resultados en la
prueba de Mann-Whitney. No obstante,
el porcentaje de fabricación externa pre-
senta en la estructura matriz-filial los
valores más elevados en los dos análisis
practicados. Por tanto, la hipótesis queda
contrastada para el caso de la división
internacional, mientras que en la estruc-
tura matriz-filial se observa un comporta-
miento diferente al esperado.

Hipótesis 2. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificación de pro-
ducto tenderán a organizarse a través de
divisiones de producto.

Esta hipótesis se confirma parcialmente
con el análisis de la varianza, al compro-
barse en las divisiones de producto el
mayor rango promedio en relación a la
variable número de líneas de producto.
Sin embargo, la prueba Mann-Whitney
sólo detecta diferencias significativas
entre la estructura funcional y las estruc-
turas matriz-filial, divisional por produc-
tos, y matricial, no encontrándose dife-
rencias significativas entre divisional por
productos y matriz-filial, y entre divisio-
nal por productos y matricial.

Hipótesis 3. Las empresas que presentan
mayores niveles de diversificación de
mercado tenderán a organizarse a través
de divisiones por áreas geográficas.

El análisis de la varianza y el test de
Mann-Whitney evidencian en estas
empresas la mayor dispersión geográfica
en relación con el resto de estructuras.
No obstante, la variable porcentaje de
fabricación externa, si exceptuamos el
caso de las estructuras funcionales, pre-
senta los valores menores. En esta varia-
ble se produce una desviación respecto
a lo esperado por la teoría.

Hipótesis 4. Las empresas que presentan
valores relativamente altos tanto en
diversificación de producto como en
diversificación de mercado tenderán a
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organizarse por medio de estructuras
matriciales o mixtas.

Esta hipótesis se confirma en ambas
variables. El análisis de la varianza y la
prueba de Mann-Whitney muestran
cómo las empresas que utilizan la estruc-
tura matricial tienen una elevada diversi-
ficación de producto (sólo superada por
las divisiones de producto), un elevado
porcentaje de fabricación externa (sólo
superado por la estructura matriz-filial),
y un relativo alto número de países
(superado por la división por áreas y, en
menor medida, por la división por pro-
ductos).

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

Las estructuras funcional, matriz-filial, y
división internacional, se utilizan cuando
la diversificación de producto y de mer-
cados son relativamente bajas. En estos
casos, la necesidad de procesar informa-
ción es menor que en el resto de opcio-
nes, dado que el relativo menor número
de líneas de producto y el alcance limita-
do de las operaciones externas permiten
que dichas estructuras tengan la capaci-
dad suficiente para procesar la informa-
ción exigida, sin necesidad de recurrir al
uso de estructuras más 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-
ción relacionada tanto con los produc-
tos como con los países se incrementa
sustancialmente, de forma que el mode-
lo de autoridad dual permite procesar
ambos tipos de información más efi-
cientemente que otro tipo de estructu-
ras. Si domina la diversificación de pro-
ducto se adoptan estructuras
divisionales por producto. En este caso,
el incremento del número de productos
evidencia una mayor necesidad de pro-
cesar información relacionada con los
productos, siendo la estructura divisio-
nal por productos la que facilita, en

mayor medida, el intercambio de dichos
flujos de información entre la alta direc-
ción y los responsables de las operacio-
nes internacionales. Por último, el incre-
mento del número de mercados crea
una mayor necesidad de procesar infor-
mación procedente de los diferentes
países o áreas geográficas. Bajo estas
condiciones la estructura por áreas geo-
gráficas es la que mejor responde a
dichos requerimientos.

No obstante, cuando se introduce la
variable porcentaje de fabricación exter-
na, los resultados obtenidos para el caso
español 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
número de mercados, pero sirviéndolos
básicamente con producción desde la
casa matriz, se tiende a adoptar estructu-
ras divisionales por áreas geográficas.

