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RESUMEN: Este trabajo es un estudio empirico que analiza la relacién dindmica entre
el cambio estratégico y el cambio organizativo, y la posible apariciéon de nuevas formas de
organizacion, a partir de la investigacién comparada de dos casos de estudio longitudinales.
Los resultados muestran la creciente implantacién de la forma «red multidivisional» como
forma corporativa que se caracteriza por una nueva combinacién de mecanismos de coordi-
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res mds tradicionales tienden a vincularse con la diversificacion relacionada.
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ABSTRACT: This work is an empirical study that analyzes the dynamical relationship
between the strategic change and the organizational change, and the possible emergence of
new organizational forms, from the compared investigation of two longitudinal case studies.
The results show the increasing implantation of the form «multidivisional network» as cor-
porate form that is characterized by a new combination of coordination mechanisms with
regard to the corporate traditional form (M-form). Likewise, high-tech sectors tend to asso-
ciate with strategies of specialization while more traditional sectors tend to link with the rela-
ted diversification.

Key words: Fit strategy-structure, coordination mechanisms, incentive systems, new
organizational forms, longitudinal analysis.

1. Introduccion

Es ampliamente conocido que el proceso de globalizacién y cambio tec-
nolégico han motivado que las empresas redisefien sus estrategias y renueven
sus estructuras organizativas, de modo que sea factible responder a las ame-
nazas y/o aprovechar las multiples oportunidades que brinda el nuevo marco
institucional y sectorial. En este sentido, existe una gran cantidad de estudios
empiricos centrados en el andlisis de varios aspectos relevantes sobre los pro-
cesos de cambio estratégico y organizativo experimentados por las organiza-
ciones a lo largo del tiempo. Sin embargo, como correctamente han apuntado
muchos investigadores, la mayor parte de estos estudios, salvo notables
excepciones, presentan basicamente un caracter estatico, transversal, aproce-
sual, acontextual y ahistdrico (Pettigrew, 1990, 1997; Garud y Van de Ven,
2001; Pettigrew, Woodman y Cameron, 2001; Thomas, 2001; Whittington,
Pettigrew y Thomas, 2001; entre otros). Desde este punto de vista, reciente-
mente emerge una opinion creciente de que la investigacion en este campo de
estudio debe cumplir, en la medida de lo posible, con el doble requisito de
rigor académico y de relevancia préictica para la direccién de empresas. De
este modo, existe un interés cada vez mayor en que los estudios sean mds rea-
les, con el fin de que proporcionen consejos y/o ideas utiles para los directi-
vos y la prictica empresarial en general (Pettigrew, Woodman y Cameron,
2001; Volberda y Elfring, 2001; Whittington, 2001; Whittington, Pettigrew y
Thomas, 2001). Ello requiere, ademds de indagar sobre el ‘estado del arte’,
compasarse de la mano de las propias empresas, para que revelen informacién
que pueda arrojar luz sobre las cuestiones a investigar. Asi, los trabajos en este
drea de estudio tienden a insertarse en la investigacion de proceso —process
research. Esta metodologia se sustenta en estudios de casos en profundidad, y
trata de averiguar la evolucién y las caracteristicas de los procesos de cambio
estratégico y organizativo que han experimentado las empresas a lo largo del
tiempo, y su finalidad consiste en describir y explicar los fenémenos en su
contexto temporal y espacial (por ejemplo, Pettigrew, 1990, 1992; Van de Ven
y Poole, 1995; Chakravarthy y White, 2001; Garud y Van de Ven, 2001).

Uno de los tépicos mds antiguo y méas estudiado a lo largo de las cuatro
décadas pasadas por la literatura sobre economia y direccién de empresas, ha
sido la relacién entre la estrategia corporativa y la estructura organizativa
(Amburgey y Dacin, 1994; Harris y Ruefli, 2000). Desde un punto de vista
estrictamente metodoldgico, esta literatura tiene su origen en el programa de
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investigacioén de Harvard, a partir del trabajo seminal de Chandler (1962), en
el que se postulé un modelo universal de desarrollo corporativo. No obstante,
en la actualidad, Chandler ha sido criticado de haber mostrado demasiado
poco respeto hacia el contexto y el tiempo. Para Bruce Kogut (1992: 286) la
tesis de Chandler es esencialmente «sin geografia», en tanto que para David
Teece (1993: 216) es «sin tiempo»!. En este sentido, trabajos recientes dirigi-
dos a profundizar en la comprension de esta relacidn, plantean la necesidad de
utilizar estudios longitudinales en los que el tiempo y la geografia puedan ser
incluidos (Whittington y Mayer, 2000). Ademds, dado que las empresas
actualmente desarrollan su actividad en entornos muy turbulentos e hiper-
competitivos, creemos elevadamente probable que a lo largo de la década
pasada hayan surgido nuevos patrones de comportamiento estratégico y nue-
vas formas de organizacion.

Al hilo de los argumentos previos, el primer objetivo de este trabajo con-
siste en analizar la coherencia entre el cambio estratégico y el cambio en la
estructura organizativa de dos grandes empresas espafiolas, durante un perio-
do de tiempo de 11 afios (desde 1991 al 2001), poniendo una especial aten-
cion en la posibilidad de que estén emergiendo nuevos patrones de comporta-
miento estratégico y nuevas formas de organizar las empresas’. Ambas
compafifas se caracterizan por tener el mismo contexto espacial y temporal,
aunque difieren en el contexto tecnoldégico. Una pertenece a un sector inten-
sivo en innovacién dentro de la nueva economia (Grupo Zeltia), mientras que
la otra pertenece a un sector tradicional (Grupo Cortefiel).

Dentro del contexto nacional, el estudio de Galan y Sudrez (1997) abord6
la relacion entre la estrategia y la estructura organizativa para el caso espaiiol
y mostré que, en 1992, de 42 grandes empresas espaiolas analizadas, ningu-
na habia adoptado la forma de red interna (forma R). Sin embargo, por razo-
nes derivadas de la creciente intensidad tecnoldgica y competitiva vivida en
la pasada década, la literatura reciente internacional plantea la emergencia de
un proceso de cambio en la estructura corporativa de las empresas mds alld de
la estructura multidivisional (Hedlund, 1994). Ademads, los patrones concretos
que caracterizan a estas nuevas formas corporativas junto a los procesos de
evolucién experimentados desde la forma M hacia la forma R apenas han sido
investigados dentro de nuestras fronteras. De este modo, al abrir la caja negra
del cambio organizativo, y mutar desde una perspectiva configuracional a un
enfoque de organizacidn interna, los trabajos de Stanford (Milgrom y Roberts,
1993; Saloner, Shepard y Podolny, 2001) centran su atencién en el estudio de
los mecanismos de coordinacién y los sistemas de incentivos como principa-
les variables organizativas. Ahora, cabe formularse una novedosa y trascen-

! Como sostienen Amburgey y Dacin (1994: 1427) «aunque un cuerpo importante de traba-
jos conceptuales y empiricos investigan la relacion entre la estrategia corporativa y la estructura
organizativa, la mayor parte de la investigacion se ha centrado en el estudio de la covarianza entre
atributos, tratando éstos como variables categdricas».

2 Este primer objetivo, de acuerdo con la escuela de Harvard, se lleva a cabo desde un pun-
to de vista agregado o configuracional.
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dente cuestién de investigacién (Grant, 2002; Whittington y Mayer, 2002,
entre otros): ;cudles son los mecanismos de coordinacién que caracterizan a
la forma M en relacion con la forma de red interna? De igual modo, siguien-
do el trabajo de Garcia-Cestona y Ortin-Angel (2002), cabria plantearse la
siguiente pregunta: ;cémo afectan los sistemas de incentivos al proceso de
cambio organizativo en la evolucion hacia nuevas formas de organizacion?
Estas son nuevas cuestiones de investigacion a las que la comunidad cientifi-
ca debe dar respuesta ya que, sin duda, un mejor conocimiento de las mismas
permitird orientar la toma de decisiones en la prictica de la direccién de
empresas. Asi, el segundo objetivo del presente trabajo trata de indagar sobre
estos interrogantes relativos, por un lado, al andlisis de los patrones evoluti-
vos de las formas de organizacién en relacién con los mecanismos de coordi-
nacién y, por otro, a la importancia de los sistemas de incentivos como ins-
trumento desencadenante del proceso de cambio organizativo.

Por tanto, de acuerdo con los objetivos del presente trabajo, dos son los
marcos en los que el mismo se inserta desde el punto de vista tedrico. Para el
andlisis de la coherencia entre la estrategia y la estructura organizativa se
sigue la tradicion de Harvard y, de un modo més especifico, se sigue el recien-
te trabajo de Whittington y Mayer (2000). Por su parte, la exploracion de los
patrones que caracterizan a las nuevas formas organizativas se aborda, princi-
palmente, desde el andlisis de los mecanismos de coordinacion y sistemas de
incentivos a partir de los trabajos de Stanford (Milgrom y Roberts, 1993;
Saloner, Shepard y Podolny, 2001).

El principal valor afiadido del presente trabajo respecto a la literatura exis-
tente sobre economia y direcciéon de empresas, se puede sumarizar en los
siguientes puntos: primero, de acuerdo con las sugerencias de Whittington y
Mayer (2000), proporciona nueva evidencia sobre lo acaecido recientemente
en dos importantes empresa espafiolas, en torno a la relacién entre la estrate-
gia corporativa y la estructura organizativa en un contexto y tiempo especifi-
co. Esto nos permitird demostrar que las empresas se han movido hacia nue-
vas estrategias y estructuras organizativas a lo largo de la pasada década, tales
como la diversificacion geogréfica y la estructura organizativa en red®, con
independencia de las caracteristicas tecnoldgicas (aunque como se verd a con-
tinuacion, la tecnologia puede determinar el tipo de estrategia corporativa ele-
gida a lo largo del tiempo). Segundo, muestra evidencia empirica sobre los
rasgos distintivos de las nuevas formas organizativas respecto a las formas

3 Dado que el concepto de red es muy amplio y se aborda desde muy diversas perspectivas
y planos de andlisis, suele inducir a confusidn, por lo que es necesario introducir ciertas matiza-
ciones que permitan seguir el tratamiento y la evolucion que del concepto se realiza a lo largo de
esta investigacién. El concepto de red en sentido genérico puede hacer referencia a las relaciones
intra-organizativas (por ejemplo, rotacion de una estructura jerdrquica a una estructura basada en
procesos, incremento de la participacién, aumento de la importancia de los equipos, incremento
de la comunicacion horizontal frente a la vertical, etc.), o a las relaciones inter-organizativas (por
ejemplo,. utilizacién de alianzas, acuerdos conjuntos, franquicias, etc.). En el presente trabajo, las
relaciones intra-organizativas se refieren a la red interna (forma R) mientras que las relaciones
inter-organizativas aluden a la red externa.
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tradicionales, con base en los mecanismos de coordinacién que las caracteri-
zan. Asimismo, se explora la relevancia que desempefan los sistemas de
incentivos como motor del proceso de cambio organizativo. Tercero, en linea
con las recomendaciones de varios investigadores (Pettigrew, 1987, 1990,
1997; Van de Ven y Poole, 1995; Chakravarthy y White, 2001; Garud y Van
de Ven, 2001), en este trabajo se indaga sobre las cuestiones previas a través
de una metodologia concreta: la denominada investigacién de proceso, por
medio de la comparacion de dos estudios de casos longitudinales. Cuarto,
pensamos que este es un buen ejemplo empirico para los investigadores sobre
estrategia y organizacion que, con posterioridad, dirijan sus esfuerzos hacia
nuevos desarrollos tedricos. Finalmente, esperamos que este estudio pueda ser
de utilidad y proporcione a los directivos algunas ideas claras sobre las prin-
cipales fuerzas que afectan al cambio estratégico y estructural en las organi-
zaciones que ellos dirigen.

