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INTRODUCCION

DEFINICION DEL PROBLEMA

En la década de 1980, el éxito de una organizaegiaba asociado en muchas
ocasiones a un crecimiento ilimitado de la mismsajexir, a su tamafio. Esto se debia a
que los productos y servicios que las empresaseafrguponen la integracion de un
gran numero de componentes y actividades. Los dbsvaostes de transaccion
existentes en el mercado para la adquisicion decdmsponentes de los productos,
hacian que la integracion de las actividades ngassdentro de la misma organizaciéon
se presentaba como una estrategia mas satisfagt@i® compra de los componentes.
Sin embargo, en la actualidad, como consecuencilbsdleambios producidos en el
entorno (aumento de la competencia, cambios tegiwol® mercado Unico y

globalizacion, desregularizaciones, etc.) las pgamhan variado.
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La mayor complejidad de los procesos y la crecianfgortancia de los componentes
intangibles hacen que las empresas se configur@ goe nunca, COmo un mecanismo
inteligente para la integracion eficiente de lomponentes involucrados en el sistema
valor', independientemente de si esos componentes serbdocido en la misma

empresa. Por otra parte, la reduccion de los cateransaccion existentes en el
mercado provoca que la compra de componenteshtmstratacion de actividades o las
alianzas entre empresas se configuren como opciesgatégicas interesantes, al
permitir una mayor flexibilidad, una reduccion destes fijos y una diversificacion del

riesgo.

En la actualidad, para las empresas ya no es ta&ajoso tener todas las actividades
integradas en su organizacién, sino que puede epefibioso tanto un tamafo
organizativo pequefio como uno grande, dependiende@jpmplo de la actividad que
realice. En este sentido observamos todos losedi#s prensa econdémica como un gran
namero de empresas llevan a cabo reducciones dansafio organizativo de sus
unidades, con el objetivo de lograr una mayor figixiad y una mejora de resultados, y
al mismo tiempo que llevan a cabo procesos de rusdgtacion en torno a sus
competencias basicas, reorganizando las actividatieslas diferentes unidades

organizativas en funcién de los recursos y capdeglde la empresa.

! Para ofrecer al mercado un producto o serviciogessaria la realizacién de un conjunto de actilés

en la empresa, tanto de transformacion de los snpaimo de apoyo y gestion. El conjunto de las
actividades que se realizan en la empresa se deaaailena de valor (Porter, 1985). El sistema eslor
el conjunto de cadenas de valor tanto de la empm@sa de sus proveedores y sus empresas clientes, p
ejemplo los distribuidores
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Esta situacion se ha observado en un gran nimeoogdeizaciones tanto en sectores
industriales como de servicios (Littler, 1998; Galfid2006). Igualmente se produce no
s6lo en Estados Unidos (Morris, Cascio & Young,998ino también en Europa (Dahl
& Nesheim, 1998) y en Oriente (Ahmadjian & Robins@f01), y mas concretamente
en Espafia (Suarez y Vicente, 2000.), donde, sirtmaal nimero de prejubilaciones
como uno de los indicadores de la implantacionstieseestrategias, encontramos que el
70% de los trabajadores se jubila antes de cutoglB5 afnos, y el 43% lo hace a los 60

afos (Valverde 1999).

Estas variaciones en la gestion de las empresamisstran en el estudio de Goold &
Luchs (1993) en relacion al analisis del pensamiéetgestion desde la década de los
50’s. En esta década, la estabilidad del entorabcyecimiento de la demanda influyé
en que la direccion estratégica se basase en gantorde principios generales, que
mediante controles financieros y politicas de gagpermitian la direccion de empresas
muy diversificadas. Tendencia que se mantuvo Hast@0, donde el incremento de la
competencia y la crisis econdmica influyeron en datrategia corporativa,
perfeccionandose esta en la evaluacion y selededos sectores en los que la empresa
podia establecer una posicion competitiva. Poraglraron una mayor importancia las
técnicas de planificaciéon de las carteras de negticique provoca una reasignacion de
recursos entre los negocios existentes y condug@oeesos de desinversion y
diversificacién relacionada. En los 80s, el incretonale la competencia y los resultados
insatisfactorios de las empresas diversificadaggqu® que la atencion se centrase en la
maximizacién del valor para los accionistas. Estadcijo a procesos de desinversion en

aguellos negocios que no creaban valor econdmiadidd. En la actualidad, como
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respuesta a los cambios en el entorno y con etiwbjde centrar la actividad de la
empresa en sus competencias basicas, continGagprdossos de reestructuracion y
alianzas estratégicas en la mayor parte de lo®rescecondmicos, y tal como se
muestra en el estudio de Pursey (2004) esta teladeac@ continuar durante bastante

tiempo.

Sin embargo, los resultados finales que obtiereeriapresas que siguen estos procesos
de reestructuracion, pueden variar por multipletofg@s y tal como se indica en el
estudio realizado por Cascio et al. (1997) no sslewoncluir que las desinversiones
mejoren la rentabilidad de una organizacion niigaeementen el valor de las acciones
de las empresas que las llevan a cabo. La varigeladsultados obtenidos se pueden
observar en los distintos estudios que se handtegacabo con este objetivo, tal como

se muestra en la figura 1:
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Figura 1: Efectos de los procesos de reestructdna@n las empresas

Estudio Metodologia, muestra y Medida DS Medida del Efecto
tiempo performance principal
Worrel, 194 anuncios de despidos| Anuncios de despidog Reaccion del Negativo
Davidson & de empresas EEUU. 1979} en empresas mercado de valores
Sharma (1991) 1987. Andlisis de casos
Igbal & 187 anuncios de despidos| Anuncios de despidog Reaccion del Negativo
Shekhar de empresas EEUU. 1986} en empresas mercado de valores
(1995) 1989. Analisis de casos y
andlisis de regresion
Davidson, 51 anuncios de Anuncios de despido§ Reaccion del Positivo
Worrel & Fox | prejubilaciones. 1982- en empresas mercado de valores
(1996) 1992. Estudio de casos
Bruton, Keels | 100 Fortune 500. 1985- Reduccién del empleqg ROA Positivo
& shook 1987. Analisis de regresiéh del 3% o mas entre
(1996) y cualitativo 1985-1987
Cascio, Young| Standard & Poor’s 500. Anuncios de despido§ ROA & Reaccion Sin efecto
& Morris 1980-1994. Andlisis de del mercado de
(1997) regresion valores
Lee (1997) 300 anuncios de despidos| Anuncios de despidog Reaccion del Sin efecto
en EEUU y 73 en Japén. | en empresas mercado de valores
1990-1994. Estudio de
casos
Wayhan & 250 grandes empresas de| Reduccion del empleq Crecimiento en Positivo
Werner (2000)| EEUU en 1992. Andlisis ventas y
de regresién y panel de capitalizacion del
datos mercado 1989-1996

Fuente: SUAREZ GONZALEZ, |. & VICENTE LORENTE, 11999)

Las variaciones en los resultados deseados y lesepimente estan obteniendo las

organizaciones se pueden deber a la complejidad lade reestructuraciones

organizativas, que afectan a una amplia gama ddivdg y areas empresariales, como
cambios en lineas de negocio en relacion a lategisaa largo plazo, la estructura de
capital en relacion al nivel de deuda o los cambio$a organizacién de la empresa en

relacion a las estrategias formuladas.

A pesar de ello, y de las consecuencias sociadesnyomicas que producen, durante los

altimos afios contindan los anuncios de reestrutituras por parte de las empresas,
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probablemente debido al convencimiento de que riganizaciones deben evolucionar
hacia una mayor flexibilidad y un menor tamanondemas ligeras y reduciendo asi

los gastos generales al tiempo que se agilizaoekgb de toma de decisiones.

Las reestructuraciones, entendidas de forma ampliagden implicar cambios en el

ambito geografico, en la linea de productos o sratdividades de la cadena de valor,
afectando tanto a la estrategia a nivel corporatormo a la estructura organizativa y a
la econdmico-financiera. Siguiendo a Bowman (19@3pueden distinguir tres tipos de

reestructuraciones:

* Reestructuracion financiera: implica cambios en el nivel de
endeudamiento debidos a LBQsMBOS’ y en la estructura de capital como
consecuencia de procesos de fusiones y adquisiciéieaumento de la
deuda provoca que el pago de intereses fuercedaréadivos a centrarse en

Sus competencias basicas.

» Reestructuracion corporativa: implica cambios en la composicion de la
cartera de negocios, abandonando o incorporandagyaia productos,

mercados o fases en el sistema valor. En estedeesdi observa que las

2 LBO (Leverage Buy Out) es un término anglosajén dasigna la adquisicion de una empresa
financiada con deuda en forma de emision de ohtigas o formalizada de otra manera de tal modo que
el pago de la deuda esta asegurado con la cesietides de la empresa, por los dividendos obtenido
por los “cash-flows” futuros que genere la empresa.

* MBO designa la financiacién aportada por unatnsitn financiera o sociedad de capital riesgo fara
adquisicion de la empresa por sus propios gestbaesportacion de los fondos requiere la existedeia

un buen equipo directivo que se hara cargo de ddégede la empresa y que ademas sera socio de la
misma.
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empresas han llevado a cabo procesos de desinvessidos negocios

periféricos y han llevado a cabo procesos de eafieation de actividades.

* Reestructuracion organizativa: implica cambios en la estructura
organizativa, modificando los mecanismos basicésddero organizativo,
la desintegracion y la integracion de actividadpara ajustarse a la

estrategia de la empresa.

Dentro de las estrategias de reestructuracion diaey observamos que las empresas
estdn llevando a cabo simultaneamente procesos udsienés y adquisiciones.

Adicionalmente se llevan a cabo reestructuracienganizativas mediante procesos de
reduccion del tamafio organizativo. Asi, la realidsdpresarial nos muestra que la
reduccion del tamafio organizativo y el incremergbvblumen de recursos que posee

la organizacion no son excluyentes.

En primer lugar, los procesos de fusiones y adgjoises implican un mayor volumen
de recursos gestionados por la organizacion, quaite& controlar practicamente la
totalidad de las actividades del sistema valor legque se encuentra la empresa o
aumentar la cuota de la empresa dentro del sémasegundo lugar, de forma paralela,
se encuentran los procesos de desinversion a tavés cuales estas mismas empresas

dotan de una estructura menos compleja a las wsdadanizativas.
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Las grandes empresas estan al mismo tiempo inctantgnel volumen de recursos
que poseen, para alcanzar economias de ég8am 1959), economias de alcahce
(Chandler 1990) o estrategias de integraci@nilliamson 1975); y reduciendo el
tamafno de sus unidades, con el objetivo de cremmaaciones flexibles con las que
ofrecer productos y servicios como si fuera unaai@mpresa integrada cuando en
realidad son mdultiples organizaciones, cada unalids centrada en sus respectivas

competencias basicas, con lo que se logra un imcrenen la eficacia.

Por otra parte, estas organizaciones cambian c@miante su configuracion en funcién
de mecanismos de mercado y no por procesos admatiniss, pero sin variar

drasticamente la estructura de sus diferentes desdaGracias a ello la estructura
permite una buena adaptacion al entorno, ajustenéstructura a la nueva estrategia
rapidamente. De esta forma, mediante estas eséstsgpuede lograr una organizacion
mas flexible, con la que reducir el grado de cofgdd y mejorar la capacidad

necesaria para controlar y coordinar las actividade la empresa diversificada.
Ademas, esta estructura evita la infrautilizaci@nla capacidad instalada, reduce los

costes burocraticos y las barreras de movilidaaligas (D’Aveni et al, 1994).

4 Las economias de escala existen cuando el increneenta cantidad de inputs empleados en una
produccién dan lugar a un incremento mas que peapwl en el total de outputs producidos. Por lo
tanto el aumento en la escala de produccién prowmea reduccion de los costes unitarios de los
productos.

® Las economias de alcance se logran cuando eldm$aeproduccion conjunta de un grupo de productos
0 servicios es menor que la suma del coste de peanude dichos outputs por separado en distintas
empresas especializadas (Panzar y Willig, 1977).

® Las estrategias de integracién suponen que la smpealiza internamente actividades relacionadas co
el ciclo de produccién completo de un producto rwis®, convirtiéndose asi en su propio proveedor o
cliente.
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Dentro de las estrategias de reestructuracion catipa y reestructuracion organizativa
encontramos el Downsizing, o reduccion del tamafgarozativo, que tiene por
objetivo ajustarse al entorno mediante un ajustéadestrategia y la estructura de la
empresa. Siguiendo a Freeman y Cameron (1993ksknategias de Downsizing se
definen como un “conjunto de actividades emprergjuta la direccion de la empresa,
que afectan al volumen de la fuerza de trabajodjs&iio de los procesos relacionados
con ella y que tienen como objetivo mejorar laieficia organizativa, su productividad

y/lo competitividad”.

En este sentido, el downsizing es una estrateggatigne como objetivo aumentar la
productividad y/o competitividad de la empresaug gfecta a la estructura de la misma
en el ajuste necesario que se ha de producir lkenégtrategia y la estructura (Nadler y

Tushman, 1988).

El downsizing es una realidad en todos los patdssido a que se considera que una
disminucién de tamarfo favorece la flexibilidad @edrganizaciéon y sus resultados
econdémicos, al reducir costes y mejorar en eficgci@oductividad (Cascio, 1993;
Cameron 1994). Pero el 80% de las organizacionesimplantan estas estrategias
encuentran problemas para alcanzar los resultasjmesraglos (Hubiak & O’donnell,,

1997).

La variacion en los resultados obtenidos viene dadanuchas ocasiones, tal como
indica el estudio mencionado, por la pérdida deicepto global de la estrategia de

downsizing que en algunos casos se asimila exeosate a la reduccion del nimero
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de empleados lo que permite en primera instancieontrol de precios por coste y por
lo tanto una mejor posicion competitiva con la gbeener un incremento en el valor de

las acciones en la empresa (Cascio, Young & Mag%yv).

Pero a largo, plazo la conceptualizacion del doxmgicomo una mera reduccién de
personal no soluciona algunos de los problemas jpuweden aparecer en las

organizaciones, como:

= Sistemas de control y de comunicacion internogue tengan como
objetivo lograr sinergias, pero que en las graedesresas diversificadas
suelen conducir a una toma de decisiones lentaa &aja coordinacion y
a unos costes elevados.

= Estructuras funcionales establesque influyen en la formacién de
estructuras de poder, provocando rigidez y probdedeacoordinacion y
respuestas.

= Existencia de fuertes posiciones de poder proteger por parte de los
individuos

*» Medida de eficacia interng donde los resultados de rentabilidad se
presentan Unicamente a nivel de negocio, mienttss Iqs niveles
inferiores se basan en el logro de objetivos, ® ppovoca una excesiva
burocracia y refuerza las posiciones jerarquicague conduce de nuevo

a problemas de coordinacion.
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Por ello, los despidos de personal implantados aaspuesta a cambios en la demanda
0 a cambios en la posicion competitiva, o paratrdé superar un bache financiero, no
solucionan sino que incluso incrementan posiblesblpmas de ineficiencia.
Adicionalmente, la implantacion del downsizing comemluccion de personal tiene
efectos negativos en la productividad, la innovacita calidad y la eficiencia
(Brockner, 1988; Lee 1992; Noer, 1993; Smeltzer &dr, 1994, Allen 1997; Mishra

& Spreitzer, 1998).

Worrel et al. 1991 indican que los mercados finamos reaccionan en general
negativamente ante los anuncios de downsizingugibtds a problemas financieros, sin
embargo la reaccién no es negativa cuando el daimgsse considera de una forma
mas amplia, como una reestructuracion corporalialmente en el estudio de Cascio
et al (1997) se muestra como cuando el downsiziaguea combinacion de

disminuciones de distintos activos, los resultad®das empresas que lo implantaban

eran superiores a la media de su sector.

Para tratar de incrementar los resultados, se lt@m=eptualizar el downsizing de una
forma amplia, como "una alternativa estratégicaapmprende distintas combinaciones
de disminuciones en los sistemas fisicos, humarwganizativos de una empresa para
ajustarla a las condiciones competitivas de undadhde negocio” (DeWitt, 1998). Esta
conceptualizacion del downsizing como una estratedée la empresa implica
modificaciones en un gran numero de variables derd¢mnizacion, lo que en su
conjunto reduciria la problemética de la empresanduciria a un incremento de los

resultados de la misma.
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo de esta investigacion es conocer portpge empresas llevan a cabo
estrategias de downsizing y si los cambios que antph son apropiados para las

circunstancias a las que se enfrentan.

El mayor problema que encontramos en los estudielscionados con la
reestructuracion es que no definen exactamente&relino “reestructuracion”. Las
estrategias corporativas como la compra de accidaesiesinversiones, las alianzas o
las recapitalizaciones caben dentro del términceggrde reestructuracion. Por otra
parte, la variedad de términos utilizados comorsmos del downsizing impiden que

se pueda analizar y ofrecer una interpretaciérmrogpupara la investigacion.

Para centrar el andlisis, en esta investigaciGna#iza cual ha sido la evolucion de la
gestion en las empresas, y las causas que provoehliacremento en el tamafo de las
mismas. Ese crecimiento en tamafio y los cambiessgthan producido en el entorno,
son las causas que han provocado que las empeesass envueltas en procesos de

reestructuracion, y mas concretamente en estratdgidownsizing.

En segundo lugar, y bajo la premisa del necesg@ugieade la estrategia de la empresa
y la estructura de la misma (Nadler y Tushman, 1%@8muestran los principios y
modelos estructurales basicos sobre los que pwadear los gestores de las empresas

para lograr una mejor implantacion de la estratsgieccionada.
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Llegados a este punto, se analiza y se ofreceisita\general de las reestructuraciones
y del término de downsizing. A continuacién y ensdaa las caracteristicas
fundamentales que se observan en la definicion do@insizing, se analizan las
diferencias existentes entre el término de downgizi otros términos asociados al

mismo, lo que nos permitira reducir y clarificaaehbito de estudio.

Una vez definido el concepto como “una alternagisiatégica que comprende distintas
combinaciones de disminuciones en los sistemasofishumanos y organizativos de
una empresa para ajustarla a las condiciones ciivggetde una unidad de negocio”

(DeWitt, 1998), se analiza el fendmeno del downsgjziesde la perspectiva econdmica,
basado en la teoria de recursos y capacidadeglyaguste organizativo necesario entre

la estrategia y la estructura.

Igualmente se aporta una vision global de las jpékes consecuencias que tiene la
estrategia de downsizing en sus distintos niveteliyidual, organizativo y sobre el

entorno, de forma que podamos obtener una visida piblematica global que genera
esta estrategia. Una vez ofrecida esta vision gknese analizaran las relaciones
existentes entre las estrategia de downsizing ynimamientos estructurales necesarios
en la empresa para lograr los objetivos que imate se planteaban con estas

estrategias.

Bajo el enfoque econdmico se indican algunas devdambles que condicionan la

seleccion de una estrategia de downsizing y eteajise es necesario en la estructura
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de la empresa para lograr los objetivos de proddetil y eficacia que persiguen las
organizaciones. Frente a ello, se sefalan otrazgee$ que aportan una explicacion
complementaria al fenédmeno del downsizing, comoad@mfoque neoinstitucional, que
explica la seleccion e implantacion de estas egfiag mediante un proceso mimético
entre las organizaciones de un mismo entorno, @aumgediante la misma no se
obtengan los resultados esperados; o el enfoquéoamebiental, que explica estas

estrategias en relacion a la variacion del valdodeecursos que posee la empresa.

Partiendo del modelo de ajuste de Nadler y Tushith@88) se propone un modelo, que
propone caracteristicas a partir de las cualescessajable la seleccion de una
estrategia de downsizing concreta, e indica losimientos estructurales necesarios

para lograr el ajuste y asi obtener los resultadpsrados.

De las posibles estrategias de downsizing a norglanizativo, entre las que
encontramos el downscaling (reduccién de escalajownscoping (reduccion de
alcance) y el retrenchment (concentracion de aletdes) la investigacion se centrara en
la estrategia de downscoping, que segun indicavidercia empresarial (Markides,

1995) es la que la mayor parte de las empresakelvado a cabo.

La mayoria de los estudios empiricos de las egiestede downsizing emplean un
analisis de casos para comprender estas estratetpasprocesos y variables que se
interrelacionan en la implantacion de las mismasegta investigacion, el analisis de
casos se complementa con un analisis longitudiedbsl resultados obtenidos por la

empresa, de forma que se puedan capturar losadssla largo plazo.
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El analisis se realiza sobre Telefénica, una erappse se encuentra en fase de
crecimiento del sector en la misma época en lasguéevan a cabo las estrategias de
downsizing, o que permite analizar estas estrasegn sectores de crecimiento, y no en

sectores en declive.

En el sector de las telecomunicaciones, los praecdsodesregularizacién producidos
durante la década de los noventa, provocaron le@dmtde nuevos competidores e
hicieron que las inversiones en activos y en |€3,hovimientos en la demanda y la
amplitud del campo de actividad, factores relevargtela hora de seleccionar estas
estrategias, cobrasen importancia. Debido a andésporal, la mayor parte de la
informacion necesaria para realizar esta investigase obtendra de la pagina web de
la empresa y de los registros de hechos relevantaprias y resultados financieros de
la misma. Igualmente se obtiene informacion delt@dos financieros a través de la

CNMV y de empresas especializadas en valores.

Al considerar el downsizing como una estrategia,esfudio complementara, en
términos tedricos, las pocas investigaciones quaizam que ocurre cuando las
organizaciones reducen su tamafio de forma intemdéonAdemas, puede ayudar a
comprender las asimetrias en los procesos de dgctivecimiento organizativo (Cullen
y Baker 1984, Freeman y Hannan 1975, Mckinley 19®&rmitiendo una mejor

comprension del proceso de adaptacion organizativo.
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Por otra parte, en términos practicos, el estudiedp clarificar las causas para la
seleccion e implantacion de estas estrategiasciefido una base mayor para la
formulacién y la implantacién de las mismas. Estoptira una mejor comprension del
proceso de adaptacion organizativo, permitiendo lgsegestotes de las empresas
realicen una adecuada valoracion de estas esastagiduciendo de esta forma las

consecuencias negativas sociales y empresariadesngontramos en la actualidad.
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Capitulo 1

EVOLUCION DE LA GESTION DE EMPRESAS:

GENERALIDAD vs. ESPECIALIZACION

1.1.- EVOLUCION TAMANO ORGANIZATIVO

Una de las caracteristicas mas observables de daniaacion es su tamafio
organizativo. Por ello, el tamafio viene reflejacioua nimero importante de revistas
empresariales que efectlan clasificaciones, semfintds categorias, de las empresas

mas grandes y que estan experimentando un cambicamiéo.

Si consideramos la atencion que se ha prestado pyelacupacion existente por el
“volumen” podriamos pensar que existe un acuerdeetsal sobre el concepto de
tamafo empresarial y de la importancia del misméasrempresas. Sin embargo, esto
no es asi, como hemos comentado, el tamafio puedeae&entaja relativa para unas

organizaciones, mientras que otras pueden suBajdstes debido a la misma variable.
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Al utilizar la variable tamafio, estamos refiriéndsre forma paralela a la idea de que
las organizaciones no son elementos estaticos,ggirocrecen, disminuyen y sufren
cambios a lo largo del tiempo, para mejorar lasdmones de la empresa en los

entornos en los que actue.

Existen muchas formas de medir el tamafio de lanageion (Ford, & Slocum, 1977)
si estamos interesados en conocer el papel de mpaesa en un sector 0 en una
economia, habria que centrarse en medidas finascieomo el valor de la empresa,
pero puede ocurrir que empresas con cuotas de deesiavadas ocupen posiciones
bajas en cuanto a resultados economicos. Por @i, psi estudiamos un sector
concreto, analizaremos cuotas de mercado o ratiadcentracion como indicadores
del tamafio de la empresa. Otro conjunto de mediddamario son aquellas que hacen
referencia al niumero de mercados en los que operampresa. En este sentido,
podemos estar interesados en el numero y diversidagroductos y mercados que
atiende una organizacion. El nimero de mercaddintdis en los que opera una
empresa influird en la forma en la que ésta debgestionada, en la distribucion de sus
recursos o en su potencial de crecimiento. Iguaimetependiendo de la ubicacién de
las distintas infraestructuras, las empresas debeadoptar unas caracteristicas
organizativas concretas. En ultimo lugar, aungeaeradidas financieras y de mercado
son indicadores importantes de tamafio, el nUmetabajadores es una de las medidas

empleadas con mayor frecuencia.

Todas estas medidas se han empleado en una gratiacade investigaciones relativas

al tamafo empresarial. Inicialmente las investigaes se centraban en si el crecimiento
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de la empresa es inevitable o intencionado, y ercémsecuencias que tiene para la

organizacion.

En un principio, muchas investigaciones se cemntraroque el crecimiento organizativo
es inevitable y natural en la empresa, y que vaaw como consecuencia de que la
empresa es un sistema abierto que debe incorpaméingamente recursos del entorno
para crecer y evitar un estado de entropia, es, diecdeclive y colapso del sistema. Sin
embargo, en la actualidad, debido a la tendenciaedaccion de la estructura de
personal, existen investigaciones que afirman dquerecimiento es una decisiéon
intencionada, y que a pesar de la reduccion dasesulas empresas pueden seguir

creciendo.

En este sentido, las empresas pueden perseguiesirategia de crecimiento para
conseguir una posicion mas competitiva en el seéiste desarrollo se centra en el
campo de actividad de la empresa, ya que ésta pureder mediante estrategias
dirigidas a aumentar la produccion y las ventas,emtrar en nuevos mercados, ya sea
mediante inversiones en su propia estructura o anaxifusiones, adquisiciones y
alianzas. Con todo esto, las empresas tratan deraamsu grado de poder en el

entorno, es decir, sobre los proveedores, losmadiarios, y los clientes.

Los estudios de Chandler (1962) sobre el desarmllargo plazo de las grandes

empresas han identificado un modelo comuin de dgarr
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* Las empresas empiezan centradas en un Unico pooguetbasteciendo a
mercados locales

» La disponibilidad de mejores medios de transporteomunicacion permite
servir mercados mas amplios, lo que provoca ladmtption de estrategias de
expansion

» Crecimiento por integracion vertical, mediante méegracion de actividades
dentro de la empresa

 El exceso de capacidad hace que las empresas ifiixgns su gama de

productos.

1.2.- CAMPO DE ACTIVIDAD Y DESARROLLO EMPRESARIAL

Es necesario aclarar la diferencia entre reducciéhtamafio empresarial y otro

concepto que frecuentemente, aunque a veces de femmdnea, se asocia con esta
reduccion: la reduccion de la plantilla. Una emargsie adopta una reduccion del
tamafio empresarial o downsizing, reduce la esealdgecir el tamario, y el alcance de
Su negocio para mejorar su rentabilidad finangiR@bbins & Pearce, 1992), pero esta

estrategia no implica necesariamente la reducabtachafio total de la plantilla.

Las modificaciones en el tamafio estdn muy reladamacon las estrategias de
crecimiento y desarrollo de la empresa, que hacenlaempresa se encuentre en una
situacion diferente a la anterior. Es decir, elatdedlo empresarial implica que se han

producido cambios tanto en el campo de actividadladempresa como en sus
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caracteristicas internas, que pueden reflejarseaeaciones de activos, produccioén,
ventas, beneficios, lineas de producto, mercadosPer ello, el desarrollo empresarial
es interpretado como un signo de fortaleza y deéafuturo, que varia las condiciones
propias de la organizacion permitiendo mantenempdaicion competitiva de la

empresa.

Para analizar estructuradamente la evolucién dehfi@a empresarial, vamos a emplear
el campo de actividad, que es uno de los concdmegos de la estrategia de la
empresa, al ser donde se define el conjunto deuptasl y mercados sobre los que la

empresa va a actuar.

La decision referente al campo de actividad es dedas mas importantes a nivel
estratégico, dado que afecta al conjunto de la esapy al desarrollo de la misma. La
definicion del campo de actividad de la empresglaatea normalmente a nivel de
corporacion, dado que se necesita una vision demonde la empresa, para definir no
solo en qué negocios se va a actuar sino comonsa k&acionar los negocios entre si,
lo que influird de forma directa en las posibleegjias entre las distintas unidades y en

el crecimiento futuro de la empresa.

El modelo de Abell (1980) permite definir el camgde actividad a partir de tres
dimensiones: las necesidades de los clientes &,dorgrupos a los que se dirige y las
tecnologias utilizadas para hacerlo. Asi para defincampo de actividad, la empresa

analiza las siguientes dimensiones:
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« Ambito: funciones, grupos de clientes o tecnologias tjlieaula empresa.

» Segmentacion diferenciaciéon de las necesidades de los cliep@s
ajustarse a los mismos ya sea por una diferenciat@@roductos o por una
estrategia comercial distinta.

» Competidores diferenciacion de la oferta respecto a otros aidpres

Bajo el modelo de desarrollo en el tiempo, la itigasion de Chandler indica un siglo
de crecimiento en los tres ambitos —funciones,ntd® y tecnologias-, como
consecuencia el cambio tecnoldgico, el desarrodolas medios de transporte y
comunicaciones y las innovaciones en organizacando los costes de transaccion
asociados a la organizacion mediante el mercado rsayores que los costes
administrativos de organizar la actividad dentro laleempresa, las actividades se

asumen dentro de la estructura de la empresa (CI2%8).

Considerando que las estrategias de desarrollonhaeterencia a la estrategia
corporativa, la primera decision a tomar en rela@bcampo de actividad, es el grado
en el que la empresa debe especializarse o dicarsé, lo que modificara el conjunto
de actividades o negocios en los que la empreaarapticada a partir de la situacion
actual y de cara a futuro. La segunda decisioneiere a como llevar a cabo ese
desarrollo, es decir, si en base a crecimientariatenediante inversiones en la propia
empresa, o si el desarrollo se realiza mediant@noiento externo, es decir, a través de

acuerdos y alianzas.
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Para analizar la primera decision, es decir, elgde especializacion de la empresa, el
modelo de Ansoff (1976) define una de las clasifimaes mas conocidas y extendidas
de estrategias de desarrollo. Esta clasificacidiusgamenta en la relacién que existe
entre la situacion actual o tradicional de la es@nelos nuevos desarrollos a los que se
enfrenta. Asi, identifica dos estrategias basitas: estrategias de expansion y las

estrategias de diversificacion.

En las estrategias de expansion, los negocios ememtiun cierto grado de relacion con
el negocio actual de la empresa. En este sentidoninuar en los mismos negocios, el
desarrollo suele basarse en los mismos recursosddcfinancieros y comerciales que
dispone la empresa. Dentro de este conjunto dategias encontramos la penetracion

de mercados y el desarrollo de productos y mercados

« Con la penetracion de mercadasla empresa trata de incrementar la cuota de
mercado que posee, para obtener ventajas de eamaaiescala. Por ello
puede ser adecuada para mercados en crecimieci@ndo otros competidores
abandonan el negocio, situaciones en las que éblga@apturar una mayor

cuota con el mismo producto y actuando en el misracado.

La idea de gque “lo grande es bueno” se expresarotarte en esta estrategia con
las economias de escala, donde su mayor argumemfeeecon mayor tamafno
se puede producir un mayor numero de productos eoste fijo inferior por

unidad. Pero una limitacion importante de las entae de escala es que existe
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un punto de disminucion de beneficios en el cuah@emento de tamafio no

proporciona costes mas bajos, sino que inclusogeledarlos.

« Con el desarrollo de productoda empresa trata de alcanzar un mayor ajuste a
las necesidades de los distintos clientes, baséan@os su capacidad de
investigacion y desarrollo. Por ello puede ser adda para mercados muy
especializados o si los competidores tienen unasasdiferenciacion de

productos.

« Con el desarrollo de mercadosla empresa dirige su foco hacia nuevos
mercados a los que ofrecer sus productos act@gdes/echando la tecnologia y
capacidades existentes. Estos mercados puedenrsiefoomo nuevas areas
geograficas, nuevos mercados funcionales o nuagmentos de clientes. Por
ello puede ser adecuada cuando aparecen nuevolescat®a distribucion o

cuando la capacidad productiva esta infrautilizada.

Por otra parte, con las estrategias de diversifioda empresa se desarrolla en nuevos
mercados o productos. En este sentido, los facteito varian respecto de los que
posee la empresa en un inicio, lo que suele impliaaadquisicion de nuevos

conocimientos, técnicas y cambios en el disefio@siral.

Segun sefiala Aaker (1987) las sinergias son ladmakses estrategias de diversificacion

relacionada, y el punto de partida para la seleag@los nuevos negocios en los que la
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empresa quiera desarrollarse, debido a que lasidsai@s que se han desarrollado en

los negocios actuales, son la base de los futuros.

La generacion de las sinergias en distintos negguiede hacerse al compartir recursos
ya sea porque estan infrautilizados o por faltaliohite de capacidad; y transferir
conocimientos o habilidades de unos negocios as.otEstos conocimientos y
habilidades que se transfieren de una forma r&gondalo que Parlad y Hamel (1990)

denominan competencias basicas.

De esta forma, las empresas pueden obtener vendijas diversificacion relacionada
consiguiendo reforzar la posicién competitiva deniama al conseguir reducir costes,
ya sea por el aprovechamiento de economias deaescale alcance; conseguir
habilidades de comercializacién, habilidades gue especialmente sensibles en las
actividades de comercializacion, venta y distribociemplear la marca comercial en
distintos productos, obteniendo un mayor rendinoieth la misma; o mejorar los

procesos de investigacion y desarrollo en distingggcios.

Sin embargo, tal como sefiala Porter (1987) tambr@ontramos una serie de costes
asociados a estas estrategias, como el increments dostes de coordinacién debido a
la variedad y numero de negocios que influyen dedodirecta en la capacidad de
procesamiento de informacidn necesaria en la empae®s costes de compromiso que
tienen las distintas unidades en cuanto a la atién de recursos; y a los costes de

inflexibilidad provocados porque las unidades det@msiderar el efecto que tendrian
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sus ajustes sobre el resto de negocios, pudiendieecgy barreras de salida de los

mismos.

Entre las estrategias de diversificacion encontgeafaadiversificacion relacionada, ya

sea en productos o en actividades, y la diversificeno relacionada o conglomerada.

En ladiversificacion relacionadg la empresa amplia su negocio con actividades que

mantienen relacion con el negocio que realice:

» La diversificacion horizontal supone la venta de nuevos productos en

mercados actuales de la empresa.

» Ladiversificacion vertical incorpora las actividades del sistema valor detéro
la propia empresa, por lo que se convierte en gpi@iproveedor —integracion

hacia atrds — o en su propio cliente — integraba®nia delante.

Segun sefiala Menguzato y Renauo (1991) la diveasifin vertical, también
llamada integracion vertical, se ha llevado a gadaolas empresas debido a que
permiten obtener mejoras en su rentabilidad, debidtiversos factores. En
primer lugar, estas estrategias permiten obter@rogcias de alcance, gracias al
mejor aprovechamiento de recursos que pueden ctrspareduciendo de esta
forma los costes fijos de activos infrautilizad®ambién permiten una mayor
coordinacién de actividades lo que puede redusinieeles de existencias y por

lo tanto los costes, asi como simplificar los psoseal eliminar actividades
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intermedias. Otra ventaja es que con la incorpérade las actividades dentro
de la empresa, ésta se garantiza el suministroligasde los productos,
reduciendo la dependencia de terceros, y aumentnuer de la empresa en

el sector, al crear barreras de entrada a nuevopetmores.

Sin embargo, la integracion vertical presenta oesga que puede mejorar la
posicion de un negocio, pero no de la empresa eorgunto. En este sentido, al
tener un mayor volumen de recursos asociados a&gocio, se incrementa el
riesgo global de la empresa (D’Aveni & Llinitch 299lgualmente, se reduce el
nivel de flexibilidad de la misma en cuanto al gradke adaptacion que la
empresa en su conjunto tiene frente a los camhiespgeden producirse en el
entorno. Adicionalmente a los riesgos y la faltaadaptacion, la rentabilidad
global de la empresa puede verse afectada, al der pdisfrutar estas de
economias de escala o de experiencia. Los sistdenasntrol y coordinacion

necesarios por el aumento de la complejidad orgiwizserdn mucho mayores,

lo que provocara un incremento en los costes.

Por ultimo,en la diversificacién no relacionada o conglomeradda empresa se dirige
a nuevos mercados con nuevos productos. En estalcsass la estrategia mas

ambiciosa y de mayor riesgo.

La diversificacion no relacionada se basa en lguléda de reduccion de riesgo
financiero, al invertir en industrias muy divers@a.estos casos, las empresas se

gestionan como carteras de inversiones 0 negogigs,tratan de mejorar la
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asignacion de recursos financieros, mediante lalizacion de los excedentes
financieros en actividades donde sean necesarisis.tratan de aprovechar
oportunidades de inversion que incrementen la bdidtad global de la

empresa, y que reduzcan el riesgo global de la ajismdiante una reduccion
de la variabilidad de beneficios y una menor iniltia de los cambios que se

produzcan en el entorno.