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

Por lo tanto, opuestamente al modelo de
Egelhoff (1988), las empresas españolas
organizadas por áreas geográficas pre-
sentan bajos niveles de fabricación 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 teorí-
as) y el contexto europeo.

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

Conclusiones

En el presente trabajo hemos presenta-
do la relación 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 diseña la
organización—. En primer lugar se han
expuesto las características básicas 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 lógica o plausibilidad las dife-
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FIGURA 7
AJUSTE ESTRATEGIA-ESTRUCTURA EN LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS
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rentes estructuras: funcional o matriz-
filial, división internacional, división
global por productos, división global
por áreas geográficas y estructuras
matriciales o mixtas. Este análisis per-
mite obtener las hipótesis formuladas
en el epígrafe 4, cuya metodología y
estudio empírico se sustancia en los
epígrafes siguientes.

El análisis efectuado sugiere un elevado
grado de ajuste entre el modelo teórico y
el comportamiento de las empresas
españolas. Básicamente, 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-
ción en el exterior, la división por áreas
geográficas está asociada a altos niveles
de ventas externas pero a un bajo grado
de fabricación en el exterior, constatán-
dose el comportamiento opuesto en la
estructura matriz-filial. En el trabajo, se
ha argumentado que dichas diferencias
son debidas a las específicas caracterís-
ticas de la internacionalización de las
empresas europeas en comparación al
contexto norteamericano.

Después de estos resultados, se demues-
tra que el diseño organizativo en la inter-
nacionalización de las empresas pertene-
cientes a un país, como es el caso de
España, considerado como un «inversor
tardío» (Dunning y Narula, 1996) sigue el
mismo esquema que empresas pertene-
cientes a otras nacionalidades más acti-
vas en la arena internacional. 

Adicionalmente, el estudio de los mode-
los organizativos que hemos propuesto
y su relación con las variables de creci-
miento puede ser utilizado por los
directivos como punto de partida para
el análisis de los atributos esenciales
que requieren sus propuestas organiza-
tivas. En este sentido, estos resultados
adaptados a la realidad de las empresas
españolas, pueden resultar, desde su
generalidad, válidos 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 perío-
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 comunicación y coordi-
nación, y desmotivación; lo que indu-
dablemente implicaría una pérdida de
eficiencia.

Finalmente, los autores reconocen que
algunas de las cuestiones planteadas son
demasiado complejas para ser tratadas
únicamente a través de cuestionarios, y
consecuentemente sería interesante com-
plementar el estudio con análisis de
casos que aportasen un mayor número
de implicaciones de las que es posible
vislumbrar con el análisis estadístico.
Otra de las limitaciones del trabajo es la
ausencia de variables contextuales y de
mercado —concentración del sector, tec-
nología— que puedan tener algún 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 español el aná-
lisis realizado en otros contextos, permi-
te avanzar en el conocimiento de las
relaciones críticas entre estrategia y
estructura en las empresas internaciona-
les.

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
(1991), la estrategia se explica, en muchos
casos, desde la cultura y las condiciones que
impone la organización. Pero no es ésta la
cuestión de la que nos ocupamos aquí. Nos
interesa la cuestión más pragmática —o situa-
da en otro nivel teórico— según la cual tiene
gran relevancia el ajuste de la estructura a la
estrategia, una vez formulada esta última
(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
GALÁN y SUÁREZ (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 aportación
seminal de Chandler (1962), y de la no
menos importante contribución de Simon
(1947) sobre racionalidad limitada. La virtud
de la innovación organizativa divisional está,
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 interpretación
de BARNEY y HESTERLY (1997: páginas 120-
121), y la posición que ha seguido mante-
niendo WILLIAMSON (1999).
(4) Afrontar mayor complejidad de gestión
significa que el management de la división
debe tomar decisiones que requieren conoci-
mientos más 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-
sión debe ser adoptada. Puede verse esta
relación básica entre nivel de cualificación de
la tarea o decisión a efectuar y descentraliza-
ción, en PERIS y HERRERA (1998) y MORE-
NO y PERIS (1998).
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