Con la finalidad de dar respuesta a los interrogantes planteados, el traba-
jo se estructura en seis secciones. En la segunda se aborda la teoria y el mode-
lo subsiguiente. En la tercera se expone la metodologia de andlisis. La cuarta
seccion se dirige a mostrar los resultados de la investigacién empirica. En la
seccién quinta se exponen las implicaciones del estudio para los profesiona-
les y, finalmente, se sumarizan las principales conclusiones.

2. Teoria y Modelo

El primer enfoque relevante que sirve de pilar para el presente estudio es
el programa de investigacion de Harvard, a partir de los trabajos de Chandler
(1962) y sus seguidores, llevados a cabo en EEUU y Europa. Siguiendo sus
pasos, estamos particularmente interesados en explorar la relacion entre el
cambio en la estrategia corporativa y el cambio en la estructura organizativa,
incorporando dos variables enormemente trascendentes: el tiempo y el con-
texto. El segundo pilar se sustenta, principalmente, en los trabajos proceden-
tes de Stanford, a partir de la contribucién inicial de Milgrom y Roberts
(1993), y posterior de Saloner, Shepard y Podolny (2001). A partir de estas
aportaciones se insertan algunos factores especificos internos que, en nuestra
opinidn, permiten profundizar y alcanzar una mejor comprensién de las orga-
nizaciones en relacién con los aspectos que las caracterizan (mecanismos de
coordinacidn), y factores internos que determinan el proceso de cambio orga-
nizativo hacia nuevas formas (sistemas de incentivos)®.

4 Diversos trabajos relevantes dentro de nuestras fronteras apuntan sobre la importancia de
los problemas de coordinacion e incentivos para explicar el disefio organizativo de las empresas
(Huerta, 1993; Ventura, 1996; De la Fuente, Garcia-Tenorio, Guerras y Hernangémez, 1997;
Arrufiada, 1998; Salas, 1999, 2000; Galan, 2001; Garcia-Cestona y Ortin-/:\ngel, 2002; Guerras
y Montoro, 2002).
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2.1. EScUELA DE HARVARD: COHERENCIA ENTRE LA ESTRATEGIA
CORPORATIVA Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La publicacién de Chandler (1962), cuya conclusion fue que la estrategia
de una compaiiia en el tiempo determina su estructura, marcé un hito que
todavia hoy sigue en pie. Numerosos estudios han seguido los pasos de este
historiador de los negocios a lo largo del tiempo® (véase Tabla 1).

TABLA 1.— Listado de los autores de Harvard

AUTORES DE HARVARD AMERICANOS AUTORES DE HARVARD EUROPEOS

Chandler (1962) Channon (1973): R.U.

Wrigley (1970) Dyas y Thanheiser(1976): Francia y Alemania

Scott (1973) Pavan (1976): Italia

Rumelt (1974) Whittington y Mayer (2000): Francia, Alemania y R.U.
Markides (1995)

Fuente: Elaboracion propia

Chandler (1962, 1977, 1990) apunta la idea de la existencia de un mode-
lo universal de desarrollo corporativo de convergencia hacia estrategias y
estructuras organizativas similares en las economias desarrolladas occidenta-
les. Este modelo, formado por cuatro etapas de desarrollo®, transmite la idea
de que las empresas crecen por medio del despliegue de sus recursos en are-
as relacionadas’ de modo que esa diversificacion se organiza por medio de
una estructura multidivisional.

Por otro lado, estudios de las economias europeas avanzadas (Channon,
1973; Dyas y Thanheiser, 1976) mostraron que, aunque con un retraso de dos
décadas, las mayores compaififas del continente europeo seguian una pauta
similar a la adoptada por las empresas del otro lado del Atlantico en 1950, res-
pecto al incremento de la estrategia de diversificacion y de la estructura mul-
tidivisional. Mds recientemente, y en sintonia con las investigaciones previas,
Whittington y Mayer (2000) analizan el alcance del modelo de Chandler en
nuestros dias (de 1950 a 1993) para tres paises europeos: Reino Unido, Fran-
cia y Alemania, y concluyen que las tres economias caminan en esa direccién

3 Sendas revisiones sobre el estado de la cuestién pueden encontrarse en Galén y Sudrez
(1997) y, mas recientemente en Harris y Ruefli (2000).

6 Las cuatro etapas del modelo Chandleriano son: (1) expansién inicial y acumulacién de
recursos, (2) racionalizacion del uso de los recursos, (3) expansion dentro de nuevos mercados y
lineas de productos para mantener segura la continuidad del uso maximo de los recursos (creci-
miento continuo por medio de la diversificacién relacionada), y (4) desarrollo de una nueva
estructura para hacer posible una continuada movilizacion efectiva de los recursos con el fin de
satisfacer cambios a corto plazo en la demanda del mercado y cambios a largo plazo en la ten-
dencias del mercado.

7 En esencia, esta proposicion es equivalente a la de la ‘coherencia estratégica’ propuesta por
Teece, Rumelt, Dosi y Winter (1994).
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preestablecida desde 1960. Sus resultados confirman la idea de que existe un
cierto patrén universalista en el comportamiento corporativo: el abandono de
la estrategia de negocio Unico y de la forma funcional en favor de la estrate-
gia de diversificacion y de la estructura multidivisional.

Asimismo, y sin olvidar el predominio de la estrategia de diversificacion
relacionada, los trabajos posteriores al estudio de Chandler (1962) incorpora-
ron la estrategia de diversificacidn no relacionada o conglomeral. En este sen-
tido, el conglomerado era coherente con una forma de estructura interna carac-
terizada por una sede central reducida y una elevada descentralizacién en las
unidades estratégicas de negocio que gozaban de una gran autonomia (Chan-
dler, 1977, 1991). De igual modo, dentro del programa de investigacién de
Harvard, recientemente se ha planteado un importante debate en el plano inter-
nacional sobre las razones que llevan a la persistencia de los conglomerados a
lo largo del tiempo. Una postura sostiene la relevancia de la intensidad tecno-
l16gica del sector (Kay, 2002), mientras que otra apunta la importancia de los
argumentos de la reduccion de la gestion de la oficina central y la consiguien-
te reduccion de los costes de coordinacion (Whittington y Mayer, 2002).

Para Kay (1997, 2002) los sectores dindmicos, caracterizados por eleva-
das tasas de inversion en tecnologia e innovacién, son més proclives a adop-
tar la forma conglomeral y justifican su persistencia a lo largo del tiempo,
mientras que las estrategias de especializacién se asocian mds estrechamente
con entornos menos intensivos en tecnologia. Por su parte, Whittington y
Mayer (2000, 2002) y Whittington, Mayer y Curto (1999) sostienen la tesis
contraria. En consecuencia, dada la naturaleza de la presente investigacion en
la que un caso se corresponde con una empresa intensiva en [+D y el otro con
una empresa perteneciente a un sector tradicional de la economia, en este tra-
bajo se plantean las siguientes proposiciones competitivas®:

Proposicién 1: Sectores intensivos en innovacion conducirdn a estrate-
gias mds especializadas, mientras que entornos menos intensivos en inno-
vacion se asociardn con estrategias mds diversificadas.

Proposicion ALT 1: Sectores intensivos en innovacion conducirdn a
estrategias menos especializadas, mientras que entornos menos intensivos
en innovacion se asociardn con estrategias menos diversificadas.

Es decir, se trata de analizar en el contexto particular de los casos estu-
diados el grado de cumplimiento de las proposiciones previas.

De otra parte, entendiendo el cambio estratégico simplemente como una
variacién en la estrategia corporativa de la empresa, y el cambio organizativo
como el proceso de adopcion de nuevas formas en el disefio de la estructura

8 Mas alla del reciente debate previamente sefialado, dentro del programa de Harvard, exis-
te una importante linea de investigacion relacionada con las proposiciones planteadas tanto a
nivel de empresa como a nivel sectorial. Sobre este tema véase el excelente trabajo de Forcadell
(2001), en el que se recoge esta literatura y se demuestra la relacion entre la acumulacién de
intangibles tecnoldgicos y la diversificacion relacionada para las grandes empresas industriales
espafiolas.
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organizativa de una compaiiia, lo que se quiere observar es si las firmas obje-
to de estudio han experimentado dichos cambios y, en caso afirmativo, anali-
zar si existe una coherencia entre los mismos. Diversos trabajos como, entre
otros, los de Hedlund (1994) y Whittington y Mayer (2000), muestran que las
circunstancias del escenario empresarial actual se caracterizan por una cre-
ciente innovacién tecnoldgica y globalizacién de la economia, lo que condu-
ce a plantear que, probablemente, esté surgiendo un nuevo cambio estratégi-
co y organizativo: la estrategia de diversificacion geografica y la adopcién de
la forma de red tanto interna como externa (véase Figura 1)°. La emergencia
de este nuevo comportamiento, dentro del programa de investigacién de Har-
vard, se ve soportada por una amplia base de estudios empiricos dentro de la
literatura sobre la empresa multinacional (Wolf y Egelhoff, 2002)°. Asi, cabe
sefalar el trabajo pionero de Stopford y Wells (1972), quienes auguran hacia
una estructura matricial.

FIGURA 1.— Coherencia entre el cambio estratégico y el cambio organizativo

Cambio Cambio

Negocio Unico Estratégico Diversificacion Estratégico Diversificacion
0 » de P Geogrifica
Dominante Producto
Coh erencia Coherencia
Cambio Cambio

Forma Organizativo Forma Organizativo Forma
Funcional o » Holding o > en Red
Funcional - Multidivisional

Holding

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con los argumentos previos y el esquema de la Figura 1, se
plantea la siguiente proposicion:

Proposicién 2: Si la empresa adopta la estrategia de diversificacion
geogrdfica, entonces tenderd a organizarse mediante una estructura orga-
nizativa en red externa.