Sin embargo, aunque esta estrategia de diversditaw relacionada estuvo
muy de moda en los afios sesenta y setenta, lgosigslas dificultades que
implican provocaron que las empresas llevasen a0 cektrategias de
reestructuracion, centrdndose de nuevo en sus tenues basicas y en las

sinergias que pueden llevarse a cabo.

La segunda decision que se debia tomar en cuala® estrategias de desarrollo, era
como se iban a llevar a cabo. Asi, una vez quenf@esa ha decidido cual es su campo
de actividad, debe definir como llevar a cabo e€eao a esos negocios. Basicamente
encontramos dos caminos (Menguzzato y Renau, 198&jliante un crecimiento

interno a través de inversiones en estructura @ropinediante crecimiento externo a

través de fusiones, adquisiciones, participaciongg|nzas con empresas.

La estrategia de crecimiento interno ha sido kallia a cabo por la mayor parte de las
empresas, dado que permite adquirir la Ultima tegia, es flexible en la localizacién

de instalaciones y permite crecer de forma pawalatiPero precisamente por ese

Pagina 38



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

crecimiento paulatino, esta estrategia requierardi&argo periodo de tiempo a la hora

de ser implantada.

Por otra parte, el crecimiento externo se basa ewlduisicion de empresas que actuan
en el negocio al que se quiere acceder. Esta eggtiaés mas rapida en el tiempo,
permite superar barreras de entrada y reduce el dévriesgo al controlar los recursos

y capacidades necesarias en el negocio.

Sin embargo, el crecimiento externo, ya sea paorfies 0 adquisiciones de empresas,
pueden producir una disminucion de resultados,ddebi que se adquieren activos
innecesarios, con lo que se reduce la flexibilidied la empresa, y pueden surgir
problemas de coordinacion y comunicacion que reguissistemas de control mas

complejos y costosos.

Por ultimo, las alianzas se muestran como una fédrimtermedia, mediante la que

empresas independientes unen o comparten partesdeapacidades y recursos sin
llegar a fusionarse, para que a través de su oelasg incrementen sus ventajas
competitivas. A través de estos acuerdos, las esaprpueden lograr economias de
escala o alcance, acceder a nuevas tecnologiasvosxmercados, conseguir recursos

financieros, compatrtir riesgos o asegurar el swstimo la salida de productos.

Tal como indica Parkhe (1993) numerosas invesiged tedricas (Borys & Jemison,
1989, Oliver 1990, Powell 1990, Ring & Van de V&92) y estudios empiricos (Heide

& Miner 1992, Osborn & Baughn 1990, Parkhe 1993gl8ight, Levinthal & Fichman
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1992) analizan la cooperacién entre empresas,impartancia de una estructura de
acuerdos que promuevan cooperaciones establesrrda flue se pueden alcanzar las
ventajas de la integracion de actividades, per@simentar tanto la complejidad de la
organizacion, concentrandose cada empresa en dassos y capacidades propias y
permitiendo una mayor flexibilidad, al evitar laateras de entrada y salida. A pesar de
ello, las empresas deben analizar el grado y detids de los acuerdos, dado que las
distintas alianzas pueden provocar pérdida de anoitany permite que otras empresas

accedan a sus ventajas competitivas.

1.3.- DESINVERSIONES EN LA ORGANIZACION

Siguiendo la evolucion mostrada en el modelo den@llea (1976) muchas empresas se
han desarrollado hasta llegar a un punto en elagumo se ha comentado, los controles
burocréaticos no son validos dado que las reglaslifigas de la empresa se vuelven
demasiado numerosas Yy dificultan la gestion ddikisitas unidades. Las empresas que
se encuentran en esta etapa suelen utilizar mewasisle trabajo en equipo y la

autogestion basada en valores y normas comparidas intento de sustituir esas

reglas burocraticas, y aparecen continuamente ptygeomo la reinvencion de la

empresa y la reestructuracion empresarial, quantréé ajustar las caracteristicas de la
empresa al mercado. La reinvencion de la empresarederencia a la reevaluacion de
la organizacion, su proposito, valores vy filosofia.reestructuracion hace referencia a

la reconfiguracién de departamentos o unidadesath@jb, es decir, a la division de la
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empresa en unidades mas pequefias y depender deismersa de control menos

burocraticos.

Asi, desde la década de 1970, las grandes empresdsabian adquirido altos grados
de burocratizacion muestran la existencia de ddgergroblemas asociados a la
direccion de las mismas: altos gastos administratiincremento de procedimientos
gue obstaculizan la gestion y la vuelven lentacultades de coordinacién, falta de

sensibilidad con el entorno o dificultades de coitamion.

Por ello, las empresas tratan de reducir su tamafipe no significa que las empresas
quieran disminuir indicadores de rendimiento finare o de mercado, como los

ingresos, cuota de mercado o beneficio, sino gedguoptar por dividir la empresa en
unidades mas pequefias que gestionen con un crado de autbnoma sus negocios,

logrando un mayor ajuste con el entorno, y facitiala entrada o salida de negocios.

En un intento de lograr este objetivo, durantettas Ultimas décadas, la tendencia
hacia la inversién ha sido la contraria a la praducdurante el dltimo siglo. Las

empresas que se habian diversificado mucho duedide anteriores llevan a cabo
procesos de desinversion en las unidades pocdtestgue son normalmente aquellas

situadas en negocios no relacionados.

Asi, la tendencia hacia la ampliacion de los limmgae se produjo a principios del siglo
XX se ha invertido, observando desde finales dglbsKX hasta nuestros dias, una

reduccion de los negocios en los que actia unaesapPara tratar de explicar este
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cambio de gestion, se pueden utilizar los costedralesaccion, la evolucion del

pensamiento respecto a la estrategia empresagiaidal al desarrollo de la direccion

mediante técnicas de direccion financiera o demias de planificacién estratégica, la

reorganizacion de los objetivos estratégicos anaevaciones organizativas. En este

sentido, las principales etapas (Goold & Luch®3)9que se han producido a lo largo

del tiempo han sido:

Durante los afios cincuenta y sesentda universalidad de los principios de
direccion suponia que las grandes empresas dicadaks podian ser
gestionadas mediante la aplicacion de un conjuatoatitroles financieros, de
valoracion de capital y de gestion de recursos hosydo que condujo a que un
gran numero de empresas llevasen a cabo estratggiabversificacion no
relacionada.

En los afios setentael crecimiento oportunista de los conglomerades f
perfeccionado en una evaluacién mas sofisticadasdédecisiones estratégicas
basicas, como la eleccidon de sectores. Asi cobmpartancia los instrumentos e
planificacion de la cartera de negocios.

Desde mediados de los ochentahemos visto, como resultado de los
instrumentos de planificacion financiera, una rettut de diversificacion y un
proceso de reestructuracion, que trata de asigamsos de forma eficiente
entre los diferentes negocios.

A partir de los noventa hasta la actualidagd ha cobrado fuerza la légica de la
diversificacidbn conglomerada, pero las sinergias seorefieren a aspectos

financieros, como en décadas anteriores, sino gumestran en establecer un
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nacleo de negocios que cree valor a un conjuntoldnom® recursos y
capacidades. En este sentido contindan los prodesdssinversion en negocios

periféricos.

1.4.- REESTRUCTURACIONES EMPRESARIALES

En cualquier empresa siempre hay un negocio memregta tratando de surgir. El reto
es sacar ese potencial. Lograr una correcta reastagion es un factor clave en la
estrategia de la empresa (Tram, M.R & Vandenboskhd998). En este sentido, la
estrategia es la clave, las reestructuracioneslsamativas estratégicas y no soluciones

aleatorias a distintos problemas.

Los investigadores han empleado el término redsitacion para hacer referencia a
cambios rapidos e importantes en la estructuraesageal o en su estructura de capital
(Bowman and Singh, 1993). Estas estrategias dauetgacion modifican el campo de
actividad de la empresa, pudiendo llevar al abamdde negocios, mediante la

eliminacién de algunos activos.

De acuerdo con la teoria neoclésica, las reducgidaeecursos conlleva un analisis de
los ratios marginales de sustitucion y de las ¢aristicas de los recursos para su
sustitucion (Jorgenson, 1972) o complementarie@aiiches, 1969) dentro del campo
de actividad de la empresa. En este sentido, kecdgpdad de los recursos limitan su
reutilizacién (Williamson 1985), lo que provoca qglas recursos especializados no

pueden ser transferidos a otros negocios sin gaerifu valor productivo (Eglander
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1988). Por ello, las desinversiones se producertagnbinaciones de recursos, no

Unicamente en los recursos humanos.

La eleccion de una alternativa de reestructuratiéme mucha importancia (Reis y

Bruner, 1990) debido a que tiene efectos direatds eficiencia y competitividad de la

empresa (Bowman, Sing., Useem y Bhadury 1999)ebdd neoclasica indica que en
mercados competitivos, las empresas reduciranesussos en funcion del precio de los
mismos y de su productividad (Lichtenber, 1992)ppg®y diversas investigaciones que
critican el enfoque neoclasico debido a que noiders los costes de comportamiento
y las implicaciones que estas reestructuracioreygeii para los recursos humanos

(Teece and Winter, 1984)

Por otra parte, algunas veces las reestructuraci@amebién implican una reduccion de
alcance (Hoskison y Hitt 1994), es decir, una reafucen el campo de actividad de la
empresa (Dewitt, 1998). Williamson (1991) indiceeda competencia a veces obliga a
la empresa a reducir sus activos. Asi, la decdereducir el campo de actividad puede
deberse al deseo de reducir recursos poco prodacfthMchtenberg 1992). En este

sentido, el analisis se debe centrar en la redoa®orecursos, y no en la reduccion de

negocios.

Para que las empresas sean capaces de adecusiraiegias a aquellas que se ajustan
al mercado, es necesario que analicen los recyrBosapacidad estratégica de la que
disponen. Este analisis permitira identificar lesursos disponibles, asi como aquellos

que se encuentran fuera de la organizacion; wadrdel andlisis de la cadena de valor,
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relacionar los recursos de los que dispone la esapren los objetivos estratégicos de

la misma, lo que permite analizar la capacidadagxiica que posee y los recursos

clave de los que dispone.

Figura 2: Analisis de la capacidad estratégica deempresa

Andlisis comparativo

/ ® Andlisis temporal

Anélisis cadena valor

Identificaci 6n factores clave Comprensi 6n
capacidad

estrat égica

® Andlisis puntos fuertes y

Examen de
® Utilizacién recursos débiles

recursos

Valoraci 6n empresa
® Andlisis cartera de productos

® Andlisis habilidades

El analisis de los recursos debe incluir no solaoeligs que son propiedad de la

organizacion, sino todos aquellos a los que la esappuede acceder para apoyar sus

estrategias. Entre estos podemos encontrar:

* Recursos fisicosen este caso es necesario analizar la cantiddd dee se

dispone, su naturaleza y antigiiedad y la capacidducacion de los mismos

Recursos humanos:el analisis se ha de centrar no so6lo en el nlunsno,

también en las habilidades y adaptabilidad dedasgmas a los nuevos negocios

a los que acceda la empresa
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* Recursos financieros en este caso, el origen y aplicacion de los fepdomo
la gestién de tesoreria y el control de deudoremcrgedores son aspectos
fundamentales para la empresa

* Recursos intangibles existen un conjunto de recursos intangibles caho
fondo de maniobra que son de maximo valor parmlaresa, y se fundamentan

como base de distintos negocios, creando sinezgias |0s mismos.

Los recursos valiosos, inimitables e insustituildes la base de la ventaja competitiva.
Si estos recursos son transferibles, si existeaxerso y no se consumen con el uso,
entonces explican la diversificacion de la empresia. embargo, los recursos se
deprecian y deben desarrollarse de forma contiRaa.otra parte, las capacidades no
son una simple union de recursos, sino que se baEsatomplejos mecanismos de

coordinacion y requieren aprendizaje. En estedentiay que distinguir entre:

* Recursos béasicogjue constituyen los factores productivos y sobdse de la
estrategia actual de la empresa

» Recursos estratégicogjue son la base de las ventajas competitivas,iédamb
constituyen la base de la estrategia que llevenfa&sa en un momento dado

» Interaccion entre los recursos creando las competencias de la estrategia en el
momento actual de la empresa

» Capacidades que es la habilidad para desarrollar recursasnypetencias, por

lo que forman la base de la estrategia futura éenlaresa.
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En funcion del analisis de recursos y capacidddesstrategia corporativa definira el
ambito de actuacion de la empresa y asignara tagsses entre los distintos negocios,
es decir, definira las posibles reestructuracianesdeberan acometerse en la empresa

para obtener los maximos resultados de la misma.

Las investigaciones no distinguen claramente ehstetos tipos de reestructuraciones,
por lo que es necesario ser cauteloso a la hofgadeausas (Johnson 1996). A pesar
de ello, diversos estudios indican que la reducd®meneficios de la empresa es uno

de los determinantes.

En este sentido, factores como crecimiento negalévta industria, o el aumento de la
competencia que puede provocar reducciones debikxida de la empresa, por lo que
se consideran factores que influyen en la decid®meestructurar una organizacion
(Bergh 1995, Hamilton and Chow 1993), Montgomergt &homas 1988, Raenscraft y

Scherer 1987).

La disminucién de la demanda es otro factor asociald eleccién de una estrategia de
reestructuracion. La falta de demanda puede provwataexceso de capacidad en el
sector, lo que provoca la falta de inversionesaeemisma y por lo tanto una escasa
innovacion y un incremento de la edad de los resurasociados al negocio.

Adicionalmente pueden aparecer competidores qu@manactivos a precios de saldo

y lleven a cabo estrategias competitivas en prediodos estos factores provocan una
disminucién de la rentabilidad del negocio, poglee puede ser aconsejable para la

empresa abandonar el mismo.
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El ajuste de la capacidad del sector y la demasdsencial para que la empresa logre

estabilidad y rentabilidad. La facilidad de alcareste ajuste depende de:

» Posibilidad de predecir el declive del negocies posible la planificacion de
ese cambio, aunque cuanto mas ciclica y volatihetemanda, mas dificil es
que se pueda predecir

» Barreras de salida asociadas al negogitas mas importantes son:

o0 Activos especializados y de larga duracitas mismas inversiones que

suponen barreras de entrada al sector son lasuga®ip convertirse en

barreras de salida. Cuanto mayor sea la vida @tibsg activos y menor

la posibilidad de utilizarse en otros sectores, oney seran las barreras
de salida

o Costes de cierreademas de la depreciacion de los activos, aparece

otros costes como indemnizaciones, compensacionedieates o
proveedores por aspectos contractuales o costasrde

o Compromisos de la direccidmexiste cierta resistencia al cierre y a la

desinversion debido a la propia historia de |la esgr

» Estrategias de empresas supervivientesas empresas mas fuertes del sector
pueden facilitar la salida de las empresas madedédi ofrecerse a comprar sus

recursos y compromisos.
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Pero a pesar de que el aumento de la competenc@e@miento negativo de la

industria o la reduccion de la demanda conduzasstrategias de desinversion, también
encontramos empresas que no se encuentran erigiemde pérdida de beneficios, en
las que se implantan estrategias de reestructardea ejemplo, en el estudio llevado a
cabo por DeWitt (1998) se sugiere que una reducdénescala se asocia a una
disminucién de activos, siempre que esos activosupmngan barreras de salida, en

Cuyo caso es mas atractivo llevar a cabo una egtaatle concentraciéon de produccion.

En cualquier caso la reduccion de rentabilidad i@ @mpresa parece ser una causa
importante para llevar a cabo procesos de reestagbdn, dado que en un principio
estas estrategias ofrecen a la empresa un megte gon su entorno, y una posible
reduccion de los costes burocraticos, con lo quengpresa lograria mejorar sus

resultados (Williamson 1991).

En este sentido, la reduccion de costes y lastegiaa de downsizing deben ser parte
de una estrategia coherente. El downsizing se itwyestcomo una categoria de
reestructuracion corporativa (Carber & Garavan 520@ualmente, los estudios (Tram
y Vandenboscho, 1998) muestran que las empresas ke cabo el downsizing como
una alternativa estratégica para ajustarse alrmtgrno como una forma de reducir

costes en respuesta a una situacion de riesgo.
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Capitulo 2

ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

2.1.- ESTUCTURA FORMAL DE LA EMPRESA

La estructura de la organizacion es como el estpueglge soporta a la empresa, pero
aungue por si misma no se asegura el éxito desiratagia, la eleccion inapropiada de

la estructura si puede impedir el éxito de la ésgia.

El disefio organizativo es el mecanismo que permitbrir la estructura basica
permitiendo una adecuada implantacién de la egteat@or ello, los directivos tratan
de evaluar, modificar y construir la organizaci@infal para tratar de facilitar la
realizacion de las tareas o actividades necespaes el logro de objetivos. En este
proceso de planificacion y toma de decisiones ata tde ajustar las caracteristicas
internas de la empresa a las condiciones del emteinnel que se encuentra y a los

objetivos planteados, con el objetivo de lograr mnegora de resultados.
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Asi, el disefio estructural es un instrumento alisier de la implantacién de la
estrategia, que a través de los mecanismos dewmifiecion y posterior integracion de

actividades, tratan de facilitar la consecuciotedmision de la empresa.

En el disefio organizativo, encontramos distintegles de analisis que son objeto de

estudio de distintas disciplinas. Dentro de esta®®rtramos grandes grupos:

* Nivel individuo: se analizan las personas que forman parte deyémiaacion,
haciendo hincapié en aspectos como valores peesynahctitudes,
conocimientos o motivacion

* Nivel grupo: el andlisis se centra en el funcionamiento de gngpos de
individuos dentro de una organizacion, por lo geeusalizan aspectos como el
liderazgo, el poder, la comunicacion o el conflicto

* Nivel organizacion: se centra en el funcionamiento de la organizaocino un
todo, por lo que son aspectos relevantes el disegianizativo, los procesos
directivos o la evolucion de la organizacion

* Nivel grupos de organizacionesta organizacion se presenta como un elemento
de un sistema superior, por lo que se analizarapumvlies de organizaciones, o

redes entre ellas

Centrandonos en el nivel organizacién, podemosidedi disefio organizativo como el
elemento que “trata de la construccion y el candgiaina estructura organizativa para
conseguir los objetivos que la organizacion se hdgateado”. Para ello, el disefio de

la organizacion recoge los siguientes elementosiiRogeig (1987):
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* Relaciones y obligaciones formaleses decir la descripcion de puestos de
trabajo y su estructura en el organigrama
» Lacoordinacion de todas las actividadepara lograr un objetivo comun

» Laspoliticas y procedimientosque guian dichas actividades.

La estructura organizativa es “la distribucion ddmo de varias lineas, de personas
entre posiciones sociales que influyen en las imias de los papeles entre esa gente”

(Blau, 1974).

Una consecuencia de la definicion es la divisioh tdebajo: a la gente se le dan
diferentes tareas o puestos dentro de las orgamiesc Otra consecuencia es que las
organizaciones tienen jerarquias, y las posiciguesocupa la gente tienen reglas que

especifican como deben comportarse los que oclgznp®siciones.

Otras definiciones enfatizan la importancia de iageracciones humanas en la
formacion de estructuras, puesto que las estriscamafiguran las practicas de la gente,
pero también es cierto que las practicas de laegamstituyen la estructura” (Sewell,

1992).

Por lo tanto, existe una doble estructura: la esira formal, que obedece a relaciones
establecidas conscientemente por la organizacitanestructura informal, que responde

fundamentalmente a la relacion entre los individi®$a empresa.
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Figura 3: Estructura de la organizacion

Estructura formal Estructura informal
Voluntad de la direccién Caracter espontaneo

g 0

Estructura organizacién
Funcionamiento real

Fuente: Elaboracion propia

En esta investigacién nos centraremos en la esteutdrmal de la empresa, que puede
definirse como (De La fuene, 1990) “el conjuntaélenicas que se aplican conforme a
la voluntad de la direccion para facilitar la digis de las tareas y su posterior

coordinacion, para el logro eficiente de los objetide la organizacion”.

La estructura formal puede ser, en funcion de rdasti variables, muy simple o muy
compleja. Pero siempre encontramos distintos elaadiasicos. Un esquema aceptado
de forma general es el desarrollado por Mintzbdrg84), en el se muestran seis
elementos basicos que se modelan y cobran imp@ataeo funcion de las

circunstancias a las que se enfrente la empresa:

* Nucleo operativa formado por los individuos relacionados de fordigecta
con las actividades de explotacion. En este sensideguran los factores de
explotacion, los transforman y distribuyen.

+ Apice estratégico formado por la alta direccion. Tienen como objetel

funcionamiento global de toda la organizaciénatmdb de que ésta alcance su
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mision, por lo que deben supervisar la organizaeisu conjunto, relacionarse
con el entorno y desarrollar la estrategia de lpresa.

» Linea media formado por lo directivos medios, que tienen carbjetivo servir
de enlace entre el apice estratégico y el nlclemratipo. En este sentido,
canalizan directrices y decisiones de la alta diéex; trasladan informacion
entre los distintos niveles y gestionan los prolalemue puedan surgir entre
ambos.

* La tecnoestructura formado por profesionales o analistas que pleamifi
disefian o mejoran el trabajo de las unidades @ lémteriormente descritas.
Por lo que tienen mucha importancia en los procdsasdaptacion y control de
la actividad de la empresa.

« Staff de apoyo incluye todas las actividades que no estan acias de forma
directa con la actividad de la empresa, pero quenseesarias para lograr el
resultado. Por ejemplo, asesoria juridica, segdrigac. A diferencia de la
tecnoestructura no normaliza actividades, sino gomesta servicios
especializados.

* Ideologia esta constituida por los valores y creencias domehtales de la
organizacion.

Figura 4: Elementos basicos de la estructura

Apice
estratégico

Nucleo operativo

Fuente: Adaptado Mintzberg (1984)
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Por otra parte, existen una serie de variablesedabrque los directivos pueden actuar
para modificar el disefio y la combinacién de lesreintos anteriormente descritos, y

asi lograr un mayor ajuste.

Estas variables, que constituyen las funcionesassiel disefio organizativo, pueden
ser agrupadas en dos categorias, la diferenciaciém integraciéon de actividades.
Mediante la diferenciacion de actividades, la oigeion busca una solucion para
mejorar los resultados de eficiencia de la orgaidzra para posteriormente, mediante la
coordinacion de las actividades se tratan de iatedps esfuerzos de toda la

organizacion en objetivos comunes.

Analizando en primer lugar la diferenciacion devadades, vemos que las empresas
dividen las tareas para que sean realizadas eogrgpecializados y asi, gracias a la
especializacion obtener ventajas en la eficieritsta diferenciacion se produce a nivel

horizontal, vertical y espacial.

« La diferenciacién horizontal es la forma en la que se dividen las tareas que se
desarrollan en la organizacion. Esta division sedpudar de dos formas:
dotando de especialistas a grupos amplios de @atigs y otorgando amplios
niveles de autoridad y responsabilidad, de form& dps individuos se
conviertan en responsables de operaciones completdsvidiendo mas las
actividades, de forma que los trabajadores realiaezas rutinarias (Ritzer &

Walczak 1986).
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Asi la diferenciacion horizontal viene determinagemr el grado de

especializacion y da lugar a la departamentalinadi la empresa. El proceso
de depratamentalizacion supone determinar la ésteubasica de la empresa,
que puede variar desde altamente especializado, nuachas subunidades
especializadas que informan al superior jerarquicoun bajo grado de

especializacion, es decir, pocas subunidades dosman al apice estratégico.
El grado de especializacion dependera del grad®leque las actividades

puedan ser estructuradas, es decir, definidas.

Entre los factores que influyen en el grado derdifeiacion de actividades

encontramos el entorno, el grado de prediccidontgnemos sobre las tareas a
realizar y la relacion que existe entre las mismaslo que si existe una gran
interdependencia entre tareas, es mas operativtenalas juntas en la misma
unidad. En este sentido, encontramos que las eagpmse se encuentran en
entornos estables y poco dinamicos, dividen suadlieis hasta lograr la maxima
eficiencia en la realizacién de las actividadesesadas; mientras, que si la
empresa se encuentra en entornos complejos y maynaios, es mas habitual

encontrar estructuras poco especializadas, de fquaae pueda dar una mejor

respuesta a las variaciones que se produzcanesmoeho.

» La diferenciacién vertical es la “proliferacion de los niveles de supervision
(Meyer, 1968). El grado de diferenciacion vertisalmuestra en el nimero de

niveles que aparecen en la organizacion, lo queopeoestructuras planas con
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pocos niveles entre el apice estratégico y el ololgerativo, o estructuras
verticales con un mayor namero de niveles, y portdoto con mayores

dificultades en el control, comunicacion y coordida de actividades.

El grado de diferenciacion vertical implica quealatoridad se distribuya de
acuerdo con el nivel de jerarquia. Cuanto mas sdt® el nivel, mayor la

autoridad.

» La diferenciacién espacialindica el grado en el que la organizacion tiene
dispersas las distintas unidades por zonas gecasafpor lo que puede ser en

realidad una forma de diferenciacién horizontakdical.

Cuanto mayor es el grado de diferenciacion de idefiles en sus tres vertientes, mayor
la complejidad organizativa. Como se indica ennkestigacion de Hage (1965) la
complejidad tiene efectos muy altos en el compadgata de los individuos, en los
procesos de la organizacion y en sus condiciongacagales. En este sentido, a
medida que aumenta la complejidad, son necesadasharramientas de comunicacion
y coordinacion ente las areas, para lograr el wbjetomuin que se haya marcado la

organizacion en su conjunto.

Al igual que la diferenciacion de actividades carela una ejecucion efectiva de las
distintas unidades, éstas han de ser correctanmtetgadas para conseguir el objetivo
global. Por ello, dentro de la segunda categorigadables sobre las que los directivos

pueden actuar para modificar el disefio de la erapss encuentra la integracion de
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actividades, donde los gestores tratan de coordosaesfuerzos realizados por las

distintas partes para garantizar el logro coheréaties objetivos.

La coordinaciéon de actividades a nivel organizatieasiste basicamente en definir el
grado de autonomia que van a tener las unidadesabdke la empresa, que dependera
fundamentalmente de la estrategia y el entornd gneese encuentre. En este sentido,
cuanto mayor es la intervencion de la oficina @rén las decisiones del entorno y de
planificacion, y el volumen y frecuencia con que Wistintas unidades comparten
recursos, mayor sera la tendencia a definir infErddencias complejas y mecanismos

de coordinacion.

Segun Wageman (1995) el tipo de relacion entrasam@bjetivos y resultados afecta al
funcionamiento de los grupos en cuanto a su coojgery niveles de esfuerzo. Las

interdependencias se pueden plantear sobre:

* Interdependencia de objetivos los objetivos pueden definirse como
individuales o de grupo. Este ultimo estimula |lameracion y facilita el
resultado de grupo (Mitchell y Silver 1990). La ertependencia de
objetivos puede existir sin que haya interdepenidera las formas de
trabajo.

* Interdependencia en resultados y recompensadglefine los sistemas

formales de incentivos.
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Por otra parte, segun las clasificaciones utilizagar Nadler y Tushman (1988)

encontramos diversos mecanismos de integracidmcéstal.

* La jerarquia, a través de la cual el superior coordina lasvigetiles que se
desarrollan bajo su responsabilidad, resolviendo ©w autoridad formal los

posibles conflictos o desajustes.

* La normalizacién y formalizacion permiten la coordinacion de las unidades a
través de la normalizacion del comportamiento. Hagéken (1967) definen la
formalizacidon como “el uso de reglas en una organdin. La codificacion de
los puestos de trabajo es una medicion de cuaatdasrdefinen lo que los
ocupantes de los puestos desarrollan y represkegtad® de estandarizacion de
tareas, mientras que la observancia de la reglsmasnedida de la variacion

tolerada del comportamiento respecto de las normas”

Por ello, la formalizacion no es un concepto neusiendo el grado de
formalizacién de una empresa un indicativo de Ersgectivas para la toma de
decisiones. En este sentido, si se cree que lagidnds pueden analizar la
situacién e implantar soluciones, el nivel de fdima&ion serd bajo; en caso
contrario, para tomar decisiones necesitarian tmralmero de reglas, por lo
gue la formalizacién seria elevada. Asi la fornzaian involucra el control

organizativo (Clegg y Dunkerley 1980) y tiene ugn#ficado ético y politico

ademas de ser un componente estructural.
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Con frecuencia se considera la formalizacion coma aspecie de mal que
conduce a reacciones burocraticas, donde la gemensumida por las reglas de
las organizaciones. La mayoria de las investigasiohan llegado a la
conclusién de que la profesionalizacion y la forradion son incompatibles.
Mientras mas profesionalizada esté la fuerza lapards probable es que la
formalizacion lleve al conflicto y la enajenaci@in embargo, la formalizacion
y la profesionalizacion estan en realidad disefactos el mismo obijetivo:
organizar y regular el comportamiento de los mierslen la organizacion. La
formalizacibn es un proceso donde la organizaciomeplas reglas, los
procedimientos y los medios para asegurarse dersplicniento. Por su parte,
la profesionalizacion es un medio con base no @axgtwa para llevar a cabo el
mismo objetivo. Asi, cualquiera de las dos técnasaapropiada dependiendo de
como se desarrolle el trabajo y del entorno en w ge encuentre la

organizacion.

« La centralizacion, que se refiere a la distribucién del poder demteolas
organizaciones. Hage (1980) define la centralizacdmo “el nivel y variedad
de participacién en las decisiones estratégicasgpquos de relaciéon con el
namero de grupos en la organizacion”. En estedgntuando mas grande sea
el nivel de participacion en las decisiones egjieéds, menor es el grado de

centralizacion.
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Goold & Campbell (1987) indican algunos esteredtife las relaciones entre el centro

y las unidades periféricas de las organizacionesnyo pueden llevar a cabo una toma

eficiente de decisiones. Los tres estereotipos son:

La planificacién estratégica este ha sido el enfoque dominante en la mayoria
de las empresas publicas. Se caracteriza porqueemfo opera como
planificador maestro, desarrollando la estrategatral y asignando roles
detallados a las diferentes divisiones y departémseigue se posicionan como
agencias que realizan partes del plan estableBldm que sea operativo, el
presupuesto anual es un mecanismo de control clavas asignaciones de
capital asi como los procedimientos detalladossynh@nuales de reglas cobran

importancia.

Las ventajas de esta relacion es que permite openaaltos niveles de control y
coordinacion desde la matriz, aunque a cambio, il proximidad a los
distintos negocios, lo que puede suponer una londitaen la estrategia global

del grupo.

El control financiero es el polo opuesto de la planificacion estratédiraeste
caso, la central se constituye como un accionstagldistintas unidades, por lo
que valora el resultado de las distintas unidadealia sus necesidades de

capital y establece la politica financiera global.
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» El control estratégicose basa, por su parte, en un proceso de aprobdeids
planes de negocios producidos por las distintadagleis, es decir, la funcién de
la unidad central no es elaborar el plan estrabégimo definir las politicas
claves, asignar recursos a las unidades y valosardsultados de las mismas,
equilibrando las actividades y unidades en fundéra estrategia global de la

organizacion.

2.2.- DETERMINANTES DE LOS MOVIMIENTOS

ESTRUCTURALES

Directamente relacionada con las aportaciones deolda general de sistemas esta el
enfoque contingente del disefio organizativo que I@albraith (1973) quien resalta la
importancia del ajuste entre los distintos comptagnnternos y externos, para el éxito
de la organizacion. El enfoque contingente se basia consideracion de las posibles
condiciones del entorno para, a partir de ahi,bestar los disefios organizativos
adecuados para cada caso particular (Luthans, 1888inas, relaciona la capacidad de
la organizacion para dar respuesta a la incertideirdbl entorno con la capacidad de
procesamiento de informacion del sistema, detewlaina partir de las distintas

soluciones de disefio organizativo.

El enfoque de contingencias puede definirse arpdetias dos afirmaciones siguientes

(Galbratih 1973):
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* No existe una forma Optima de organizar

* Cualquier forma de organizacion no es igualmentaef

Pero el trabajo mas conocido en la aplicacion dfelgrie contingente es la propuesta de
Mintzberg (1984) que presenta sus configuracionssuaurales a partir de la
consideracion diferenciada de factores como etrsisttécnico, la edad, el tamafio, el
entorno y el poder como factores de contingencia gondicionan los parametros
estructurales. En este sentido, las estructuraaaivas varian continuamente segun
se ven influenciadas por olas sucesivas de miemlassinterrelaciones entre los

mismos y las presiones ambientales.

Un breve repaso de la literatura demuestra la fa@mgue ocurren las variaciones. El
trabajo sobre la estructura es la descripcion deeW&947, del tipo ideal de burocracia.
Weber sefala que la burocracia tiene una jerard@iautoridad, autoridad limitada,
division de actividades, procedimientos de trabajeglas para los puestos y
compensaciones diferenciadas. Si estos componestés presentes en un grado
elevado, es el tipo ideal de burocracia, es decia estructura ideada para alcanzar

objetivos de eficiencia y confiabilidad (Hage 19B@rroy 1979).

Burns y Stalker (1961) hicieron una gran contribnoton el desarrollo de un modelo
de formas organizativas multiples, muy ligadas rdbmo en el que se encuentran.
Identificaron la forma “mecanica” muy cercana pbtideal de burocracia de Weber, y
la forma “organica” que es casi su opuesto. Erasbae las estructuras organicas, en

lugar de tener autoridad jerarquica, las organireas tienen una estructura de control
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en forma de red; en lugar de una alta especiafimadé tareas, se caracterizan por un
ajuste continuo y por la redefinicion de tareasjugar de una supervision jerarquica

aparece un contexto de comunicaciones.

La estructura organizativa es dinamica, dado gsi@fapresas cambian de tamafio, de
tecnologia y se enfrentan a entornos dinamicosgdsisu configuracion resultado de
estos factores.. Y su importancia radica en quéa arstructura de la organizacién es
donde operan los individuos, las estructuras deempolds conflictos, la toma de
decisiones, el liderazgo y el cambio, es decirdiseiio organizativo permite a la
empresa ajustarse a su entorno. Por ello, vamoslea los principales factores que

influyen en la estructura:

» Tamafo: El tamafio de una empresa tiene cuatro componeniesipacidad
fisica, el personal asociado, los productos queergery los recursos
disponibles, es decir, su activo. Blau y Schoenl#971) y Blau (1973)
indican que el aumento del tamafio conduce a unamuiferenciacion y
descentralizacion. Pero al mismo tiempo, esa déstizacion es debida a la
necesidad de contratar un mayor nimero de expeBiosembargo, esa
mayor delegacion de autoridad se produce dentund®arco de reglas, es
decir, un aumento de la formalizacion, de manemsgupuede producir una

falsa descentralizacion.

En este sentido, las grandes empresas tienden hacraas de

descentralizacion, al fraccionar las tareas gukesan a cabo. Por otra parte,
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en las empresas donde existe una elevada depemdim@rganizaciones
externas, existe una tendencia hacia la centraéizadel proceso de

decision.

» Tecnologia:Woodward (1965) estudia las relaciones entre laastra y la
tecnologia, estableciendo la dependencia de dwersaiables de la

estructura organizativa respecto el tipo de propesductivo empleado.

Los sistemas de produccidbn masiva necesitan precestandarizados,
asociados a estructuras burocraticas, con unaiétanciacion, control por
parte de los directivos y centralizacion, mienttpge las empresas con
procesos de fabricacibn menos estandarizados s&m@as® las estructuras

organicas, lo que les permite ajustarse mejor adoshios del entorno.

Asi, cuanto mas compleja y sofisticada sea la tegien de la organizacion,
mas elaborada debe ser su estructura, debido & qesponsabilidad y la
toma de decisiones debe traspasarse a todos lesiprales asociados con
esa tecnologia. En cambio, es necesario un maytaceerentre los

especialistas y el nucleo operativo, dando lugannaaumento de los
mecanismos integrados y coordinados tales comotésngrupos de trabajo

conjunto, equipos de proyecto, etc.

* Entorno: Como se indica en el estudio de Lawrence y Lof4&67) los
factores externos a la organizacion son fundanmesphra la misma. La

concepcion de las organizaciones como sistema®-gamicos abiertos,
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indica que éstas estan permanentemente interaodioneon el eNtorno.
Pero aunque todas las organizaciones estan expuastantorno, la
importancia de esta relacibn no es homogénea,dEst@aas expuesta a sus
infl5encias cuanto mayor es su dependencia de arganizaciones /
instituciones. En este sentido, existen tbes tenigticas que nos permiten
clasificar los entornos:

o La vabiabilidad grado en el que loc factores del entorno pernmamec

idénticos o varian a ,0 largo del tiempo, lo quenpie clasificarlos
en entornos estables y dindmicos en funcion deldograe
incertidumbre asociado a la ocurrencia o0 no dergét@ados sucesos.

o0 La complejidad cantidad de elementos o factores a tener en &uent

para el analisis del entorno, clasificandolos empss o complejos.
0 La hostilidad amenazas percibidas que pueden influir en eblogr

objetivos

Figura 5: Estructuras organizativas en funcionadeacteristicas del entorno

Estable Dinamico
Complejo Burocracia descentralizada |Organica descentralizda
Simple Burocracia centralizada Orgénica centralizada

Fuente: y Lorsch (1967)

La especializacidon se relaciona negativamente cninkertidumbre
ambiental. Asi, en %ntornos turbulentos las %sfinast suelen ser bastante
especializadas. Ocurre lo mismo con la formalizacié@ medida que el
entorno es menos complejo aumenta la formaliza@dnblisqueda de
eficiencia y se reduce en entornos turbulentoscemtralizacidn también

disminuye en entornos turbulentos.
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Las estrucduras organicas son mas apropiadas pea@ dinamicos o
complejos, en los que las tareas no pueden sectstidas dado que varian
cont)nuamente con el entorno, y el resultado sa basl conocimiento y la
experiencia de los individuos. Por ello, existe lnaga diferenciacion de
actividades y los mecanismos de coordinacion sanbas la comunicacion y

la adaptacion mutua, creando redes entre los ipanies.