9 A este respecto, es necesario aclarar para que no se produzcan saltos desde un concepto de
red a otro, que al analizar la coherencia entre el cambio estratégico y organizativo se hace refe-
rencia al ajuste entre la estrategia de diversificacion geogréfica y red externa o inter-organizativa
(no de red interna o intra-organizativa). Por su parte, posteriormente, cuando se abre la caja del
cambio organizativo, se alude a la red interna o intra-organizativa para estudiar las caracteristicas
de la misma en relacion con la forma multidivisional con base en los mecanismos de coordinacion.

10 Una excelente revision de la literatura que relaciona la estrategia y la estructura en el mar-
co de la empresa multinacional puede encontrarse en Wolf y Egelhoff (2002). Dentro de nuestras
fronteras destacan los trabajos de Durdn (2000; cap. 9) y Pla, Le6n y Dasi (1999, caps. 3 y 4).

148




Coherencia entre el cambio estratégico y organizativo: nuevas formas de organizacion

Lalégica seguida hasta ahora entronca no sélo con las aportaciones en tor-
no a la relacién entre estrategia y estructura de una forma genérica o configu-
racional (escuela de Harvard mostrada previamente), sino también con la for-
ma de dirigir empresas diversificadas y sus procesos de cambio, que se
abordan a continuacion.

2.2. ABRIENDO LA CAJA DEL CAMBIO ORGANIZATIVO: HACIA LA FORMA R

La forma de dirigir empresas diversificadas incluye aspectos tales como
el papel de la matriz u oficina central, el modelo bdsico de direccién, la rela-
cién y coordinacién entre unidades de negocio, la I6gica dominante de la
alta direccion, etc... Todas estas son cuestiones muy relevantes en la lgica
sobre la relacién entre el cambio estratégico y organizativo, que han sido
estudiadas, también desde el andlisis de casos, por los influyentes trabajos
de Goold y Campbell (1989, 2002a); Goold, Campbell y Alexander (1994);
Campbell, Goold y Alexander (1995). Igualmente, recientemente estos auto-
res abordan la nueva logica seguida por la forma de dirigir empresas, y se
centran en las caracteristicas de las estructuras organizativas en red (Goold
y Campbell, 2002b), aspecto que se analizard a continuacién. Asi, esta lite-
ratura relevante en torno a las relaciones que surgen a la hora de dirigir
empresas diversificadas, no en el sentido genérico y configuracional, sino
en el sentido especifico e interno a la estructura corporativa, se puede suma-
rizar en torno a las siguientes relaciones, mds alld del encaje entre la estra-
tegia corporativa y la estructura organizativa: (i) coherencia entre la estrate-
gia a nivel de unidad estratégica de negocio y la estructura; (ii) coherencia
intracorporativa en la que destaca el trabajo de Chandler (1991) sobre el
papel de la oficina central en las empresas multinegocio; (iii) redes intra-
corporativas, y (iv) la estrategia moderna de creacion de unidades de nego-
cio en busca de nuevas oportunidades —corporate entrepreneurship—
(véase Tabla 2).

TABLA 2.— Tipologia y literatura relevante de las relaciones intracorporativas

Ambitos de Coherencia entre la Coherencia Red Estrategia
andlisis estrategia a nivel de intracorporativa intracorporativa emprendedora
negocio y la estructura
Miles y Snow (1978) | Gupta y Govindarajan Prahalad y Hamel | Burgelman (1983)
Porter (1980) (1986) (1987) Pettigrew (1985)
Autores relevantes | Miller (1988) Gupta (1987) Barlett y Ghoshal | Garud y Van de Ven (1992)

Chandler (1991)
Goold y Campbell (1994)
Goold, Campbell

y Alexander (1994)

(1991)
Hedlund (1994)
Goold y Campbell
(2002)

Hoskisson y Busenitz
(2002)

Kazanjian, Drazin y Glynn
(2002)

Fuente: Elaboracién propia

Una vez que se han expuesto las principales contribuciones y relaciones
estudiadas por las diversas literaturas que abordan las relaciones intracorpo-
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rativas, y que nos permite obtener un primer mapa en torno al estado de la
cuestion sobre el que poder avanzar, a continuacion, de acuerdo con los obje-
tivos de la investigacidn, procederemos a analizar detalladamente los proce-
sos de cambio organizativo. Asi, ha surgido una linea de investigacion diri-
gida a indagar en el conocimiento sobre las nuevas formas de red interna (por
ejemplo, Hedlund, 1994; Pettigrew y Fenton, 2000; Galunic y Eisenhardt,
2001), aunque, es un tema carente todavia de sélidos pilares tedricos y empi-
ricos (Pettigrew y Fenton, 2000). Destacadas investigaciones han dirigido
sus esfuerzos a comparar los atributos de estas nuevas formas con estructu-
ras mds tradicionales como la burocracia o la jerarquia (representada esta
dltima en la cldsica forma M). Este patrén de investigacién ha estado pre-
sente en el destacado trabajo de Hedlund (1994), en el que caracterizé la for-
ma de red interna como una estructura organizativa con rasgos opuestos a la
forma M en lo relativo a: (i) modo de interdependencia tecnoldgica e inter-
dependencia entre las personas que configuran la corporacién; (ii) nivel
jerdrquico mds trascendental; (iii) papel de la alta direccion, y (iv) forma
organizativa bésica.

La presente investigacién subraya los atributos de la forma M y de la for-
ma R con base en los mecanismos clave de coordinacidn, teniendo presente
que ambas formas organizativas no son radicalmente contrapuestas. La idea
clave es que pueden coexistir dentro de una misma firma caracteristicas de las
dos estructuras organizativas. Paralelamente, otros autores han seguido esta
misma tendencia de comparacién, por ejemplo, recientemente, Child y
McGrath (2001) identifican las caracteristicas de las estructuras convenciona-
les, concretamente de las burocracias, y de las estructuras emergentes o nue-
vas formas, en funcidn de tres actividades organizativas: el establecimiento de
objetivos, el mantenimiento de la integridad, y la diferenciacién en los dere-
chos y obligaciones. Igualmente, Galunic y Eisenhardt (2001) reflejan los
atributos de las nuevas formas, por medio de un balance entre caracteristicas
propias de éstas y de formas mds tradicionales: modularidad respecto a rela-
cién o estandarizacion, competitividad frente a cooperacién, y orden frente a
desorden.

En lo que sigue, para abordar el cambio organizativo, nos centraremos en
dos etapas. En primer lugar, se examinan los patrones que caracterizan el cam-
bio atendiendo a los mecanismos de coordinacién siguiendo el trabajo de
Saloner, Shepard y Podolny (2001). En segundo lugar, se analizan los princi-
pales factores determinantes del cambio organizativo, considerando al siste-
ma de incentivos como el principal factor determinante interno (Garcia-Ces-
tona y Ortin-Angel, 2002).

Los mecanismos de coordinacion: De la forma M a la forma R

Una vez caracterizados los aspectos fundamentales que presenta la direc-
cién de empresas diversificadas, en esta seccion se examina un aspecto rela-
tivamente novedoso y significativo del disefio organizativo: el estudio de los

mecanismos de coordinacion en el seno de la empresa. Asi, se ha seguido el
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esquema propuesto por los profesores Saloner, Shepard y Podolny (2001)"
que, en nuestra opinién, con base en el principio de parsimonia, identifica los
tres principales mecanismos de coordinacién: (i) grado de especializacién e
integracion de los recursos humanos; (ii) grado de centralizacion/descentrali-
zacion en el proceso de toma de decisiones, y (iii) naturaleza de los flujos de
informacion en las organizaciones. De este modo, se sigue esta clasificacion
para resaltar los atributos mds significativos de la forma M y su proceso evo-
Iutivo hacia la forma R, en perspectiva comparada.

1.- Grado de especializacion y de integracion de los recursos humanos de
la organizacion. El hecho de que las divisiones cuasi-auténomas que confor-
man la estructura con forma M (organizadas después a lo largo de lineas fun-
cionales) se hayan caracterizado como estructuras con forma U especializadas
(Williamson, 1975), permite hablar de un cierto grado de especializacién
patente en la forma M. Se trata de una estructura permanente de personas, con
roles claramente especializados (Hedlund, 1994). Opuestamente, la forma R
estd compuesta por equipos u otras constelaciones temporales de distintas per-
sonas, y en ella existe una transferencia de personal y una rotaciéon (Hedlund,
1994). En este caso, no se alude a papeles especializados, definidos clara-
mente, sino a roles generales, delimitados de forma confusa (Child y
McGrath, 2001). Por otro lado, mientras que la forma M es una jerarquia, la
forma de red interna es una heterarquia (Hedlund, 1994), donde la ‘confian-
za’ entre sus miembros es esencial para lograr el fin deseado. Asimismo, si
bien la forma M se caracteriza por divisiones que pueden considerarse
semiautonomas, en las nuevas formas se aborda la modularidad, en el senti-
do de unidades independientes (Sanchez y Mahoney, 1996; Galunic y Eisen-
hardt, 2001). Esta autonomia, presente en la forma de red interna, no estd en
conflicto con el principio de interdependencia, un rasgo notable junto con el
de integracion (Pettigrew y Fenton, 2000). La relacién y la colaboracién entre
el personal son atributos relevantes dentro de las nuevas formas.

2- Proceso de toma de decisiones: centralizacion versus descentraliza-
cion. Uno de los atributos mds enfatizados en la forma M es la delegacién de
autoridad desde la sede central hacia los responsables de cada divisién. Una
centralizacién de las decisiones estratégicas y una descentralizacién de las
decisiones operativas son facetas imperantes en esta forma organizativa'2. Los

" Existen otras posibles opciones de estudio de mecanismos de coordinacién. Una clasifi-
cacién importante de problemas de coordinacion es la de Milgrom y Roberts (1993), también per-
tenecientes a la escuela de Stanford. Estos autores distinguen entre mecanismos de coordinacion
con atributos de disefio y mecanismos de coordinacién con atributos de innovacién cuando no
existe informacién a priori sobre el funcionamiento ni la relacién existente entre las variables.
A su vez, los mecanismos de coordinacion con atributos de disefio se desagregan en dos catego-
rfas: los problemas de sincronizacion y los de designacién. Variables adicionales sobre mecanis-
mos de coordinacién en la forma M pueden verse en Galdn (2001), y para los mecanismos de
coordinacién en los acuerdos de colaboracion (redes externas) véase Guerras y Montoro (2002).