Burns & Stalket (1961) y Aldrich (1979) han argunaelo que la

descentralizacion es mas apropiada para condicim@®ca estabilidad del
mercado, dado que las estructuras asociadas canayw descentralizacion
permiten una mayor flexibilidad y reaccion al mel@aAsi, sus dos modelos
organizativos basicos, las estructuras mecaniecagdnicas, y relacionarlas

respectivamente con entornos estables y dinamicos.

» Estrategia: la opcion estratégica que seleccione la empresandigiara en
gran medida la estructura. Este concepto no esonushandler (1962)
enfatiza esta relacion en diversos estudios. Enmtsima linea cabe destacar
los trabajos de Miles y Snow (1979), Hrebiniak yci#(1984) y Galbraith y

Kazanjian (1986).

La primera idea de Chandler es el principio de lquestructura sigue a la
estrategia, de forma que la progresiva complejetdcuctural es el resultado

de la aplicacién sucesiva de estrategias basicaersds. Asi Chandler
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observd cdémo a medida que las empresas modificamstategia de
crecimiento para utilizar los recursos disponibdiesformas mas rentable
posible, aparecen nuevos problemas administraivesolver para evitar el
deterioro del rendimiento. La solucion a esa sitiraes la modificacion de

la estructura organizativa, adaptandola a la nestrategia.

En segundo lugar plantea la secuencia de creciniemn tercer lugar se
plantea que el cambio estructural que sigue a onbicaen la estrategia de la
organizacion no se produce de manera instantdimeac@emo consecuencia
de la aparicion de ineficiencias con posterioriddd puesta en practica de la
estrategia. La falta de simultaneidad entre los biasn estratégicos y
organizativos se debe a que las personas que fmmnial estrategia son

distintas de las que disefian la estructura.

El estudio de Chandler sirve de base para divamgastigaciones que llevan
a conclusiones similares. A modo de sintesis, @alby Kazanjian (1986)
formulan un modelo en el que se desarrollan en basabajos anteriores,
una serie de secuencias que relacionan la esagtdgiestructura. Conviene
destacar que este estudio plantea sé6lo estratdgiagecimiento a nivel

corporativo o global de la empresa.

+ Disefo estructural existentetal como hemos desarrollado, la seleccion de
la estructura en una empresa, esta influida fundeimente por la

estrategia y los modelos estructurales. Chile (19@&hbién utiliza este
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argumento al observar que las politicas internasladeorganizaciones
determinan las formas estructurales, la maniputadél entorno y la
seleccién de normas de desempefio; siendo las mmtitisas internas las
gue dependen de las estructuras existentes emadaipacion. Es decir, la
propia estructura es la base de la siguiente \asl@lécisiones estratégicas

que se vayan tomando.

Asi, las empresas varian de forma continua su dissiructural en funcion de sus
caracteristicas internas, para ajustarse al entopgomitir la adecuada implantacién de

las estrategias que se hayan seleccionado.

En nuestra investigacion, estamos analizando d&idel existente entre la estrategia de
downsizing y la estructura formal de la empresa, lpajue en el siguiente apartado

profundizaremos en esta relacion.

2.3.- AJUSTE ENTRE LA ESTRATEGIA Y LA ESTRUCTURA

FORMAL DE LA EMPRESA

Como sefalan Galbraith y Kazanjian (1986) el cotceje ajuste o congruencia es
basico en el disefio organizativo. El ajuste semefa la necesidad de coherencia entre
los componentes de un sistema para su buen fumsientn. Este concepto es valido

para distintos elementos de la organizacion. Etajglobal implicaria tanto el ajuste en
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el disefio, como el ajuste estratégico, basado addauada eleccion de la estrategia en

la empresa.

La idea central de este modelo es que el éxitonde arganizacion solo se puede
conseguir cuando se producen el ajuste estratggieb organizativo. El primero

garantiza la adecuacion de la estrategia con efremtlas caracteristicas internas y los
objetivos elegidos. El ajuste organizativo garant&z adecuacion de la organizacion en
la que la estrategia va a ser implantada, lo qu#iden ajuste con el entorno, con la

estrategia y una coherencia interna en las vasatgdaliserio.

Cuando en una organizacion no se produce algurestds ajustes, el rendimiento se
resiente. Miles y Snow (1984) definieron distingmdos de ajuste que se pueden

encontrar en una organizacion:

» Ajuste minimo: esencial en todas las organizacioegsecialmente en entornos
competitivos

» Ajuste fragil: existencia de desajustes que hactmevable a la organizacion y
provocan ineficacias internas

» Ajuste estrecho: excelencia y eficacia a largoglaz

e Ajuste temprano: supone el descubrimiento de nuewodelos que generen

mejoras en los resultados.

Para abordar el disefio de la estructura organ&aiés adecuada para una estrategia, es

preciso analizar la relacion entre la estratedegstructura. Como ya hemos indicado,
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bajo el enfoque de contingencias, la estrategindactor que condiciona la estructura
organizativa que debe adoptar una empresa, es, thecitodas las estructuras son
vélidas para distintas estrategias. La relacioreesdtrategia y estructura se muestra en

el estudio de Chandler (1962), que desprendedess iprincipales:

* En primer lugar, la estructura sigue a la estrategi este sentido, el tipo mas
complejo de estructura es el resultado de comlmnasi de varias estrategias.
Chandler observa que a medida que las empresasiatasib estrategia de
crecimiento para rentabilizar sus recursos, se ywm@d problemas
administrativos que generan una reduccién del tadml econdmico de la
empresa que se resuelve con cambios en la esauwyganizativa. Por lo que si
la adaptacién no tuviera lugar, la estrategia noseguiria sus objetivos y
aparecerian ineficiencias econdmicas.

« Como consecuencia del crecimiento y desarrollo a@e émpresas, éstas
acumulan recursos, lo que conduce al desarrolloubBvas estructuras para
gestionar esa mayor diversidad.

» El cambio estructural que sigue a un cambio ersta@tegia no se produce de

forma instantanea sino como consecuencia de léc&pade ineficiencias

Estos resultados precedieron a una gran variedadstiglios que relacionaron la
estrategia y la estructura. A modo de sintesishi@ih y Kazanjian (1986) formularon

un modelo integrador de los trabajos existentes.
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Figura 6: Modelo integrador relaciones entre laraségia y la estructura

Integracion
vertical

Crecimiento
de tamafio

| Simple |—>| Funcional |

Diversificacion
no relacionada

Funcional
centralizada

Diversificac:&
relacionada

Funcional global

Economias db
escala
Expansion

internacional

Multidivisional

Negocios no
relacionados,

> | Multinacional global

Crecimiento no
relacionado

Holding global

Fuente: Galbraith y Kazanjian (1986)

Respecto a la relacion, hay que indicar que laenitia de la estrategia y la estructura
es mutua. Tanto la estrategia condiciona la estraaiado que quedan definidas la
unidades que van a atender los distintos mercadonsgpcios; como la estructura
existente en una empresa determina una distribwgSigual del poder en la toma de
decisiones, y por tanto genera restricciones paaaposible reformulacion estratégica,

cuando es necesario.

El estudio de Chandler se centra en los movimierissciados a estrategias de
diversificacion, sin contemplar la estructura intede cada unidad. Por ello, hay que
distinguir entre estructura primaria y estructupgrativa, ya que plantean problemas
distintos. La estructura primaria se refiere ailésthn de la empresa en sus principales
unidades organizativas, divisiones y departamemsntras que la operativa plantea
como deben funcionar internamente dichas unidadesljante su estructura interna,

coordinacion, toma de decisiones, etc.
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Aunque parezca que so6lo hay una estructura en danacion, hay bastantes
evidencias de que éste no es asi (Litwak, 1961 Ha62; Heydebrand 1990;
Stinchcombe, 1990). En las empresas, encontramaesaestructura Unica, sino una
combinacion de estructuras puras. Debido a estaihgipal es encontrar la estructura
gue se ajuste a las circunstancias de la orgadizaalizando los ajustes necesarios
tanto en la diferenciacion como en la integraciéractividades, para afrontar el cambio

organizativo.

Por ejemplo, en empresas multinacionales, conrmarento en dimension e importancia
de la empresa, una posible configuracién seriallagea la que la empresa matriz
coordina directamente a los ejecutivos principaleslas sucursales. Mas alla de la
estructura, es importante definir el grado de ptamt que debe tener la respuesta de
cada unidad respecto a la coordinacién global. Egtélibrio variara a lo largo del

tiempo en funcidn de las circunstancias en lassguencuentre la empresa:

« La division internacional, mantiene la estructura divisional del pais dgeorj
pero permitiendo que los intereses extranjeros estiamen a través de una
unidad propia. En este sentido, las unidades g&temobtienen las ventajas de
pertenecer al grupo y posibilitan al mismo tiempa adaptacion local.

* Las sucursales internacionalesson la evolucion de las divisiones
internacionales, dotando a las distintas unidadesud mayor grado de
responsabilidad local. El control de la empresarimaiele depender de los

sistemas de planificacion y estrategia.
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e Las empresas transnacionales cada unidad nacional funciona
independientemente, pero sus resultados reviemetoda la compafia. La
empresa matriz dirige la estrategia de todo elgrypmantiene la cultura y los
sistemas para que el grupo opere eficazmente.

El papel de cada filial lo definen sus propias cagsdes y la naturaleza de sus

mercados.

Con el ejemplo de una organizacién multinacioralnsiestra como tienen importancia
las caracteristicas del disefio organizativo sobreedtructura basica en la que se
organiza. Por ello, vamos a analizar las cuestibasias de disefio organizativo que se
aplican en las organizaciones, diferenciando emeariugar la estructura primaria y la

estructura operativa de las empresas.

 La estructura primaria, que tiene como objetivo dar una respuesta
organizativa a la estrategia corporativa elegidalp@mpresa, al representar la
segmentacion basica que la empresa hace de legladés y/o negocios en los
gue esta actuando. En este sentido, la diversidamkgocios en los que actue la
empresa impone restricciones a la estructura, gayue en primer lugar se
deben analizar los negocios en los que actle laesapy las relaciones que
existan entre ellos. En funcién de ello se adoptaraa de las siguientes

estructuras basicas:
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ESTRUCTURA SIMPLE

Es el tipo de organizacion mas comun en los neggrquefios, dado que existe
muy poca diferenciacion y una escasa definicibnreigponsabilidades. La
coordinacion se realiza mediante el control dired® un individuo. Sin
embargo, a medida que el empresa crece, aparegiiemqpas de coordinacion,

por eso suelen ser adecuadas para estrategiashdedei mercados.

ESTRUCTURA FUNCIONAL

La estructura funcional se basa en la diferenambidrizontal, dividiendo las
actividades por las principales funciones que ellavcabo la empresa, como
produccion, RRHH, finanzas, marketing, actividadesnunes a todos los
productos de la empresa, lo que representa impestaeonomias de escala que

redundan en eficiencia.

Esta estructura se encuentra en empresas pocaificzgtas. Al tener una clara
definicibn de responsabilidades, los mecanismoscal@rol se simplifican,
cobrando importancia la centralizacion y la formedion. Sin embargo, los
altos directivos pueden estar sobrecargados ceadautinarias, por lo que los
aspectos estratégicos pueden quedar descuidada®vgcar una falta de
adaptaciéon al mercado. Esta estructura es adecuaddo la actividad se centra

en un producto o en varios muy relacionados, paredida que el nimero de
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productos aumenta, los problemas administrativesetr y se disparan los

costes de coordinacion.

ESTRUCTURA MULTIDIVISIONAL

En este caso, las unidades pueden definirse eralja®eluctos, servicios, areas
geograficas o actividades de la empresa. Esta \gsidii en unidades

auténomas, y con cierto grado de descentralizasidnge como un medio para
tratar de resolver los problemas de la estructureional a medida que la
empresa se diversifica, ya que esta estructuraifgegme cada unidad se centre

en los problemas y oportunidades de su negocio.

La unidad central, tal como hemos comentado amteente, se ocupa de la
estrategia, la asignacion de recursos y el comteolas distintas unidades a
través de la clara definicibn de objetivos y mettiamedidas cuantitativas de
rendimiento. Por ello, en la unidad central cobraportancia las unidades de

staff que asesora a la direccion.

El resultado es una organizacion compleja, dadocqoegiven al mismo tiempo

distintas divisiones de actividades. Por ejemptoue primer nivel puede estar
dividida en mercados, posteriormente en productasda uno de ellos por
procesos. Esto provoca que sea necesario defindtedse sitian determinadas
actividades, por lo que puede existir confusidbnceanto a la asignacion de

responsabilidades y conflictos entre divisionesqle ademas de ser costoso
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provoca problemas de coordinacién, lo que en parteata de resolver mediante

la formalizacion.

Sin embargo, las organizaciones que poseen edtastesas son capaces de
concentrarse en distintos negocios, aproximarseansasmercado e incorporar o
abandonar distintas unidades, lo que facilita edladello de la estrategia y

estimula a la empresa en su conjunto.

HOLDING

Una empresa “holding” es en realidad una sociedaéhaersion. Consiste en
gue la empresa posee participaciones en diversgscios que funcionan de
manera independiente, y sobre los que ejerce pootrot, es decir, esta
formada por empresas virtualmente autbnomas. Bl la empresa matriz
suele limitarse a decisiones de compra y venta adedistintas unidades,

centrandose en la estrategia del grupo y las mssgihergias entre las mismas.

Las principales ventajas que ofrece una empreshnigots que los negocios que
la constituyen funcionan con su maximo potencialfalena independiente.
También se reduce los gastos generales centraes,sm que los distintos
negocios pierdan la ventaja de formar parte de nupog compensando los
resultados de uno y otro negocio, diversificandoiedgo o consiguiendo una
financiacion mas barata. Sin embargo, la mayorlidebli de esta estructura es el

riego de caer en una falta de cohesion estratégmaa.
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ESTRUCTURA MATRICIAL

Esta estructura combina dos o mas lineas de aadipnishas por negocios y otras
por estructuras funcionales al mismo tiempo, lo dag a la empresa de una
gran flexibilidad, al mejorar, por ejemplo, la ciald de la toma de decisiones

cuando tienen mas importancia los aspectos estagigue la eficiencia.

Sin embargo, las estructuras matriciales planteablgmas en cuanto a la
definicion de prioridades y responsabilidades, w@flictos entre las distintas
unidades y aumentan el tiempo necesario para la tndecisiones, por lo que

necesitan mecanismos mas complejos de coordinacion.

Una vez definidas las estructuras basicas, empbeahdnodelo de Miler (1987)
podemos identificar cuatro dimensiones del entometacionadas con las
caracteristicas estructurales de la unidad orgawaezdasica. Estas dimensiones
hacen referencia a la estrategia global de la esapm@ncretamente al grado de
innovacion, diferenciacion, campo de actividad etan de costes, entendidas

como.

* Innovacion: grado en el que una empresa introduegas productos o servicios

en sus negocios
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» Diferenciacion de producto: basando su estrategita ereacion de lealtad en
los clientes, mediante una imagen de marca o0 pendat necesidades
especificas.

« Campo de actividad: referida al nUmero y variedacdtléentes o productos que
desarrolla la empresa.

» Control de costes: grado de rigidez en el conteotaistes, limitando gastos de

innovacion o marketing.

Cada una de las estrategias plantean situaciostastas a las que se puede hacer frente

con diferentes caracteristicas estructurales.

Figura 7: Movimientos estructurales asociados aasgias

Estrategia Desafio Caracteristica estructural
Innovacién Gestion de un mayor -Conocimiento de los mercados
namero de productos, -Baja formalizacion
consumidores, tecnologiag -Descentralizacion
o0 mercados -Unidades de coordinacion
Diferenciacién de -Alta complejidad
producto Gestionar las preferenciag -Importancia estrategia
de los consumidores -Formalizacion moderada a media
-Descentralizacion moderada
Campo de actividad: -Alta complejidad
enfoque de innovacion -Baja formalizacion

Seleccion ambito adecuado_pescentralizacién

— de productos, clientes y -
Campo de actividad: areas geograficas -Alta complejidad

enfoque estabilidad - Alta formalizacién
- Alta descentralizacion

Control de costes Producir eficientemente -Alta formalizacion
productos estandarizado | - Alta centralizacién

Fuente: Miler (1987)
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En la estructura operativa, es decir, como se relacionan los distintos
elementos de la organizacion, basicamente encoo$ralos tipos: estructuras

mecanicas y estructuras organicas.

ESTRUCTURAS MECANICAS

Las estructuras mecanicas se caracterizan pormeerde procedimientos, una
divisién estricta de actividades (tanto horizowmi@ino vertical y espacial) y una
alta centralizacion. Por ello es una estructureiesfte pero muy rigida, atil en
actividades rutinarias y entornos simples y estabbesi, encontramos esta
estructura en mercados concentrados, maduros,@damanda estable y con

poca incertidumbre, tanto en la empresa como eclikrgtes

ESTRUCTURAS ORGANICAS

Las estructuras organicas son por lo contrarioitfleg, y tienen una baja
formalizacion. Se basa en la descentralizacionsyrédaciones laterales. Esto
permite abordar tareas complejas donde se produmceo cambios y son
aptas para entornos complejos y dindmicos. Poraticontramos esta estructura
en entornos innovadores y emergentes, normalmeot@aalos a un alto grado

de incertidumbre.
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Figura 8: Caracteristicas estructuras mecanicaggyamicas

MECANICA ORGANICA

Diferenciacion  especializada |yNaturaleza contributiva del conocimiento
definicién de tareas especial al conjunto de la organizacién
Supervision jerarquica Redefinicion de tareas y responsabilidagles
reconciliacion de problemas mediante la actuacién interactiva

Definicion precisa de puestos deCompromiso con la organizaciébn mas alla|de
trabajo, métodos, derechos [ycualquier definicion técnica
obligaciones

Localizacion de conocimientgsEstructura de  control, autoridad |y
superiores en la clspide jerarquical comunicacion reticular

Integracién vertical de individuog Conocimiento en cualquier parte de |[la
entre subordinados y superiores organizacion, que puede ser centro de autor{dad
en una determinada cuestién

Insistencia en la lealtad a [aMayor importancia de la comunicacion latefal
organizacion y obediencia a I¢sque vertical
superiores

Mayor prestigio atribuido al puestoComunicacion consistente en informacién| y
gue al conocimiento, experiencia|yconsejo mas que en instrucciones y decisiones
habilidades

Sistemas, reglas y comunicaciones
formalizadas

Fuente: burns y Stalker (1961)

2.4.- LA ORGANIZACION VIRTUAL

Debido al mayor dinamismo y complejidad del entorestan cobrando mucha
importancia nuevos modelos estructurales que pemmiha mayor flexibilidad para
adaptarse al mismo. Estos modelos se basan abajdren equipo, el uso de sistemas

de informacién avanzados y la aplicacion de nuesa@wlogias.
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En los dltimos afios, las investigaciones apuntariaHa aparicion de nuevas formas
estructurales organizativas, provenientes de dgtag verticales y que se dirigen a
modelos colaborativos horizontales, que tratarogeat esa flexibilidad y adaptacién al
entorno. Aunque existe un acuerdo general ante s#siacion, las transformaciones
estructurales que conllevan todavia no estdn mayrdentadas (Courpasson & Reed,
2004) y han creado ambiguedad (Raisanen, 2004ndBysiaBellemare, 2006; Karreman

et al, 2002).

La busqueda de flexibilidad es la base de esto®lmedy se centra en la cadena valor
de la empresa, analizando las actividades en lasdgbe centrarse la empresa para
generar valor. Estos modelos se pueden definir comganizaciones virtuales, que se
configuran como conjuntos de cadenas de valor icgladas entre los grupos que

participan en la empresa.

En términos estructurales, la organizacion virtnantiene Unicamente el &pice
estratégico, que contrata y coordina a los paditgs en el grupo. No existe
formalizacién, hay muy poca especializacion y uo gkado de centralizacién, dado
que el desarrollo de la capacidad de procesamdmiaformacion permite mejorar la

coordinacion entre actividades.

A la cabeza de estos cambios se sitla la modutgraemo una formula para realizar
productos o servicios complejos a partir de subisias que pueden ser disefiados de
forma independiente para integrarse posteriormenteun todo. De esta forma se

permite que los responsables de cada subsistefajetnade forma independiente,
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gracias a lo cual se pueden producir fuertes intionas. Por otra parte, también se
permite el ajuste a las necesidades del clienfareon de los médulos que se deseen

integrar.

En segundo lugar, esa velocidad en el procesamienta informacion y los constantes
avances tecnolégicos obligan a las organizaciodaptarse continuamente, por lo que
es necesario que las organizaciones sean flexiégs en su estrategia como en su

estructura.

Por ello, las empresas se han transformado, tabdatroduciamos al comienzo del
estudio, en mecanismos inteligentes que permiteintizgracion eficiente de los
elementos involucrados en el sistema. Para lleveab® esta transformacion, se han
externalizado un gran numero de actividades y se reastructurado las unidades
organizativas en torno a competencias basicas ggeeda empresa. Por otra parte, se
han introducido al mismo tiempo mecanismos de ndergara coordinar las diferentes

unidades.

Asi, las nuevas formas organizativas se fundamesnala empresa como depdsito de
conocimiento, donde adquieren una gran importalosiaecursos y capacidades de la
empresa, al ser estos su base competitiva, poru lgs estructuras planas y
descentralizadas que facilitan la movilidad del cabmiento cobran importancia,
relajandose el principio de autoridad como mecamisgle coordinacion e

introduciéndose elementos de mercado en la empresa.
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Sin embargo, la relajacién del principio de autadicho significa la eliminacion del
mismo, dado que contintan siendo necesarios paatax el conocimiento. En este
sentido, las nuevas configuraciones tratan de quanlié capacidad de innovacion con
la eficiencia, objetivo que se puede lograr coeréifites estructuras, dado que cada una
puede cumplir varias funciones y una misma fungdade conseguirse con distintas
estructuras. La estructura final dependera dedescteristicas propias de la empresa y
del entorno en el que se encuentre por lo que poitante es buscar aquella que mejor
se ajuste a las condiciones existentes y que dd& aganizacion de una mayor

flexibilidad.

El nivel de integracion de actividades sera el ltada de la busqueda del equilibrio

entre los riesgos asumidos al externalizar la @etd/y la capacidad para coordinar y

controlar las actividades, tal como se muestrd sigeiente grafico.

Figura 9: Nivel de integraciéon de actividades: gesy capacidad de coordinacién

Empresa integrada Organizacion virtual
Riesgo
-) < P (+)
Capacidad de Coordinacion v control
* < b g » )

Fuente: Chesbrough & Teece (1996)

Sin embargo, la decision respecto al grado de madiracion de actividades a veces se
plantea de una forma muy simplista, al consider@tao una formula de reduccion de

plantilla y no ser el resultado del analisis deefecacia interna para gestionar las

Pagina 84



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

competencias basicas de la organizacion, lo quarlke en niveles de baja eficacia, y
para las competencias no basicas, a externalgactavidades; y en niveles de maxima

eficacia, y para las competencias basicas, a ailteanlas en la organizacion.

Figura 10: Nivel de integracién y eficacia de laganizacion

)

Eficacia interna

(+) w

Competencias basicas Competencias no basicas

De esta forma, las organizaciones virtuales ofretenproductos en el mercado como
una empresa integrada cuando en realidad son feglttpmpafiias, centradas cada una
de ellas en sus respectivas competencias basigaanto asi una mayor flexibilidad y

eficacia.

El objetivo de flexibilidad se logra gracias a lavitidad en la configuracion de la red
gue combina los recursos de empresas con competarmnplementarias, permitiendo

una rapida reconfiguracion de la misma.

Por otra parte, los objetivos de eficacia se logyeacias a que las unidades que
participan en la organizacion colaboran y compékmismo tiempo, creando una red
donde las unidades rotan y se gestionan en furdgdta eficacia que posean en la

realizacion de sus actividades. Por ello, las esgm®irtuales coordinan la mayor parte
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de sus negocios a través de agentes libres errehdae lo que ademas sirve de defensa
frente a la competencia, debido a que la alta ogjidpd de las organizaciones

integradas impide que éstas puedan imitar a lanageion virtual.

En resumen, la creacion de diversas unidades ea totas competencias basicas y la
externalizacion de las actividades permiten quea cagbsistema se concentre en
negocios basicos, logrando asi un incremento aivel de innovacién, una reduccién

de costes fijos y una mayor flexibilidad organiaty estratégica.

Sin embargo, esta misma separacion de actividagedepconducir a una pérdida de
control de las mismas o0 a un incremento de costemydisminucion de la calidad si se
depende Unicamente de un proveedor. Para redio# e®ctos negativos, las unidades
gue participen en la red deben ser independientgsey flexibilidad y autonomia en su
negocio, deben seguir los principios de preferepcia-explotacion mutuas y evitar las

subcontrataciones.

Asi, obtendriamos una Unica configuracion con Ipl@é empresas que posean su
propia estructura dependiendo de la actividad equi&ase centren, pero permitiendo,
gracias a la movilidad de la organizacién, unada@padaptacion al entorno. Estas
estructuras buscan la creacion de mercados intenaegjue la definicion de jerarquias

estructurales.
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Figura 11: Configuracion virtual

La organizacion virtual queda configurada como @tleo central que conserva las
competencias basicas y segrega actividades medimggeEiones contractuales
(outsourcing, alianzas estratégicas, integracioncldmtes-proveedores, franquicias,

Joint-Ventures, etc.).
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Capitulo 3

ESTRATEGIAS DE DOWNSIZING

3.1.- MODELOS Y NIVELES DE DOWNSIZING

El downsizing se configura como una alternativaragsgica que implica una
desinversion en un conjunto de recursos, paraasjadh empresa a las condiciones del
mercado y de esta forma conseguir una mejora erefoadtados de la organizacion en

Su conjunto.

Dada la amplitud y complejidad del concepto del nlgiming, asi como a la evolucion
de las investigaciones realizadas, en primer lugdgaremos de definir y acotar el
término de downsizing, con el objetivo ofrecer ungerpretacion valida para la
investigacion, y evitar la confusion que provooas distintos términos utilizados como
sindbnimos del downsizing, tales como declive, fal@a adaptacion, decrecimiento,
despidos, reorganizacion, redimensionamiento, nedstacion, reconstruccion,

revitalizacion, consolidacion, reasignacion, redrcde gastos administrativos, etc.
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La literatura existente ha ido evolucionando enciim de la profundizacion en el
estudio del downsizing. En la década de los 80r@dujo un gran incremento de las
investigaciones que hacian referencia a los preadsaleclive organizativo, empleando
el término downsizing en estas investigaciones com variable proxi del declive.
Estos estudios se basan en que cuando las empeesafrentan a una disminucion de
beneficios, los gestores responden con reduccianes,incluyen disminuciones del
namero de empleados (Hofer 1980, Hambrick & Schel®83, Pearce 1992, DeWitt
1998) sin embargo, actualmente las estrategiaswasgizing también se estan llevando
a cabo en organizaciones rentables (Byrne 1994rdgut995, Thurow 1996) con el

objetivo de incrementar la productividad y la ediwia.

En esa misma década también existieron una graersitltad de investigaciones
referentes a eliminacion de puestos de trabajoci®er, 1988; Greenhalg et al. 1988;
Rosenblatt & Mannheim, 1988) y a cambios estrutdsraespecialmente en el
componente staff (Freeman & Hanna, 1975; Fork, 188fhtanari & Adelman, 1987;
McKinley 1987). Sin embargo, las investigaciones tratan de desarrollar el término y
proceso de downsizing, dotandolo de dominio propicse desarrollan hasta la década

de los 90's (McKinley & Mone, 1998), gracias adaglientes aportaciones:

= Antecedentes del DownsizingDewitt 1998, Budros 1997, 1999
= Efectos del downsizing sobre la estructura de langresa Sutton y

D'Auno 1989, MacKinley 1992, Dewitt 1993
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= Consecuencias sobre la capacidad innovadordougherty & Bowman
1995

= Consecuencias en la motivacion y productividad deo$ supervivientes
Brockner, Grover, O’'Malley, Reed y Glynn 1993; Wad#®98, Dewitt,
Trevino y Mollica 1998; Turnley & Feldman 1998

= Relaciones entre el disefio de procesos y el downsig Freeman &
Cameron, 1993

» |Implantacién de la estrategia Cameron, Freeman & Mishra, 1991;
Feldman & Leana, 1994, Hitt ar al. 1994, Bruton,elsey Shook 1996,
Mishra, Spreitzer y Mishra 998, Nelson & Bruke 1998

= Efectos en los resultadasBrockner 1988, Brockner , Grove, Red & Dewitt
1992, Worrel, Davison & Sharma 1991, Igbal & Sha®p5, Cascio, Young

& Morris 1997, Lee 1997, Krishanan & Park 1998, koet al 1999.

Auln asi, tal como indica Sanchez Gomez (2000) smoglos trabajos que se ocupan
de las causas o antecedentes del downsizing, tmtweieniendo en cuenta el nimero
de estudios dedicados a sus consecuencias envedssrde andlisis distintos: a nivel
individual en relacion a los efectos en los degpegliy los supervivientes; a nivel
organizativo analizando los efectos sobre resutadoapacidad innovadora y
estructuras; y en tercer lugar, a nivel de entgrsociedad referidos a la situacion del

empleo y a las consecuencias sociales de la patdittabajo.

Por ello, no existe una Unica definicibn de Dowimgjzaceptada por todos los

investigadores. El término restrictivo muestra ewdsizing como estrategias de
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reducciones de personal. El término mas amplio ledeereestructuracion, asi, el

downsizing se entenderia como una estrategia dgruetiracion implantada como

consecuencia de factores internos y externos deghmizacion, siendo las reducciones

de personal una de las posibles consecuenciasadestisategia.

En este sentido, el modelo propuesto por Cameréa, J8opone diferentes estrategias

de downsizing en funcidén de la extension en swcagibn, definiendo el downsizing

como un conjunto de actividades, disefiada pararardp eficiencia, productividad y/o

competitividad de la organizacion, que afectaraalafio de la plantilla, a los costes y a

los procesos de trabajo (Cameron, 1994) y a trdeas trabajo empirico, propone tres

estrategias de downsizing diferenciadas por lansida en la aplicacion de la estrategia

de downsizing:

Figura 12: Estrategias de downsizing en funciorsdeplicacion
Reducciéon fuerza de¢ Redisefio procesosModificacion
trabajo de trabajo sistémica

Centrado en: Personal Trabajo, niveles| Sistémico
unidades
Elimina: Trabajadores Actividades Status quo
Periodo de| Réapido Moderado Largo
implantacion:
Obtencidn Corto plazo Medio plazo Largo plazo
resultados:
Desventajas: Falta de adaptacion @No obtiene| No ahorro costes
largo plazo resultados rapidos | corto plazo
Implementacion | Despidos, Redisefio de tareag,Implica a toda Ia

mediante:

prejubilaciones, ...

eliminacion staff, ...

organizacion y toda |
cadena de valor

|

Fuente: Cameron 1994

Reduccion de la fuerza de trabajo reduccion de los RRHH de forma

rapida y con unos resultados a corto plazo. Senbasaacciones como
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prejubilaciones, traslados, paracaidas doradosspidies. Estas acciones
normalmente se llevan a cabo de arriba abajo efer@rquia de la

organizacion. Con ello se consigue atraer la abende los trabajadores en
cuanto a la dificil situacién en la que se encieldrempresa, creando asi
condiciones para el ahorro de costes y el trabaja dia. Sin embargo, estas
estrategias no permiten una adaptacion a largm pfapuede suponer la
pérdida de personal valioso para la organizaci@m lo que se pierde

conocimiento y memoria organizativa.

* Redisefio de los procesos de trabajoeduccion de actividades, niveles y
unidades, para lograr una reduccion del numero ohplemados. La
implantacion de estas estrategias se llevan a &ahedio plazo, dado que
requieren modificaciones en la organizacion. Sealla cabo mediante la
eliminacion de staff, la combinacion de unidades, eliminacion de
productos, o el redisefio de tareas. Con ello ssigua lograr un aumento de
la eficiencia causado por una mayor simplicidadbegstructura, pero puede
provocar problemas de motivacion y sobrecargaat®sjo en los empleados

si no se lleva a cabo adecuadamente.

* Modificacion sistémica modificacion en la cultura y en las posiciones de
poder, implantando la estrategia a largo plazocpgiendo los resultados a
largo plazo. Supone acciones como la reducciotiel®bpo de respuesta, la
integracion del sistema de informacion, o la redtrccde los costes

asociados a proveedores y clientes. Estas estatpgrmiten ahorros de
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coste en toda la cadena de valor. Sin embargajloase permiten ahorros a
corto plazo, sino que suele ser necesario llevaralzo inversiones en

formacion y sistemas.

Estas tres estrategias de downsizing no son extieyees mas, las organizaciones que
llevan a cabo cambios sistémicos, también reabza@iones relacionadas con los otros

dos niveles a medida que profundizan en la esteatigDownsizing.

En base a esta clasificacion, en este estudiérralrio downsizing se sitla dentro de las
modificaciones sistémicas, al ser "una alternagisttatégica que comprende distintas
combinaciones de disminuciones en los sistemasofishumanos y organizativos de
una empresa para ajustarla a las condiciones ciiivgpetde una unidad de negocio”
(DeWitt, 1998). Este conjunto de acciones, disefiaémplantadas por la direccién,
tienen como objetivo la mejora de eficiencia, paidad y/o competitividad de una
organizacion, influyendo de forma directa en eldfa) costes y procesos de trabajo de
cada unidad organizativa. Segun Freeman y Camef®93) las principales
caracteristicas del downsizing como estrategiadeacion selectiva de un conjunto de

recursos de la organizacion son:

* Intencién: Es una estrategia guiada por unos objetivos d@ranale
eficiencia, productividad y competitividad, y fordsa por un conjunto de
acciones disefiadas e implantadas por la direcp@mlo que no puede ser

confundida con una consecuencia de la reduccida cieota de mercado.
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Personal Implica una reduccion del tamafio de la unidacaoizativa, lo
gue conlleva una reduccion del personal (mediargiipilaciones, despidos,
ceses, etc.), pero estas disminuciones pueden girseluinicamente en
algunas unidades organizativas, por lo que lategieade downsizing no
implica necesariamente una reduccion global delemdnde empleados de
una organizacion.

Momento: EI downsizing puede implantarse proactivamentemao
mecanismo de ataque, o de forma reactiva como nsacanle defensa.
Procesos de trabajoEsta estrategia modifica los sistemas fundamenti
la organizacion, por lo que los procesos de trab@mpre se ven influidos.
En este sentido, como consecuencia de la alteralddiareas, unidades y
niveles jerarquicos, es necesario llevar a cabpraneso de redisefio en la

organizacion.

Analizando las caracteristicas basicas del downgsizion los conceptos relacionados

en las investigaciones disponibles en la actualijademos observar diferencias entre

los mismos:

Declive vs. Downsizing

El declive de una organizaciéon puede ser mal ceraitb como una reduccion del

tamafno de la misma (probablemente como consecudacia definicion que ofrecen

Cameron,

Kim y Whetten, 1987, pp224 "reduccion s kecursos de una

organizacion), dado que pueden reducirse los resucemo consecuencia de una
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pérdida de recursos financieros o de forma voliam{&utton y D'Aunno, 1989), por lo
que también podria ser asociado errbneamente @esirategia de "downsizing". Sin
embargo, el declive no se produce de forma int@macia, sino como consecuencia de
pérdidas de mercado o incremento de a rivalidad€Pd 980, Harrigan, 1982), o de
una mala adaptacion (Greenhalg, 1983, Cameron. €it98B), por lo que carece de
intencionalidad. Ademas, como ya hemos comen&dste evidencia empirica de que
estas estrategias se estan llevando a cabo enzagjanes rentables y saneadas (Byrne
1994; Murroy 1995; Thurow, 1996). Por otra parteichras organizaciones han sufrido

procesos de declive sin llevar a cabo procesoswesizing (May 1976).

Falta de adaptacion vs. Downsizing

Algunos autores han definido el declive como laafale adaptaciéon (Gilmore &
Hirschhon, 1983, McKinley 1987, Weitzel & Jonsor82Py han medido el declive por
el nimero de despidos de empleados, por lo que ligado las estrategias de
downsizing, en su conceptualizacion mas restrictoem la falta de adaptacion. Sin
embargo, la relaciéon es inconsistente, dado quedim no todas las estrategias de
downsizing conllevan una falta de adaptacion, sime ademas, el downsizing es en si

mismo una estrategia que puede prevenir, miningizarregir la falta de adaptacion.
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Decrecimiento vs. Downsizing

Muchos autores han asociado el downsizing comonantd de las estrategias de
expansion organizativa. El crecimiento organizatiecasocia con un mayor humero de
unidades y una mayor especializacion y descerdafin de cada una de ellas (Blau
1970), por lo que algunos autores sugieren quedtrategias de downsizing provocan
los mismos efectos pero en sentido contrario (Gém& Hirschhorn 1983, Krantz
1985). Sin embargo, estos movimientos estructugaleslen no estar asociados a las
estrategias de downsizing, dado que la intencidnddensizing es en un principio
lograr una mayor especializacion, descentralizagibnna mayor conexién con el
entorno. Por lo que tedricamente el downsizingristelacionado con las fases de

crecimiento organizativo (Freeman y Cameron, 1993).

Despidos vs. Downsizing

Como consecuencia de que los despidos han sidoitrz@mente la primera férmula
para implantar una estrategia de downsizing, alguaotores han tratado ambos
conceptos como sinénimos (Brockner, 1988; Gilmore H&kschhorn 1983). Sin
embargo, el nivel de analisis de las investigacode despidos es el individual,
mientras que la estrategia de downsizing debe salizada a nivel organizativo.
Ademas, el downsizing representa una estrategiana@tiva, mientras que los
despidos son una de las posibles consecuenciasimelantacién de esta estrategia. Es

decir, las reducciones de plantilla se enmarcatralele un fendbmeno mas complejo y
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amplio, el de las reestructuraciones empresarialespueden conllevar la implantacién

de las mismas o no.

En base a estas cuatro caracteristicas basicamdiesi de la definicion (intencion,
momento, personal y procesos de trabajo) hemoseddmado las estrategias de
downsizing de conceptos como declive, falta de tad&jmn, decrecimiento o despidos, y
también nos permitiran concretar la definicibn delwnsizing, al encontrar estas

caracteristicas en distintos modelos propuest@gianalisis del downsizing.

Asi, en el modelo propuesto por Freeman y Came®88 &ncontramos ya estas cuatro
caracteristicas distintivas, siendo la de mayoevaeicia el momento. El modelo
integrador que proponen, se basa en modelos prtogugmr diversos autores
(Pettigrew, 1985; Tushman & Romanelli ,1985; MilleFriesen, 1980; Golembiewski
et al. 1976; y otros) que diferencian entre los lmamrevolucionarios y los cambios
evolutivos que se producen en una organizacionstEmodelo, el downsizing es un
concepto similar al performance o a la cultura, odapie incluye muchos otros
conceptos como la reduccién de la fuerza labaaatphtencion de gastos o el redisefio

de procesos.

El downsizing se plantea como una estrategia deetgancia o de reorientacion,
dependiendo de si se realiza en momentos de édsabhilen los que se producen
cambios incrementales con el objetivo de lograr mmagor coherencia interna; o en
momentos en los que son necesarios cambios regparcds, que influyen en la

estrategia, en el poder, en la estructura y ersikiemas de control. En base a esta
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definicion se proponen diferentes cambios, procegogacticas asociadas a las

estrategias de downsizing, entre las que se pusziETvar:

* Rediseiio estructural Los periodos de convergencia se caracterizampar
menor importancia del redisefio frente al downsizémgcomparacién con los
periodos de reorientacion, en los que son necaseaimbios en los procesos,

en la tecnologia y en la estructura de la orgaiinac

Los cambios estructurales que se pueden produdanva&n funcién de la
complejidad y del grado de reorientacion que parsigus objetivos
(Boulding, 1956; Mitroff, 1979). En este sentidop 8e espera que las
estrategias de downsizing produzcan movimientosrgos a los propuestos
en el modelo de crecimiento de Katz y Kahn (1988)0 que se asocia el
downsizing en los periodos convergentes con enboqenos radicales y que
por lo tanto requieren un menor redisefio, por €ieng eliminacion de
tareas individuales; mientras que los enfoquesatel estan asociados a un
fuerte esfuerzo de redisefio, por ejemplo cambidesniveles jerarquicos o

en la definicion de las unidades de negocio.

Figura 13: Niveles de redisefio estructural

- « Reduccion del tamafio de la UNE, como consecuelgcia eliminacion de
tareas especificas
« Reduccion del numero de unidades paralelas, camgecuencia de la

cambio AR )
eliminacion de marcas o lineas de productos
* Reduccion de la diferenciacion, como consecuetaiaedisefio de actividades
+ « Eliminacién del negocio
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* Reduccién de personal cualificado En el periodo de convergencia se
realizan los cambios de forma secuencial, mierqras en los periodos de

reorientacion se realizan de forma simultanea.

En el siguiente cuadro se muestran los cambiossad08 en tareas,
tecnologia y estructura asociados con la reduad®plantilla, de forma que
se pueda lograr la interdependencia propuesta @modélo de Thompson

(1967).

Figura 14: Modificaciones en las tareas, tecnolagyeestructura

en funcion de la reduccion de plantilla

Eliminacion actividades

Cambios en el trabajo Reduccion del nimero de puestos de trabajo iguales
Incremento del control directo

Cambios en la tecnologia JAutomatizacion

Sistemas de gestion

Reorganizacién de altos directivos

Cambios en la estructura |Eliminacién de niveles jerarquicos

Reorganizacién de departamentos

* Primacia del redisefio o del downsizingEl downsizing trata de hacer la
organizacion mas pequefa, mientras que el redisatidode hacerla diferente.
En la literatura existente se observa que la ndadsde llevar a cabo
estrategias de downsizing provocan procesos deef@ali pero sin embargo
en el estudio de Tomasko (1987) se observa comedelefio normalmente
precede a los procesos de downsizing. Esta relagidineccional y la
primacia de uno u otro esta relacionada con la d@odn proactiva o

reactiva de la estrategia y con los periodos deesgencia y reorientacién en
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los que se sitle. Asi en los periodos de convelgealccontrario que en la

reorientacion, el downsizing prima sobre el redisen

* Comunicacion y acciones simbdlicasTienen importancia en las dos
situaciones de forma que a la hora de implantasti@tegia de downsizing se
reduzcan los efectos negativos del mismo, comoalalas de empleados
necesarios o las disminuciones de productividacdralgh & McKersei,
1980; Gilmore & Hirschhorn, 1983; Sutton 1983, 198laris & Sutton,
1986). Pero se realiza un mayor esfuerzo si el dawg se lleva a cabo en
periodos de reorientacion, dado que es en estasdpsrdonde existe un
mayor nivel de incertidumbre al modificarse tardaofédrma de realizar los
trabajos como los negocios en los que se situmpaesa (Tichy & Devanna,

1986; Bartunek, 1988; Daft & Lengel, 1984).

» Relaciones interorganizativas En los periodos de reorientacion tienen una
mayor importancia las relaciones con sindicatogygedores y clientes, lo
gue concuerda con las conclusiones de Aldrich y ttWhe(1981) y es

consistente con el cambio sistémico necesariotes psriodos.

e Cultura organizativa: En los periodos de convergencia no es usual una
modificacion de la cultura, pero en los periodogeat®ientacion cobra una
mayor importancia, dado que puede facilitar la anpcion de cambios

radicales (Cameron y Freeman, 1991).
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» Orientacion hacia el logro de eficacia o de eficiera: los periodos de
convergencia se caracterizan por la busqueda clerefia debido al enfoque
interno, mientras que los periodos de reorientas®rtaracterizan por un

enfoque externo, por lo que buscan eficacia.

Ninguna de estas relaciones fue contrastada empieicte, pero facilitaron la
generacion de modelos al proporcionar un puntoni@nuentre los distintos niveles de
andlisis y entre relaciones interorganizativas ctarestrategia, la estructura, la cultura

y los procesos de comunicacion.

Figura 15: Enfoque convergente o de reorientaciéh@ownsizing

REORIENTACION

COMNVERGENCIA

Downsizing v redisefie incremental

Downsizing v redisefie discontinue

Downsizing moderado

Downsizing severo

Eedizefio con el objetive de ajuste interno

Eedizefio para lograr una redefinicién

Estabilidad
sizstetnas

altos  directives, tecnologia v

Catnbios directivos, tecnoldgicos ¥ sistemas

Enfasis en el Nicleo Operativo

Enfasis en el f-r'xpice Estratégico

Cambios en el trabaje, luego en la tecnologia
v finalmente en la estructura

Cambio simultanes en el trabajo, en la
tecnologia v en la estructura

El downsizing tiene méas importancia que el
redisefio

El redisefic tiene mas importancia que el
downsizing

Aszociado a menores niveles de comunicacidn

Aszociado a altos niveles de comunicacidn

Mo interorganizativo

Interorganizativo

Asociado ala estabilidad v el control

Aszociado ala flexibilidad ¥ la adaptacidn

Tiene una orientacidn interna

Tiene una crientacidn externa

Eficiencia

Eficacia

Fuente: Freeman y Cameron (1993).

Por otra parte, en otro de los modelos, el propugstr DeWitt 1993, también

encontramos las cuatro caracteristicas diferen@ad@ero en este caso destaca la
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relacion de la estrategia de downsizing con loxgsos de trabajo, al definir la
estrategia de downsizing como una formula que peroairregir el desajuste producido
entre la organizacion y el entorno mediante unaigeidn selectiva de los recursos

humanos y de capital de la empresa. Su clasifinas@dasa en dos dimensiones:

» Declive organizativa generado por una inadecuada gestion de la empoesa
gue provoca que el objetivo fundamental del downgigea lograr un mayor
ajuste estructural de la organizacion (Whetten,7198ara lo cual se
modificaran los niveles de normalizacion, centesdign y diferenciacion
(Mintzberg, 1979).

» Declive del entorno generado por cambios en el entorno competitive qu
afectan de forma directa al ambito de actuaciémadempresa (Zamuto &

Cameron, 1985).

DeWitt 1993, propone cuatro tipos de estrategiaduecion del declive del entorno y
del declive de la organizacién, lo que conduce teategias de reorientacion o de
reduccion del campo de actividad y de modelo estralc

Figura 16: Estrategias de Downsizing: declive decgno y de la organizacion.

ESTRATEGIAS DE DOWNSIZING

DECLIVE ENTORNO

+ € > -
+
®) . L
= A Reorientacion Reduccion ambito
I_ . . s
< estructural & & Reorientacion
N ambito estructural
<
(U]
x
(@)
ul
5 Reorientacion ambito Reduccioén estructural &
8 & Reduccién estructural ambito
a v

Fuente: DeWITT, R. L. (1993)
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* La reduccion estructural y de ambito suponen una reduccion de mercados y
productos, eliminando lineas de negocio y reducddnd recursos asociados a la
empresa.

* La reduccion estructural y una reorientacion en el &mbito, supone la
disminucién de la estructura de la misma en fundéhos recursos necesarios para
llevar a cabo las actividades de forma eficiente

» La reorientacién estructural y la reduccion de ambio, supone la reduccién de
mercados y productos a los que se dirige la empresaientando los recursos
existentes en la misma.

» La reorientacién estructural y de ambitg implica replantear los negocios y los

recursos de la empresa en su conjunto.

En resumen, basa el proceso de downsizing en umbicacion de actividades que
reorientan la estructura de la organizacion conolgktivo de obtener mayores
resultados. Asi, aunque la estrategia de downsdgpgnde del entorno, la seleccién de
la estrategia adecuada no es suficiente para abtesgltados, sino que es necesario

ajustar los procesos internos para mejorar lodtees.

Llegados a este punto, tanto las caracteristicisitivas como los modelos propuestos
nos indican que esta estrategia tiene, a la pastreybjetivo basico, incrementar la
eficiencia de la organizacién, lo que sigue chooaooh los estudios empiricos que
muestran resultados contradictorios en las emprpsagnplantas estas estrategias. Por
ello, segun sefialan McKinley et al (2000), para pa@nder el downsizing, vamos a

tener en cuenta no solo el enfoque econdmico, eupldasta el momento, sino
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también los enfoques institucional y medioambieqta complementa la explicacién

de la situacién actual.

Los supuestos sobre los que nos hemos basadoehasbtanento son la racionalidad de
las empresas, que persiguen la productividad Yideercia, definiendo para ello unas
estrategias que tienen una fuerte relacion comelegltados obtenidos. Es decir, desde
un enfoque econdmico, tratariamos de analizar lac@én de la estrategia de
downsizing como formula que busca incrementos ddymtividad y aumentos en los

resultados econémicos.

Por ejemplo, cuando las empresas se encuentrantuatienes de problemas de
liquidez llevan a cabo estas estrategias paranmem&ar su eficiencia (Schendel y
Patton 1976, Hambrick y Schecter 1983, Robbins xcd?d992, Pearce y Robins
1993,14, Barker y Duhaime 1997). También encontsaeste mismo analisis cuando la
empresa se enfrenta a pérdidas de cuota de medzdin gue se producen situaciones
de baja productividad en la empresa. Sin embamoocya hemos mencionado, estas
estrategias se implantan tanto en empresas quecsergran en situaciones de crisis

(Greenhalgh et al. 1988), como en empresas saneadas

La teoria institucional sefiala que las empresasenguian Unicamente por planes
racionales de eficiencia econdmica, sino tambiéncpasideraciones sociales, con las
que los gestores tratan de tener un reconocimieldgrar legitimidad para reforzar su

posicion.
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Desde este enfoque, las organizaciones se enauamtran entorno social que marca
normas y reglas y al que a la vez afectan (Meyeowman,1977, Dimaggio y Powel,
1983,1991 y Scott 1995). Asi, las organizacionesda se encuentran en procesos de
incertidumbre tienden a imitarse unas a otras snatduaciones que son percibidas
como adecuadas. Este isomorfismo mimético provaea lgs organizaciones de un
mismo entorno tiendan a implantar estrategias amsl Dimaggio y Powel 1991
postulan que existe una relacion positiva entrés@inorfismo al que tenderan las
organizaciones y los siguientes factores: tamaénadiogia, interdependencia entre
organizaciones, centralizacidon de los recursogmose ambigliedad de objetivos, grado
de formaciébn de los directivos y pertenencia de fosmos a asociaciones

profesionales.

En este sentido, la teoria institucional explicktica del fendbmeno del downsizing en

cuanto a haberse convertido en una practica halgtutodo tipo de empresas aunque
vaya en contra de la busqueda de eficiencia ecaadyrsocial. El downsizing asociado

a la flexibilidad o competitividad, como norma cgesha institucionalizado, es decir, ya
no sélo asociada al declive, provoca la situacidaegque nos encontramos en la que
aungue no se consigan los resultados financienosrados, cada vez es un numero
mayor de empresas las que siguen implantando sstdegia, perpetuando la misma

aungue vaya en detrimento de la eficiencia ecorebgngocial.

El enfoque socio cognitivo profundiza en la pergipadnstitucional para ver como el
downsizing ha llegado a tener un caracter legignmcluso necesario. Asi, la ideologia

de los accionistas respecto al incremento del vaéotas acciones, la necesidad de
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desburocratizacién de la organizaciéon y el podeutgridad de los stakeholders aportan

legitimidad al downsizing.

Las principales caracteristicas de cada uno ds estioques se reflejan en la siguiente

figura

Figura 17: Enfoque econdmico, institucional y secagnitivo del Downsizing

Enfoque econdmico | Enfoque institucional Enfoque socio-cognitivo
Fundamentos | Paradigma Paradigma sociolégico | Paradigma
paradigméticos| econémico/racional sociocognitivo
Supuestos *Racionalidad eIncertidumbre y falta de| *Racionalidad limitada
basicos empresas relacion entre las de directivos, que tomar}

*Blsqueda interés | decisiones de los decisiones sobre

propio y eficiencia directivos y los resultados esquemas construidos

Fuerte relacion por procesos sociales

entre las decisiones

de los directivos y

los resultados
Principales Downsizing Downsizing como Modelos mentales
argumentos implantado para estrategia de respuesta | compartidos

reducir costes, e gue reduce la

incrementar incertidumbre y consigue

eficiencia y legitimidad de los

productividad directivos
Resultados Resultados no Existe un pequefio soporfeNo se dispone de
empiricos concluyentes en la | empirico desde este resultados empiricos

reduccion de costes,| enfoque

el incremento de

beneficios o el

incremento del valor

de la accién
Principales *Cascio, 1993, 1997 *Budros 1997 Mckinley 1998
autores *De Mense 1994 eLamertz 1998

*Mentzer 1996 *Mckinley 1995

*Norman 1995 *Mentzer 1996

*Worrel 1998 *Nowman 1995

Fuente: McKINLEY, W., ZHAO, J. & GARRET, K. (2000)

Por otra parte, en el enfoque medioambiental, daaedn selectiva de recursos se
justifica cuando (Penrose, 1959) hay una ciertaligarde utilidad en su aplicacion

actual y por tanto existe necesidad de reasignarlosa nueva aplicacion; y cuando los
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costes de transmitir internamente ese recurso awsa actividad son superiores a los
costes de transaccion de su reasignacion a tralésaicado. Desde este enfoque, la
reestructuracion se origina como consecuencia tedlaccion del valor de los recursos
en un entorno y un momento determinado que sedratie eliminar para incrementar
la productividad media de los recursos restaniem@se teniendo en cuenta que los
posibles cambios provocaran cambios en el valolodeecursos. En este caso, los
factores que determinarian la seleccion de unategta de downsizing son la situacién
de crisis financiera, una pérdida de cuota de mdercgprocesos de fusiones y
adquisiciones, nuevas tecnologias y la globaliza@ifannan y Freeman 1984). Asi, la
Teoria de recursos y capacidades nos ayuda a coaepri@ paradoja entre ser eficiente

y ser cada vez mas pequefio.

De esta forma, aplicando la misma ldgica a lassiteoés de desinversion como a las de
crecimiento (Penrose, 1959), éstas estarian pesdiis cuando los recursos reunan dos

condiciones:

» Cierta pérdida de utilidad en la aplicacion actelos recursos, por lo que sea
necesario reasignarlos a una nueva aplicacionpretederse de ellos
* Los costes de transferir internamente esos reca@sgosa nueva actividad son

superiores a los costes de transaccion a travésatehdo

El valor del recurso, entendido como su capacidad pprovechar una oportunidad o
defenderse de una amenaza, depende de situacmm@stas en momentos especificos,

por lo que los cambios provocaran variaciones efalel de esos recursos. Asi, si una
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organizacion eliminaria un recurso si considera gugalor que puede obtener del
mismo con su venta en el mercado es superior abljendria a lo largo de la vida del

recurso si lo mantuviera dentro.

Prahalad & Hamel (1990) sefialan que las organiaasideben construir competencias,
entendidas como conocimientos colectivos de largzgaion que permiten integrar
multiples tecnologias y coordinan habilidades, atenf que estas competencias doten
de coherencia al grupo de negocios y permitanadsaca distintos mercados, canales,
etc. Por ello, la organizacidbn debe basar su esfuen construir las UNEs y
posteriormente tratar de racionalizar los procegasa compartir costes. Las

caracteristicas basicas de las capacidades sdk, (Stans, Shulman 1992):

» Construir una estrategia corporativa en base prlmsesos de negocio, no a
los productos ni mercados

» El éxito se basa en transformar procesos clavapactdades que aporten un
valor superior al cliente

* Las capacidades se crean mediante inversionedraastiucturas, que unen
y sobrepasan las UNEs

» Debido a que las capacidades son cross-funcion#desstrategia de

capacidades debe ser dirigida por los CEOs

Las actividades de entrada y salida de un negociaus proceso de busqueda que trata
de mejorar la base de conocimiento de la empregarylo tanto su rendimiento

econdémico (Sea Jin Chang 1996). La evolucion temtrédo base la busqueda de
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rentabilidad y vendra marcada por los movimientasapgos y por el conocimiento

adicional que se vaya adquiriendo.

Figura 18: Actividades de entrada y salida de ugowo

@ada (t+1) En@(ﬁz)

Aplicacién conocimiento base

y Se\eCC\O“

asoued?

Empresa

®
o .. /

Inaplicabilidad del conocimiento basico a
otras UNEs , o .i4o (t+1)

> Salida (t+2)

Fuente: Sea Jin Chang 1996

Los diferentes enfoques se complementan, dado xplean como las organizaciones
toman sus decisiones en base a la eficiencia egoadgntambién teniendo en cuenta
consideraciones sociales que doten de legitimidadfiyercen las posiciones de los
gestores (Dimaggio y Powell 1983). Asi la teorigtitncional explica la disposicién al

cambio, aunque no nos indica que practicas corcretmn susceptibles de ser
legitimadas y cuales no, dado que se pueden iaistitalizar practicas que contribuyen
a incrementar la eficiencia y otras que no; y dbgwe de recursos sugiere cuatro

alternativas para ese cambio (Bloodgoo & Morrovd®0
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Figura 19: Alternativas al cambio basadas en ebepike de recursos

Coste Conocimiento Resultado
Explicito Té&cito competitivo

Mantienen igual, sin cambio$ Ninguno Bajo Bajo Igual
Reconfiguracion de recursgsModerado Bajo Alto Ventaja
existentes competitiva
Reconfiguracion con nuevagsAlto Medio Medio Ventaja
recursos competitiva
Solamente compran nuevosBajo Alto Bajo Igual
recursos

Fuente: Bloodgoo, 2000

La combinacién de estas teorias es compatible amma parte de los estudios
empiricos que han analizado el efecto de las deasi de reducciones de plantilla
sobre los resultados, y que concluyen que éstascadlducen a una mejora de los
mismos cuando forman parte de una estrategia madiaamg planificada de

reestructuracion que tenga por objeto una mayaxapacion a los negocios centrales
de la empresa (Bruton, Keels & Shook 1996, Cascal €999) y asociada a cambios

organizativos significativos (Bowman y Singh 1993).

La obsesion por parecerse a aquellas empresasaquietido éxito puede conducir a
tomar medidas carentes de sentido en la medidauervayan en detrimento de las
competencias centrales de la empresa, no se estmeactamente los recursos
necesarios para implantar con éxito la estrategéasg trata de imitar, no se tenga en
cuenta la diferencia de contexto organizativo y¢aedtorno competitivo o se provoque
una situacién de pérdida de memoria organizativapgavoque una falta de capacidad

para adaptarse al entorno.
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3.2.- DEFINICION ESTRATEGIAS DE DOWNSIZING EN ESTA

INVESTIGACION

En este punto, apoyandonos en la teoria de recursagacidades, es donde finalmente
vamos a situar esta investigacion, basandonos enodklo propuesto por DeWitt
(1998), que propone tres estrategias de downsigung representan un rango de
posibilidades entre la permanencia o el abandonla dedustria. Para ello emplea las
barreras de entrada y de movilidad, desarrollagasire principio para explicar las
causas que provocan que una empresa no pueda abaraoeposicionarse en un
segmento de una industria, como fuente de inforingeara seleccionar la estrategia de
downsizing. Esta clasificacion también se emplealan estudios de Greenhalg,
Lawrence y Sutton 1998, y en Budros 2002. Las tegfi@s que propone se basan en un
analisis de distintas combinaciones de reduccialeesecursos fisicos y de personal
relacionandolas con la posicién competitiva dentpresa.

Figura 20: Estrategias de downsizing en funciorddeninuciones de recursos

Influencias empresa Estrategia de downsizing

sInversiones en activos especificos * Retrenchment

* Downscaling
Influencias industria » Downscoping
A'Y
* Inversiones es activos especificas ” « Eliminacién productos
» Movimientos demanda * Abandono de mercados
« Abandono de clientes

Influencias de la estrategia de la empresa « Desintegracion hacia delante

_— « Desintegracion hacia atras
» Amplitud del campo de actividad

Fuente: DeWitt (1998)
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“Retrenchment” o reduccién de gastos Esta estrategia mantiene la
posicion competitiva de la empresa y sus fortaleahsonservar o incluso
aumentar el nivel de output sin sacrificar la gamal alcance de la
organizacion en su conjunto. Se caracteriza por alto nivel de
centralizacion, una produccion especializada, ltesag&ion de las relaciones
con las organizaciones del sistema valor y un stajude las

responsabilidades de los gestores.

Las mejoras de productividad se logran medianteifagenieria de procesos
y la eliminacién de plantas y de puestos de trakajesivos (Freeman y
Cameron 1993; Hammer y Champy 1993; HammermeskkylS$r9; Porter
1985). Ademas, el ajuste del volumen de produceidfas plantas que sean
retenidas puede mejorar el acceso a los inputs dycie los costes
provocados por los cambios de lineas de produdtiages y Wheelwright
1984; Liberman 1987; Lloyol 1983) y lograr ventages escala, lo que en
definitiva refuerza la posicion competitiva de leganizacion (Harrigan

1985).

Sin embargo, esta estrategia no representa un wnfoqgrrecto si los
recursos de la empresa tienen una capacidad deidardento reducida
(Whitney 1987), en cuyo caso llegaria incluso aucedla flexibilidad

estratégica de la empresa.
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 “Downscaling” o reducciébn de escala Esta estrategia puede ser
considerada como una salida parcial del sectog dad abandona algunos
segmentos en los que pueden entrar nuevos comstifidarrigan 1985;

Hatten y Hatten 1987).

Se basa en recortes permanentes en los recurs@bsim fisicos de la
empresa, que aunque mantiene su campo de actiyidad lineas de
producto, disminuye el nimero de unidades prodscida forma que éstas
se ajusten a la demanda. En este sentido, seicatnentajas de escala para
lograr una mayor adaptaciéon de la capacidad produet los ciclos de

demanda (Kotler 1986; Mascarefias y Aaker, 1989¢R694).

* “Downscoping”, “refocusing” o reestructuracion de portfolios
corporativos (Hoskisson y Hitt, 1994; Johnson, 1996; MarkidéX95): Esta
estrategia supone una disminucion de los recursaa®ahos y una
simplificacion de los procesos productivos (DeWi#93). Esto se debe a
gue la reduccioén del campo de actividad, la producitnal puede disminuir
y el nivel de complejidad producto-mercado-posiciéanoldgica provoca

una disminucién de la diferenciacion vertical yihontal.

La reestructuracion del portfolio se puede llevacaho mediante cinco

alternativas:

+ Reduccioén del alcance horizontal:
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 Eliminacion de lineas de productose combina con una

reduccion del personal para racionalizar el padfgfotler 1965)

» Abandono de mercado$o que elimina las instalaciones y el
personal asociadas a ellos (Porter 1980).

« Abandono de clientefAbandonar a los clientes que suponen un

bajo porcentaje del negocio actual y futuro o qoe siuy

sensibles al precio (Whitney 1996)

e Reduccion del alcance vertical o desintegracion agévidades
(Barreyre 1988; Kreiken 1980; Porter 1985):

» Desintegracién hacia delante

« Desintegracién hacia atras

En ambos casos, la empresa sigue necesitanddiladates que
ha eliminado de su cadena de valor, por lo que eacad
transacciones de mercado (Harrigan 1983; Mahone§2;19
Williamson 1975). Estas férmulas pueden estabiliaaivalidad
existente, dado que los competidores pueden nacEsit
mutuamente para utilizar eficientemente los recur@ddarrigan

1985)

Cada formula debe ser tomada de manera indepeedRata la seleccion del tipo de
downsizing, la organizacion ha de tener en cuemsarécursos que posee. En este

sentido, las barreras de salida y de movilidadizaxdds por Porter en 1996, suponen la
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inversion en recursos especificos y duraderos aiienda la empresa de ventajas
competitivas. Sin embargo, estas barreras son alma®ble filo dado que al mismo
tiempo que ofrecen proteccion frente a los competisl también reducen la posibilidad

de movilidad y salida de un sector, ademas de sgj@ios a una posible obsolescencia.

Figura 21: Determinantes de las estrategias de dsming

CARACTERISTICAS RECURSOS ESTRATEGIA DE DOWNSIZING
3 Barreras [ ]
» Inversiones: capacidad y producto » Retrenchment

»Downscaling
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

\

. » Downscopint
» Campo de activide

- Eliminacion lineas de productos

INDIISTRIA - Retirada del mercado
- Retirada clientes )
» Inversiones en activos especificos | - Reduccidn actividades hacia delante

- Reduccidn de actividades hacia detrag

» Movimientos de la demanda

Fuente: DeWitt (1998)

Asi, una estrategia de downsizing puede ser saisfa siempre que el valor que
generen los recursos especificos al venderlos emestado sea superior al valor que
obtendria la organizacién manteniendo esos recuEosalor de los recursos sera
superior si se utilizan en empresas o industrismesf por lo que las caracteristicas de
los recursos y la evolucion de la industria, alalggue la estrategia de la empresa
influye en la seleccion de la estrategia de dowmgjztal como se muestra a

continuacion.
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* Influencias de la empresalas ultimas inversiones en capacidad o en proguct
limitan la habilidad que posee una empresa parad@lun sector (reduccion de
escala o de alcance). Suponen unos mayores ingeesds realizacion de esas
actividades (Caves y Porter 1976; Harrigan 1980 @ mismo tiempo, al no

haberse depreciado los recursos, estos tienenamdeventa superior.

« Ultimas inversiones en capacidad o productos inergam la posibilidad de
un enfoque de reduccion de gastos.
» La ausencia de inversiones en capacidad o produatoeentan la

probabilidad de una reduccion de escala o de acanc

» Influencias de la industria: Las inversiones de los competidores reducenraend
de posibles compradores, aunque éstos pueden rofireoéos elevados por algunos
recursos (parciales) de forma que logren evitankaada de nuevos competidores.
Por otra parte, si el volumen de inversiones estaiduyendo se puede plantear la

venta de recursos antes de que se reduzca el peetds mismos.

» Las inversiones de competidores incrementan lagimibdad de reduccion
de gastos

» La falta de inversiones de competidores increméntprobabilidad de la
reduccion de escala o alcance.

* Una reducciéon de la demanda en la industria inanéania probabilidad de

una reduccion de escala o de alcance.
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* Influencias de la estrategia El campo de actividad influye de forma directalan
inversiones en recursos y en la seleccion del eefate downsizing. Un campo
amplio permite obtener economias de alcance. Unaeadizadas las inversiones,
aungue sea aconsejable una reduccion de escalaloatee, puede que la salida

parcial no sea posible, debido a la falta de codges de recursos parciales

e Con un campo amplio tienen mayor importancia lofof@s de empresa que
los industriales
» Los factores industriales tienen una mayor impaitaque los empresariales

para seleccionar el enfoque.

Todas estas relaciones fueron verificadas empigogmn por lo que se puede afirmar
gue el downsizing es una estrategia compleja gaieeticomo objetivo ultimo el
aumento de rentabilidad y que ademas estd aso@adalecisiones estratégicas

concretas:

» La reduccion de gastosupone el cierre de fabricas con el objetivo dprae
los procesos administrativos al centralizar la poo@bn. Por ello se debe
realizar cuando la empresa no haya invertido eaadad ni en productos y
trate de obtener ventajas operando a su maximacidapa o cuando los
competidores si hayan realizado inversiones.

» La reduccidn de escalaupone la eliminacion de grandes fabricas, pquise

realizard cuando la empresa tenga un campo amplim yhaya realizado
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inversiones en productos; o cuando el campo se&idedpero con una caida de
demanda.

» La reduccion del alcancesupone un cierre de plantas con el objetivo dedied
la variedad de productos y el volumen del unidgmeducidas. Se produce con
un campo amplio y sin inversiones en productos peem capacidad; el campo

reducido no queda explicado.

Todos estos estudios muestran el downsizing cormaoesirategia intencionada, dado
que persigue un incremento de eficiencia, prodigett/y mejora. Asi, dependiendo de
los objetivos concretos que persiga, de las cafstibas internas y de las caracteristicas
del entorno en distintos momentos se seleccionasaesgtrategia de downsizing. La
implantacion de esa estrategia provocara en tagosdsos una reestructuracion de los
sistemas fundamentales de la organizacion, alteraiddisefio estructural de la

empresa, por lo que afecta a los procesos de drapaal personal, las cuatro

caracteristicas distintivas sobre las que nos basas

3.3.- EFECTOS DE LA ESTRATEGIA DE DOWNSIZING SOBRE LA

EMPRESA

Las empresas estan llevando a cabo estrategiasaesiding, tanto en tamafio como en
alcance, pero aunque inicialmente las estrategiagogvnsizing tienen como objetivo

una mejora de resultados, como hemos indicador@atadn no esta clara.

Pagina 118



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

Tanto los estudios del downsizing que indican quendo las empresas se enfrentan a
una disminucion de beneficios los gestores responde reducciones de recursos para
incrementar los resultados (Dewitt, 1998, Hambi&clSchecter, 1983; Hofer, 1980;
Robins & Pearce, 1992), como los procesos de damgsgue se estan llevando a cabo
en organizaciones rentables (Byrne, 1994; Leanae&fran 1992; Murray 1995;

Thurrow 1996), muestran resultados contradictorios.

Por otra parte, los estudios empiricos muestran aggpesar de que estos procesos
pueden mejorar los resultados a corto plazo, etgz® de downsizing normalmente
perjudica los resultados a largo plazo, siendoamente el 50% de las empresas que lo
implantan las que han logrado reducir sus cost@s, 8n 25% incrementaron su
productividad, el 12% incrementaron la cuota decadwo, el 9% mejoraron la calidad

de sus productos y s6lo un 7% mejoraron sus preaEsonovacion (Hitt et al, 1994).

Tal como se indica en el estudio de Godkin, efl@92), los resultados pueden parecer
en un principio contradictorios debido a la varekda factores internos y externos que
influyen en la estrategia en sus distintos nivelagje pueden tener efectos adversos en

los resultados, tanto a nivel social, como instinal, organizativo o individual.

A nivel social, las politicas de gobierno asociagasjetivos sociales, cambios en los
mercados, desarrollo tecnoldgicos o incentivos enddfluir en el establecimiento y
desarrollo empresarial y afectar a las posibleatesfias de downsizing que planeen las
empresas. Igualmente, estas estrategias tienercamsecuencia social al nivel del

publico en general que puede dafar la imagen \crelds ventas.
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A nivel institucional los directivos pueden imitastas estrategias siempre que en la
industria se considere una practica aceptada yrd#ada por las empresas lideres del

sector.

A nivel organizativo, las investigaciones mueswammayor resultado de las estrategias
de downsizing cuando éstas estan asociadas a caegiioicturales e implantadas en

funcién de la nueva estrategia de la empresa.

A nivel individual las respuestas que tienen ladiviiuos de la empresa y el ajuste
necesario de estos individuos a los nuevos pugsteden afectar a los resultados
perseguidos por la estrategia de downsizing.

Figura 22: Factores internos y externos que influga el downsizing

Nivel social

= Politicas gobierno
Practicas y normas sociales
Principios y valores de la sociedad

¢

Nivel institucional

- Estandares de la industria y cddigos profesionales
Mimetismo
Acciones del lider de la industria

Nivel organizativo

> Principios y cultura organizacion
Institucionalizacion de los valores de la empresa
Desarrollo y aceptacion de politicas

i

Nivel individual

Opiniones individuales de las politicas empresariales
- Actitudes y percepciones del empleado
Aceptacion de los principios de la empresa

Fuente: Godkin et al 2002
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En resumen, los resultados muestran que los inoteshen productividad y eficiencia
gue tratan de alcanzarse con las estrategias desdomg no concuerdan con los

resultados planteados inicialmente en estas ejate

 No producen incrementos de rentabilidad (De Mel&smderheiden &
Bergmann, 1994)

* No producen mejoras en la productividad ni en laiexicia (Baily,
Bartelsman & Haltiwanger, 1994; Cascio, Young & K&rl1997; Mentzer,
1996)

* Impide el desarrollo de nuevos productos y afeatgativamente a la
posicion de la empresa (Dougherty & Bowman, 1995)

e Disminuye la moral de los empleados (Brockner, 1@3¥4cio, 1993; Mone,

1994, O'Neill & Lenn, 1995)

Esta diferencia entre los objetivos planteadossyrdésultados obtenidos se puede deber
como indican Bastien et at. (1996) a que en esimende incertidumbre, sobrecarga de
trabajo, conspiraciones, rumores, etc. se produce falta de orientacion de las
habilidades y recursos hacia las actividades ctierda empresa, lo que reduce la
productividad y aumenta los errores; y en los eagie supone una disminucion de la
moral, un incremento de la sobrecarga de trabajo gumento de la incertidumbre. Al
final este proceso conduce a una disminucién deinven de clientes y ello a una
disminucién de estabilidad, produciéndose asi tould vicioso que destruye aun mas

la posicion de la empresa.
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Figura 23: Efectos de la falta de orientacion erdelvnsizing

y Ejecutivos aislados  Gestion Aumento de
Reestructuracion en el problem pobre incertidumbr

Disminuye <« Disminuye satisfacciong Dismingy_e
rentabilidau de cliente productividau

Fuente: Bastien, Hostager & Miles (1996)

Otros autores (Hitt, Keats, Harback, Nixon 1994hli&n analizan la disminucion en
los empleados de la moral, del compromiso con lapresa y de la productividad
individual, indicando que algunas de las ineficiaa@ue provocan estos resultados son
la pérdida de profesionales valiosos, la falta kd@gs de formacion y desarrollo que
provoca desajustes entre los puestos de trabae pdrsonas que se encuentran en los
mismos, 0 una atmaosfera de inseguridad provocadk peduccion gradual de recursos
a lo largo del tiempo. Ademas, estos autores indopae las modificaciones en los
sistemas de recompensa monetarios y no profes®r@aioducen mejoras en los

resultados a corto plazo, pero no a largo plazo.