12 Sobre los problemas organizativos de las unidades de negocio, véase los trabajos de
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directivos de cada divisién asumen el control sobre las actividades mds ruti-
narias, en tanto que la oficina central se ocupa exclusivamente de las decisio-
nes estratégicas que comprenden la planificacion, evaluacion y control, inclu-
yendo la designaciéon de recursos entre las divisiones operativas. En lo
relativo a esta udltima tarea, los flujos de efectivo obtenidos dentro de la
empresa con forma M no vuelven automadticamente a su origen, sino que son
asignados a aquella divisién cuya propuesta de inversién genere un mayor
rendimiento, medido éste por el indice de ingresos sobre el capital invertido.
En consecuencia, existe una competencia interna entre las divisiones por los
recursos procedentes de la sede central. Asimismo, existe un personal que
asiste a la oficina central y que desempefia tareas de asesoria y auditoria, que
permiten un cierto control del comportamiento de las divisiones operativas
(Chandler, 1962; Williamson, 1975; Jacquemin, 1989). Contrariamente, las
nuevas formas organizativas no gozan de una oficina central tan relevante
como la de la forma multidivisional, sino que su papel queda relegado a
fomentar las interrelaciones entre las distintas unidades. Ahora, el nivel orga-
nizativo mds critico ya no es la alta direccion sino los directivos intermedios
(Hedlund,1994) y es sumamente importante el conocimiento de los trabaja-
dores (Grant, 2001; Teece, 2001). Ademds, el papel del director general ya no
es el de controlador o supervisor sino el de arquitecto (Galunic y Eisenhardt,
2001).

3- Flujos de informacion. La informacién es un elemento fundamental
sobre el que descansa la coordinacién. Milgrom y Roberts (1993: 32) sostie-
nen que «un problema clave en la consecucién de una coordinacién y una
adaptacion efectiva es que la informacion precisa para delimitar el mejor uso
de los recursos y las adaptaciones adecuadas no estd al libre alcance de todo
el mundo». Mientras en algunas organizaciones se tiene acceso «abierto» a
informacién critica sobre el negocio, en otras, los sistemas de informacién
poseen canales especificos para un subconjunto de empleados. Ademads, la
forma de asignar los derechos de decision debe estar en consonancia con el
disefio de los flujos de informacién (Saloner, Shepard y Podolny, 2001). Dado
que la forma M se caracteriza por una estructura jerarquica, basada en reglas,
en papeles claramente establecidos, donde la oficina central es el eslabén mds
importante de la cadena, la informacién fluye verticalmente, de arriba abajo,
el dpice estratégico es el que posee gran parte del conocimiento. Contraria-
mente, el clima predominante en la forma de red interna es el de la colabora-
cidn, la confianza, la integracién entre las personas, por lo que la informacién
fluye de forma horizontal. La comunicacion lateral es el rasgo distintivo (Bar-
lett y Ghoshal, 1993; Hedlund, 1994; Pettigrew y Fenton, 2000; Child y
McGrath, 2001; Goold y Campbell, 2002b). «La multidivisional network es
una visién idealizada con el énfasis sobre lo lateral més que sobre lo vertical,

Goold y Campbell (1994); Goold, Campbell y Alexander (1994). En Espafia destacan las contri-
buciones de Guerras, Garcia-Tenorio y Pérez (1994) y Guerras y Garcfa-Tenorio (1995).
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sobre el conocimiento mds que sobre la escala y la gama, y sobre los recursos
humanos y la propia organizaciéon mas que sobre la planificacion corporativa
y la burocracia» (Whittington y Mayer, 1997: 253).

Esta nueva tendencia, no tiene por qué suponer una ruptura radical con las
trayectorias del pasado, es decir, la forma multidivisional puede convivir con
la forma de red interna. Los argumentos previos conducen a plantear la
siguiente proposicion.

Proposicion 3: La forma M y la forma R no son formas excluyentes sino
que sus atributos conviven entre si formando estructuras mixtas.

A continuacién se abordan los principales factores determinantes del cam-
bio organizativo, destacando la relevancia de los sistemas de incentivos como
factor determinante interno.

Factores determinantes del cambio organizativo

En este apartado se analizan tres importantes factores desencadenantes de
la adopcién de nuevas formas organizativas recogidos por la literatura, dos de
ellos son exdgenos o propios del entorno externo (la competitividad agresiva
del entorno y los rdpidos cambios tecnoldgicos), y uno es enddgeno o interno
a la empresa (los sistemas de incentivos). Comenzaremos por los factores
externos: (i) Competitividad agresiva en el entorno: durante muchas décadas,
las empresas han operado en un escenario caracterizado por un alto grado de
estabilidad; sin embargo, a mediados de los afios 80 el contexto experimentd
un giro bastante pronunciado. Factores como la globalizacién de los merca-
dos, la reduccién de los ciclos de vida del producto o una demanda cada vez
més exigente dieron origen a lo que algunos autores han denominado un
‘entorno hipercompetitivo’ (D’ Aveni, 1994; Ilinitch, D’ Aveni y Lewin, 1996;
Volberda, 1996). Como consecuencia de este proceso de cambio, las firmas se
han visto obligadas a coevolucionar y evolucionar hacia formas organizativas
flexibles (Volberda, 1996, 1997), entre las que se encuentran las redes inter-
nas e inter-organizativas. Aunque ésta ha sido la l6gica imperante en la mayo-
ria de los estudios y la que quedard plasmada en este trabajo, es conveniente
indicar que, en ocasiones, se ha reflejado otro punto de vista. Asi pues, Bigley
y Roberts (2001) propusieron que organizaciones altamente burocraticas (for-
malizadas, especializadas y jerdrquicas) podian ser un tipo de empresas flexi-
bles, una clase adecuada bajo las circunstancias actuales, altamente cambian-
tes y arriesgadas. (ii) El segundo bloque de factores externos determinantes
del cambio organizativo se vincula con cambios tecnologicos rdpidos: en el
marco del cambio organizativo destacan una serie de estudios, pertenecientes
a la moderna economia evolutiva, como Nelson y Winter (1982) y Nelson
(1991), que sefialan la necesidad de entender los cambios organizativos como
cambios intrinsecos o vinculados al cambio tecnolégico. Las organizaciones,
al igual que la tecnologia, estdn sometidas al cambio permanente de manera
evolutiva. Asimismo, la incertidumbre que acompaifia al cambio de las inno-
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vaciones organizativas es tan elevada como la que afecta a las innovaciones
tecnoldgicas. A este respecto, Milgrom y Roberts (1993: 700) argumentan que
«en presencia de tecnologias que cambian constantemente y relaciones a lar-
go plazo, las decisiones estratégicas estdn basadas en la construccién de sis-
temas, capacidades y alianzas que responden flexiblemente y coherentemen-
te a los desafios de un futuro cambiante e incierto». En este sentido, estd
emergiendo un punto de vista de las corporaciones que enfatiza la importan-
cia de la innovacién para la creacién de valor en mercados altamente cam-
biantes (Bartlett y Ghoshal, 1993; Brown y Eisenhardt, 1998). Aunque la efi-
ciencia y el control siguen siendo importantes, desde este punto de vista
destaca la flexibilidad, la creatividad y el tiempo'>.

Por lo que respecta a los factores internos del cambio organizativo, en el
presente trabajo se destaca la relevancia de los sistemas de incentivos (Garcia-
Cestona y Ortin-Angel, 2002)'*. Como es bien sabido, el problema de incenti-
vos es el reto de inducir a los miembros de una organizacion a perseguir los
objetivos generales de ésta mds que su propio beneficio. Los origenes de este
problema se remontan a la relacion entre principal y agente, abordada por la

FIGURA 2.— Sistema de incentivos y cambio en la estructura organizativa

SISTEMA DE INCENTIVOS

. ADECUADO
SI NO

NO MOTIVACION

MOTIVACION

SI

NO CAMBIO
ESTRUCTURA

CAMBIO
ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracién propia

13" Aspecto central sobre este punto de vista es el énfasis en las capacidades dindmicas (Hen-
derson, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000).

14 En este trabajo no se presenta el sistema de incentivos como un mecanismo de coordina-
cion. El sistema de incentivos se presenta como el principal factor interno desencadenante del
cambio organizativo siguiendo el esquema de Garcia-Cestona y Ortin-Angel (2002).
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teoria de la agencia (Jensen y Meckling, 1976)'°. La pregunta inmediata que
surge al hilo de esta cuestion es: ;como se aplica el problema de incentivos al
fendmeno de la innovacion organizativa? Bajo este escenario, y de acuerdo con
el esquema de la Figura 2, cuando el objetivo de la corporacién consiste en
lograr un cambio organizativo, la existencia de un sistema de incentivos apro-
piado es el eslabdn clave para que dicho proceso de cambio tenga lugar. Si la
empresa disefia un buen sistema de incentivos, los intereses de todos los parti-
cipes de la misma (directivos, trabajadores, proveedores, etc) serdn acordes
con los de la propia compaiiia, de modo que la firma, en su conjunto, se esfor-
zard al médximo para alcanzar el objetivo final que, en este caso, es un cambio
en la estructura organizativa. Sin embargo, si los miembros de la empresa per-
ciben que el sistema de incentivos no es adecuado, su insatisfaccién y frustra-
cion estardn presentes en la realizacién de las tareas, serdn personas desmoti-
vadas y, en consecuencia, sus intereses no estardn alineados con los de la
compaiiia, por lo que el cambio en la forma organizativa no se producira.

Una vez que en esta seccion se han revisado los diferentes trabajos teéri-
cos y empiricos que abordan el vinculo estrategia-estructura, los atributos de
las nuevas formas organizativas y los factores desencadenantes del cambio
organizativo, el conjunto de argumentos presentados permite proponer el
siguiente modelo que recoge las principales relaciones estudiadas (véase Gra-
fico 1). Dicho modelo serd el que guie la investigacién posterior.

3. Metodologia
3.1. METODOLOGIA DE ESTUDIOS DE CASOS LONGITUDINALES

La metodologia de estudios de casos ha sido sugerida como un método
apropiado para examinar los fendmenos organizativos en su contexto real.
Este método sirve para el propodsito de explorar temas actuales y para des-
arrollar y expandir la teoria (Eisenhardt, 1989; Yin, 1994; Van Wijk y Van den
Bosch, 2000). Este es el método mas utilizado para estudiar procesos de cam-
bio organizativo (Pettigrew y Fenton, 2000). Como se ha indicado en el apar-
tado dedicado al marco tedrico, este trabajo sigue las pautas del grupo de Har-

15 Los problemas de incentivos son la consecuencia de tres factores: (1) informacién asimé-
trica, (2) racionalidad limitada (relacionada con la existencia de incertidumbre), y (3) comporta-
miento oportunista del agente. La asimetria en la informacién en conjuncién con una conducta
oportunista origina dos clases de problemas de informacion: (1) seleccioén adversa (hidden infor-
mation): problema precontractual o ex ante; y (2) riesgo moral (hidden action): problema pos-
tcontractual o ex post. La seleccion adversa es un problema de informacién oculta que se origina
cuando una de las partes estd mejor informada que la otra sobre una variable relevante para la
transaccion antes de la realizacion del contrato, mientras que una situacion de riesgo moral se pro-
duce cuando existe un problema de accién oculta. Para una de las partes de la transaccion es difi-
cil o costoso conocer si el comportamiento de la otra parte es acorde con lo que se habia pacta-
do. Un excelente tratamiento sobre estos temas puede encontrarse en Milgrom y Roberts (1993).
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vard. En consecuencia, se ha optado por emplear la metodologia de estudios
de casos'® longitudinales como en su difa lo hiciera Alfred Chandler (1962), y
mds concretamente, se utiliza el método del anélisis comparado de casos,
tomando como muestra dos grandes empresas de nacionalidad espafiola.