En linea con estos resultados, Hubiak & O’Donn@B{) proponen un modelo en el
gue se muestra como, debido a los problemas decaiédude moral y como
consecuencia de la disminucién de productividadviddal, aparecen problemas que
provocan ineficiencia a largo plazo, como procedirtos burocraticos, procesos que
perjudican la innovacion, o dificultades para lograa rapida respuesta a los cambios

externos.
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Figura 24: Efectos sobre la moral de los supennités

Downsizing —— Moral —— Productividad
A

“a)
Costes operativo <

(1)

A

Eficiencia » Habilidad de respuesta

Fuente: Hubiak & O’'Donnel 1997

Debido a estos circulos, la reduccién de costesatipes esperados como consecuencia
de la estrategia de downsizing solo se producemta plazo, dado que a largo plazo, la
reduccion de la moral y de la productividad indidt provocan un incremento de los
costes operativos y una reduccion de la eficienesadecir, encontramos la misma

situacion que en el modelo anterior.

Estas variables han sido analizadas empiricamardesersos estudios, como el estudio
de Mone 1994, que muestra que los objetivos quegue el downsizing no se logran
debido a que el aumento de la inseguridad y eé®siue tienen que soportar los
empleados conduce a un mayor absentismo y una npoductividad individual.
Ademas, los trabajadores mas formados y de mayor para la empresa aumentan su
intencion de abandono de la organizacion. Parareggta situacion la empresa ha de

tener especial cuidado en la formacion y desard#ldos individuos que se mantienen

Pagina 123



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

en la empresa, de forma que asuman las nuevassadplidades y formas de trabajar

(Carbery & Garavan, 2005).

Otra de las areas mas analizadas en relacion efdoss que producen las estrategias
de downsizing es la innovacion. Estas investigasotambién muestran relaciones
negativas entre las estrategias de downsizing priosesos innovadores (Cascio 1994;
Brockner et al 1987; Cameron et al 1988; hardy 198&lsh & Elwood 1991,
Dougherty 1995), como consecuencia de la reduab®la eficiencia producida por la
ruptura de las redes de trabajo y de las dificekaglie encuentran los individuos para

obtener recursos y apoyo por parte de la orgardaaci

En resumen, los principales atributos negativosciados a las estrategias de
downsizing son la centralizacion y crisis a cofazp producidas por una implantacion
sin logica ni prioridades definidas en objetivas;réduccion de la innovacion y de la
moral de los individuos, producida por una falta ada&fianza y compromiso de la
organizacion, asi como por la falta de trabajo gump®ms y por una disminucion del

liderazgo (Cameron, 1994).

Esta situacién, como indica Freeman 1994, se peéuclos procesos de downsizing
orientados a corto o medio plazo, donde las redoesi de recursos suelen ser
arbitrarias y no tienen un trasfondo estratégicm &mbargo, si analizamos los
resultados por el alcance de la estrategia, veerog] estudio empirico realizado por
Mishra y Mishra (1994), que los efectos de lasaéstrias de downsizing son positivos o

nulos siempre que se trate de un enfoque sistéemm@mtras que son principalmente
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negativos si se trata de un enfoque a corto plaaze ©n alcance limitado
exclusivamente a la reduccion de personal. Lodteskas del estudio se muestran en las
siguientes tablas, donde aparecen las relacionkesedtrategia de downsizing segun su

alcance, sobre tres aspectos claves de los ressi|iad costes, la calidad y la confianza

Figura 25: Principales consecuencias en funcionaleance de la

reestructuracion

Reduccién costes Mejora de la eficiencia Mejora de la
de mano de obra| de las maquinas productividad
Reduccién personal | NULA NEGATIVA NEGATIVA
Redisefio POSITIVA POSITIVA POSITIVA
organizativo
Cambio sistémico NULA POSITIVA POSITIVA
Reduccién < errores qug > errores que Ig > errores que log Espectativas | Objetivos
errores en la industria| competencia compet. Extranj. | clientes propios
Red. NEGATIVA NEGATIVA NEGATIVA NEGATIVA NEGATIVA | NEGATIVA
Personal
Redisefio POSITIVA NULA POSITIVA POSITIVA POSITIVA | POSITIVA
Sistémico POSITIVA POSITIVA POSITIVA NULA NULA NULA
Confianza entrg Confianza entrg Confianza entre UNH
directivos superior y sobordinado| y Sistema Valor
Reduccion personal [ NEGATIVA POSITIVA NEGATIVA
Redisefio POSITIVA NULA NULA
organizativo
Cambio Sistémico NULA NULA POSITIVA

Mishra y Mishra 1994
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Asi, los resultados de los procesos de downsizafmidos de una forma amplia, son
mas eficientes que aquellos definidos con un akEgequefio. Freeman 1994 indica que
en los casos en los que el downsizing esta oriendathrgo plazo, la reduccién de
recursos se realiza de forma gradual, siguiende ymmmcipios l6gicos que logren
coherencia entre la estrategia y la estructuraaderdganizacion, obteniendo de esta
forma mejoras en los resultados. Para lograr egtarencia a la hora de implantar la
estrategia, se plantean distintos cambios asocetbosstructura de la empresa. En este
sentido, Hitt et al. 1994 proponen distintas meslidesociadas a la estructura

organizativa de la empresa, como:

* Reducir niveles jerarquicos, pero no puestos deafoa puede mejorar los
procesos de innovacion y lograr una mayor eficenen la toma de
decisiones

» Llevar a cabo procesos simultaneos de contrataeidbrynidades criticas, y
de despidos en las no esenciales (rightsizing)

* Modificar la estructura en tres aspectos fundanhesitanfatizar la funcion
de liderazgo, procesos de descentralizacion y empoent, apoyar el

esfuerzo individual.

En resumen, los estudios analizados muestran gestrigtegia de downsizing provoca
una serie de efectos en diferentes aspectos dgdaipacion, tales como los RRHH y
la innovacion, y que es necesario realizar movitogeren la estructura organizativa
para implantar de una forma adecuada la estratlieg@ownsizing que se seleccione y

lograr asi el incremento en los resultados (Beyélrike 1979, Miles y Snow 1978).
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Asi, practicamente la totalidad de los autores tpkam la importancia que tiene el
proceso de implantacion de la estrategia de dowmgsizobre los resultados de la
misma. En este sentido, las variables que relacipoaitivamente esta estrategia con

los resultados son:

* Planificacién del downsizing como una estratedergo plazo, donde deben
identificarse la mision y las competencias bastm$a empresa y donde se
deben definir los recursos humanos como activosiitaptes para la misma.

* Implantacion gradual y sistémica

» Aumento de la comunicacion y la participacién de émpleados, de forma
gue se logre una responsabilidad colectiva freritereecesidad de cambio,
lo que mejora los flujos de informacion y retroadimacion dentro de la
organizacion

* Importancia de la cultura

» Implicacion de clientes y proveedores

Las variables que relacionan negativamente corekgdtados de la organizacion son:

* Implantacion por imitacion

e Falta de modificacion en el sistema de descripciie puestos
incrementando el volumen de trabajo a realizarepagpleado

» Falta de modificacion en el sistema de recompensadebe dirigirse hacia

los objetivos

Implantacion mediante despidos de personal o ptegibnes
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» Implantacion mediante externalizacion

 Pocos esfuerzos en reforzar la cultura

Es decir, para implantar con éxito la estrategiaalensizing es necesario que ésta se
enfoque a largo plazo con unos objetivos de mejengesultados, y donde los RRHH se
definan como activos importantes para la organimacPara ello, la empresa debe
analizar sus competencias basicas, establecer ojunt@ de planes de accién

especificos e implantarlos de forma coherente @@structura de la empresa.

Un ejemplo lo tenemos cuando mediante la reducd®nos recursos que posee la
organizacion, ésta trata de ajustarse internanyec@ el entorno, pero sin embargo, tal
como hemos indicado, suelen aparecer desajustesd1989, Drazin y Van de Ven
1985) que no permiten el logro de objetivos. Losvimeéentos en las estructuras
organizativas pueden corregir esos desajusteg@ [dazo y mejorar asi los resultados
de la organizacion. En este sentido, Sutton y Diun(1989) muestran dos

movimientos estructurales:

« Un movimiento a largo plazo hacia estructuras mecacas mas
centralizadas y normalizadas (Burns y Stalker 19B4ft 1986, Yasai-
Ardekani 1989) se producira en fases de declivawSBandelands y Dutton
1981; Yassai-Ardekani 1989). Sin embargo, la maantralizacion hacen
menos necesarios e ineficientes los incrementoka erormalizacion y la
formalizacién, pudiendo llegar a ser una de lassasudel declive

organizativo (Whetten 1987)
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* Un movimiento a estructuras organicas donde la especializacion del

personal y las interdependencias son mecanismosaddinacion y control.

El tipo de movimiento dependera de la estrategiaalensizing seleccionada y de la
estructura que exista en la organizacion, dadotrgi@ra de ajustarse al cambio en el

entorno y reasignar los RRHH a las actividade saibzag .

En este modelo se plantean cuatro estrategiaswlestting, dependiendo del declive
del entorno (causado por cambios en su entorno inap, que requieren de acciones
que modifiquen su campo de actividad (Zammuto y €am 1985)), y del declive

organizativo generado por una inadecuada gestida aigganizacion, que normalmente
ocurre de forma simultanea (Whetten 1987). De larmmai manera, en el modelo de
Dewitt (1993), descrito anteriormente, encontrafaesuatro estrategias de downsizing
y sus movimientos estructurales, enfocados hadractsras con altos componentes

mecanicos o hacia estructuras organicas.
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Capitulo 4

INFLUENCIAS DE LA ESTRATEGIA DE DOWNSIZING

EN LA ESTRUCTURA FORMAL DE LA EMPRESA

4.1.- ESTRATEGIA DE DOWNSIZING EN FUNCION DE LAS

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA Y DEL MERCADO

Basandonos en el modelo propuesto por DeWitt e,1&3contramos tres estrategias
de downsizing que representan un rango de posd#isl entre la permanencia o el
abandono del negocio. Cada una de las férmulasasa bn unas caracteristicas
concretas tanto de la empresa como del entornbereese encuentra, por lo que deben

ser analizadas de forma independiente:

e EI retrenchment o reduccion de gastos, trata de alcanzar mejoeas d
productividad mediante la concentracién de actoégaen un menor nimero
de plantas o puestos de trabajo. En este sentldogtrenchment esta

asociado a procesos de reingenieria o eliminacgplantas y puestos de
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trabajo excesivos. (Freeman y Cameron 1993; Hanyrm@hampy 1993;

Hammermesh y Silk 1979; Porter 1985).

Ademas, la concentracion de actividades en un meaorero de plantas,
permite ajustar el volumen de produccién en lastpkaque sean retenidas,
mejorar el acceso a los inputs, reducir los cqategocados por los cambios
de lineas de produccion (Hayes y Wheelwright 18#zerman 1987; Lloyol
1983) y lograr ventajas de escala, lo que en sjuctmrefuerza la posicion

competitiva de la organizaciéon (Harrigan 1985).

Esta estrategia mantiene la posicion competitivaladeempresa y sus
fortalezas al conservar o incluso aumentar ell migeoutput sin sacrificar la

gama o el alcance de la organizacién en su conjunto

* El downscalingo reduccion de escala supone la disminucion delend de
unidades producidas para ajustarse a la demanstzme o la eliminacion

de algunos de los segmentos en los que actia lesmp

En este sentido, se sacrifican ventajas de esaak Ipgrar una mayor
adaptacion de la capacidad productiva a los cibddodemanda (Kotler 1986;
Mascarefias y Aaker, 1989; Rose 1994). Adicionaleefd reduccion

parcial del ambito de la empresa, permite la eattleinuevos competidores

(Harrigan 1985; Hatten y Hatten 1987).
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El refocusing o reestructuracién de la cartera de negocios catipos
(Hoskisson y Hitt, 1994; Johnson, 1996; Markide895) suponen la
reduccion del campo de actividad, de la producdidal y del nivel de
complejidad del binomio producto-mercado. Estasagsjias se basan en la
disminucién de los recursos y la simplificacionldg procesos productivos

(DeWitt 1993), que se pueden llevar a cabo medi@nt® alternativas:

* Reduccién del alcance horizontal:

e Eliminacion de lineas de productos se combina con una
reduccion del personal para racionalizar el padf@iotler 1965)

* Abandono de mercadoslo que elimina las instalaciones y el
personal asociado a ellas (Porter 1980).

* Abandono de clientes Eliminacion de los clientes que suponen
un bajo porcentaje del negocio actual y futuro alermpresa o

gue son muy sensibles al precio (Whitney 1996)

* Reduccion del alcance vertical o desintegracién dactividades
(Barreyre 1988; Kreiken 1980; Porter 1985), ya ssadiante la
eliminacion de las actividades hacia delante ocehatrés de la cadena

de valor.

La empresa, aunque elimine estas actividades dénshito de

actuacion, las sigue necesitando, por lo que aaudensacciones de
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mercado para lograr las mismas(Harrigan 1983; Maynot992;
Williamson 1975). En este sentido, puede ocurrire glos
competidores se necesiten mutuamente para poddugiarale forma

eficiente sus recursos (Harrigan 1985)

Las distintas formulas de downsizing deben serizadds de manera independiente,
dado que dependen de unas caracteristicas y uh&iévwodel mercado determinada.
Por ello, tal como se indicaba en la figura 20agdarseleccion del tipo de downsizing,
la organizacién ha de analizar los recursos queepp®n cuales puede reducir su peso
relativo. En este analisis vamos a tomar en coreidan las barreras de entrada y

movilidad, las inversiones en activos especifictssymovimientos de demanda.

(Figura 20: determinantes de la estrategia de daimgsen funcion de disminucion de recursos)

Influencias empresa Estrategia de downsizing

« Retrenchment
» Downscaling
Influencias industria » Downscoping

eInversiones en activos especifico

2]

A 4

« Inversiones es activos especificg « Eliminacion productos

n

» Movimientos demanda  Abandono de mercados
« Abandono de clientes
Influencias de la estrategia de la empresa « Desintegracion hacia delante

— « Desintegracion hacia atras
» Amplitud del campo de actividad

* Respecto a las caracteristicas propias de los resms de la empresalas
barreras de entrada y de movilidad analizadas pdeiPen 1996, desarrolladas
en un principio para explicar las causas que prva@eie una empresa no pueda

abandonar o reposicionarse en un segmento de dustria, se pueden utilizar
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como método de seleccién de la estrategia de dmeiwwgsiEsta clasificacion
también se emplea en los estudios de Greenhalgebae/y Sutton 1998, y en

Budros 2002.

En este sentido, la inversidén en recursos espesificduraderos que doten a la
empresa de ventajas competitivas en un negociajepuefrecer proteccion
frente a competidores, pero también reducen labilelad de la empresa en su
conjunto, al reducir las posibilidades de modifioacdel campo de actividad.
Por ello, una estrategia de downsizing puede sscuadia siempre que el valor
gue genere la venta de los recursos asociados aaiividad sea superior al
valor que obtendria la organizacion manteniends escursos. El valor de los
recursos sera superior si se utilizan en empresagustrias afines, por lo que
las caracteristicas de los recursos y la evolud®ia industria, al igual que la

estrategia de la empresa influye en la seleccida dstrategia de downsizing.

Las dltimas inversiones que realice una empresaapacidad o en productos
limitan su habilidad para salir de un sector, esirdgoara llevar a cabo la
reduccion de alcance o de escala de un negocio,ghanismo tiempo, al no
haberse depreciado los recursos, estos tienenlamdeaventa superior (Caves y
Porter 1976; Harrigan 1980). En este sentido, siaserealizado inversiones en
capacidad o productos, es mas probable que se dlesao un enfoque de
reduccion de gastos, mientras que si se han paawtchas inversiones, la

probabilidad de reducir o abandonar el negociaipsrsor.

Pagina 134



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

* Los movimientos que se produzcan en la industriafectan a la eleccion de la
estrategia de downsizing en la empresa. Si las esaprque actldan en un
negocio han realizado inversiones en el corto plaeoreduce el niumero de
posibles compradores, aunque éstos pueden ofnex@op elevados por algunos
recursos (parciales) de forma que logren evitaretdrada de nuevos
competidores, pero la estrategia de la empresargeaca en reducir los gastos

manteniendo los negocios.

Si el volumen de inversiones en el sector disminyeede ser aconsejable
vender los recursos antes de que se reduzca @ pleetos mismos, y centrar la

estrategia en la reduccion de escala o alcance.

» La estrategia de la empresanfluye de forma determinante en la seleccion de la
estrategia de downsizing, al influir de forma dieeel campo de actividad sobre

las inversiones en recursos.

Un campo amplio permite obtener economias de atcdfit este sentido, si la
empresa ha realizado inversiones, se enfocarabtdsmcion de las ventajas de
las economias de alcance, teniendo una menor neievias inversiones que se

hayan efectuado en el sector.

Estas relaciones entre la estrategia de la emmesagcursos y el comportamiento de
la industria se verificaron empiricamente, porue ge puede afirmar que el downsizing

es una estrategia compleja e intencionada que ¢@me objetivo ultimo el aumento de
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rentabilidad y que ademas esta asociada a deessistratégicas concretas, como la
reduccion de gastos, la disminucion de la escdla disminucion del alcance de las

actividades que lleva a cabo la empresa

En este sentido, algunos estudios empiricos muestrae la reestructuracion
corporativa implica que las empresas reducen suaftamy/o alcance de forma
intencionada a través del downsizing como un iotatd corregir anticipadamente
posibles problemas, logrando de esta forma manteaementar un nivel adecuado de
resultados (Palliam & Karake, 2002). También se éacontrado relaciones positivas
entre estrategias de downsizing y medidas de néidtaby eficiencia, sobretodo en los
casos en los que las estrategias de downsizindasdigan e implantan de forma
proactiva frente a las empresas que plantean estategias como solucion a

problemas financieros (Gyu-Chan Yu & Jog-Sung Rads).

Pero en todos los casos, la implantacibn de eseatei provocard una
reestructuracion de los sistemas fundamentalea deghnizacion, alterando el disefio
estructural de la empresa, por lo que afecta priosesos de trabajo y al personal en un
momento determinado y bajo unos objetivos concres decir, las cuatro

caracteristicas distintivas sobre las que nos basas
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4.2.- MOVIMIENTOS ESTRUCTURALES EN FUNCION DE LAS

ESTRATEGIAS DE DOWNSIZING

Los movimientos en las estructuras organizativasnpen la implantacion de las
estrategias, por lo que en el caso del downsizenghace necesario analizar los
movimientos que cada una de las estrategias prodsobre las caracteristicas

estructurales de la organizacion.

El tipo de movimiento en la estructura de la engprdspendera de la estrategia de
downsizing seleccionada y de la estructura qudeagpieeviamente en la organizacion,
pudiendo producirse los movimientos estructurales s indican a continuacion, hacia

estructuras mas mecanicas o0 mas organicas.

Figura 26: Ajustes en el disefio organizativo ercfan de estructura previa

ESTRUCTURA PRIMARIA

Funcional—» Funcional
M-Form —» M-Form (MECANICA)
Matricial —® M-Form

/ Funcional

Funciona > Matricial\
M-Form —» Matricial
Matricial — Matricial
” (ORGANICA)
Funciona— Matricial
M-Form ~ Matricial
Matricial — Matricial

Funciona— Funciona|
M-Form —» M-Form (VIRTUAL)
Matricial —® M-Form

Fuente: DeWitt 1993
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» La reduccion estructural y de ambitosuponen una reduccién de mercados y
productos y en la estructura una mayor diferengragiertical y horizontal en
busqueda de economias de escala, por lo que secproithcrementos en los
niveles de estandarizacion, centralizacion y foizaalon. La estructura tendera
a mantenerse, siempre que sea posible con el iraterren el nivel de

centralizacion.

e La reduccién estructural y una reorientacion en elambito provocaran una
mayor diferenciacion vertical y una menor diferac@n horizontal, por lo que
la estructura sufrira un movimiento hacia configioaes organicas, con un
menor grado de estandarizacion y formalizacion aengcrementando el nivel
de centralizacién. En este sentido, las estructfwasionales, mdultiples y

matriciales tenderan a una organizacion matricial.

e La reorientacién estructural y la reduccion de amhtio provocaran una
reduccion de la diferenciacion vertical y un inceznto de la normalizacion, la
estandarizacién y la centralizacion, con el obgetie consolidar los procesos
estructurales. En este sentido, las estructurasdisales y las formas multiples
mantendran su organizacion, mientras que las raésc tenderdn a una

organizacion funcional o mdaltiple.

» La reorientacion estructural y de ambito provoca una menor diferenciacion

vertical y horizontal, reduciendo los niveles datcaizacion, estandarizacion y
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normalizacion. Por ello las estructuras funcionalesiltiples y matriciales

tenderan a una organizacion matricial.

Figura 27: Ajustes en la estructura en funcion aedduccion de recursos

estructural y de
ambito

Dif. horiz. Dif. vert. Estandarizacién Formalizacion Centralizacipn Fonal M-formm Matricial
Reduccion ' '
estructural y de + + + + + Funcional M-form Funciona
ambito M-form
Reduccion N - N
estructural y + + Matricial Matrédi Matricial
reorientacion
de ambito
Reorientacién ' _
estructural y + + + + Funcional M-form  Funciong
reduccién de M-form
ambito
Reorientacién o 3 N

- + Matricial Matiad Matricial

Fuente: Dewitt, 1993

Siguiendo este modelo, la estrategia de retrenchseeoaracteriza por una produccion

especializada y un ajuste de las responsabilidddess gestores. La mejora en los

resultados se consigue a través de la eliminac@mldntas y puestos de trabajos

excesivos, concentrando las actividades hasta zzlcatonomias de escala. En este

sentido, las estructuras tenderan hacia modeloamuas. Respecto a la estructura

primaria, tendera a mantenerse, pero incrementdomsloniveles de diferenciacion

horizontal y vertical de actividades, y aumentaridocoordinaciéon a través del

incremento en la estandarizacion, la formalizagiten centralizacion.
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La estrategia de downscaling se asocia con movioseastructurales tendentes a
configuraciones organicas, reduciendo los nivelesdiflerenciacion horizontal y de
estandarizacion. Sin embargo, se incrementan ledesi de diferenciacion vertical y

centralizacion.

Las estrategias de downscoping supone la reduatgbrcampo de actividad de la
empresa, por lo que disminuye el nivel de compdejidel binomio producto-mercado,
provocando una menor diferenciacion de actividaBesel caso de que la disminucién
de la complejidad se deba a la eliminacion de mitduo clientes, las estructuras
tenderan a ser matriciales, para lo que serd memesaducir los niveles de
estandarizacién y formalizacién. Por otra partéa siomplejidad se reduce debido a la
eliminacion de actividades del sistema valor, ldaruetura primaria tenderd a
mantenerse, pero reduciendo tanto la diferenciadi@n actividades, como la
normalizacion, y produciéndose movimientos haciamuetiras virtuales o redes de

empresas.

4.3.- LOGRO DE OBJETIVOS COMO CONSECUENCIA DEL

‘AJUSTE ESTRATEGIA-ESTRUCTURA”

El downsizing como opcién estratégica deberia amale de forma proactiva en la
gestion de las empresas, y no de forma reactiveo qoosible soluciéon a una mala

situacion financiara (Mirabal & Deyoung, 2005). T@mo indica Davis, 2003, estas
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estrategias, al centrar el analisis en las compitenbésicas, permitiria que las
empresas estuvieran mejor preparadas para lleveaba un posible proceso de
reduccion que busque ajustes en un entrono caden&szylobal y competitivo. Pero
indudablemente, en caso de llevarse a cabo proasodownsizing, estos deben
implantarse de forma razonable y responsable nttatde reducir los efectos negativos
mencionados anteriormente en las competenciasalsaécla empresa, la productividad

0 el comportamiento de los empleados.

Por ello, en primer lugar se deben clarificar Ibgtvos de la estrategia de downsizing,
en relacion a los objetivos globales de la empré&sajyue permite de esta forma
mantener el objetivo a lo largo de todo el procéb@ vez definidos los objetivos, y en
caso de que sea necesaria una estrategia de dognsileberian analizarse las
alternativas para llevarlo a cabo. Posteriormaetpecto a los métodos para llevarlo a
cabo, seria necesario analizar las competenciasabade la empresa y las actividades
de mayor coste, siempre con el foco en los objeti® la empresa y la mejora de
resultados de la misma. Una vez que la nueva astauesta definida, es necesaria la

formacion y el desarrollo de los empleados parasgugusten a la misma

Asi, es necesario que exista una coherencia deyéamiaacion como un todo, es decir,
que se seleccione la estrategia de downsizing rineicte cuando sea la adecuada,
dependiendo del entorno en el que se encuentrelgsdearacteristicas propias de la
organizacion; y que se ajusten los distintos eléosede la organizacion de forma que

se puedan alcanzar mejoras en los resultados.ci&stepto de ajuste hace referencia,
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con caracter general, a la necesidad de coherenttialos componentes de un sistema

para el buen funcionamiento del mismo.

El concepto de ajuste ha sido utilizado en laditea de organizacion y direccion de

empresas como un eje central en el éxito de laanmaciones. En este sentido, son de

destacar las aportaciones de Leavitt (1965), Lave®ry Lorsch (1967), Galbraith y

Kazanjian (1986) o Nadler y Tushman (1988). Depemittb del ambito en que se

aplique el concepto podemos hablar de:

Ajuste estratégico vinculado con la eleccion o formulacién de laasiia
de la organizacion. Dicho ajuste se produce cudmdstrategia elegida es
consistente con el entorno existente, con la didwnadnterna de la
organizacion y con la mision y objetivos definidas. este sentido, también
es necesaria la congruencia entre distintos niesgatégicos.

Ajuste de disefio organizativo vinculado con la implantacion o puesta en
marcha de la estrategia seleccionada. Hace refaraha consistencia de los
distintos elementos de la organizacion entre $icaso a la congruencia
entre estos y el contexto existente en la orgaidimac

Ajuste global: supone la coherencia de la organizacion como da yose

consigue cuando se dan las dos anteriores.

El siguiente esquema recoge de forma resumidariasigales ideas y autores en el

ambito de aplicacion de ajuste.
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Figura 28: Autores y aportaciones en la aplicacu®l ajuste

GLOBAL

ESTRATEGIA

DISENO
ORGANIZATIVO

Concepto de ajuste

Entre los distintog
componentes de |

organizacién como um externo) asi como la tanto

todo y con el contexto

Entre la estrategia y 4
B contexto (interno
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como entre éstas y Id
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Rasheed (1991)

Componentes Estrategia Estrategia global Tarea
Estructura Estrategia de negocio| Estructura
Sistemas Estrategia funcional | Procesos
Personas organizativos Vi
Estilo direccion directivos
Capacidades Sistemas de incentivo,
Cultura organizativa Politicas de RRHH
Autores Waterman, Peters & Venkatraman &| Galbraith (1977) ;
Philips (1980);| Camillus (1984);| Galbraith & Kazanjian
Waterman (1982)] Venkatraman (1989)} (1966) ; Nadler |
Miles y Snow (1984) | Newport, Dess & Tushman (1988)

Fuente: J. Garcia-Tenorio Ronda et al. (1997) “Oiseorganizativo de la empresa”

Dentro del ambito de ajuste, tal como indicamoso&amrelacionar la estrategia con los

movimientos estructurales en la organizacion.

Segun sefala el estudio de Doty et al. (1993) enolHiguracion de las Teorias

configurativas los enfoques sobre el encaje haluewnado a:

* Enfoque de interaccion considera que el encaje es un elemento central de

enfoque contingente, para el cual el éxito o laaefla organizativa es la

consecuencia del ajuste entre dos o mas factugesiaativos de contexto y

variables de disefio. Ese modelo de tipos idealegjute configurativo

define un conjunto pequefio y finito de organizaemigualmente eficaces.

Se asume que una organizacion es libre de adamidquiera de esos tipos
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ideales, pero no se permiten organizaciones hibddeo tipo organizativo
ideal.

« Enfoque de seleccibnel ajuste puede entenderse como la adaptacide de
organizacion a las caracteristicas de su entorre gpae pueda sobrevivir.
Este modelo es mas restrictivo que el encaje dédos ideales, dado que
las continencias limitan el numero de formas qua arganizacion puede
adoptar. Asi, la teoria de tipos ideales contirggeniefine un namero finito
de contextos de tipos ideales y un unico tipo deiesira organiativa que es
apropiada a cada contexto.

» Enfoque sistémico El ajuste organizativo se produce cuando el disef
organizativo elegido se adecua al conjunto de wgeticias o factores de
contexto a los que se enfrenta la organizaciondgmas, las variables
organizativas de disefio (estructurales y de prgceso internamente
consistentes entre si. Este modelo permite laemdst de formas hibridas
entre los tipos hibridos iniciales. En este sentilotipo de estructura a
imitar esta determinada por las contingencias 8nackas que se enfrenta la
organizacion. Este modelo de encaje es el mas iadmpdado que
relacionan contextos especificos con disefios igdgapermiten la existencia

de tipos hibridos.

Dentro del enfoque sistémico nos centraremos emoglelo de Nadler y Tushman
(1988) de encaje organizativo o0 “modelo congrueleteomportamiento organizativo”,
gue se basa en el grado de encaje de los compsnamado la eficacia de la

organizacion un reflejo de la calidad de congruerde los componentes clave. El
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modelo pone gran énfasis en los procesos de tramsf@n e ilustra especificamente
las caracteristicas criticas de la interdependedeh sistema. Las partes de la
organizacion pueden encajar bien y funcionar efigate o que el encaje sea minimo y

esto lleve a resultados pobres.

4.4.- MODELO DE AJUSTE

El modelo propuesto de Nadler y Tushman (1988)asa len el grado de encaje de los
componentes, siendo la eficacia de la organizacidonreflejo de la calidad de
congruencia de los componentes clave. El modele gosn énfasis en los procesos de
transformacion e ilustra especificamente las ceresticas criticas de la
interdependencia del sistema. Las partes de laniaa@én pueden encajar bien y
funcionar eficazmente o que el encaje sea miniresty lleve a resultados pobres. Los

componentes del modelo son:

El modelo consta de tres bloques:

» El contexto, que hace referencia a la competencia, la demdosiagcursos y
capacidades de la empresa y su propia histor@de@s engloba las condiciones
en las que la organizacion realiza sus actividades

» La empresg que a través de su estrategia define la misitms ybjetivos que
persigue, y la estructura, que pone los mediosa&$r de los cuales se hace

efectiva la estrategia
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* Los resultados que indican el grado de eficacia y eficienciaektogro de los

objetivos que se habia planteado.

La idea central de este modelo es que independiente del nivel y ambito en el que
se aplique, la eficacia de una organizacion depandel grado de ajuste entre los
distintos componentes. Por ello, el éxito de umgoizacion dependera tanto del ajuste
estratégico como del ajuste organizativo, lo queamg&ara la adecuacion de la

organizacion con la estrategia seleccionada.

El ajuste entre los distintos componentes es unadicidn necesaria para el
funcionamiento correcto de la organizacion. Desd@uato de vista de la gestion
empresarial, cobran importancia las variables orgéimas formales, dado que es sobre

la que pueden actuar los directivos.

La estrategia y la estructura de la empresa seahalizado frecuentemente de forma
conjunta, tanto en estudios tedricos como empiridos términos estrategia y

estructura.

En 1962, Chandler mostraba como los cambios ensteategia necesitaban de
modificaciones en la estructura para poder llevartabo. A su vez Mintzberg (1973)
identificaba modelos que permitian mediante unewobor emparejamiento entre las
configuraciones de disefio y el contexto, ser méaads que las organizaciones con un
emparejamiento incorrecto, pero hacia mas focamerda estrategia se llevaba a cabo,

qgue en el tipo de estrategia, y se centraba Unit@nen dos o tres dimensiones, como
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el tamafo, la edad o la distribucion de poder. Mdslante, Miles & Snow (1978)
presentan una alternativa tedrica a Minztberg, amgdila cual definen estrategias para
adaptarse al entorno, y argumentan la necesarfayamcion estructural para lograr la

eficacia.
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Capitulo 5

PROPUESTA DE INVESTIGACION

5.1.- INTERES Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En la actualidad, los gestores de las empresasfesntan a dos grandes problemas:
gestionar la empresa en un entorno cada vez masitio y complejo, en el que la
competencia y la tecnologia provocan cambios coosny de forma paralela,

desarrollar estrategias que permitan mejorar lesltados de la empresa.

Para logarlo, los gestores tienen distintas opsioeatre las que cabe destacar la
eleccion del campo de actividad, la definicion Bgetivos y la seleccion de estrategias

para poder ajustar la organizacién a su entorno.

Asi, la premisa principal en la estrategia es gusdleccion de las alternativas que
permitan un mejor ajuste con el entorno y conduzcana mejora de resultados a largo

plazo.
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La teoria muestra que las empresas pueden llevaib@estrategias de desinversion, y
concretamente estrategias de downsizing, cuandaelmdtados esperados de estas
estrategias sean superiores a los obtenidos sipeesa continuase con las actividades.
Sobre esta base, diversos estudios empiricos (Bauxlr 1975; Mugiera & Grunewald,
1978) han demostrado que las desinversiones saradals positivamente por el
mercado cuando tienen un trasfondo estratégicdeeis, cuando se relacionan con la

creacion de valor, mientras que las desinversitioesosas” no tienen ese respaldo.

Por ello la base de la estrategia corporativa daripresa debe estar fundamentada en
los recursos de la empresa. La organizacion puddener ventajas analizando y
reestructurando los recursos que posee, siempresgserecursos puedan ser utilizados
para crear valor. Igualmente, es necesario quegésdores exploten los recursos
periféricos y las competencias para rejuvenececdagpetencias basicas de la empresa
al desarrollar competencias complementarias. Ra@@alas competencias periféricas

y convertirlas en basicas reduce la inercia yeslgo al cambio.

Una vez definidos los objetivos y estrategias, dmdas decisiones mas importantes es
la referente al disefio estructural. Por ello lostges deberan analizar si es necesario
llevar a cabo un cambio organizativo, de formamuodificando el perfil de la empresa,
los niveles jerarquicos o los sistemas de coor@inase logre una mayor flexibilidad,

lo que permitiria un ajuste dinamico con el entorno
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Con este enfoque se tratara de comprender algenks dariables que condicionan la
seleccion de una estrategia de downsizing y eteagise es necesario en la estructura
de la empresa para alcanzar los resultados esgerasicen términos tedricos el estudio
complementara las investigaciones explicativas ap@izan que ocurre cuando las

organizaciones reducen su tamafo de forma inteadan

Ademas puede ayudar a comprender las asimetrid®seprocesos de declive y
crecimiento organizativo, permitiendo una mejor poension del proceso de
adaptacién organizativo. En este sentido, el estutiiza el modelo tedrico propuesto
para ver si los cambios que ha llevan a cabo lggesas son apropiados dadas las

circunstancias a las que se enfrenta, en concreto:

e ¢por qué la empresa lleva a cabo una reestructardeisus actividades?

e ¢cudles fueron los principales factores de cambio?

e ¢por qué la empresa cambia su estructura?

» ¢esta nueva estructura es adecuada para la gstsagg@ntorno en el que se
encuentra la empresa?

e ¢como evoluciona la empresa para responder alnenten el que se

encuentra?

En términos practicos, el estudio puede clarifiear causas que provocan la falta de
resultados en las organizaciones que llevan aestioestrategia, ofreciendo una mayor
base para la formulacién y la implantacion de lama. Esto puede provocar que los

gestores de las empresas tengan una mayor cauléeloen de formular las estrategias
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de downsizing, reduciendo de esta forma las coesets negativas sociales y

empresariales que encontramos en la actualidad.

5.2- MODELO PROPUETO PARA EL ESTUDIO DEL

DOWNSIZING

El estudio se basa en el modelo de Nadler y Tusli{@®88) que hace referencia a que
las condiciones del entorno y de la empresa delpgstasse a la estrategia de la
organizacion y ésta a la estructura de la misma pader obtener los resultados

perseguidos.

La idea central de este modelo es que independiente del nivel y ambito en el que
se aplique, la eficacia de una organizacion depandel grado de ajuste entre los
distintos componentes. Por ello, el éxito de umgoizacion dependera tanto del ajuste
estratégico como del ajuste organizativo, que ¢aea la adecuacion de la

organizacion con la estrategia seleccionada.

El modelo consta de tres bloques: el contexto e heferencia a las condiciones en
las que la organizacion realiza sus actividadesrdanizacion que determina como se

producen los resultados a partir de la estrategrauflada y los resultados.
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Figura 29: Ajuste entre contexto, estrategia y arigacion para logro de objetivos

ORGANIZACION

ORGANIZACION
INFORMAL

RESULTADOS
INDIVIDUO II] (Eficacia
organizativa)

caca [ Eween >

ESTRUCTURA
FORMALES

Fuente: Adaptado de Nadler y Tushman (1988:32)

* El contexto, que engloba variables que definen la competelecdemanda,

los recursos y capacidades de la organizacioriglaria de la misma:

o Entorno todos los factores, incluyendo las instituciongajpos,
individuos, hechos, etc. Que estan fuera de lanazgeion, pero que

tienen un impacto potencial en la misma.

0 Recursos activos a los cuales la organizacion tiene agceso
incluyen los recursos humanos, tecnologicos, fiigos,
informativos, etc. Y otros menos tangibles como pgmplo el

renombre en el mercado.
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o Historia Referentes a los modelos recomportamiento pasado,
actividades y eficacia de la organizacion que puoedfectar al

funcionamiento actual.

 La estrategia define el conjunto de decisiones que toma la diéec
respecto a la vinculacion de la empresa con surengpa la configuracion
de la misma. Es decir como la organizacion defumemssion, sobre que

bases compite y como trata de lograrlas.

» El output: Se refiere a lo que una organizacién produce pcoesempefia y
su grado de eficacia y eficiencia. Existe muchablematica a la hora de
definir el resultado, debido a los diferentes regekn los que se puede
aplicar que ademas del resultado béasico del sistproductos servicios,
también hay que pensar en otros tipos de resultgdescontribuyen al
desempefo organizativo, como el funcionamientoodentiembros de una
organizacion. En nuestro nivel de analisis, la oigcion, deben tenerse en
cuenta: el logro de objetivos, la utilizacion deursos y la adaptabilidad al

entorno.

Dentro de este modelo, la organizacién permite@gso de transformacion, mediante
el cual, dado un entorno, un conjunto de recurdashystoria, la organizacion pone los
medios a través de los cuales hace efectiva lategia de la empresa, para lo que

puede modificar los componentes clave de la orgaitn:
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* La tarea, entendida como el trabajo bésico e inherente chqudr la
organizacion y cada uno de sus elementos, e indayeactividades a

ejecutar, los flujos de trabajo

* El individuo y sus caracteristicas en la organizacion, en elajectan sus

conocimientos y habilidades, preferencias, percegs 0 expectativas.

» La organizacion informal, entendida como los acuerdos y relaciones que
surgen de manera espontanea e incluyen estrucaoasrdos y relaciones

(lideres, valores y normas, relaciones intragurpies, clima, poder, etc.)

 La organizacion formal, entendida como las diferentes estructuras,
procesos y meétodos que estan formalmente creadas facilitar a los
individuos el desempefio de las tareas (coordinagiéontrol, disefio del
trabajo, sistema de recompensas, localizaciorafisistema de direccion de

recursos humanos, etc.)

El ajuste entre los distintos componentes es unadicidn necesaria para el
funcionamiento correcto de la organizacion. Destlegounto de vista del disefio
organizativo, es especialmente importante la r@maeintre las variables organizativas
formales y el resto de los componentes, dado quadpectos formales son aquellos que
pueden ser objeto de decision por parte de lostdios. Por ello, el estudio se va a

centrar en el ajuste entre la estrategia y la @sirai formal de la empresa.
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Asi, partiendo del modelo general de ajuste basadNadler y Tushman (1988) y de
las caracteristicas del downsizing, el modelo pespuen esta investigacion plantea en
primer lugar las caracteristicas a analizar apaetias cuales se puede seleccionar una
estrategia de downsizing concreta. Una vez seleadm la estrategia concreta de
downsizing, el ultimo bloque muestra las formasuestirales adecuadas en funcion de
la estrategia seleccionada y dependiendo de lacésta inicial que posea la empresa.

De esta forma se logra el ajuste para la obterdgdns resultados esperados.
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CARACTERISTICAS RECURSOS

> Barreras
»Inversiones: capacidad y producto

Figura 30: Modelo propuesto para el estudio del Deizing
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Este modelo permite el andlisis de distintos asgedel proceso. En primer lugar
permite analizar la adecuacion de la estrategialaensizing a las caracteristicas
propias y sectoriales de la empresa. Este estwalioentrard en las estrategias de
downscoping y retrenchement, debido a que de asu=yd la evidencia empresarial
(Markides, 1995), la mayor parte de las empresasrsificadas redujeron su nivel de
diversificacion en las ultimas décadas, enfocandwmssus negocios centrales, por lo
que las estrategias de downscoping son de lejdfp®lde reestructuraciones mas

frecuentes y beneficiosas.

En segundo lugar el modelo permite analizar si @& producido los movimientos
estructurales asociados a las distintas estratgg@agermiten alcanzar los objetivos de

la empresa.

Una vez analizada la concordancia entre la esteajela estructura, el modelo permite
analizar si se alcanzan los objetivos de eficac@npetitividad y productividad
perseguidos por la empresa, es decir, analizarailécuada relacion entre la estrategia
de downsizing y la estructura de la empresa prouadacremento en los resultados de

la empresa.

5.3.- METODOLOGIA

La estrategia de investigacion que se va a llevaal® es un analisis de casos. El

analisis de casos, tal como se indica en diversiglies (Yin 1989, Hartley 1994) nos
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permite analizar un fendmeno actual en su propitesto, analizando para ello una o
mMAas organizaciones. Ademas es especialmente peetioe campos de investigacion en

los que existan procesos complejos en los quea@hieronan diversas variables.

A pesar de ello, y de que la mayoria de los essudiapiricos de las estrategias de
downsizing se basan en el analisis de casos, esgable que se complemente con un
andlisis longitudinal. En ese sentido, el analidés casos para la seleccion de la
estrategia de downsizing y de los movimientos esirales, se complementara con un

estudio longitudinal de los resultados obtenidasigempresa a lo largo del tiempo.

Para el estudio se seleccionara un sector quecsatesise en fase de crecimiento en la
misma época en la que se llevaron a cabo las eggtratde downsizing, de forma que
sea posible analizar estas estrategias de reduamiganizativa en sectores en
crecimiento, y no en sectores en declive, que eslel@actualmente encontramos la

mayor parte de los estudios.

Por ello, el estudio empirico se llevard a cabelesector de las telecomunicaciones,
que es un sector en expansion en todo el mundaiohdimente, en el sector de las
telecomunicaciones, las inversiones en activos cffspes, los movimientos en la

demanda y la amplitud del campo de actividad, fastdefinidos como relevantes a la
hora de seleccionar una estrategia de downsizatiyan una gran importancia debido a
los procesos de desregularizacion, a la entradanwdsos competidores y a la

importancia del 1+D.
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Las empresas de telecomunicaciones de la maya@ gartas economias de los paises
industrializados eran publicas y actuaban en mdimpno sus mercados locales hasta la
década de los 80s, produciéndose a partir de Eddéde los 90’s la desregularizacion
del entorno de las telecomunicaciones, lo que @@wue las empresas analizasen los
negocios en los que actuaban, ampliando los mismdieyando a cabo en algunos
casos procesos de division. En este sentido, é6&nge llevara a cabo desde la década

de los 90’s hasta la actualidad.

Asi, el presente estudio plantea la evolucion en goocesos de reestructuracion
corporativa en el sector de las telecomunicacioaeiavés de las actividades de
entradas, salidas y rendimiento econémico, durentiécada de los noventa hasta la
actualidad. Precisamente es este periodo en etgpeoducen las desregularizaciones
del sector, que son la base para un crecimient@lini una posterior reorganizacion de

los negocios.

Estas actividades de entrada y salida en las ditsdineas de negocio, son un proceso
de busqueda y seleccién por parte de la empresaglambjetivo final de mejorar sus
resultados. Por ello, la el andlisis corporatives rpermitira atender las siguientes

caracteristicas:

» Carécter evolutivo: las experiencias acumuladadgpempresa en el pasado en
aguellas actividades en las que ha llevado a aatbadas y salidas en diferentes
areas de negocio, hacen acometer las futuras astgadalidas de una forma

mas directa y enfocada
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» Adquisicion de conocimiento adicional: en el pracds entradas y salidas, las
empresas adquieren conocimientos mayores a afislik@ow-how

* Aprovechamiento de capacidades propias: generadniantempresas entran en
negocios o actividades mas acordes con la empresauncian a las lineas de
negocio con perfiles alejados a los suyos

* Incremento de rentabilidad: objetivo final de losuimientos

Los resultados de la empresa se basaran en laeidorde los accionistas en bolsa. En
este sentido, al igual que Worrell (1991) se wiin medidas de stock para evaluar los

resultados de la empresa frente a los movimierg@nttada o salida en un negocio.
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Capitulo 6

ANALISIS DEL CASO

6.1.- CRONOLOGIA DE LA EMPRESA

En el afio 2007 Telefonica ha elevado su benefieto Bl 43%, alcanzando el record
histérico de 8.906 millones de euros y una baselidates que llega a mas de 228
millones de accesos, de los cuales destacan 1689¢hes de clientes de telefonia

moévil y 10,2 clientes minoristas de banda ancha.

La inversidon correspondiente a 2007 alcanza 8.0ldnes de euros y consolida a
Telefénica como el principal grupo inversor en HespaPor otra parte, tanto los
ingresos como el OIBDA vy el resultado operativoisggron en 2007 incrementos
significativos del 6,7%, 19,3% y del 42,1% respe&utiente, gracias a la escala y a la
diversificacién de los negocios del grupo y a sgig@onamiento como modelo de
gestion integrado dentro del sector. Los crecimenmegistrados en 2007 ponen de

manifiesto el potencial del Grupo Telefonica, dbalalor de la diversificacion por
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zonas geograficas y negocios, la eficiente estraale costes y la materializacion de

sinergias a traveés de la gestion integrada de paesa.

Al mismo tiempo anuncia significativas tasas deioneento para 2008. La empresa se
marca como objetito para el 2008 el crecimiento sue principales resultados
financieros: ingresos entre el 6% y el 8%, el OlBbwtre el 7,5% y el 11%, y el

resultado operativo entre el 13% y el 19%, coniowarsién anual en torno a los 8.600

millones de euros.

Figura 31: Objetivos financieros Telefénica 2008

OBIETMOS ANANCIERCS 2008

Qupo Teleftnica| Telefonica Esparia Telefonica Latiaprérica | Telefonica Europs

6%48% 2%/ 35% 11%414%
7,5%11% 6%48% 129416% 2946%
ultados 13%19%
~8.600 Meuros

Fuente: Telefénica Nota de prensa 28/02/08

Pero antes de profundizar en los resultados olisnids conveniente analizar el

desarrollo que ha llevado a cabo la empresa ado kel tiempo.

La Compainiia Telefénica Nacional de Espafia (CTNE;anstituye el 19 de abril de
1924, participada por Internacional Telephone aetedraph Corporation (ITT) de
Nueva York. Un Real decreto firmado por Alfonso IX¢h agosto 1924, autoriza al
Gobierno a contratar con la CTNE la organizaci@hprma y ampliacion del servicio

telefénico nacional.
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En 1925 la CTNE comienza a cotizar en Bolsa, coldoaen el mercado 200.000
acciones preferentes de 500 pesdiata época (1924-1966) esta caracterizada por el

servicio publico de la empresa.

- A finales de los anos veinte inicia las comunicae®telefonica transatlanticas.
En 1928, Alfonso Xl y el presidente de Estadosidds, Calvin Coolidge,

inauguraron el servicio entre Espafa y Estadosdsnid

« En 1945 el Gobierno decidido que las acciones dETAIE propiedad de la
Internacional Telephone and Telegraph Corporatasapn a ser propiedad del
Estado, que pasé a controlar el 79,6% del totalacidones ordinarias en

circulacion.

En 1957 la empresa permitia la comunicacion conpHiges del mund&n el periodo
1967-1980 es cuando se desarrolla la comunicacidia gatélite y la transmision de

datos.

+ En 1965 la CTNE era ya la primera empresa del pais,100.000 accionistas,

20.000 millones capital y 32.000 empleados en antitia.

« Los ultimos afios sesenta trajeron las comunicasipoe satélite. En febrero de
1967 entr6 en servicio la Estacion de Comunicaciomspeciales de
Maspalomas, en la isla de Gran Canaria, con ladmi& prolongar los circuitos
de la base de seguimiento de la NASA hasta el @atgrControl de Vuelos

Espaciales en Houston, a través de los satélitelsam.
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En noviembre de 1967 se inaugura la Estacion TerdenComunicaciones por
Satélite de Buitrago (Madrid) cuya funcion es cueddrafico internacional via

satélite, ademas de servir de centro de reuniesaglio y planificacion.

Por esas fechas, Telefénica tenia instaladas xé@®as en vias publicas de
132 ciudades que registraron una importante innémaal ser sustituido su

funcionamiento de fichas por monedas de uso caeriéti nimero de teléfonos
instalados superaba ya los tres millones y medidgegaria en 1978 a los 10

millones.

Pero esn el periodo 1980-1995 cuando se crean las basedadnueva Telefonica

En Espafa, el ordenamiento juridico en el que seamaba la Compafia
cambio con la Ley de Ordenacion de las Telecomuaiunas (LOT), que entrd
en vigor el 1 de enero de 1988 para regular el muearco de actuaciones y
competencias de la empresa. En este contexto,0hetafadopta nueva imagen

y nueva denominacién: Telefénica de Espafia, S.A.

El boom de la telefonia movil tardaria algo madlegar a Espafia. A finales de
1994, se comienza a implantar la infraestructuraVdeiStar, el servicio de
telefonia movil digital de Telefénica. En diciemhie ese afio se produjo la
apertura del mercado, con la concesion de una daglicencia GSM a la

empresa Airtel.

En cuanto a la expansion internacional, el finaladéécada de los ochenta y los

afios noventa constituyen un periodo en el que drled extiende sus negocios
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y servicios a otros continentes, especialmentetamdamérica. Durante 1990,
Telefénica adquirié algunas participaciones en esgs operadoras de redes de
telecomunicaciones de otros paises (CTC y EntelCaile y TASA en
Argentina, TPSA en Peru y TMS en México). Un afspdeés el consorcio del
que forma parte Telefénica Internacional resultajudidatario de la
privatizacion de la operadora venezolana CANTV. B$&mo afo la empresa
toma el control de Telefénica Larga Distancia, derB Rico. Se adjudica una

licencia de telefonia moévil en Rumania y una déokagsqueda en Portugal.

« Por otra parte, el inicio en 1993 de la comercaai@n del primer satélite
espafiol Hispasat y el lanzamiento de un segunéttsajeneraron en el ambito
empresarial una importante expectativa en el udasleelecomunicaciones por

satélite.

« En 1995 el Gobierno decidi6 desprenderse de un #i2%capital de la
Compaiiia, hasta entonces en manos de Patrimonigstigdlo. Para ello, en
primer lugar promovio la creacion de un nudcleoldstae accionistas, formado
por los bancos Bilbao-Vizcaya, Argentaria y La @abantes de sacar al
mercado bursétil 100 millones de acciones. A pddiesta operacion, el Estado
conservaria, durante otros dos afios mas, un 20fantesdel capital de la

Compaiia.

« En 1995 también comenzé el auge de Internet enflaspafinales de ese afio,
Telefénica presentd su servicio InfoVia, con el quetendia responder con
transparencia y neutralidad a la demanda crecamt@formacion electronica.

Hasta entonces, el principal medio de conexion tarriet era de caracter
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académico, la Red lIris, dependiente del CSIC (Qonsguperior de

Investigaciones Cientificas).

En el periodo 1996-1999 surge Telefonica, como upnampafiia competitiva dentro

de un mercado liberalizado

« El aflo 1996 supuso la consolidacion del liderazgjoGtupo Telefénica en el
mercado global de las telecomunicaciones. La acaén Telefonica se
revalorizd un 70% en dieciséis meses y la cap#aian bursatil paso de 1,5

billones de pesetas a finales de 1995 a 2,8 balaheierre del ejercicio 1996.

+ Con casi tres millones de usuarios a finales de6 1%9fho de cada cien
espafoles- la telefonia mévil dio un salto espedtdacdesde la entrada en
servicio de MoviStar. La filial Telefonica Movilesque comercializa este
servicio, se consolida como primer operador espaifiokl nuevo marco de
competencia, y consigue para su servicio digitgrisher millon de clientes en

s6lo 16 meses.

« En consonancia con las politicas liberalizadoraspttlas por la Union
Europea, a principios de 1997 el Gobierno tomélegidn de vender el paquete
de acciones que el Estado poseia aun en Telefpmjoa equivalia al 20,9% del

capital. Telefonica pasa a ser 100% privada.

« Con la perspectiva de la liberalizacion del seovide telefonia bésica,
emplazada para el 1 de diciembre de 1998, el Gubiespariol decidié que el

segundo operador se constituyera en torno a laesapgoublica Retevision.
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Finalmente, adjudic6 el 70% de la nueva sociedadiang concurso a un
consorcio encabezado por Endesa y Telecom Itatieytuvo el 30% restante,
por lo que se origind la anédmala circunstancia de gl segundo operador
resultaba ser "mas publico” que Telefonica, partormes completamente

privatizada.

« También inicié su actividad en los negocios audioaies con el objetivo de
distribuir contenidos en el mercado de habla higpa@on el propdsito de
agrupar servicios de telecomunicaciones, informmagi@ntretenimiento se cred
la empresa Distribuidora de Television Digital, &g marca Via Digital, y se

adquirié una parte del capital de Antena 3 TV.

« En 1998 un consorcio encabezado por Telefénica gdndoncurso por la
empresa Telesp, que opera en el estado de Sada Bauk misma fecha, otros
grupos en los que también estaba presente Telafémiibieron la adjudicacion
de dos de las operadoras moviles de Brasil, queeoubs estados de Rio de

Janeiro, Espiritu Santo, Bahia y Sergipe.

« A finales de 1998 se presentd la nueva imagen catipa. Este cambio de
identidad tenia como fin dotarse de una Unica manctbdos los mercados en

los que se opera.

- Por otra parte, el 1 de diciembre llego la libeadion efectiva de la telefonia
basica que hizo posible que nuevos operadoresrpundiestalarse en Espafia y

solicitar sus licencias para prestar este servicio.
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Con este nuevo enfoque, en el 2000 Telefénica seohaertido en unampresa
multidoméstica’, acorde al entorno de globalizaciénen el que se encuentra.

Siguiendo con este esquema:

« Ao largo del afio 2000 Telefénica sigue reforzasdgposicibn como uno de
los principales actores en el mercado mundial de tédecomunicaciones.
Continta el proceso de reorgnizacion interna hifieéas de negocio de ambito
global. En enero se aprueba la creacion de dososueegocios globales:
Telefénica Méviles, que agrupa todas las operasiagemaviles, y Telefénica
DataCorp, para el negocio de datos y servicios @auaresas, que se sumaban a
otras tres creadas en el afio anterior: Terra, dmt Publicidad e Informacién

(TPI) y Telefonica Media.

« Maés tarde se afadirian otras como Atento, BusitteBsisiness 0 Emergia, a la
vez que iria tomando cuerpo “Telefénica Latinoaoaricomo la linea de
negocio responsable de los activos de telefordaefij América (“Telefénica de

Espafa” para la telefonia fija en Espafia).

+ Ademas de su salida a Bolsa, Telefénica Movilesliangu area de influencia
en Europa con la obtencion de cinco licencias deeta generacion UMTS en
Espafia, Alemania, Italia, Suiza y Austria. Tambigd a un acuerdo con
Motorola para la compra en México de cuatro opeasjcse unié a Terra para
crear Terra Mobile, comenz6 a dar servicio en Manog y lanzo el portal de

acceso a Internet e-mocién en Espafa y en Latimozané

" Una empresa multidoméstica es aquella que seacentias caracteristicas de cada pais en el qua, ope
adaptando sus productos a las caracteristicagieép el que actla. Para ello, los distintos paigeran
de forma auténoma en algunas actividades.
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En Latinoamérica, Telefonica, SA llevé a cabo ufeata publica de acciones en
Telefénica de Argentina, Telesp y Tele SudesteqiBray Telefonica del Peru.
La operacion, conocida por el nombre de Operaciémnca, abrid la puerta al
proceso de articulacion del grupo por lineas deociegde ambito global, al
permitir el comienzo de la reordenacién de losvastipor negocios en lugar de

por paises.

Telefénica compro la cadena Argentina Telefé y aerdoductora holandesa
Endemol. Telefénica de Espafia, por su parte, pi@das lineas estratégicas
para la telefonia fija basadas fundamentalmentéagrtecnologias de banda

ancha.

En 2001, Telefénica y Portugal Telecom anunciaeoaréacion de una empresa
conjunta que agrupo todos sus activos de telefmdial de ambas companias

en Brasil. Dicha compafiia opera con la marca caaléfwvo.

Esteproceso de expansion y desarrollo continGia través del crecimiento interno y

mediante adquisiciones de empresas

En Mayo de 2002, Telefonica Mdviles recibe la aatmion del regulador local

para la compra de los activos de Pegaso en México.

En Octubre de 2004, Telefénica cierra la compralake activos de las
operadores de telefonia moévil de BellSouth en Acaériatina. Con esta

adquisiciéon, Telefénica ampli6 su presencia en Afiga, Chile y Perd y
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adquiri6 nuevos negocios en Venezuela, Colombiayaér, Uruguay,

Guatemala, Nicaragua y Panama.

« Durante 2005, Telefonica adquiere Cesky Teleconeragor lider en la
Republica Checa en telecomunicaciones fijas y raéyitontando con la ventaja

competitiva de ser el Unico operador integradawkicado checo.

« Asi mismo, durante 2005 Telefonica adquirié undi@aacion del 5% dentro
del grupo de telecomunicaciones China Netcom, stgoompafia de telefonia
fija del pais asiatico con mas de 140 millonesldmies. Con esta adquisicion,
Telefénica se convierte en la Unica operadora decdmunicaciones
europea gue tiene una participacion significativaiea compafia del sector en
china. A raiz de esta participacion, Telefonicahin@d Netcom mantienen un
acuerdo de colaboracion estratégico, en virtuccdal actualmente existe entre
ambas compainiias un flujo permanente de colaborgciénmplica intercambio
de experiencias y las mejores practicas, lo quersugrear valor para ambas

empresas.

« A principios de 2006, Telefonica cierra la adqué@icde O2. Gracias a esta
adquisicion Telefonica incrementa de manera sigatifta su base de clientes
hasta mas de 180 millones, y consolida a la corapefii los dos mayores
mercados europeos de telefonia movil, el Reino &rnydAlemania. Telefénica
aumenta igualmente su escala en 3G para aproviedttasu potencial, ganando
acceso a una nueva comunidad de clientes con ka@@toonsumo avanzados en
comunicaciones mdviles, Internet y banda ancha eytdupotencial para el

desarrollo de soluciones de comunicacién, infororagi entretenimiento.
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- En abril de 2006, Telefénica se convirti6 en el vaueocio estratégico de
Colombia Telecom después de un proceso de subadtardayoria del capital
de la operadora colombiana. Como socio de conteolCdlombia Telecom,
Telefénica asumio la gestion de la compaiiia y pasér titular del 50% de las
acciones mas una. Telefonica, que ya contaba domscle telefonia mévil en

Colombia, extendia asi su presencia a través debhe de telefonia fija.

+ En agosto de 2006, Telefonica gana el concurso jgam@btencion de una
licencia de telefonia movil de tercera generacidrEslovaquia. La aspiracion
de Telefénica O2 Eslovaquia es contribuir al aumeld la competencia en el
sector eslovaco de las telecomunicaciones, ofrgestajas a los clientes

eslovacos y, ademas, aumentar el valor para legrastas de Telefonica.

Con este desarrollo, encontramos una Telefonicahguioblado su tamafio en todas las
dimensiones y que se centra en el cliente, paguéoadopta umodelo de gestidon

regional integrado

« Como consecuencia de su crecimiento, Telefonicéadabtamario en todas las
dimensiones (clientes, empleados, activos, valesdtil..) en el periodo 2004 a

2006.

« En 2005, Telefénica unifica bajo la marca Movidtatas sus operaciones
celulares en 13 paises, bajo la marca "M". TeleBmnvirti6 75 millones de
euros para poder llevar adelante esta operaciofa goe participaron mas de

100.000 personas, 25.000 de ellas en Espafia. Laaocre se lanzoé
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simultaneamente en Espafia, México, Argentina, Chiénezuela, Colombia,

Peru, Ecuador, Panama, Guatemala, El Salvadorudyug Nicaragua.

+ Durante estos afos, en el periodo 2004 a 2006,foheta concentra su
actividad en el negocio de las telecomunicaciodesinvirtiendo en activos no
estratégicos como Telefonica Publicidad e InfordmciAirwave, Telefonica

Media o Endemol.

« En 2006, Telefénica adopta un modelo de gestidiomaf e integrada para
profundizar en su enfoque al cliente y aprovecharebkcala. Crea tres
Direcciones Generales, responsables, respectivanamtodos los activos fijos

y moviles en Esparia, resto de Europa y Latinoameéric

« Continuando su proceso de transformacion hacidiezite, impulsa sus planes
regionales hacia los clientes, la innovacién yXeetencia en sus tres regiones.
Dicho proceso de transformacion prestan atenciaresolucion del mercado de
las telecomunicaciones e impulsan la mejora erxpergencia del cliente. En

este sentido, a lo largo de 2007:

« Telefonica anticipa inversiones ante el aumenttadéemanda en el

mercado de banda ancha.

« Telefonica, S.A. anuncia que se le ha ofrecidokilplidad de tomar
una participacion minoritaria en el capital socidd la sociedad
italiana Olimpia S.p.A., que a su vez es la mayceiamista de

Telecom ltalia.
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« Telefonica SA, Mediobanca, Generali, Intesa Samppd@enetton se

unen para entrar en Telecom lItalia.

« Telefonica vende Airwave a Macquarie por 2.982an#ls de euros.

+ Telefonica vende Endemol Holding a un consorcianémo por

Mediaset, Gestevision-Telecinco, Cyrte y GoldmachSa

« Telefénica y Sogecable alcanzan un acuerdo pagaefservicios de
telecomunicaciones y de television digital satklitsi como para
colaborar en la compra de contenidos de televid®mago en el

mercado espaiiol.

+ Telefonica y China Netcom acuerdan colaborar pareepen marcha
de un centro de atencion telefénica y transmis@énadsefal de TV
para los Juegos Olimpicos de Pekin 2008, interconeade redes de

datos y cooperacién en proyectos de [+D.

« Telefénica O2 lanza en Alemania su filial Fonicdidada a bajo

coste.

« Telefonica O2 ofrece en exclusiva el Iphone eneh& Unido.

+ Telefonica compra Deltax Systems en la Republicec&hpara

impulsar su cartera de soluciones corporativas.

« Telefénica destinara este afio mas de 8.000 millaleeguros al

desarrollo de infraestructuras y nuevos servicios.
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« Telefonica fue incluida nuevamente en el Dow JdBestainability

Index.

6.2.- DESARROLLO DE LA EMPRESA: EVOLUCION CAMPO DE

ACTIVIDAD Y MOVIMIENTOS ESTRUCTURALES

Gracias al desarrollo que ha llevado a cabo, aoerite Telefénica es una de las
principales empresas del sector de las telecomuiomas en todo el mundo. Tiene
presencia en 23 paises, en los que contabilizadea®l2 millones de accesos de
clientes, lo que la convierten en la tercera engpdes mundo por accesos de clientes.
Respecto a los resultados, mantiene una buena wacdm de crecimiento y

rentabilidad, y se sitla entre las cinco mayoresagoras mundiales por capitalizacion

bursétil (més de 115.000 millones).

En este sentido, es evidente que Telefénica haenmemtado su tamafio, tanto en
mercados, y numero de clientes como en resultdlrs analizar la evolucion de su
tamafio y dado que las modificaciones en el tamaf@nanuy relacionadas con las
estrategias de crecimiento y desarrollo de la esapreamos a analizar su campo de
actividad. En este sentido, el desarrollo emprakarniplica que se produzcan cambios
en el campo de actividad de la empresa, es decsu® activos, operaciones, lineas de
productos o mercados en los que actia. Por elldizando el campo de actividad de

Telefénica a lo largo del tiempo podremos conocedisersificacion por negocios y
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zonas geograficas, y asi ver los factores que leahchde esta empresa una de las

primeras empresas del sector de las telecomunie® nivel mundial.

De forma paralela, iremos analizando los movimigrgstructurales que ha llevado a
cabo el grupo, de forma que se facilitase la adkcumplantacion de las estrategias

seleccionadas.

1995.- EL NEGOCIO CONTINUABA SIENDO LA TELEFONIA BAICA

Partiendo de la situacion de monopolio en Espaii@,vez liberalizado el mercado, en
1995 la base del negocio continuaba siendo laotelefbasica. La estrategia del grupo

durante ese afio perseguia los siguientes obj&tivos

« Dotar de mayor flexibilidad a la estructura organiativa por lineas de
negociq que se adopté a finales de 1994. Para elloassfiri6 completamente
la actividad de los servicios moviles desde Telefrle Espafia a Telefonica
Servicios Méviles consiguiendo la gestion integtalla telefonia mavil, tanto
MoviLine (analégica como Movistar (GSM). Adicionadmte se inicidé la
segregacion progresiva de actividades y recursoisatos a la transmision de
datos por conmutacion de paquetes, traspasandolts fdial Telefonica

Transmisién de Datos (TTD). Por ultimo, se llevaabo la venta a la filial

8 Fuente: Telefonica Informes de gestion 1995
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Cabinas Telefénicas (Cabitel) de los terminalexiasios a la telefonia de uso

publico.

* Lanzar y potenciar nuevos productos y servicios quéomentasen el uso de
las redes en este sentido, destacé el lanzamiento de kfapie era la red de
acceso a Internet a través de la red telefénicacdyasl crecimiento de los
servicios de Inteligencia de Red (lineas 800) oftmta de terminales integrados

con contestador y fax.

» Profundizar en la politica de alianzas estratégicaganto en Espafia como en
el mercado global: en este sentido, entre 19959 I®lefonica y Canal Plus
suscribieron un acuerdo para ofrecer serviciosetlvision de pago y otros
multimedia mediante la Sociedad Cablevision y lastitucion de operadoras de
cable locales en las principales ciudades espafidlambién se firma la
integracion de Telefénica en el consorcio europemsalrce, a la que
posteriormente se aportaron los negocios de train®mide datos y
telecomunicaciones via satélite VSAT, este acuepmite participar
indirectamente en la constitucion de Uniworld, afeece servicios de Red

Privada Virtual Internacional (RPVI) y servicios diatos a grandes clientes.

« Continuar con la expansion y diversificacidn por mecados y servicios en
Iberoamérica: para ello, Telefonica Internacional alcanza umeado para
incorporarse al consorcio Unicom Telecomunicacion®®r otra parte,
Telefénica alcanza diversos acuerdos con emprésaslas en el negocio de la
television, participando en la gestion de Multidanempresa lider en la

television por Cable de Argentina o Intercom enl€hi
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Las inversiones llevadas a cabo en investigaciodegarrollo estaban dirigidas
fundamentalmente a aplicaciones de atencion ahtelieque permitieran adaptar la
empresa a las nuevas tecnologias, factor clave gdadesarrollo de futuras redes y
servicios de la compaifiia. Entre los principaleyegetos esta el sistema de gestion de

redes y servicios.

A pesar de este desarrollo, que sentaba las bakkduto del grupo, los resultados del
Grupo Telefénica se lograron por el crecimiento rikgjocio de la telefonia basica en
Espafia, que mantenia un crecimiento anual del 1y9p6r el negocio de tecnologia
movil, también en Espafa, que continuaba su cardacexpansion, gracias a las
estrategias de comercializacion vy tarificaciondigas a cabo y a la incorporacion del

servicio de telefonia movil digital.

1998.- LIBERALIZACION EN ESPANA Y DESARROLLO DE LAPRESENCIA

INTERNACIONAL

El Grupo Telefénica mantuvo su posicion de lidecaan el mercado espafiol y
consolidé su presencia internacional, ampliandocasaa geografica de actuacion y
extendiendo sus actividades a nuevas lineas decioegspecialmente en el sector

multimedia (TV por cable) a través de acuerdosanahs con empresas.
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Igualmente, en el marco de la politica desarrollpda el grupo, que tenia como
objetivo desprenderse de sus participaciones emesap no estratégicas, se formaliza
la venta de SINTEL, empresa dedicada a la instalaid® equipos y tendidos de lineas y

cables en el campo de las telecomunicaciones.

Para lograr los objetivos, la empresa debe vaunialisefio estructural, ajustandose asi a
la nueva situacion del entorno y permitiendo lalantacion de los cambios. Por ello,
con el objetivo de mejorar y potenciar los senscgue cada cliente necesita, y la
competitividad de los productos se aprueba unaanestructura, en la cual el Grupo

Telefonica se articula en tres piezas basicas:

» Centro corporativo: orienta la estrategia del grupo, incluye las sirea
planificacion y control de gestion, relaciones isfonales, finanzas

corporativas, regulacion y secretaria general

* Unidades de negocioenfocadas hacia mercados, clientes y produckiane
integradas por las areas de Empresas, Gran Pubkteionica Internacional,

Moéviles e Internacional

* Dos unidades de recursos compartidodnfraestructuras y Recursos, que dan

apoyo a las unidades de negocio.

Este afo, 1998, ya se ha producido la salida deldBsdel capital y del Consejo de
administracion de Telefénica. Por ello, Telefoni=be hacer frente en Espafia a una

nueva situaciéon de competencia plena, con aplinad&un marco regulador que deja
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muchos puntos criticos e impone a Telefbnica liontaes comerciales que no afectan a

los restantes competidores.

Esta nueva situacion provoca cambios en los negecidos que actuaba la empresa:

La unidad de negocio responsable del publico resideial sufre una

desaceleracion de la tasa de crecimiento, provopadda reduccién de los
ingresos en el servicio basico, que se compenstagoerte expansion de otros
servicios que venian desarrollandose en afos armgricomo los servicios
RDSI, el alquiler de circuitos y la transmision ditos. Al poseer una amplia
cuota de mercado, el objetivo de esta unidad s&ateEnen el aumento del
consumo medio por linea, para lo que la empresarsifica su gama de
productos, lanzando al mercado mas de 80 producsio el servicio

contestador, los planes claros, que suponen ddssuem las llamadas

interprovinciales, o la primera oferta multimedida Digital.

Igualmente, continuando con la estrategia orientalda&liente, se realizan
importantes esfuerzos para mejorar la calidad dec#in al cliente, con un
nuevo modelo de atencién especializado en funciéin ségmento al que
pertenezcan. También se consolida el mantenimientegral a través del
Centro Nacional de Supervision y Operacion (CNSQ@ germite situar la

calidad de la Red entre las mejores de Europa.
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Respecto a la diversificacion por zonas geografitessnegocios residenciales
en Espafa e Latinoameérica presentaban grandesrdifas debido a su distinto
grado de madurez. Asi, mientras en Espafia, eliabjgerseguido era el

incremento en el consumo medio por linea, en Latimé@rica la estrategia tenia

como objetivo aumentar la penetracion telefonitaatencion al cliente.

La estrategia de diversificacion geografica seallacabo inicialmente mediante
crecimiento externo. En este sentido, Telefénidariacional se adjudicé la
operadora salvadorefia Intel, con lo que se creafdréta Centroamérica.
También se adjudico las principales operadorasiléiias: Telebras, Telesp,
Tele Sudeste Celular. Adquirié asi mismo Intel ér5&vador y la Compafiia
Riograndense de Telecomunicaciones (CRT) de Brga#, era la principal

operadora de telecomunicaciones del Estado bragileiRio Grande do Sul.

En esta época Telefénica alcanza acuerdos y afiamzan  empresas
estadounidenses, WorldCom y MCI, para abordar pastonidades de negocio
en Europa, EEUU y Latinoamérica. También refueraRortugal Telecom sus
alianzas e inversiones conjuntas en paises de haliiespana ni portuguesa. Y a
través de Telefonica Intercontinental se asociagropos locales para optar a

una licencia de telefonia movil en Turquia.

* Los mercados de empresaapoyaban su desarrollo en la diversificacion por
productos, introduciendo nuevos productos y sersieintre los que destaco la

red IP y el Infovia Plus para profesionales e Ieffotio para empresas como
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ofertas de servicios de Internet. También pusiardisposicion de las empresas
el servicio Centex que permitia las facilidadesida centralita sin necesidad de
gue las empresas adquirieran equipos, ni realiz&sertes inversiones en

compra o mantenimiento. En este sentido, los efgjetbasicos eran ofrecer un

servicio integral y mejorar los sistemas de ataneiccliente.

» Dentro del segmento de Grandes Clientgsontinta la evolucion Ibercom y se
desarrollan los planes de mantenimiento integral aouerdos de nivel de

servicio.

* En el negocio de publicidad e informacién Telefénica Publicidad e
Informacion, continuaba siendo lider en el secw®rddectorios y publicidad
clasificada por lo que evoluciond hacia nuevos gepasobre los que dirigir su

negocio, las “paginas amarillas online”.