3.2. DISENO DE LA INVESTIGACION

La eleccién de las empresas analizadas no ha sido aleatoria, sino que res-
ponde a un doble objetivo. Por un lado, se intenta comprender las pautas de
accion seguidas tanto en sectores tradicionales (por ello se selecciond una
empresa del sector textil: el Grupo Cortefiel), como en sectores méds innova-
dores propios del Nuevo Mercado (por este motivo se analiza el caso del Gru-
po Zeltia). En segundo lugar, se pretende hacer un andlisis comparado entre
dos sectores diferentes de actividad de modo que uno sea intensivo en inno-
vacién y otro pertenezca a la industria tradicional, al objeto de poder ver el
grado de cumplimiento de la primera proposicién de investigacion. Por su
parte, el &mbito temporal se corresponde con el periodo reciente comprendi-
do entre 1991 y 2001, de acuerdo con los objetivos de la investigacion.

3.3. OBTENCION DE INFORMACION

Tres han sido las etapas de obtencién de informacién. En primer lugar, se
recopilé diversa informacion publica sobre las empresas objeto de estudio y
sobre sus sectores de actividad. Al observar que esta informacién no permitia
dar respuesta a las cuestiones de investigacion planteadas, en segundo térmi-
no, se contactd con las empresas y se les solicité informacién interna, la cual
fue facilitada amablemente. En una tercera etapa se recurrid a la elaboracién
cuidadosa de un cuestionario a partir de la literatura existente y se solicit6 a
los Presidentes que fuese cumplimentado por los expertos pertinentes. Para
asegurar su correcta recepcion fue enviado por fax, e-mail y correo postal.
A este nivel, lamentablemente una empresa (también perteneciente al sector
de la distribucién textil como el Grupo Cortefiel) sobre la que ya teniamos
recopilada toda la informacién de las fases previas, decidi6 finalizar su cola-
boracién. Este fue un momento duro en el proceso de investigacién. Asimis-
mo, a parte del envio de este cuestionario estructurado, que fue perfectamen-
te cumplimentado, para completar algunos aspectos que quedaban atn un
poco difusos se realizaron entrevistas en profundidad con directivos de ambas
empresas con un cuestionario semiestructurado. Esta, sin duda, es una prueba
de la robustez de las empresas objeto de estudio asi como del compromiso éti-
co para con la investigacion y la sociedad.

16 Para un andlisis mds detallado sobre el estudio de casos, el lector interesado puede con-
sultar Eisenhardt (1989); Pettigrew y Fenton (2000).
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Por consiguiente, acorde con los autores de Harvard, las fuentes de datos
a las que se ha recurrido son: (i) Informacion publicada: (a) informes anuales
y otra documentacion oficial de la empresa; (b) reportajes de la prensa de
negocios y de la prensa general; (c) publicaciones sobre el sector de actividad,
(d) consulta a paginas web. (ii) Cuestionario estructurado: de acuerdo con el
modelo propuesto, el cuestionario se estructuré en dos partes: (a) refleja el
aspecto relativo al cambio en la estrategia corporativa y la estructura organi-
zativa, y (b) proporciona informacién sobre las nuevas formas de organiza-
cion. (iii) Entrevista semiestructurada: con el fin de recoger aquellos aspec-
tos cualitativos no susceptibles de recopilacién con los métodos previos.

Por otro lado, la variable estrategia corporativa se clasificé en funcién de
ocho alternativas, més all4 del indice de Rumelt (1974), para tener una infor-
macioén exhaustiva sobre la misma. Las cuatro categorias principales de
Rumelt (1974) nos ofrecieron informacién sobre el grado y el tipo de diversi-
ficaciéon de producto, la estrategia de integracién vertical nos proporciond
datos sobre las tareas de la cadena de valor realizadas por la empresa, la inter-
nacionalizacién nos permitié saber si la empresa habia optado por la estrate-
gia de diversificacidon geografica, y la estrategia de cooperacién nos ofreci
informacioén sobre el método de desarrollo empleado por la firma. Ademads, se
formuld una pregunta concreta con la finalidad de calcular el indice de Rumelt
y categorizar la variable comportamiento estratégico. Sobre las diversas cate-
gorfas de Rumelt (1974), en el presente trabajo se aplic un criterio de parsi-
monia siguiendo, como se ha definido previamente, el trabajo de Whittington
y Mayer (2000)!”. Las dudas al respecto fueron disipadas con la entrevista en
profundidad. De igual modo, se recopilé informacion sobre las estructuras
organizativas implantadas, siguiendo la clasificacién del grupo de Harvard,
pero anadiendo la forma de red externa. A esta forma se dedicé un apartado
especifico, recogiendo diversas modalidades tales como la empresa conjunta,
la franquicia, la licencia, la subcontratacién y los acuerdos de colaboracién.
Ademads, y debido al caricter dindmico del trabajo, tanto para la estrategia
como para la estructura se solicitd informacién para los afios 1991 y 2001.
Finalmente, con el fin de obtener evidencia sobre las nuevas formas organi-
zativas se pidi6 informacidn sobre los sistemas de incentivos (distintos tipos
de retribucién y motivacioén), y sobre los mecanismos de coordinacién (grado
de centralizacién en la toma de decisiones, naturaleza de los flujos de infor-
macién e importancia de la modularidad y los equipos), utilizando una escala
de Likert de 1 a 5.

17 Son las cuatro categorias usualmente utilizadas dentro del programa de Harvard, entre
otros, Channon (1973); Dyas y Thanheiser (1976); Markides (1995).
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4. Evidencia empirica
4.1. EL CASO DE ZELTIA

El nacimiento de Zeltia se produjo en 1939 como resultado de la escisién del
laboratorio Miguel Servet de Vigo. Asi pues, esta empresa gallega, de origen emi-
nentemente familiar, tuvo que enfrentarse a la dura situacion de la posguerra espa-
fola. Sin embargo, estos dificiles comienzos han quedado atrds y actualmente
mantiene relaciones cientificas y comerciales con insignes firmas extranjeras.

Volcada desde sus inicios en la labor de investigacién y con un afdn cons-
tante por la innovacion, Zeltia ha visto cumplido uno de sus suefios mediante
una de sus filiales: Pharma Mar (perteneciente al sector biotecnoldégico).
Todos estos éxitos han originado que en el afio 2001 Zeltia fuera el valor con
un mejor comportamiento en el mercado bursatil espaiiol.

Coherencia entre el cambio estratégico y el cambio en la estructura
organizativa durante el periodo 1991-2001 (Proposiciones 1y 2)

En el afio 1991 Zeltia estaba formada por 16 sociedades, cada una de las
cuales tenia su propio cometido. De estas sociedades que formaban parte del
Grupo de Empresas Zeltia, cuatro fueron constituidas durante ese afio: Con-
sumo Zeltia, conocida desde 1992 como Zelnova, Cooper-Zeltia Veterinaria,
Eurozeltifur y Wellcome Biofarma. Asi pues, realizaba todo un abanico de
actividades que iban desde la quimica hasta la inmobiliaria. En definitiva, a
principios de los afios 90 vy, siguiendo el esquema elaborado por Rumelt
(1974), la orientacidn estratégica de esta compaiiia era la diversificacién no
relacionada (ninguno de sus multiples negocios suponia mas del 70% de las
ventas totales del Grupo y, ademds, no existian relaciones tecnoldgicas ni de
mercado entre ellos).

A principios de 1992 se produjo la venta de Zeltifur y, en 1993 se des-
prendié de las participaciones en ICI Zeltia y en Eurozeltifur, como conse-
cuencia de la estrategia de supresion de sectores no estratégicos para el Gru-
po. Asimismo, no sélo se abandond el negocio de peleteria sino también el
negocio veterinario, ya que la sociedad Cooper-Zeltia Veterinaria pasé a dedi-
carse a la prestacion de servicios a otras compafiias y a la tenencia de bienes.
Por esas mismas fechas, Zelnova (perteneciente a la actividad de quimica de
gran consumo) incorpord los productos de desinfeccidon y desinsectacion
industrial a su gama, posiciondndose en el mercado ecolégico. Este conjunto
de actuaciones acaecidas durante el afo 1993 indican la puesta en marcha de
un cambio en la estrategia de Zeltia: la adopcién de una estrategia mds espe-
cializada (concretamente, la estrategia de negocio dominante en la terminolo-
gia Rumeltiana), y la consiguiente disminucion del grado de diversificacion.
Este cambio seguird afianzdndose en los afios posteriores a través de la enaje-
nacion de negocios no estratégicos y la compra de participaciones en los
negocios clave.

159



José Ignacio Galdn Zazo y M.“ José Sdnchez Bueno

De este modo, en 1994 tuvieron lugar acontecimientos relevantes que irdn
marcando la direccién de la estrategia de Zeltia. Primeramente, y con objeto
de desinvertir en aquellas actividades no esenciales, se vendieron Inmozel y
Titulos y Minas a terceros ajenos. Al mismo tiempo, aunque con un fin clara-
mente distinto, como era el de reforzar una de sus principales dreas de activi-
dad: la quimica de gran consumo, se efectuaron dos operaciones trascenden-
tes: (a) la compra del 50% del capital social de Xylazel, ostentando asi el 100
por cien del capital de esta sociedad, y (b) la adquisicion, a través de su filial
Zelnova, de las marcas casa jardin y ebogon, pertenecientes anteriormente a
BP Espaifia Dismark.

En 1995, Zelnova y Xylazel continuaron consolidando su presencia en sus
respectivos segmentos de mercado. Por ejemplo, Xylazel incorpor6 los arti-
culos protectores y decorativos del metal y masillas a su gama de productos.
Asimismo, los proyectos dentro del sector biotecnoldgico siguieron un curso
ascendente y convirtieron a ‘Pharma Mar’ en el tesoro de la compaiiia. Esta
tendencia positiva originé la bisqueda de acuerdos de colaboracién con ter-
ceras firmas farmacéuticas para poder avanzar rdpidamente en el desarrollo de
compuestos anticancerigenos. Su interés, desde hacia ya varios afios, por la
quimica de gran consumo, desemboc6 en la compra, en diciembre de 1996, de
un 40% del capital de Zelnova, alcanzando, tras esta adquisicién, un 96% de
la citada empresa.