* Por su parte, Estrate| se consolida como empresa lider en Telemarketing

Espana

» Telefonica Telecomunicaciones Publicabacia crecer su negocio y mantenia

su liderazgo

Continuando la estrategia de desarrollo, se fira@merdos y alianzas con La Caixa,
gue se incorpora junto con lberdrola a Telefoniedl€ Catalunya; y BBVA en los
ambitos de Internet, comercio electronico, platats de servicios moviles y medios de

pago, en este sentido Telefénica, Sermepa, 4B @H&A lanzan un sistema que
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permite el comercio electrénico seguro. Igualmestedanzan OPASsobre el 100% de

Telesp, Tele Sudeste Celular, Telefénica Argentifialefonica del Peru.

Este afio Telefonica presenta su nueva marca, dgjad actuara en todo el mundo. Asi,
en 1999 la empresa dej6é de ser un monopolio qualbpdasicamente a nivel nacional
para convertirse en una empresa de comunicaciare®acla en competencia y con

implantacion multinacional.

En este contexto, la nueva estructura organizdtata de adecuar los cambios del
entorno en el que Telefénica desarrolla sus aettled, tales como la liberalizacion de
las telecomunicaciones en Espafia, la aparicibnpdeunidades de negocio en otras
areas geograficas, la creciente importancia dedg®cios audiovisuales y multimedia

y las expectativas e desarrollo del fenémeno leteyrde los negocios de su ambito.

Por ello se adopta un nuevo modelo de gestiomtade al cliente, con cinco lineas de
actuacion: Telefénica de Espafa, Telefonica Intomal, Telefonica Moviles,

Telefonica Media y Telefonica Intercontinental. iAdles del mismo afio se crean dos
nuevas lineas de negocio: Telefonica Data, pare@bcio de transmision de datos; y

Telefénica Interactiva, para el negocio de Integnservicios online a nivel mundial.

® OPA , Oferta Publica de Adquisicion, es una oférafinanciera por la cual una empresa o un grupo
financiero hace conocer publicamente a los acdaside una sociedad su deseo de adquirir el catgrol
la misma.
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Las filiales dependen directamente de la matrinry cabeza de cada una de las lineas

de actividad:
Figura 32: Estructura del Grupo Telefénica en 1998
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Fuente: Telefénica - Folleto continuo 1999

» Telefonica SA se articula como centro corporativo que orientayéation y
configura la cartera de negocios, dando cohesiétomjunto, optimizando y
asignando los recursos criticos y facilitando léenbién de sinergias. El resto
de la organizacion se reestructura en distintasa$irde actividad desarrolladas

cada una por una filial responsable del negockcala global.
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El negocio de telefonia fija en Espafa lo desempefefdnica de Espafia SA

de la que dependen otras filiales cuya actividadnggoba dentro de la misma
area de negocio de la telefonia fija en el ambdaoianal, como Telefonica

Sistemas, Telyco, Telefénica Cable y TelefénicauSiohes Sectoriales. El
objetivo es dotar a la unidad de un enfoque orienta cliente que trata de
fidelizar e incrementar su consumo. Para ello agatiampliando la gama de
productos con los que dar cobertura a las necessdael sus clientes, mejora la

provision y mejora la eficiencia operativa mediamgtguccion de costes

En cuanto al negocio celularglefénica Mévilesagrupa todos los negocios de
Comunicaciones Moviles del Grupo en el mundo, cogsgncia en Espafa,
Latinoamérica, Europa y Magreb, convirtiéendose kesegto mayor grupo de
moviles a escala mundial y con perspectivas deimieato. De ella depende
Mensatel y Radiored, que forman el Grupo Mévilas.o8jetivo es aumentar la
cuota de mercado para lo que se lanzan productodrgian de aprovechar el

crecimiento del mercado.

Negocios internacionale$elefénica Internacional SAse ha convertido en una
década en la operadora global de telecomunicacitides en el mercado
iberoamericano. La cartera de inversiones de TISWstribuida tanto
geograficamente como en diferentes lineas de datlvifacilita capturar el
potencial del sector, y genera sinergias que fagilproyectos y aumentan las

posibilidades de alianzas.

En el negocio de datosTelefénica Data aglutina los negocios de

comunicaciones de datos y soluciones empresaniais grandes empresas a
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nivel global, pasando a ser la segunda mayor em@gsecializada en Datos /
IP a escala mundial por cifra de negocios, paguintegra en una plataforma
comun los activos de las compafiias que actualnugden y explotan estos

servicios en Espafa y Latinoameérica.

* Respecto a Internetelefonica Interactiva, se segregan los negocios on-line
del grupo en una nueva linea de actividad autongme gestiona dichos
negocios de forma global, y lograr asi dar respuestas oportunidades de
crecimiento del negocio. Telefonica Interactivaatesla el negocio de acceso y
demas servicios relacionados con Internet, conprdaision de contenidos, el
comercio electronico, la publicidad, etcétera,uactio fundamentalmente en los
mercados hispano-lusos. Al encontrarse en un negatiplena evolucion, el
objetivo era conseguir clientes en el acceso aretepor lo que ofrece este de

forma gratuita.

» Telefonica Intercontinental: estudia y desarrolla las oportunidades de negocio
en areas geogréficas distintas del territorio madig del continente americano,
con especial énfasis en Europa y area del medienrda operadora austriaca
“europea Telecom” es la primera empresa operatigasg integré en esta linea

de negocio.

* En el negocio de medios de comunicacion agrupdedefonica Media todas
las actividades de los sectores de medios y caluerde los distintos paises,
dando una perspectiva global. Esta unidad es laaguene el desarrollo y
gestion del negocio audiovisual, tanto en la difiscomo en la creacion de

contenidos, y del negocio de medios de comunicacibas amplias
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oportunidades de crecimiento se dirigen hacia therge de medios en difusiéon
y contenidos, mediante la participacion en Via falgy en Antena 3 TV; y con
la adquisicion de Onda Cero y Radio Voz. El objetie esta nueva unidad es
aprovechar las sinergias y mejorar las compras gdymciones propias,
permitiendo el acceso no s6lo mas y mejores cataenisino que también
permite rentabilizar los elevados costes de adgarsde los mismos. En el caso
de la television de pago, la consecucion del oledie rentabilizar la actividad

dependera de que se consiga aumentar la cuotardadoe

« Ademas existen una serie de lineas de actividach Telefénica Publicidad e

Informacion, que gestiona el negocio relativo a directoridglefénica
Telecomunicaciones Publicas que busca potenciar el crecimiento
diversificando en servicios de informacion, monedezlectronicos y ocio, para
lo que desarroll6 acuerdos que trataban de apravesihergiasEstrategias
Telefonica (Estratel) y Atento Holding Telecomunicaiones que por esa

época tenian presencia en Espafia, LatinoamérieaJE

» Por ultimo, las filiales de soportetodo el grupo, entre las que se encontraban:

Telefénica Investigacion y Desarrollo (Tidsajjue daba soporte tecnolégico a

todas las unidades; vy filiales no vinculadas alinsas de negocjocomo

Telefénica y Finanzas (Telfisa), Telefonica EuropeCasiopea, Telefonica

Procesos y Tecnologias de Informacion, Inmobiliaridelefénica

Esta organizacion mostraba claramente la situegiéltanzar, es decir, la estrategia a
seguir por la empresa en su desarrollo. Sin embam@&sa época era significativa la

enorme diferencia existente entre la contribuciérod negocios propios de cada linea
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de negocio, donde las contribuciones mas impodaatdos resultados del grupo
procedian de los negocios de telefonia fija y meénilEspafia, y en segundo lugar las
aportaciones de los negocios de Iberoamérica. €modiferencia es la que permite
poner de manifiesto la importancia estratégica geereconocia a negocios con
potencial de crecimiento, en algin caso incipieatégs que se hizo presentes en el
primer nivel de la organizacion del grupo junto @o® negocios fuertemente

consolidados.

1999 - 2000.- LINEAS DE NEGOCIO GLOBALES Y EFICIENES OPERATIVAS

A partir del 2000 la industria de las telecomunicaes vino marcada por el notable
avance del proceso de liberalizacion, y, especidiengor su constante apertura a la
competencia. Asi mismo, hay que destacar la cliiséciera que se extendié entre
muchas de las compafias de Internet a nivel munBraleste sentido, Telefénica
continué con el desarrollo de la estrategia delp@ylogrando una mayor presencia en
negocios con perspectivas de crecimiento, efectuamthuisiciones y asegurando

acuerdos que permitieron aprovechar todas laswpdedes.

En esta época el Grupo completé el modelo orgamizatlanteado por Lineas de
actividad a nivel global, en los sectores de tetegucaciones, Internet y medios de
comunicacion. Esa organizacién por lineas de aeti/ifacilitd una estructura de

negocio y una organizacion flexible que permiti@ ampresa los siguientes objetivos:
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* Mejorar los resultados en los negocios consolidadosntre estos negocios se
encuentra Telefénica de Espafia y Telefonica Movidspafia y operadores

latinoamericanos como Telesp

« Continuar con la expansion en Latinoaméricaaprovechando las ventajas del

grupo en la region para ampliar negocios

* Hacer rentables los negocios en desarrolldratando de alcanzar el break-
evert’ y aprovechar las sinergfdsentre negocios como el de Terra-Lycos,

Telefénica Media y los contenidos para el grupo

» Mantener una politica activa de promocion de nuevosegociosrelacionados

con los consolidados

19 Break-even o punto muerto, es el nivel donde $eeculos costes de la operacion, por lo que arparti
de este punto, los ingresos resultan beneficio.
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Figura 33: Estructura del Grupo Telefénica en 1999
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Fuente: Folleto informativo continuado 2000

Los acuerdos y adquisiciones de empresas tratanadear en la creacion y desarrollo
diferenciado de los distintos negocios en Espa@déindamérica y otros paisdsas

diferentes unidades de negocio permitieron obtenelos siguientes objetivos al

grupo:

» Crear valor global del Grupo Telefonica

* Lograr economias de escala

! Sinergia es la integracion de elementos que da gesultado algo méas grande que la simple suma de
éstos, es decir, cuando dos 0 mas elementos sesimgggicamente crean un resultado que aprovecha y
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» Concentrar recursos de gestion y directivos palades de negocio

« Aumentar la flexibilidad de las lineas de negociowe! estratégico, operativo y

financiero

» Reconocimiento global de marca y fortalecimientdadgosicion de mercado

» Obtencion de sinergias derivadas de

o

o

la integracion de redes de telecomunicaciones

mayor poder negociador con proveedores y otradatds

ahorro de costes por la integracion de funciongdichdas

ahorro de tiempo en el desarrollo y promocién aelpctos y servicios
mejora de redes internas, investigacion de mercado

influencia en los estandares de la industria

La nueva organizacion se caracteriza por el ddkade Lineas de Actividad globales,

por lo que se produce la separacion de la geseédaglactividades de telefonia fija en

Latinoamérica, de las de telefonia mévil, de lagld®s y comunicaciones integrales

para grandes corporaciones, y de las de contegidosdios de comunicacion. Asi, los

diferentes negocios en los que actuaba el Grupafdreta se iban desarrollando:

» Telefonica de Espafacontinta la diversificacion de productos, comoeso a

Internet, RDSI, ADSL, Centrex, Red Inteligente y\RRAdemas se incorporan

los Servicios Mayoristas, ofrecidos a otras openaslo

» Telefonica Maviles duplicé la cifra de clientes en algo mas de um &ique la

situé como sexto operador europeo y noveno en etimuEste afio empiezan a

maximiza las cualidades de cada uno de los elemento
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crecer los servicios de valor afladido, como eliserde mensajes cortos y los
accesos WAP. Este afio también se hacen publicastagsiones de licencias
moviles UMTS, de la que ha sido adjudicatario. Retp a su desarrollo,
continla realizando acuerdos con operadores de pases, llegando a 200
acuerdos en mas de 100 paises, lo que permitiGeofren mejor servicio de

roaming.

» Telefonica Internacional, de la que dependian las filiales del negociodijcel
continente americano. El mercado latinoamericanmiateun potencial de
crecimiento muy elevado, pero por esa época loarses que generaban
Gnicamente dan soporte y desarrollo a sus propie@saciones. Ademas, debido
a las OPA'’s lanzadas, el peso de los activos gseipa@ra muy importante, y
podian verse afectados por los ciclos y condici@mesidmicas de los paises en

los que actuaba.

» Telefonica Data,era la responsable de la transmision de datosgbaegmento
empresa a nivel mundial. Las perspectivas de negaccentraban en la Red IP,
y continuaba con el desarrollo de soluciones a daedioutsourcing y la oferta

de acceso punto a punto.

» Terra Networks, que inicialmente se denomind Telefdca Interactiva, era
responsable del negocio de acceso y demas servatasonados con Internet

dirigidos al segmento residencial de habla hispaortuguesa.

» Telefonica Intercontinental era responsable del estudio y desarrollo de
oportunidades de negocio en areas geograficastdsstilel territorio nacional y

del continente americano
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Telefénica Media responsable del desarrollo y gestién del negagdiovisual

y de medios de comunicacién en el mercado nacjoealel latinoamericano.

Ademas existen otras filialescomoTPI que trasladaba su experiencia a nivel
internacional tratando de capturar nuevos mercaddsnto Holding vy
Telefénica Investigacion y Desarrollo SA (Tidsa)que daba soporte

tecnolégico a todo el grupo

Por ultimo, ladiliales no vinculadas a las lineas de negociocomo financieras,
seguros, etc.: Telefonia y Finanzas, telefénicaojeir Casiopea, Telefénica

Procesos y Tecnologia de Informacion, Inmobilidietefonica, etc.

En el aflo 2000 Telefénica se habia convertido eoperador global e integrado de

telecomunicaciones, lider en el mundo de hablaahsy portuguesa. Contaba con 78

millones de clientes en todo el mundo y mantenispeetivas de crecimiento. La

confianza, la cercania y el compromiso eran loscppales valores de la empresa y el

eje de sus relaciones con clientes, proveedoresigrastasEl objetivo de la empresa

incluia*?

_La prestacion y explotacion de toda clase de sesvipublicos o privados de

telecomunicacion y, a tal efecto, el disefio, imsi@n, conservacion, refaccion,
mejora, adquisicién, enajenacion, interconexionstige, administracion y
cualquier otra actividad no incluida en la enuméraprecedente, respecto de

toda clase de redes, lineas, satélites, equipstenss e infraestructuras

12 Telefonica Folleto Informativo continuado 2000 @b social
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técnicas, actuales o futuras, de telecomunicaaiéhyidos los inmuebles en que
unas y otros se ubiquen.

» _La prestacion y explotacion de toda clase de desvicauxiliares o
complementarios o derivados de los de telecomuidicac

* La investigacion y desarrollo, promocion y aplidacide toda clase de
principios, componentes, equipos y sistemas utibgadirecta o indirectamente
para las telecomunicaciones.

» _La fabricacion o produccién y, en general, las derffitmas de actividad
industrial relacionadas con las telecomunicaciones.

e La adquisicion, enajenacion y, en general, las defodmas de actividad

comercial relacionadas con las telecomunicaciones.

Todas las actividades que integran el objeto saaatrito en los apartados anteriores
podran desarrollarse tanto en Espafia como en r@ngxto, pudiendo llevarse a cabo,
bien directamente en forma total o parcial por [i&lad, o bien mediante la

titularidad de acciones o participaciones en sacled u otras entidades juridicas con

objeto idéntico o analogo.

Asi, Telefénica continuaba desarrollando su egjrat@ara configurarse como un
“Global Player”, haciendo mas intensa su presemgialos distintos sectores en
convergencia con las telecomunicaciones y en ligdades con mejores perspectivas
de crecimiento, muy en particular alrededor del daurinternet y medios de

comunicaciéon. En este sentido, continuaba muy atkante en el analisis de nuevas

oportunidades de negocio y extendia su presenm#&ros ambitos geogréaficogl
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desarrollo y la expansion internacional de los negms del Grupo Telefonica
llevados a cabo permitieron aumentar su presencianeEuropa, gracias a diversas

actuacionesentre las que destacaron:

* la obtencion de licencias de telefonia movil dedea generacion (UMTS) en
Alemania, Italia, Austria y Suiza

* la compra por parte de Terra Mobile de la comp#fiandesa lobox Oy

» la adquisicion de Endemol, empresa especializadd éesarrollo y produccion
de contenidos para televisidon e Internet en espegiddolanda, Espafa, Italia,
Portugal y Escandinavia

* la creacion de Atlanet con Telexis y ACEA en ltalia

* la negociacion en Alemania para la incorporacioMediaWays al grupo

» la adquisicion por Terra de Lycos, lo que dio lugauna compaiiia global de
Internet con presencia en 41 paises y 94 millonesviditantes Unicos,
convirtiéndose en uno de los sitios web con maymaptacion en Estados
Unidos, Europa, Asia y Latinoamérica y en el terpssveedor de acceso a

Internet a nivel mundial.

En relacion a estos objetivos, la empresa contowr® el proceso de estructuracion,
iniciado en ejercicios anteriores, orientado a umdeio organizativo por Linea de

Actividad.
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Figura 34: Estructura del Grupo Telefénica en 2000

r
[ELEFONICA S.A.
TELEFONICA TELEFONICA TELEFOMIZS TELEFOMIZS TERRA TELEFOMNICH GRAIPO TP KATALLY ATENTD ENERGIA
e MOLES INTERKRACIOMAL oA HETWORKS

Tawltseca Tt Anmsa 3Ty Adgune ‘ A Exzata ‘
—i TME Tam L TH B
dawezr — L
Tbics J {Erpeie} | % et | it —| —|
abikages Hrasil
T okt oS Taim
TELYCO it Jare [Crs) [T Exufa
— (LT
G A Cha

. =
|| g8 g
IR E

St
(R
] AT Caiar
e L=
i ABi TV
Taite
- —<
i Vawiers it e Vi
Searkras (Brenn 1 [ - o0 T Mo Foced Sardon ES
Sech ko (e Gasirba LA - ST
ez e
Tai TEs == Hee Ga-kroarhic
1 Sabvwe) e Tain
Arg-t-e

:||
(] = |
ey % w ‘_|A‘
‘ -
_|
_|

4 |

|
T
|

]

Fi
g
L 3

|
[
E gl et
|
£ 2 ez i a
R

Taiteris
| | terconpemren _|

=
]

[ amenls peeonon & Tak o 54 o Lasa
gl st g okt o Mt

Fuente: Registro Folleto informativo continuado 200

Las diferentes lineas de actividad sufrieron moddiones para ajustarse a sus

respectivos negocios, tal como se describe a e@tidn:

Telefénica de Espafiavende durante el ejercicio del 2000 sus filialetefonica

Sistemas, Telefonica Sistemas Ingenieria de ProslyciTelefonica Consultora de
Proyectos. Respecto a su estrategia comercial ynakketing se baso en la
segmentacion de mercados, en la innovacion decggsyy en una amplia oferta de
productos, aumentando la atencion “carterizada” dentes mediante la
implantacion de una atencién diferenciada que pErmionocer mejor las

necesidades de los clientes y la gama de produciasteordenacion y ampliacion
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de la capacidad de los “callcenters”. Telefénicaste afio pone en el mercado 75
nuevos productos y servicios. Entre ellos, destaacaenta de paguetes multimedia
que incluye ofrecer los servicios de voz, Intemefia digital conjuntamente, y el

servicio ADSL sobre el que Telefonica de Espafaala u estrategia futura.

Por su parte, la empresa Telefonica TelecomuninasioPublicas (TTP, antes
Cabinas Telefénicas, S.A. “Cabitel”), filial de €&bnica de Esparfia se dedica a la
prestacion de servicios de telefonia basica al grablico. Explota teléfonos
publicos en interiores, gestiona las cabinas empuidica, comercializa las tarjetas

prepago, y explota publicitariamente éstas y Ip®des de las cabinas.

» Telefonica Mdviles avanza en su objetivo estratégico al obtener ciivemcias
UMTS en Europa (Espafa, Alemania, Italia, Austri&yiza). Por otra parte, se
consolid6 en el mercado latinoamericano, una vexloao el Proyecto Verdnica
durante el aflo 2000 que consistié en el lanzamidat®PAs sobre el 100% del
capital de Telesp, Tele Sudeste Celular, TelefodeEargentina y Telefénica del
Perd. Por ultimo se posiciond en todos los escalaleela cadena de valor de la
telefonia movil, con el lanzamiento de “e-mocidn’laycreacion junto con Terra
Lycos, de Terra Mobile, el portal movil del Grupeldfonica; y el desarrollo de
MobiPay International, medio de pago que permitidizar compras a través del

movil.

En este afo, el Grupo Mdviles ofrecia una amplieedad de servicios y productos:
servicios de voz, servicios de valor afiadido (buzérvoz, radio busqueda, desvio

de llamadas, etc.), transmision de datos (mensaées, noticias, chats, etc.),
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Internet maovil (enviar y recibir correos electr@sc navegar en paginas web, etc.),
medios de pago (MobiPay), roaming y servicios deuwacaciones moviles en

grupos cerrados de clientes (trunking) y radiobadgujpaging).

» Telefénica Internacional, S.A traspasa a Telefénica Mdviles de las participaeso
que Telefonica Internacional mantenia en TeleSadé&tleLeste, Celular CRT,
Telefénica Centroamérica Guatemala y Telefonica Salvador a cambio de
acciones de Telefonica Moviles. Adicionalmentegkprimer semestre del 2001 se
completara la segregacion de los negocios de gigiaginas amarillas. Con esto, la
empresa tratara de capturar las sinergias disgeniphs la materializacion de la
operacion Veronica, mediante la utilizacion de w#rg compartidos, el desarrollo
de centros de competencia, la adopcion de sistdmasformacion comunes y la
modificacion de los sistemas de operaciones, daedajue se logre incrementar la

eficiencia.

» Telefonica Data,cuya principal actividad era la prestacién integeaservicios de
transmision de datos para empresas, inicid6 su goock internacionalizacion

poniendo las bases para su expansion en LatinazangEuropa.

En el ambito de la expansion internacional, duragiteafio 2000 ejecutd la
segregacion del negocio de datos en las operadet&rupo Telefonica de Brasil-
Sao Paulo, Argentina y Perq, dentro del marco d&ydeto Veronica. Ademas del
trabajo con las operadoras en segregacion, seoarearevas filiales en México,
Uruguay y EEUU. En el continente Europeo, obtuvd dkefonica Intercontinental

las operaciones de europea Telecom Internacionet(id) y ACEA-Telefonica (en
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Lazio-Roma) y durante el afio 2001 se negocid larparaciéon de MediaWays

(Alemania) al Grupo Telefénica Data. Posteriormeateel 2002 se compré la
compaiiia alemana HighwayOne Germany, uno de losipales proveedores de
servicios de banda ancha con tecnologia ADSL emmatga para clientes

corporativos, cuya oferta de servicios incluia aoca Internet de banda ancha,
servicios tradicionales de voz y servicios de vadiadido, tales como redes
privadas virtuales, soluciones de “firewall”, “wébsting” y servicios gestionados

de correo electronico.

Con ambas empresas, HighwayOne y MediaWays, sa pasible que Telefénica

Data pudiera constituirse como alternativa de baadeha frente a Deutsche
Telecom. También en el ambito del ascenso en lanzade valor en la prestacion
de servicios se integraron las actividades de dmeied Sistemas no vendidas a

Radiotronica.

» Terra Networks, S.A, cabeza del grupo de sociedades cuya actividatiresyocio
de acceso y servicios relacionados con Internetjueléos servicios en general
interactivos. Terra Lycos desarrollaba el negoeidndernet a través de su presencia
en toda la cadena de valor, ofreciendo accesoemiius y servicios en sus portales
a una audiencia que posteriormente se monetizavaéstrde la publicidad y el
comercio electronico. En el afio 2000 adquirid6 Lybwos, portal norteamericano
gue amplié el negocio a diversos paises europeasayicos, pasando de estar en

ocho paises al cierre del ejercicio anterior artpnesencia en 41.

Pagina 198



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

Lycos supuso para Terra una oferta rica en cordenicon anunciantes de primer
orden y grandes posibilidades en el ambito del coime electrénico.

Adicionalmente, Terra continué su expansion inteioreal, en especial hacia
Latinoameérica, destacando la compra del portalz@aao Chévere, el lanzamiento
de portales en Centroamérica y Uruguay y la adgaiside LaCiudad.com en

Colombia.

El modelo de negocio de Terra se basaba en lanmiasen toda la cadena de valor
de Internet, ofreciendo acceso, contenidos y ses/en los portales de Terra a una
audiencia que posteriormente se rentabilizariamaaés$ de la publicidad y el
comercio electrénico, que debian crecer a medida spu consolidase el medio
Internet, para lo que se crearon joint venture®yates verticales especializados:
Invertia y Quote, especializados en finanzas patesn “Rumbo” vy
“OneTravel.com” especializados en viajes; “A turélocespecializado en entrega de

productos, etc.

* Grupo Admira Media, S.A., la cual aglutinaba los intereses en medios de
comunicacién y entretenimiento. Asi Telefonica Medie responsabilizé del
desarrollo y gestion del negocio audiovisual, tamasu faceta de difusion como de
creacion de contenidos, y del negocio de mediosodeunicacion, en el mercado
nacional y latinoamericano. En esta época se avanzia configuracion de esta
linea de actividad como una linea de alcance gladabfadir a las anteriores
participaciones en Espafia, las importantes adduigis de la cadena Argentina de
TV en abierto Telef., y de la productora holandega contenidos Endemol

Entreteinment, encargada de la produccion de pmuagay formatos televisivos con
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especial presencia en Holanda, Espafia, Italiaufarty Escandinavia. También
obtuvo el 51% de la venezolana Rodeen y el 25% gedductora espafiola Media

Park.

Asi, de Telefénica Media dependian entre otras:eBmd, Antena 3 Television,
DTS Distribuidora de Television Digital S.A. (comombre comercial Via Digital),
Telefénica Medios de Comunicacion, Telefénica Sgoei Audiovisuales, Onda
Cero y las participaciones de este negocio en datnérica (ATCO-Telefé, Azul
TV y Torneos y Competencias, entre otras). Con astglitud, Telefénica Media
estructurd su actividad en tres unidades de negtaevision en abierto y radio,

contenidos y television de pago.

o Televisidon en Abierto y Radidurante el ejercicio 2000, Telefénica Media

completo las adquisiciones pendientes en el sdetta television en abierto
y radio, con la incorporacién de importantes acien Argentina (Telefé,
Radio Continental, 50% en Azul Television). En Hepaesa presencia se
concreta en las participaciones accionariales aplefdnica Media tiene en

Antena 3 TV y en Onda Cero Radio.

o Contenidos: EI Grupo Telefonica aglutind todos los derechos de
explotaciones deportivas en Telefénica Sport. Egieamente supone una
integracion vertical en la produccion de contenidescalidad, controlando
los derechos de difusion multimedia. Otros negos®soncretaron en la
produccion de canales tematicos, generacion deatosnde programas y

contenidos, creacién de contenidos interactivangncia y uso de derechos
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audiovisuales. Por su parte, ST-Hilo se dedicab# groduccion y
transmision de canales de audio especializados miggca ambiental; y
Lola Films (69,99 %), una de las dos principalesodpctoras
cinematograficas espafolas. Por otra parte, duelrd@o 2000 Telefénica
Media comprd una participacién del 25% en la proohacespariola Media
Park y del 51% en la empresa venezolana Rodven, &&e cuyas
actividades destacan un sello discografico que xpdota bajo la marca

Lideres y la organizacion de eventos artisticos.

o Television de pagdvia Digital

» Telefonica Publicidad e Informacién (TPI), en la que se centra el negocio de
directorios, desarrollaba el negocio de edicibnoynercializacion de directorios
telefénicos, contenidos de informacidén y servicipgblicitarios en diferentes
soportes, habiendo consolidado su posicién en Bspavanzado en el proceso de

expansion internacional en Latinoamérica.

» Katalyx, Inc., centr6 su actividad en el desarrollo deocess en la red “business to
business”, desarrollando y operando en mercadog@hcos entre empresas, tanto
verticales (construccion, transporte, supermercafibogl service y hoteles) como
horizontales. Su negocio se basé en alianzas @osslocales y globales de forma
que se facilitase el posicionamiento local, serj&ase el acceso a las empresas y

se lograse la liquidez inicial requerida en losaados electrénicos.

Pagina 201



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

Katalyx ha creado, bajo el nombre de Adquira, wrcado electrénico horizontal
de peso en los mercados de habla hispana y posaguedicado a proveer
soluciones de comercio electrénico entre empresasgpmpradores y proveedores
de bienes y servicios indirectos, tales como eqquigato de oficinas, papeleria,

viajes, informatica, mantenimiento y reparaciones.

» Atento es la linea de actividad que desarrollaba el negdeicall centers en el
Grupo Telefbnica, tenia presencia multinacionalldnpaises de 4 continentes.
Asimismo, Atento ha acompafiado a otras lineas digidadd en su expansion

internacional con el establecimiento de call cengéer Marruecos, ltalia, etc.

Su negocio se cristaliz6 es una compafia globatcesjzada en servicios de
gestion de CRM;Customer Relationship Managemerjue integra servicios de
valor afladido y personalizados para cada uno delisntes. Este negocio incluye
una extensa gama de soluciones como: televentasci@b al cliente, cobros,
fidelizacién, gestion de bases de datos, investigade mercados, consultoria de
CRM, Internet call center; todo ello apoyado sobrea avanzada plataforma

tecnolégica multicanal (teléfono, fax, email, cordérecto, web, etc).

» Emergia se constituye con el objetivo de proveer servid@somunicacion de gran
ancho de banda a través de un anillo submarinedptica de alta capacidad en
Latinoamérica. Durante el ejercicio 2000 cre0 laaistructura necesaria que le

permitié disponer de una red operativa a finalleslargo del 2001.
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« Ademas de las lineas de actividad existian una skifiliales que dependian de

forma directa de la empresa matriz y que no estafrmuladas a las lineas de

negocio Entre ellas encontramos empresas de desarrotinoltegico como
Telefénica Investigacion y Desarrollo S.A. (Tidsa)financieras, de seguros, etc.,
como por ejempldelefonia y Finanzas (Telfisa), Telefénica EuropeCasiopea,

Inmobiliaria Telefénica, etc.

Una vez que los negocios estan consolidados, laestaion de eficiencias operativas
era uno de los objetivos a lograrEn este sentido, se tomaron diversas medidas, por

ejemplo:

* En Telefénica de Espafia SA se promuepénes de reestructuracion de
plantilla, basados en el Expediente de Regulacion de Erapletado el 16 de
julio de 1999 con vigencia en el afio 2000. El pleevisto de adecuacion de la
plantilla, tenia como objetivo alcanzar la cifra 42000 empleados en dicha
empresa, con lo que se alcanzaria una productivdaalrededor de 480 lineas
por empleado, incrementando el ratio de lineasericio por empleado que se

situaba el aflo anterior en 412.4.

» Por otro lado, lapoliticas de optimizacion de inversionefievadas a cabo en
los mercados maduros pretendian mejorar los casiégios de red y obtener
un mayor nivel de rotacion de los activos, al tiemgue acortaban

selectivamente la vida util de determinados activos
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Por otra parte, se produceesinversiones en algunos negocjodebidas a causas

diversas:

Causas legalegor ejemplo durante el ejercicio 2000, el regatabrasilefio

(ANATEL) obliga a Telefénica a desinvertir en CRjRf

Obtencién de economias de escala y sinerdihgiempo que se crearon las

lineas de negocios globales, se crearon unidadepartidas entre las mismas,
los Centros de Servicios Compartidos (CSC), pagralolas sinergias y

economias de escala que el grupo podia consegtiérs Hnidades gestionaban
unidades de administracion entre todos los negonediante la prestacion de

servicios en condiciones de mercado.

Los CSCs se configuran como herramientas operatieasrabajo para las
unidades de negocio que operan en un determinad@omgeografico,
dependiendo societariamente de Telefonica S.A. dependientes de los

negocios a los que ofrecen servicio. Los objethédsicos de las mismas $on

o Proveer a los negocios en un mismo ambito geografee un apoyo
comun para actividades operativas basado en sasergficiencia y
procesos e-business.

0 Asegurar una estructura Unica que evite la mutgion de tareas de

soporte.

13 Telefonica Folleto informativo continuado 2000
14 Telefénica — Folleto informativo continuado TelefémiSA 2001
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o Dotar al Grupo de instrumentos de gestion y heeatas de control
comunes aplicando las politicas corporativas.

o Ofrecer a los negocios la posibilidad de cambiaste® fijos por
variables en funcion del volumen de operacioneslynivel de servicio

prestado, objetivizando ademas la relacién clipnbeeedor.

Los CSC constituidos como Telefénica Gestién deiSies Compartidos SAU
(TGSC) prestan servicios integrales de gestionmjimidtracion en las distintas
empresas, lo que permite que los gestores de idades de negocio concentren
sus recursos en el negocio principal. Dependiertigrddo de implantacion en
cada pais o zona geografica, y de la politica catp@ de centralizacion, los
CSCs permiten obtener a las unidades de negocibifidad y eficiencia en la

realizacion de actividades operativas, como:

» Servicios econémicosontabilidad, impuestos, cuentas a pagar, cuentas

a cobrar, operaciones de tesoreria, gestion deagguomercio exterior
y facturacion regular.

» Servicios de RRHHgestion de némina y administracion de personal,

formacion, seleccion, riesgos y medicina laboral.

» Servicios inmobiliarios y de seguridaglanificacion inmobiliaria,

gestion de inmuebles y gestion de la seguridad.

» Servicios generalegestion de agencias y gastos de viaje, gestion de

parque movil, gestion de mobiliario y suministresaficina y gestion de

archivo documental.
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» Oftros servicios logistica, distribucion, sistemas propios de ERPs

apoyo microinformatico.

Ademas junto con otras unidades del grupo, los €3@man los “Servicios

Corporativos” que el Grupo ofrece tanto a cliemésrnos como externos.

» Segregacion de actividades por lineas de negocicontemplada en la
segregacion completa de los activos de movilexsgdhternet y directorios
llevada a cabo en 2001.

* Obtencion de plusvaliasen mayo Telefénica vendio el 100% de las acciones
que poseia en la sociedad Telecomunicaciones MarB@., contabilizando
una plusvalia en la venta de 35.852 millones detpes

e En julio de 2000 se produjo la venta por parte defbnica de Espafna de la
filial Telefénica Sistemas al Grupo Telefénica Dgta Radiotronica, empresa

ajena al Grupo.
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Figura 35: Estructura del Grupo Telefonica en 2001
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Fuente: Telefonica Folleto continuado 2002

2002-2003.- CONSOLIDACION DE NEGOCIOS EN MODELOS EXIBLES,

LIGEROS, DE MAYOR EFICIENCIA OPERATIVA Y OPTIMIZACON DE

INVERSIONES

Continuando el desarrollo, el Grupo Telefonica @tea 98,8 millones de clientes al
cierre del ejercicio 2003, con presencia signifi@aen quince paises y con operaciones
de mayor o menor trascendencia en aproximadameded cuarenta. Asimismo, el
namero de empleados del Grupo asciende a mas dé00D48de los cuales

aproximadamente la mitad se concentran en LatinoeaéSus acciones estaban
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admitidas a cotizaciébn en el mercado continuo de Halsas espafolas (Madrid,

Barcelona, Bilbao y Valencia) y en las bolsas dedres, Paris, Frankfurt, Tokio,

Nueva York, Lima, Buenos Aires, Sao Paulo y SEA@rmacional de la Bolsa de

Londres. Ademas, veintiuna de sus filiales sonligaate sociedades cotizadas, de las

cuales once cotizan en los Estados Unidos, ademan dsus mercados de valores

locales.

Pero la empresdebido a este desarrollo se encuentra en un entorem el que una

gran variedad de factores que condicionan su negagientre los que encontramos:

Actia en mercados altamente competitivodas politicas regulatorias tienden,
en la medida de lo posible, a fomentar la compéie&ituacion que tiene unas
connotaciones particulares en aquellos casos equitas sociedades del Grupo
Telefonica parten de una posicion dominante o agtiva en el mercado en
cuestion.

Mercados sujetos a una intensa renovacion tecnol@gi Las empresas de
telecomunicaciones estan sometidas a la necesaladalconstante innovacion
tecnoldgica, tanto por lo que se refiere a losisEw prestados como a las redes
utilizadas. Esto puede convertir rapidamente enoletiss algunos de los
productos y servicios ofrecidos y su tecnologiaguceendo los margenes de
ingresos, y obligando a que se invierta en unaafizéicion de dichos productos
y servicios.