Al igual que los afios anteriores, 1997 confirmé la orientacién de Zeltia
hacia estrategias mds especializadas, filosofia que quedé patente tras la venta
de dos sociedades: Nutritec S.A. y Euroventures Espafia S.A., no vinculadas
con sus dos dreas de negocio principales: la quimica de gran consumo y la
biotecnologia. Los tltimos tres afios del siglo XX también mostraron el afan
de esta empresa por centrarse en los negocios clave previamente menciona-
dos. Asi pues, en el afio 2000, y dentro de la actividad quimica de gran con-
sumo, Zelnova era lider en los mercados de gran consumo para el hogar y de
«higiene ambiental», en tanto que, Xylazel, controlada en un 100 por cien por
Zeltia, ostentaba el liderazgo en el segmento de la decoracion profesional y el
bricolaje. Asimismo, y dentro del drea de la biotecnologia, Pharma Mar era la
compaiifa lider a nivel mundial en la investigacion y desarrollo de farmacos a
partir de organismos marinos. Los resultados de sus tres componentes princi-
pales: ET-743, la Aplidina y el Kahalalido-F, no pudieron ser mds satisfacto-
rios. Ademds, Pharma Gen, otra compaiiia de biotecnologia encargada de la
identificacién humana, la identificacién veterinaria y el desarrollo y comer-
cializacién de kits de diagndstico clinico, utilizando técnicas de andlisis favo-
rable, experiment6 una evolucion favorable durante dicho periodo.

Finalmente, y como resultado de muchos afios de esfuerzo, Zeltia espera
dar el paso definitivo con la comercializacién del ET-743, que pondrd de
manifiesto la efectividad de sus componentes en la lucha contra el cincer. El
lanzamiento de este formaco, indicado para sarcomas de tejidos blandos, vie-
ne preparandose desde el afio 2001, pues en septiembre del citado afio fue
cuando las autoridades estadounidenses aprobaron la alianza entre Pharma
Mar (filial biotecnoldgica de Zeltia) y Orto Biotech (divisién de Johnson &
Johnson), mediante la cual Zeltia concede la licencia de su farmaco antican-
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cerigeno ET-743 a la empresa estadounidense. De este modo, Orto Biotech lo
distribuird por fuera de las fronteras de la Unién Europea, y la propia Pharma
Mar se encargard de su comercializacion dentro del territorio europeo. Desde
un punto de vista econémico, este hecho se traduce en la apertura hacia los
mercados exteriores mediante la estrategia de internacionalizacién y la adop-
cién de la forma de red interorganizativa (concretamente en la forma de un
contrato de licencia).

Toda esta serie de actuaciones pone de relieve la evolucién de la estrate-
gia corporativa acaecida en Zeltia desde el afio 1991 hasta el afio 2001: el
abandono de la estrategia de diversificacién no relacionada y la adopcién de
la estrategia de negocio dominante (en el 2001 las ventas en el negocio qui-
mico, representado por Zelnova y Xylazel, suponian un 87% de las ventas
totales). Asimismo, en el afio 2001 se dan los primeros pasos hacia la estrate-
gia de internacionalizacion.

Por otro lado, la estrategia de Zeltia se ha visto acompanada a nivel inter-
no por una estructura organizativa en forma holding. Asi pues, existe una sede
central de la que dependen una serie de divisiones: Pharma Mar, Zelnova,
Xylazel, Pharma Gen, ..., divisiones que son a la vez altamente independien-
tes y que giran en torno a los dos negocios principales de la quimica de gran
consumo y la biotecnologia. Cada una de estas divisiones se organiza inter-
namente a través de una estructura funcional.

A lo largo del periodo examinado se aprecian diferencias en la estructura
organizativa de Zeltia, ya que en el aflo 2001 se observaban atributos propios
de la forma de red interna, los cuales serdn comentados en el apartado dirigi-
do al andlisis de las nuevas formas de organizacion. De igual modo, se obser-
va el empleo de una forma de red externa (licencia)

En conclusién, el Grupo Zeltia muestra un cambio estratégico y organiza-
tivo durante la dltima década del siglo XX y una coherencia entre ambos pro-
cesos de cambio. El hecho de que exista coherencia entre la estrategia de
negocio dominante y la forma holding que, en principio choca con los resul-
tados de la literatura previa, reside en la especificidad del presente caso de
investigacion, en el que el negocio de la biotecnologia es intensivo en [+D'8
y los productos potenciales resultantes se encuentran en fase de desarrollo y
aun no han sido comercializados. Por ello, de acuerdo con el indice de Rumelt
(que se obtiene a partir de la cifra de ventas) en estos momentos presenta una
estrategia de negocio dominante pero, cabe esperar que una vez que se comer-
cialicen estos productos estaremos en presencia de una estrategia de diversi-
ficacion. En consecuencia, los presentes datos revelan que a efectos de ges-
tion estamos en presencia de dos negocios con multiples empresas

18 Los recursos dedicados a I+D en el Grupo Zeltia han experimentado un notable ascenso
desde 1997, y mds especialmente en los tdltimos tres afios: en 1997 representaban 3,16 miles de
euros, en 1998 6,42 miles de euros, en 1999 13,39 miles de euros, en el 2000 20,10 miles de euros
y en el 2001 32,10 miles de euros. En definitiva, la inversién en investigacion y desarrollo reali-
zada en el ejercicio 2001 representa un incremento del 60% sobre la inversién en I+D capitaliza-
da en el 2000.
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independientes en donde la estructura holding, en principio, presenta rasgos
de coherencia. Asimismo, en palabras de los propios directivos de la compa-
iia la estrategia determina la estructura.

Por lo que respecta a la primera proposicion, los resultados son mds acor-
des con la proposicién 1 que con su alternativa. Es decir, esta empresa que
pertenece a un sector intensivo en innovacion ha presentado un comporta-
miento estratégico mds tendente hacia la especializacion en sus negocios prin-
cipales que hacia la diversificacion no relacionada'®. Ademds, en el presente
caso se cumple la proposicion 2 anteriormente planteada.

Nuevas formas organizativas (Proposicion 3)

Aunque la estructura que mds se aproxima a la forma organizativa del
Grupo Zeltia en el afio 2001 es la forma holding desde el punto de vista con-
figuracional, el presente estudio revela la importancia creciente de otros fac-
tores caracteristicos de la forma de red intra-organizativa. Asi, en funcién de
las ideas planteadas en la literatura sobre nuevas formas organizativas, los
atributos mds significativos de la forma R que se observan en Zeltia son: (i)
formacion de constelaciones temporales de personas: se forman equipos tem-
porales de operaciones marinas, equipos de bioprospeccién, equipos de qui-
mica de productos naturales, equipos de investigacién y desarrollo preclini-
cos, investigaciéon y desarrollo clinicos; (ii) tendencia hacia flujos de
informacién horizontales, y (iii) importante autonomia de las divisiones. En
consecuencia, se confirma la idea de que las caracteristicas de la forma R coe-
xisten con las de la forma organizativa que posee la empresa en cuestion, mas
que la idea de que sustituyen a las organizaciones existentes (resultado en
linea con la proposicion 3 del presente trabajo).

Por otro lado, este estudio muestra la relevancia de un buen sistema de
incentivos para lograr el fin deseado. Para el Grupo Zeltia, las personas alta-
mente motivadas son clave en todas las facetas de su negocio, su ingenio y su
perseverancia son fundamentales para su éxito. Una estrecha colaboracién del
Consejo de Administracion con los directivos y de éstos con los empleados es
la férmula méds adecuada para trabajar en beneficio de todos y alcanzar el fin
deseado. Lograr que todos los miembros que conforman la empresa se sien-
tan realizados y trabajen con profesionalidad es una cuestién clave dentro de
la politica empresarial de Zeltia, dada la relevancia que en la misma se atri-

19 El hecho de que el Grupo Zeltia haya adoptado una estrategia de negocio dominante a tra-
vés de la enajenacién de negocios no estratégicos y la compra de participaciones en los negocios
clave no implica contradiccion con los resultados de Forcadell (2001). Es decir, la concentracién
en los negocios clave no es incompatible con la generacién de nuevos productos a través de la
inversion en activos intangibles (en este caso en [+D) y con la creacién de nuevas lineas de pro-
ductos vinculadas con sus lineas de productos principales. Es decir, no existe inconsistencia con
el modelo GEST, ni con la hipétesis de la coherencia, ni con la RBV, ni con el enfoque de las
capacidades dindmicas con base en las sinergias dindmicas.
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buye al capital humano. Como consecuencia de este modo de pensar, en
noviembre de 2000 se puso en marcha un sistema de incentivos dirigido a
reconocer y recompensar la creatividad, iniciativa y actuacién de sus directi-
vos y empleados. La Junta de Zeltia aprobdé un plan de incentivos para los
equipos directivos de todas las filiales del Grupo Zeltia y todos aquellos
empleados (salvo en Zelnova y Xylazel, en las que los tnicos beneficiarios
fueron los directivos que percibian una retribucién variable anual) que tuvie-
ran contrato indefinido y disfrutaran de retribucién variable anual. El plan
ofreci6 la posibilidad de comprar acciones de la empresa por un importe de
hasta un méximo del doble de la retribucién variable neta percibida y el niime-
ro de titulos no excederia de 300.000, aunque podria ampliarse para atender
la demanda. En conclusion, la filosofia de una elevada motivacién no sélo
estd patente en el nivel del 4pice estratégico y del resto de directivos sino tam-
bién en todos los trabajadores. Por otra parte, la alta direccién posee un siste-
ma de incentivos basado fundamentalmente en la remuneracién variable, en
el que se concede escasa importancia a las remuneraciones no monetarias.

Asimismo, si se consideran las aportaciones de algunos autores (D’ Aveni,
1994; Volberda, 1996), para los cuales la existencia de un entorno hipercom-
petitivo es un factor que puede conducir a la adopcién de estructuras organi-
zativas flexibles, entre las que se encuentra la forma R, la importancia conce-
dida por el Grupo Zeltia a la innovacién tecnoldgica y a la competencia del
entorno confirma la relevancia de esos dos factores externos como determi-
nantes del cambio organizativo. De hecho, segtin las palabras de los propios
directivos de Zeltia, el rapido cambio tecnoldgico es el factor que ha incidido
en mayor grado sobre el cambio en la estructura organizativa.

4.2. EL cAsO DE CORTEFIEL

Los origenes del Grupo Cortefiel datan del afio 1880 siendo, pues, la com-
pafifa espafiola de distribucién textil mds antigua respecto a otras grandes del
sector como Inditex o Mango. Esta empresa, conocida desde 1976 por el nom-
bre de su marca mds insigne, Cortefiel, experimenté un giro notable en su
estrategia empresarial con el nombramiento de Gonzalo Hinojosa como con-
sejero delegado. Una de las primeras medidas tomadas fue el reforzamiento
de la red de ventas interior ante la ausencia de exportaciones. Asimismo, se
introdujo una politica de austeridad y control del gasto que se mantiene toda-
via. Por otro lado, a partir de la década de los 80 se produjo otro cambio nota-
blemente significativo que, como se verd a lo largo del caso, ha marcado la
historia de esta compaiifa. Si en un pasado tnicamente existia el concepto
comercial de Cortefiel, en el futuro el lema de la diversificacién de producto
serd una clave para su desarrollo.

Hoy en dia, el Grupo Cortefiel es un imperio de la moda que se sitia entre
los cinco principales grupos de distribucién textil por ventas, superficie y
resultados de Europa Continental.
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Coherencia entre el cambio estratégico y el cambio en la estructura
organizativa del Grupo Cortefiel durante el periodo 1991-2001
(Proposiciones 1y 2)

Desde el ano 1991 el Grupo Cortefiel ha llevado a cabo una remodela-
cién constante de sus tiendas para estar a la «dltima». El nicleo de esta
empresa estaba formado en 1991 por cinco conceptos comerciales: Corte-
fiel, Springfield, Milano, Don Algodén (50%) y Mark&Spencer (33%) de
los cuales, la marca Cortefiel representaba un 70% de la cifra de negocios.
A este respecto, se seguia una estrategia de negocio dominante (Rumelt,
1974). Por otra parte, y bajo el enfoque de la internacionalizacién de la ofer-
ta, fuera del territorio nacional sélo estaba presente en Francia, Grecia y
Portugal.

El afio 1992 transcurri6 sin incidentes relevantes pero ya en 1993 se dio el
primer paso, dentro de la década objeto de estudio, hacia la estrategia de
diversificacién relacionada con la creacion de una linea de lenceria y cosmé-
tica natural bautizada con el nombre de Women’Secret. Paralelamente, se
redujo la participacion en la cadena Mark&Spencer.

Hasta 1994, afio en el que se produjo la salida a Bolsa del Grupo, los
esfuerzos de esta empresa por exportar sus tiendas hacia los mercados exter-
nos fueron pricticamente nulos. Incluso en ese afio el tinico aspecto relevan-
te para la internacionalizacién fue el acuerdo con el grupo suizo Herren Glo-
bus para abrir en Alemania una red de tiendas Springfield. Desde el punto de
vista de la estructura organizativa, destacaba la centralizacion de las decisio-
nes estratégicas y la descentralizacién de las decisiones operativas. La gestion
de Cortefiel se llevaba a cabo en equipo y se buscaba que sus empleados asu-
mieran responsabilidades.

El afio 1995 fue un periodo interesante de cara a la estrategia de expan-
sion. Entre las medidas llevadas a cabo destacan la creacion de una ‘empresa
conjunta’ con una firma europea para extender Women’Secret por Francia y
Portugal, el establecimiento de otra ‘empresa conjunta’ entre Cortefiel y la
cadena mejicana Palacio del Hierro para dar entrada a Springfield en los pai-
ses iberoamericanos, y la adquisicion de los inmuebles de la cadena Old River
para lanzar la marca Springfield en Francia. Pero, el Grupo no s6lo tomé posi-
ciones en su estrategia de diversificacién geogrifica sino también en la de
diversificacion por productos mediante la incorporacién de una cadena de per-
fumerias denominada Fragancia y Belleza (F&B).

En los afios posteriores, el proyecto internacionalizador fue cobrando
fuerza® y, desde la 6ptica del producto, el Grupo Cortefiel probé nuevas for-

20 En 1991 las ventas extranjeras representaban s6lo un 4 por ciento de las ventas totales y
dos afios mds tarde este porcentaje se situaba en un 21 por ciento. Ademds, mientras que en 1994
de los 238 establecimientos que poseia el grupo sélo 17 habian sido emplazados fuera del terri-
torio espaiiol (cuatro centros Cortefiel en Portugal, otras cuatro tiendas Milano en Francia y nue-
ve puntos de venta Springfield entre Portugal y Alemania), en 1996 de las 359 tiendas, 85, una
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mulas mediante la venta de articulos de otras temporadas en las tiendas Fifty
Factory (establecimientos con grandes descuentos). A medida que la estrate-
gia de internacionalizacién va siendo una pieza clave para el crecimiento de
la compaiia se van produciendo cambios en la estructura organizativa. Por
ejemplo, aunque la firma siempre habia evitado la franquicia como modo de
entrada en otros mercados, en 1998 utilizé esta forma de red externa con la
empresa Shekem para vender la marca Springfield en Israel. Ademds, por
medio también de una forma de red interorganizativa, concretamente una
‘empresa conjunta’ con Altadis, se introdujo en el negocio electrénico a tra-
vés de Internet.

Por otra parte, este Grupo siempre preocupado porque sus clientes perci-
ban sus prendas como de alta calidad, no dudé en incorporar disefios de
modistos tan prestigiosos como Yves Saint Laurent y Pedro del Hierro (cade-
na creada en 1999). Asimismo, en 1999 siguié apostando por consolidar su
presencia en el continente europeo, descartando el mercado britdnico por ser
excesivamente competitivo, y sin tener intereses en Latinoamérica y Asia, a
diferencia de otros rivales como Inditex. Al mismo tiempo, y consciente de
la necesidad de no abandonar el dmbito nacional, implant6 tiendas Spring-
field y Women’Secret en localidades pequefias espafiolas. Por otro lado, su
afan por desempefiar no sélo el disefio de sus colecciones sino también su
produccion, le llevé a adquirir la cuarta de sus fabricas mediante la compra
de la sociedad hingara Tulipdn RT, encargada de la produccién de america-
nas. De esta forma, el Grupo Cortefiel elaboraba el 15% de los productos que
comercializaba.

El afio 2000 significé un gran impulso para los planes de internacionali-
zacion tras la compra del 80% de la cadena Werdin, cuyos establecimientos
empezaron a operar en el 2001 bajo el concepto de Springfield. Ademads,
Springfield, con sus aires vanguardistas, ha conseguido trasladar su estilo de
moda a lugares tan lejanos como Arabia Saudi o el Libano.

Si durante todos esos afios la estrategia de diversificacion geografica del
Grupo Cortefiel fue considera como conservadora, el siglo XXI supuso un
cambio de rumbo. En el 2001, se lanz6 un proyecto que perseguia alcanzar
una media de mas de 100 establecimientos al afio hasta el 2005. Sin embargo,
el ano 2002 pretendia convertirse en un afio «nacional», principalmente
mediante un crecimiento orgdnico aunque sin descartar adquisiciones. Junto a

cuarta parte del negocio, estaban ubicados en ciudades extranjeras. Este camino ascendente hacia
la internacionalizacién se vio apoyado a nivel organizativo con la creacién de una direccién gene-
ral internacional. No obstante, y aunque el crecimiento externo llevado a cabo por la compaiia
tuvo gran €xito, no todos los acuerdos dieron los frutos deseados, prueba de ello fue la ruptura de
la alianza entre el grupo Globus y Cortefiel, ruptura que serd reemplazada en el afio 1997 con la
creacion de una empresa conjunta entre la PYME germana Wo6hrl (40 por ciento) y la sociedad
espaiiola (60 por ciento restante). En definitiva, los acuerdos eran incesantes y el préximo se esta-
blecié con el grupo alemédn Douglas en el sector de la perfumeria. En ese caso, se constituyd una
empresa conjunta participada a partes iguales y a la que Cortefiel cedi6 sus dos establecimientos
de Fragancia y Belleza. Durante esos primeros meses se abrieron 10 tiendas Douglas en Espaia
y 5 en Portugal.
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esta estrategia de internacionalizacion estd también patente en su filosofia la
estrategia de diversificacion de producto, una estrategia que se ha ido afian-
zado desde el afio 1996. De este modo, en el 2001, al igual que en varios afios
anteriores, la estrategia del Grupo Cortefiel es la diversificacion relacionada.
Su negocio principal (Cortefiel) representa el 42% de las ventas totales y el
resto de marcas han experimentado un auge, especialmente Springfield (sus
ventas suponen el 41,9% de las ventas totales) y Women’Secret (sus ventas
representan el 8,2% de las ventas totales).

Los datos previos reflejan la evolucién experimentada por la estrategia del
Grupo Cortefiel a lo largo del dltimo decenio. Se observa que pasé de ser una
empresa con una categoria de negocio dominante a ser una compaiiia diversi-
ficada, tanto a nivel de producto como geogréfico.

En lo relativo a la estructura organizativa, desde el afio 1991 al afo 2001
se ha ampliado el nimero de divisiones. En la actualidad existen siete cade-
nas comerciales: Cortefiel (100 por cien), Springfield (100 por cien), Pedro
del Hierro (100 por cien), Women’Secret (100 por cien), Milano (100 por
cien), Don Algodén (50 por cien), Douglas (50 por cien), y una sede central
que realiza las siguientes funciones: direccion de estrategia, finanzas y con-
trol, direccién de recursos humanos, direccién de operaciones, direccion divi-
sidén internacional, direccién industrial, direccion comercial y de expansidn, y
direccién de marketing. Nos encontramos, pues, con una estructura organiza-
tiva multidivisional, apta para la estrategia de diversificacién de producto,
complementada en el afio 2001 por rasgos tipicos de la forma R, que serdn
comentados en un apartado posterior. Asimismo, se han adoptado formas de
red inter-empresas como las ‘empresas conjuntas’ (forma més utilizada), fran-
quicias y alianzas, muy acordes con la estrategia de internacionalizacion.

En conclusién, el Grupo Cortefiel ha experimentado un cambio estratégi-
co y organizativo a lo largo del periodo 1991-2001 y, ademds, existe una cohe-
rencia entre ambos procesos de cambio. Asimismo, segtin los propios directi-
vos de la empresa la estructura sigue a la estrategia.

Por otra parte, el presente caso también muestra coherencia con la propo-
sicién 2. En relacién con la primera proposicion, los resultados estdn mas
acordes con la proposicién 1 que con su alternativa, e indican que esta empre-
sa, perteneciente a un sector poco intensivo en tecnologia, presenta una evo-
lucién del comportamiento estratégico mds tendente hacia la diversificacién a
partir de una estrategia mas especializada de negocio dominante.

Nuevas formas organizativas (Proposicion 3)

En el ano 2001 el Grupo Cortefiel poseia una estructura organizativa mul-
tidivisional, compuesta por una serie de cadenas ampliamente conocidas en el
mundo de la moda: Cortefiel, Springfield, Pedro del Hierro, Women’Secret,
Milano, Don Algodén; una cadena de perfumerias: Douglas; y un concepto
asociado a las nuevas tecnologias: Viaplus.com.

El rasgo mds caracteristico de la forma multidivisional patente dentro de
esta empresa textil es la centralizacidn de las decisiones estratégicas. La sede
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central juega un papel muy relevante en la toma de decisiones, y a los direc-
tivos de divisién tnicamente se les delega autonomia en lo referente a las
decisiones operativas 0 mds rutinarias. Sin embargo, junto a esta caracteristi-
ca, tipica de la forma multidivisional, coexisten otros aspectos intimamente
relacionados con los atributos de las formas de red interna (aspecto coheren-
te con la proposicion 3 del presente trabajo). En este sentido, los aspectos mas
destacados dentro del Grupo Cortefiel son: (i) formacién de equipos de traba-
jo temporales y comunicacion lateral: en la mayor parte de los departamentos
las tareas se realizan a través de equipos de trabajo formados desde tres a vein-
te personas, y asi se puede hablar del equipo de compras, del equipo de dise-
fio, del equipo de planificacién, del equipo de comunicacion o del equipo de
publicidad, entre otros. Estos equipos tienen autonomia para tomar decisiones
ante los problemas y circunstancias que vayan surgiendo en el dia a dia, por
lo que es muy importante la comunicacién lateral entre ellos. Los flujos de
informacién horizontales sustituyen a los flujos de informacion verticales, y
(ii) rotacién del personal: aunque el grado de especializacién es importante no
es rigido, los puestos varian y existe un alto grado de movilidad funcional.

Por otro lado, respecto al sistema de incentivos, el mecanismo empleado
para lograr la motivacion del personal es la celebracion de convecciones y, en
el caso de los equipos de ventas, son las comisiones las que constituyen el
estimulo para la realizacién del trabajo. Asimismo, la alta direccién posee un
sistema de incentivos basado en la remuneracién variable a corto y largo pla-
zo. No obstante, a pesar de la importancia de un buen sistema de incentivos
para realizar un cambio organizativo (factor interno), segtin los propios direc-
tivos del Grupo Cortefiel, el desencadenante mds relevante es la existencia de
un entorno altamente competitivo (factor externo).

5. Implicaciones para la gestion

A continuacién se ofrece un anélisis comparado de los dos casos estudia-
dos, con el fin de examinar si se han seguido o no pautas de comportamiento
similares y derivar implicaciones para la gestion.

Coherencia entre el cambio estratégico y organizativo

Tanto en el Grupo Zeltia como en el Grupo Cortefiel se observa un cam-
bio en la estrategia y en la estructura organizativa, asi como una coherencia
entre dichos procesos de cambio (véase Tabla 3). Sin embargo, las pautas de
comportamiento seguidas por las empresas son bien distintas. Mientras el
Grupo Zeltia progresivamente ha orientado su estrategia hacia la especializa-
cién, el Grupo Cortefiel ha seguido la tendencia inversa, y ha acentuado, con
el paso del tiempo, la estrategia de diversificacion relacionada. Asimismo, las
formas organizativas adoptadas en cada una de estas sociedades también
difieren, ya que Zeltia se ha caracterizado por la implantaciéon de una forma
holding en tanto que el Grupo Cortefiel ha adoptado la forma M.
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Por otro lado, respecto a la estrategia de diversificacion geografica, la evi-
dencia empirica corrobora que aunque ambas empresas han apostado por esta
alternativa en el afio 2001, la empresa textil inici6 el proceso de internaciona-
lizacién antes que la compaiia quimico-biotecnoldgica y ha empleado més
modalidades de la forma de red inter-empresas (empresas conjuntas, franqui-
cias o subcontratacion) que el Grupo Zeltia (contrato de licencia).

TABLA 3.— Estudio comparado de la coherencia entre el cambio estratégico
Y organizativo

Empresa  Estrategia Estrategia, C.E.  Estructura , Estructura, C.0. Ajuste
Diversificacién Negocio Holding con rasgos
Zeltia  No Relacionada Dominante e SI Holding Red Interna y Externa ~ SI SI
Internacionalizacién Implicito
Negocio Diversificacion Multidivisional con
Cortefiel ~ Dominante Relacionada e SI  Multidivisional ~ rasgos Red Interna SI SI
Internacionalizacién y Externa

Fuente: Elaboracién propia

En consecuencia, a partir de los diversos argumentos tedricos y de la evi-
dencia empirica obtenida cabe destacar los siguientes aspectos con relevantes
implicaciones en la prictica de la gestién de empresas: (i) importancia de la
coherencia entre la estrategia y la estructura organizativa manifestada en el
admbito tedrico y soportada empiricamente en el presente estudio de forma
longitudinal en el tiempo; (ii) aunque coherentes, los patrones evolutivos
estratégicos seguidos por ambas empresas a lo largo del tiempo han sido dis-
tintos. Una ha tendido desde la diversificacién no relacionada hacia la espe-
cializacién (Zeltia), en tanto que la otra se ha desarrollado desde un negocio
dominante hacia una diversificacion relacionada (Grupo Cortefiel); (iii) por su
parte, la estructura organizativa también ha experimentado cambios y ha ido
evolucionando en el tiempo ajustada a las necesidades de las empresas en con-
creto, mds alld de cualquier criterio taxonémico, acorde con el contexto y la
especificidad de cada caso; (iv) en relacidn con el orden secuencial entre la
estrategia y la estructura, este trabajo es acorde con el planteamiento de Har-
vard, ya que la evidencia nos informa de que la estrategia parece haber influi-
do mds en la estructura que a la inversa; finalmente, (v) estos resultados pare-
cen confirmar la existencia de una nueva etapa en el proceso evolutivo de la
escuela de Harvard, caracterizada esta dltima por una estrategia de diversifi-
cacion geografica y una estructura con forma en red externa.

Nuevas formas organizativas
En un plano més microanalitico, aunque tanto el Grupo Cortefiel como el
Grupo Zeltia presentan rasgos caracteristicos de la forma de red interna en sus

estructuras organizativas actuales, ésta Ultima muestra mds atributos propios
de las nuevas formas organizativas. Por ejemplo, mientras que en la estructu-
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ra organizativa existente en Cortefiel en el afio 2001 la centralizacién de las
decisiones estratégicas es el aspecto mas valorado, en el Grupo Zeltia se con-
cede importancia a la descentralizacién de este tipo de decisiones. Asimismo,
la motivacién del personal, aunque valorada por las dos empresas, parece ser
un rasgo mas valorado en Zeltia que en Cortefiel.

Los datos muestran la existencia de caracteristicas tipicas de la forma R
como la importancia de los equipos o los flujos de informacién horizontales.
Estos rasgos estdn presentes en las dos empresas, pero parecen haberse intro-
ducido mds en Zeltia que en Cortefiel (véase Tabla 4).

TABLA 4.— Estudio comparado sobre nuevas formas de organizacion

Empresa Atributos red interna Principal factor determinante
del cambio organizativo

Constelaciones temporales de personas
Zeltia Comunicacion lateral Répidos cambios tecnoldégicos
Mayor autonomia de las divisiones

Constelaciones temporales de personas
Cortefiel Rotacién de personal Entorno altamente competitivo
Comunicacién lateral

Fuente: Elaboracién propia

Los aspectos mds destacados que se pueden derivar para la practica empre-
sarial son los siguientes: (i) los mecanismos de coordinacién son especialmente
importantes para las empresas consideradas en la puesta en practica de sus estra-
tegias; (ii) igualmente los sistemas de incentivos son un instrumento relevante de
aplicacién del cambio organizativo. Los resultados muestran que no existe un
método especifico de sistemas de incentivos sino que deben estar basados en la
nocién de complementariedad con el resto de variables que componen el siste-
ma; (iii) el proceso evolutivo seguido por las dos empresas muestra clara evi-
dencia de que las précticas organizativas, en lo que a mecanismos de coordina-
cién se refieren, tienden hacia mds participacion, mds flexibilidad, mayor
formacion de equipos, modularidad e informacién horizontal, que confirman la
tendencia de insercién de atributos propios de la estructura con forma R.

Finalmente, se espera que los presentes resultados obtenidos a la luz de la
literatura y evidencia empirica concreta, permitan establecer pautas de com-
portamiento que orienten las précticas de redisefio estratégico y transformacién
organizativa de las empresas, y esperamos puedan proporcionar ideas y ayuda
para afrontar los problemas a los que se enfrentan los directivos en la préctica.

6. Conclusiones

En este trabajo se ha analizado la coherencia ente los procesos de cambio
estratégico y organizativo que han experimentado dos grandes empresas espa-
folas durante el periodo comprendido entre los afios 1991 y 2001. Para ello

se ha utilizado una investigacién de proceso y se ha considerado el factor
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tiempo y el contexto. Especificamente, la investigacion se ha centrado en dos
aspectos: (a) estudio de la coherencia entre el cambio en la estrategia y el cam-
bio en la estructura organizativa desde una perspectiva configuracional, y (b)
andlisis, desde una perspectiva mds microanalitica, de las caracteristicas que
informan el proceso evolutivo desde formas de organizacién més tradiciona-
les hacia nuevas formas organizativas.

La respuesta a las preguntas de la coherencia entre la estrategia y la estruc-
tura organizativa, asi como los rasgos que definen a las nuevas formas de
organizacion son, sin duda, el principal atractivo y novedad del presente tra-
bajo en relacién con la literatura existente. En concreto, a saber, la coherencia
entre la estrategia y la estructura a finales del siglo XX y principios del
siglo xX1 no ha sido abordada en el 4mbito nacional. Por su parte, la investi-
gacion sistemadtica sobre los rasgos distintivos de las nuevas formas organiza-
tivas, que proporciona un conocimiento acumulado, se encuentra en fase
emergente de desarrollo en el plano nacional e internacional, por lo que son
topicos que requieren de mucha investigacidn posterior.

En relacién con la coherencia entre la estrategia y la estructura organiza-
tiva, se desprenden las siguientes conclusiones: (i) los dos estudios de casos
evidencian que la estrategia y la estructura son acordes la una con la otra en
todo momento. Ademas, en los tltimos afnos, el modelo de Chandler se extien-
de desde la estrategia de diversificacion de productos a la estrategia de inter-
nacionalizacién, y en lo relativo al cambio estructural que acompaifia a dicho
cambio estratégico, las formas organizativas corporativas tienden a incorpo-
rar elementos de las formas de red tanto interna como externa; (ii) los resul-
tados muestran que no existe un camino universalista, y (iii) los resultados
avalan la proposicién de que empresas en sectores mds intensivos en innova-
cién tecnoldgica tienden hacia la especializacién, mientras que empresas en
sectores menos intensivos tienden hacia la diversificacion.

Por su parte, en relacién con las nuevas formas de organizacién interna, en
los dos estudios se observa que los rasgos distintivos de estas nuevas formas
de organizacion son una combinacién de mecanismos de coordinacién que
estdn evolucionando desde formas tradicionales (holding y multidivisional). Es
decir, a pesar de que en ninguno de los dos casos la forma R es la estructura
organizativa adoptada en el afio 2001, se observa que van apareciendo una
serie de rasgos distintivos de la misma (importancia creciente de los equipos,
de la participacion y de los flujos de informacién horizontales) que conviven
con los rasgos caracteristicos de la forma existente anteriormente.

A partir del presente trabajo pueden desarrollarse dos lineas de investiga-
cién paralelas: primera, continuar con estudios contextuales y longitudinales
para indagar sobre los dos problemas abordados en otros contextos especifi-
cos, y segunda, intentar derivar resultados a partir de muestras mds grandes
tanto sobre la primera cuestién de investigacién como sobre la segunda.

Sin duda, el estudio de la relacién dindmica entre la estrategia y la estruc-
tura junto con el anélisis de la combinacién de mecanismos de coordinacion
que caracterizan a las nuevas formas organizativas es un interesante y fructi-
fero tema de investigacién futura, sobre el que la comunidad cientifica no ha
hecho mds que dar sus primeros pasos.
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