Mercados fuertemente reguladosse trata de un sector fuertemente regulado vy,
en algunos casos intervenido, incluyendo las wmfae son aplicadas por los

servicios prestados. Ademas, en la mayor part@siedsos, los servicios son
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prestados bajo licencias o autorizaciones, lo quatica la necesidad de cumplir
con los términos y condiciones impuestos por laiadtnacion. Esto supone
para las compafiias licenciatarias la obligaciércwaplir con unos planes de
inversion y de cobertura determinados, y con urst&néares de calidad del
servicio prestado. En caso de incumplimiento, exigt riesgo de revision o
revocacion de la licencia, o de sancion por pagtkad autoridades competentes.
Los riesgos principales podrian mas bien estaddigaa una redefinicion del
marco regulatorio en Brasil, Argentina y Peru, &se a la renovacion de los
contratos y condicionada por el desarrollo de lasaateristicas politico-
econdmicas de estos paises

* Riesgo pais:A 31 de diciembre de 2003, aproximadamente el%0j@ los
activos de Telefonica estaban situados en Latinbemé Ademas,
aproximadamente un 33,3% de los Ingresos por Opeex del Grupo
proceden de operaciones en Latinoamérica, por édopgmieden verse afectadas
por:

o la posibilidad de que se produzcan rapidos cambivodas politicas

publicasy/o en la regulacion, afectando a las licenciastmrizaciones
otorgadas

o la posible devaluacién de las monedas localeta imposicion de

restricciones al régimen cambiario y cualquier ¢ifyo de restricciones a
los movimientos de capital

o la posibilidad de que se realicen expropiacionésigas de activos

o la posible imposicion de impuestos o tasas excgsivo

o los posibles_cambios politicogue pueden afectar a las condiciones

econdmicas o de negocio del mercado en el queesa op
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o la posibilidad de que se produzcan crisis econ@nicasituaciones de

inestabilidadpolitica o de disturbios publicos.

En este sentido puede sefalarse que la devaluaebmpeso argentino, la
situacion macroeconémica desfavorable, y las mediedgislativas adoptadas

por el Gobierno argentino en afios anteriores, afecta la empresa.

Para hacer frente a esta situacion Telefonica @esus prioridades de gestion en
fortalecer su posiciéon en mercados clave, conlgstivos de capturar el crecimiento de
clientes (fundamentalmente en telefonia movil ydaaancha), potenciar un modelo
mas comercial, mejorar la eficiencia operativa,ticoar con la politica de control de
gastos e inversion y reestructurar aquellos negogiee no habian alcanzado el

desarrollo previsto centrandose en los negociagtla

El Grupo Telefénica mantiene una estrategia ceateadel crecimiento sostenible y el
incremento de los rendimientos del capital empleadygetivos que se plasman en
estrategias que hagan un modelo de compafiia m&saiahy orientada al cliente, una
transformacion hacia un modelo de negocio mashiex ligero consecuencia de una
mayor eficiencia operativa y menor intensidad d@tahoptimizando la inversién. Las
primeras acciones hacia el nuevo modelo de organizauponian una simplificacion

de las lineas de actividad.
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Figura 36: Estructura del Grupo Telefonica en 2002
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15 Telefénica - Folleto informativo continuado 2002
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Fuente: Informe anual Telefénica 2003 — Estructdehgrupo

La estructura mantuvo, en términos generales, Emmiorganizacién por lineas de
actividad durante los primeros meses de 2003. Pasteomo cambios, la desaparicion
de Emergia como linea de actividad al integrarséedefdnica International Wholesale
Services, unidad de negocio creada en el ejerd6f@? que gestiona la actividad
desarrollada por la propia Emergia y las unidadesnacionales de las operadoras de
telefonia fija del Grupo, los servicios mayoristaternacionales de voz, IP y datos,
capacidad y la red que los soporta. Telefonicarnateonal Wholesale Services se
englobaba, a su vez, en la linea de negocio ddéha@a Empresas, responsable de
satisfacer las necesidades de comunicacidbn de mamegrada al segmento

corporativo  (empresas, administraciones publicas oyras operadoras de
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telecomunicaciones). Y la reestructuracion de Deieh Empresas, que culmina la

reorientacion comercial de Telefonica desde urentacion original de productos.

» Telefonica de Espafiaavanza en la innovacién de servicios, comenzaado |
comercializacion del servicio Imagenio, que integvay Audio digitales, video
bajo demanda e Internet banda ancha. Igualmerdezoreas Wi-Fi para acceder
inalambricamente a Internet desde lugares publigesesta forma, la apuesta de

Telefonica es la banda ancha a través del despli@gUADSL.

» Telefénica Méviles con 52 millones de clientes gestionados, se didascomo

uno de los mayores operadores del sector a nivedlial

» Telefénica Internacional evoluciona marcada por la recuperacion de la
economia Argentina sufrida en el afio 2002 y la widh positiva de las

monedas latinoamericanas.

» Telefonica Contenidos antes Grupo Admira Media, reordena todas las
inversiones en medios y contenidos. Telefonica €odbs procede durante el
2003 a la completa enajenacion de la participagi@poseia en Antena 3, para
cumplir con la imposibilidad legal que suponia dicparticipacion con la

resultante de la integracion entre Sogecable yDijaal.

* Telefonica Empresasse constituye como la linea de negocio respongible

satisfacer las necesidades de comunicacion de mamegrada al segmento
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corporativo. Engloba a Telefonica Data, TeleforiBmuciones (encargada de
desarrollar los negocios de integracion y outsogrde sistemas y consultoria)
y Telefénica Internacional Wholesale Services (@espble de atender a los
clientes operadores — esta unidad la constituyerdieng las areas de datos y
acceso a Internet que en 2002 se encontraban efofiieh Data Corp). Este
proceso culmina el cambio de Telefonica desde uieatacion de productos a

otra con clara vocacién comercial.

» Terra Lycos continGia con la estrategia de crecimiento de soaiegecurrente
de acceso y conectividad, al tiempo que incremehpeso de los servicios de
suscripcion y valor afiadido, lo que mitiga el estamiento del mercado de
publicidad online y el lento despegue del comerdctronico en Espafa y

Latinoamérica.

* Atento se consolida en 14 paises como proveedor de marvie “Contact
Center” para el mercado de habla hispana y porsagugu objetivo ahora se
centra en prestar servicios de valor afadido, cgmpado la oferta con la

automatizacion y deslocalizacion.

» Edicion y comercializacion de directorios centra su actividad en la edicion y
comercializacion de directorios, contenidos de rmfcion y servicios
publicitarios en diferentes soportes. En el afio3200ay que resaltar el
crecimiento de los ingresos por trafico telefoneso virtud del nuevo marco
legal aprobado en el afio 2002 para regular losi@esvde Informacion

Telefonica, constituyendo la sociedad 11888 Seyvite Consulta Telefénica
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S.A. que se convirtid en la primera empresa espaifise presta este servicio en

un mercado liberalizado.

Respecto a las operaciones de reestructuraciéedbeva cabo en el 2003 destacan las

desinversiones realizadas en el negocio de mediasmiunicacidon y contenidosntre

las que encontramos:

* Venta de Antena:Purante el 2003 se lleva a cabo un proceso dewEsion

en la sociedad Antena 3 de Television, S.A. quais® en abril de 2003 con la

aceptacion de la oferta presentada por el GrupneRlasobre un 25,1% del

capital social de Antena 3 de Television. Por dado, la Junta General de
Accionistas de Telefonica celebrada en abril de32@probd el reparto como

dividendo en especie a sus accionistas de accrepessentativas del 30% del
capital social de Antena 3 de Television, S.A. Dickparto tuvo lugar en el

mes de octubre tras la admision a cotizacion emexcado de valores. Por
altimo, Telefénica, en los meses de octubre y mobie, efectud la venta en el
mercado de la totalidad de acciones remanentes cdentpafia que tenia en su
cartera.

» Integracién de Sogecable y Via Digitphra completar el proceso de integracion

de las dos plataformas de television por satéf@nél Satélite Digital y Via
Digital), Telefonica de Contenidos realizé una esaté operaciones societarias
encaminadas a incrementar su participacion en WaaDy sanear la situacion
financiera de la sociedad antes de la citada iatégn.

» Venta de Audiovisual SporkEn julio de 2003 el Grupo Telefénica, a través de

su sociedad de derechos deportivos GMAF, procethdvanta a Sogecable del
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40% de la participacién que poseia en AudiovisymriS(sociedad propietaria
de los derechos audiovisuales de los equipos tleggéade Futbol Profesional
para las competiciones de Liga y Copa del Reyn Bgeracion se circunscribia
dentro de los acuerdos de integracion de las platafs de television por
satélite. A partir de esa fecha Sogecable contid38% de dicha sociedad.

Venta de Euroleague Marketingen noviembre de 2003 Telefonica de

Contenidos procedio a la venta a Sogecable de rsigipacion (99,9%) en la
sociedad Euroleague Marketing (propietaria de &rechos audiovisuales de la
Euroliga de Baloncesto hasta la temporada 2004)2005

Venta de Tick Tack TicketCon fecha 20 de junio de 2003 Telefénica de

Contenidos procedio a la enajenacion de su paatidp del 47,5% en Tick
Tack Ticket (sociedad dedicada a la venta de esdrpdra diferentes eventos), a

favor de sus accionistas minoritarios.

Otras operaciones de desinversion realizadas garielddo 2002 - 2003 fueron:

Venta de la empresa austriaca, europea Telecommédicienal filial 100% de

Telefénica Data Corp, obteniendo un resultado megen dicha venta.

Venta de 3G Mobile Telecommunicationen diciembre 2003 Telefénica

Moviles Espafa, S.A. y Mobilkom Austria Aktiengdsehaft & Co KG
(Mobilkom) alcanzaron un acuerdo por el que édtmaladquiria el 100% de la
participacion de 3G Mobile Telecommunications Gmledfilial austriaca de
Telefénica Méviles Espafia poseedora de una licetieidelefonica maovil de
tercera generacion (UMTS). El precio de venta deoldedad ascendi6 a 13,65

millones de euros.
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* Venta de Prime Argentingropietaria del canal Azul Television, obteniendo

una minusvalia en la venta, con un resultado neggtara el Grupo de 1,06
millones de euros
» Telefénica de Contenidos enajena el 100% de laedadi espafiola Famosos,

Aristas, Musicos y Actores (FAMA)

* Baja por liquidacion de las empresas Katalyx FoauviSe, Katalyx Sip,

Katalyx Cataloguing y Katalyx Constructiogue se integraban en un subgrupo

de Telefénica Soluciones

* Venta del 100% de Lycos Korgale la sociedad canadiense Sympatico Lycos

* Venta del 100% del capital de Playa Madrid

» Telefonica Data Corp vende Atlanet, S,jla la que poseia un 34%

» En julio 2003, Santa Isabel Limitada ejerce su @pale compra del 35% de

Sonda, S.A.

Por otra parte, es de destacar que Telefénica pafiegpresenta otra propuesta para la
negociacion de uRlan de Regulacién de EmplecEl objetivo de dicho Plan, que se
basa en los principios de voluntariedad, univedaaliy no discriminacién del empleado
en las bajas, es asegurar la competitividad defdretan de Espafia en el nuevo entorno
del mercado de las telecomunicaciones. La propydstéeada se desarrollaria durante
cinco afios (2003-2007), y podria producir alrededer 15.000 desvinculaciones
voluntarias. El Plan también contempla procedinderde readaptacion funcional y
geografica de la plantilla que permanezca vinculadia empresa, y la formacion

necesaria para la cobertura de los nuevos pegiile®! entorno exige.
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De esta forma, el Grupo Telefénica continla compdética de control de gastos e
inversion y reestructuracion de aquellos negocigs o han alcanzado el desarrollo

previsto, lo que la permitira centrarse en los oargoclave.

2004.- SIMPLIFICACION DE LAS LINEAS DE ACTIVIDAD

La implantacion de un modelo mas comercial y oadatal cliente, orientd el Grupo
Telefénica en el 2004 hacia una forma de gestitemmegocios mas flexible, que
permiti6 una mayor eficiencia operativa y de regsirempleados. En su objetivo de
convertirse en el mejor y mayor grupo integradoTéé&comunicacionesl Grupo

abordard un proceso de transformacion en torno a &s ejes:

* Clientes el objetivo es ampliar la base de clientes megoael ratio de

fidelizacion e incrementando la captacion de reigponible por cliente.

* Innovacion: extender la innovacion a toda la cadena de vialduyido el ambito

comercial

» Excelencia operativa centrarse en una politica de maximizacion deesfaa y

calidad.

En este sentido, una vez culminado el proceso e&rteturacion y reduccion de los
distintos activos y negocios del Grupo, y con lalidad de adaptarse a los nuevos
ambitos de gestion, mas orientados al cliente xidles, se aprueba en septiembre de

2003 un nuevo modelo de organizacion, que se teaeuc la simplificacion de las
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lineas de actividad mediante la incorporacion degocio de empresas a los de
Telefonia Fija en Espafa y Latinoamérica; y ennleoiporacion de los activos de

Admira en Telefénica Contenidos.

En 2004 se culmind la nueva organizacion del Grupoiada en afios anteriores, que
supone lasimplificacion de las lineas de negocio para lograenfocarse en los
negocios claveTelefonica Moviles, Telefénica de Espafia, Telafariatinoameérica,
los tres incorporando plenamente el negocio defdmilea Empresas; y una nueva
unidad de Filiales que engloba los negocios defdmilta Publicidad e Informacion,

Endemol y Contenidos.

Adicionalmente se concentra el centro corporatihagiéndolo mas simple y ligero, al
estructurarlo solo en cinco unidades: Finanzas guRes Compartidos, Desarrollo,
Planificacion y Regulacién, Secretaria General, @aoacion Corporativa, Auditoria y

Recursos Directivos.
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Figura 37: Estructura del Grupo Telefonica en 2004
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Fuente: Telefonica Folleto continuado 2005 — ejec2004

En el ejercicio 2004 cabe destacar las siguientegsiones

* Adquisicion por parte de Telefonica Moviles de dativos de telefonia movil de

BellSouth Corporation en Latinoamérigaediante la adquisicion del 100% de

las participaciones de BellSouth en sus operaddeadrgentina, Chile, Perq,
Venezuela, Colombia, Ecuador, Uruguay, Guatemakariigua y Panama. Con

este acuerdo, Telefonica Moviles, pretendia lolgmsiguientes objetivos:
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o Consolidar su presencia como principal operagiorpaises de fuerte

crecimiento de la region, en los que ya estabaptegArgentina, Chile
y Peru).

o Adquirir una significativa posicién en mercadosvelde la region en los

gue no estaba presente (Venezuela, Colombia, Ecyaddimguay)

o Consolidar una importante masa critica en el merdadCentroamérica

(Panama, Guatemala y Nicaragua), que tendra utidrgyegegrada.

Ademas de explotar el potencial de crecimiento des mercados, alcanzaria
sinergias traducidas en términos de ahorros de coste &dsteed, publicidad,
marca, gastos comerciales y compra de terminales)tgrminos de inversiones,

derivados de la racionalizacion de la red y lasiendas de escala.

* Adquisicion por TPI del 100% del capital de Impmsp Comercial Publigias,

lider en el mercado chileno de directorios

» Telefénica, S.A. adquiere acciones de la sociedatu&al Telecom, S.G.P.S.,

S.A, que junto con la reduccion del capital de la mismaumentan la
participacion directa de Telefénica hasta el 8,55%.

» Telefénica,S.A. adquirié durante el ejercicio 2@46,8% del capital de Terra
Networks, SA

» Telefénica SA, adquiri6 el 71,03% de Telefénica M&s; SA

+ A finales de afno se constituye Telfisa Peru SAC
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e Se asumi6 por Telefénica SA, dentro del marco dectavidad desarrollada en
el area inmobiliaria sin liquidacion y medianteiéasglobal de activo y pasivo,

la extinciéon de la sociedad Inmobiliaria Teleféni&L.U, la Sociedad esta

acometiendo la realizaciéon de las obras de las dMu&ficinas de la Sede

Central del Grupo Telefénica.

Por otra parte, continuando con el proceso de ruegtacion, se producen las

siguientes desinversiones

» Causa baja Telefénica Cable, S#espués de haberse fusionado por absorcién

con Telefénica Cable Asturias, Telefénica Cableeviala y Telefénica Cable

Baleares.

* Se enajena el 2,13% del capital que poseia Tetefd@e Espafa en la sociedad

francesa Eutelsat, SA

* La empresa estadounidense Katalyx, Inc aborvefgzesas estadounidenses

Adquira, Inc v Katalyx Transportation, Llc

« Katalyx Construction Mexico, SRLm Katalyx Health ¥eo SRL, Katalyx

Cataloguen Mexico, SRL, Katalyx Food Srvice Méxic®RL y Katalyx

Transportation Mexicdéueron liquidadas en 2004

» Se liquida la sociedad Emplaza, S la que el Grupo Terra Lycos tenia una

participacion del 20%
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Lycos vende su participacion en las sociedadeO@fiital y GSI Global Sports

* Se enajena el 100% de las acciones de Atento Gaké€lomercial

* Se disuelve la sociedad Atento USfuedando sus activos y pasivos integrados

en la sociedad matriz Atento Holding

* Venta de Terra-LycosTerra Networks, SA abri6 un proceso de venta

competitivo para seleccionar un comprador parailgal &n EEUU, Lycos
Inc.Previo a la venta, se transfieren diversosvestide Lycos Inc a Terra
Networks, SA, entre ellos la participacién en Ly&sope y Terra Networks

USA

« Venta de acciones de Pearson:PI€on fecha 23 de septiembre de 2004,

Telefénica efectud la venta del 4,88% de su captalial. Dicha venta se
enmarca dentro de la estrategia ya anunciada poorapafiia de desinversion
de los activos de media.

* Venta de Radio Continental LS4, SA vy Radio Est@Ao0El 23 de noviembre

de 2004, Telefénica comunicé que el Grupo ATCQalfide Telefénica de
Contenidos, S.A., suscribié un contrato de vental@@% del capital social de
las compafias Radio Continental LS4, S.A. y Radit&feo, S.A. , sociedades
operadoras de radio en Argentina del Grupo Tele&na las compafiias del
Grupo Prisa, GLR Seviches Inc. y Corporacién Argentde Radiodifusion,

S.A.
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2005.- CONTINUA LA EXPANSION INTERNACIONAL EN NEGQIOS CLAVE

En el ejercicio 2005, el Grupo Telefénica contincdn la estrategia de expansion
internacional, incrementando su dimension globatopvirtiéndose en operador de
referencia del sector de las telecomunicaciones. ek sentido, durante 2005
Telefénica finalizé el proceso de integraciéon de liez operadoras moéviles de
BellSouth en Latinoamérica, adquirid la compafiacehCesky Telecom, e inicio el
proceso de compra de la operadora movil O2, culiairen éxito en enero de 2006,
ademas de realizar una inversion estratégica emaChiletcom. Con estas
adquisiciones, el Grupo Telefonica reforzé su péeien Europa donde tenia una

presencia menos significativa.

Los resultados del Grupo Telefénica muestran darahf005 una destacada evolucion
fruto de la expansion internacional, la mayor dselientes, la eficiencia operativa y
el esfuerzo en innovacion. Sin embargo tuvo quéayes sus negocios en un entorno
cada vez mas complejo caracterizado por la fueesign comercial de la competencia,
la globalizacién de los negocios, el rapido dedarri@cnoldgico y la necesidad de
adelantarse a los cambios para poder satisfaceetasidades de los clientes. En este
entorno, Telefonica dirigié su esfuerzo hacia nsepductos asociados al mundo de
la Banda Ancha, la movilidad, las Soluciones y mioemo Multimedia, que estaban

siendo el motor del mercado.

Respecto a la organizacion, en 2005 se mantuvoodklm por lineas de negocios

definido el afio anterior, cuyo objetivo era quegdstion estuviera mas enfocada a las
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actividades clave y se aligerase la estructura de/os y costes. Los cambios

organizativos mas significativos en el ejercici®2@ueron:

« Se completd el proceso de integracion de las opecads de BellSouth
iniciado en el 2004.

* Se aprobo la fusion por absorcidon de Terra Networkpor parte de Telefénica
S.A: Esta fusion supone recuperar el modelo basada integracion operativa
de los negocios de telefonia e Internet, reflejaasiola propia dinamica del
mercado donde el desarrollo de la banda ancha lkad@ vez mas difusa la
linea de separacion entre estos dos negocios.

* Se aprueba la compra de la operadora Cesky Telecoroperadora lider de
telefonia fija y movil de la Republica Checa, quvsa de palanca para

continuar en la senda de crecimiento.

Finalmente, a finales de 2005 Telefénica adaptésstuctura organizativa a la nueva
dimensién multinacional y a los objetivos de intaydn y cambio cultural de la

compainiia.

Los objetivos de esta nueva organizacion son: agtar todos los beneficios posibles
derivados de las sinergias, continuar profundizaedda orientacion al cliente con
énfasis en la excelencia operativa, la innovacitagestion del talento, y anticiparse a
la evolucion del mercado para ofrecer soluciondegnadas a cada uno de los

segmentos de clientes.
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En este sentido, el Grupo Telefénica queda coiditpor cuatro lineas de Negocio:
Telefénica de Espafia, Telefonica Moviles, Telefariatinoamérica y O2, que incluye
los negocios de Cesky Telecom, Telefonica DeutachiaO2. Los negocios de TPI,
Endemol, Atento, Telefénica Servicios Audiovisual&sA, Telefé y las Sociedades
Participadas pasan a gestionarse desde la DireGaéearal de Filiales y Participadas.

Esta nueva organizacion entrara en vigor en 2006.

Figura 38: Estructura del Grupo Telefonica en 2005
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Fuente: Registro de Telefénica SA — Ejercicio 2005

En el ejercicio 2005 cabe destacar las siguientessionesfectuadas por Telefdnica,

SA.:
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* Adquisicion del 51,1% de la operadora checa decdetenicaciones Cesky

Telecom en el marco del proceso de privatizacion de lanmaisTras la
terminacion de la oferta publica de adquisicionpdaticipacién de Telefénica
aument6 de un 51,1% a un 69,4%.

¢ Fusioén por Absorcion de Terra Networks, SA por felea SA el 23 de

febrero de 2005 se aprueba el Proyecto de fusiéralpsorcion de Terra, por
Telefénica, mediante la disolucion de la primeraransmision en bloque de
todo su patrimonio a la segunda que adquirira, Quaesion universal, los
derechos y obligaciones de Terra. Finalmente, &I1&i de julio de 2005, se
inscribid la escritura de fusion en el registro déatil de Madrid, de tal modo
que, el dia 15 de julio de 2005, fue el ultimo diacotizacion de las acciones de
Terra en las bolsas de valores espafiolas, que rgue@stinguidas como
consecuencia de la fusion.

* Adquisicion de participacion en China Netcom Grdbgrporation el 30 de

junio de 2005, Telefénica adquirié el 2,99% delidsocial de la compafiia
china de telecomunicaciones, China Netcom Group®&ation (Hong Kong)
Limited (CNC), EI 5 de septiembre de 2005, Telet@nialcanz6 una
participacion equivalente al 5% del capital sodalICNC

e Adquisicidon de acciones de O2 plel 31 de octubre de 2005, Telefonica

anuncio el lanzamiento de una Oferta para la agisde la totalidad de las
acciones de la compafiia inglesa, O2 plc, iniciatempor el 60,49%

+ Participacién de Telefénica en Portugal Telecdn31 de diciembre de 2005 la

participacion era del 9,84%
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En noviembre 2005, se anunci6 el acuerdo de adgnisO2 operadora movil

britanica con operaciones en el Reino Unido, Alamahlanda y la Isla de
Man, pasando a formar parte de la nueva linea teidad Telefénica O2
Europa, dentro de la que se integran los activb&dgo O2, Cesky Telecom y
Telefénica Deutschland. Esta operadora integraciegdijo y movil en la Isla
de Man (Man Telecom). Asimismo posee el 50% deilat venture en Tesco
Mobile y Tchibo Mobilfunk en Reino Unido y Alemaniaespectivamente.
Adicionalmente, O2 presta a través de la marca ddean servicio Unico en
Alemania, basado en el concepto de “Homezone”. IEmal lugar incluye O2
Airwave, con actividad en Reino Unido, que se egmade proveer
comunicaciones digitales seguras a los serviciosndergencia, tales como la
policia, ambulancias, bomberos, ademas de otramniaagriones publicas de
seguridad. Telefonica anunci6 su intencion de eaplalternativas estratégicas
en relacidn a la participacion que O2 plc tienégwave O2 Ltd, incluyendo la

posible desinversion total o parcial en esta sacied

Por otra parte, las desinversiomealizadas fueron:

Venta de la participacion en OneTravel.can abril de 2005, Terra Networks,

S.A. vendié su participacién en OneTravel.Com,,Iqce ascendia al 54,15%
del capital social

Lanzamiento de Oferta Publica de Venta por Endelly su admisién a
cotizacion en Euronext Amsterdam: En noviembre d@®52 Telefonica
comunicé la Oferta Publica de Venta (OPV) lanzada ndemol N.V. y su

admision a cotizacion burséatil en Euronext Amsterdaa OPV comprendio
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una oferta global de una parte minoritaria de tasomes ordinarias existentes
(no la emision de nuevas acciones) para su vemt&memol Investment B.V.
a inversores institucionales, representativas &b 2lel capital social de la

compafia

2006.- MODELO DE GESTION REGIONAL E INTEGRADO

Tras las adquisiciones de Telefonica O2 y CzechuBlap(antes denominada Cesky
Telecom), en el ejercicio 2005, y Telefénica O2dpar (antes denominada O2) en el
ejercicio 2006, se reforzaron las operaciones dep&Gen Europa como area geogréfica

diferenciada del resto de los mercados en los paee! Grupo.

Los distintos mercados en los que actia Telefotecaan sus propios ritmos de
crecimiento, de forma que para garantizar la vigitobal del mercado y facilitar la
integracion de los servicios de telefonia maviljg, fTelefonica adopté un modelo de
gestién regional e integrada, con estrategias adapta la realidad en cada zona
geografica. En este sentido, Telefénica dota a denfiafiia de una estructura mas
flexible y dinamica, cuya clave es profundizaretenfoque al cliente y aprovechar la
escala y la diversidad. Para ello y gracias allibgiai geografico del Grupo, unido a la
convergencia de servicios y tecnologias, las détinperaciones del Grupo Telefonica

en 23 paises, se organizan en torno a tres regiBspafa, Latinoamérica y Europa.
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Figura 39: Estructura del Grupo Telefonica en 2006
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Fuente: Registro de Telefénica SA — Ejercicio 2006

» Telefonica Espafia su principal actividad es la explotacion de sBod de
telefonia fija, movil y banda ancha en Espafia. Eptiembre de 2007,
Telefénica Espafia es el operador lider de telecmaciones en el mercado
espafiol, con cerca de 16 millones de accesosaferté fija, mas de 5 millones

de accesos de datos y 22,4 millones de accesosesdvi

» Telefénica Latinoamérica Su principal actividad es la explotacion de sgod

de telefonia fija, mévil y banda ancha en Amériedina. En septiembre 2007
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gestionaba mas de 24 millones de accesos de tiefigm 6,8 millones de
accesos de datos y casi 95 millones de accesoslesioWdicionalmente
gestiona la oficina de Telefénica en China y laraa con China Netcom.
Telefénica O2 Europa: Su principal actividad egxplotacion de servicios de
telefonia fija, mévil y banda ancha en Europa. Beanhdo 2,2 millones de
accesos fijos, 650.000 accesos de datos y mas dail®hes de accesos

moviles.

Telefénica O2 Esuropa Su principal actividad es la explotacion de sgoga de
telefonia fija, movil y banda ancha en Europa. De#la su actividad en Reino
Unido, Irlanda, Alemania, Republica Checa y Eslanvaggestionando mas de
37 millones de accesos moviles, 2,2 millones desuxfijos y 649.000 accesos

de datos.

El Centro Corporativo es responsable de la estrategia global y de léticps
corporativas, la gestiéon de las actividades comynés coordinacién de la

actividad de las unidades de negocio.

Otras Sociedades

o Atento presta servicios de atencion al cliente a trawésamtact centers

o plataformas multicanal.

o TGestiona estd dedicada a ofrecer servicios de apoyo adadgeen
materia economica-financiera, de administraciorstige de recursos

humanos, logistica, gestion integral de edificieegvicios.
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o Telefonica 1+D es la comparfiia dedicada a las actividades de htD e

Espafa, Brasil y México.

A pesar de gque varian en funcién de los paise®mlie operan, los principales

productos v servicios que ofrecen estas unidades so

* Telefonia fija:

o0 Telefonia fija tradicionalaccesos STB, accesos RDSI, telefonia de uso

publico, comunicaciones locales, larga distanc@amal, internacional y
fijo-movil, servicios de valor afadido (llamada espera, mensajes,
contestador, multiconferencia...), servicio de wlenada, red
inteligente, alquiler y venta de terminales y s@og de informacion
telefonica

o Internet y banda anchacceso a Internet de banda estrecha, proveedor

de servicios de Internet (ISP), portal de contenigoservicios, banda
ancha minorista y mayorista a través de ADSL, s@vwide valor
afadido (mensajeria, conciertos por streaming,amtigg, control
parental, seguridad, descara de contenidos, ventBQls), television
sobre IP (Imagenio), voz sobre IP, television pable, television por
satélite y servicios de valor afiadido orientademaresas

o Datos y soluciones para empresagjuiler de circuitos, RPV, fibra

Optica, hosting, servicios de ASP (Application $&#s Provider) que

incluye web hosting, alojamiento gestionado, degcale contenidos y
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aplicaciones, servicios de outsourcing y conswtamtluyendo centros
de gestion personalizada (CGP’s), gestion de psiegt® trabajo,
integracion de sistemas y servicios profesionales.

0 Servicios mayoristas a operadoras de telecomupigcasiinterconexion

nacional, servicios mayoristas internacionalesuibdg de circuitos a
otras operadoras para el despliegue de red, ylaiqle bucle bajo el
marco regulatorio de la OBA (Oferta de Bucle alaad).

» Telefonia movil:

o Voz inaldmbrico

o Servicios de valor afiadidbuzon de voz, llamada en espera, retencion

de llamada, desvio de llamadas y llamadas a tres.

o0 Internet inalambricaSMS y MMS conectividad y acceso a Internet.

0 Servicios corporativos: infraestructuras inalamdmsien oficinas, portales
privados y redes para clientes

0 Itinerancia roaming

o Telefonia fija inalambricaservicios de teléfono fijo inalambrico local en

Marruecos, Argentina, Perd, Venezuela, El Salvad@yatemala,
México, Nicaragua y Ecuador.
o0 M-payment a través de MobiPay Espafa

0 Video servicios Telefonica Méviles Espafia y el Grupo O2 a tragés

UMTS/3G ofrecen videollamadas, videobuzoén, viedewags,
videodescargas y Movicam Trunking

0 Homezone En Alemania O2 presta este servicio que permateegar
por Internet y hablar usando la red UMTS

+ Call Centres
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0 servicios de ayuda telefénica

0 gestion al cliente

o Telemarketing

o fidelizacion

0 Estudios de mercado

* Mediay contenidos:

o Desarrollo vy distribucién de contenidos audiovissal

En el 2006 y el 2007, continuando con el desarrpid foco hacia los negocios clave,

las principales inversionehirante el 2006 y el 2007 fueron:

* Adquisicion de la totalidad de las acciones de O2

» Telefénica Internacional adquirid en subasta pabdt50% mas una accion de

Colombia de Telecomunicaciones, SA ESposteriormente denominada

Telefénica Telecom. Tras la posterior fusion corlefmica Empresas, la

participacion de Telefénica es del 52,01%

» Participacion en Telecom lItalian abril 2007 Telefénica anuncio la creacion de
un consorcio con compafiias italianas para addaitotalidad del capital social
de Olimpia SpA, tutular del 18% del capital de Tela Italia. Esta operacion
estd sujeta a las autorizaciones correspondieliirscaso de producirse,
Telefénica alcanzaria una participacion del 42,3%ek capital de Telecom

Italia.
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Por otra parte, durante estos dos afios, las paiesiglesinversiondaeron®:

* Venta de TPI:En 2006 Telefénica comunica que, una vez anaz#ab ofertas
recibidas en el marco del proceso de venta dertipacion de Telefnica en
el capital de TPI (59,9%), decidid suscribir el respondiente contrato de
compromiso de formulacion y aceptacion de ofertaipa de adquisicion con la
compafia de directorios telefonicos inglesa, Yetdup plc (“Yell”)

* Venta del 100% del capital social de Airwave O2.Ltd

e Fusién de Telefénica Moéviles por Telefébnicaon extincion, mediante la

disolucién sin liquidacion de la primera, y transidin en blogque de todo el
patrimonio a la segunda. El 28 de julio de 2006dbLéltimo dia de cotizacion
en las Bolsas espafiolas de las acciones de Taaftfdviles, que quedaron

extinguidas como consecuencia de la fusién.

» Desinversibn _en Endemolen mayo Telefénica acordé la venta de su
participacion del 99,7% Una vez obtenidas las @aoiones administrativas
correspondientes, Telefonica formalizé la venta3elle julio de 2007. Esta
operacion podria representar para la Compafiaplasgalias cercanas a 1.400
millones de euros.

» Desinversion _en CANTV(Compafia Anonima Nacional de Teléfono de

Venezuela): En enero de 2007, el Gobierno venea@anncioé su intencién de
comprar esta comparfiia como parte de su politicead®nalizar compafias de
sectores estratégicos y recursos naturales. Tataf@ueptdé en mayo la oferta
de compra como titular del 6,92% del capital, lee gupuso unas pérdidas

aproximadas de 45 millones de euros.

16 Telefonica — Resultados trimestrales 2007. enasiembre
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Con este nuevo escenario, tras la evolucibn gestnen las unidades de
Latinoamérica y Europa, Telefénica se encuentraiahtiente en una situacion
equilibrada en sus diferentes areas de negocioptab se muestra en el importe neto

de la cifra de negocios del Grupo Telefénica:

Figura 40: Reparto por unidades de negocio de teagile negocio en 2006

Importe Neto de la Cifra de Negocios 2006 2005 2004 A i
(miilones de euras)

IE]efm;i:aE*;pa:‘:a":.......................... 12.751 18,105 17843 34% G.5%
Telefonica Laﬁ:;:lamér-:a b e 1B2088 15389 2038 17.5% 54.1%
Telefonica 02 Bvropa ™ ... 13130 1316 291 s 352 6%
Omas Sociedades v ]_lma lones 1803 1.573 1.587 21,0% (0.9%)
TOTAL GRUFPO .. SO . 1] | 37.383 198500 41 5% 25 484

Wota® Los resultados de "II-II* ¥ lZD-1 ]‘I.ﬂ:l side realaborados presenfando la discontroacion de las operaciones da
TP1 para facilitar Ia comparacion de la informacior. de acuerde con los requisitos de la MIIFS
(1} Los resuliades del Grupo Telefonica Espata v de Talefonsca Latinoamerica izoorporan los resalindas de las
oparaciones de Terma Networks
{2} Teleforica 02 Buropa incluye en 2006 &l Grupe 02 (febrero-diciembre), Telefonica 02 Czach Regublic v
Telefomica Deutschland. En 2005, Teleforica OF Europa selo inchrye Tel lafomica 02 Czech Republic desds julio,
v Telefdnica Deurschiland desde ensro. En 2004, Telefanica OF Eurapa salo inchrve Telefnica Deur schland

Fuente: Documento de Registro Telefénica SA, &jer006

Igualmente, por zonas geograficas, las principab@gnitudes en cuanto a ventas,

activos totales e inversion en activos fijos taml@étan equilibradas:
Figura 41: Principales magnitudes por area geografen 2006

Las prneipalss magmitudes por area geografica del Grupe Telefonica son

Diciembre 2006

TEED  acie I
{Millones de euros) EXNErTas fijos
Telefonica ESPama .. oo ceeeereeeeecece e seeseseesererenecs 19,563 30,780 2304
Telefonics LatinosmnaTica. oo 17832 37.705 2811
Telefonica Buropa. ... 13124 41.851 2552
Oiras v eliminaciones 2280 -1.164 343
Total Grupo...... R 52001 108982 5010

Fuente: Documento de Registro Telefénica SA, €jer@006
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2007.- GESTION INTEGRADA DE LOS NEGOCIOS

Gracias al desarrollo llevado a cabo en apenaseuaiinos, Telefonica se ha convertido
en una empresa lider en el sector de las teleceaniones, integrada, con una escala y

diversificacién adecuada, lo que le permite captiasaoportunidades del sectdr

* Globalizacion de la industria Telefonica posee marcas globales bien
posicionadas, pero al mismo tiempo posee el ligerazuna buena situacion
con los clientes a nivel local, tal como se muestrael mapa que aparece a

continuacion.

 Competencia que aumenta el dinamismo del mercaddn este sentido,
Telefénica posee tanto una buena posicion locakecoal y diferenciada de su
competencia, como una eficiencia operativa y umgiado de innovaciéon que le

sirve de base para el desarrollo futuro de los ciego

» Adaptacion y convergencia Telefénica tiene capacidad para anticiparse y

adaptarse a los cambios del entorno, tanto enltayias, modelos y regulacion.
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Figura 42: Presencia en zonas geogréficas en 2007

Fuente: Conferencia Inversores 2007

En este sentido, la gestion integrada coordinaegbcio fijo y movil y equilibra la
escala en relacion a las distintas zonas regignédegiue permite aprovechar los
cambios que se estan produciendo, gracias a ti@egibasicos: las comunicaciones

moviles, el ancho de banda fijo y los mercados gerges.

Por otra parte, la evolucién de las tecnologiasndeilidad y la banda ancha estan
creando un nuevo mercado en torno al consumid@r ,squcaracteriza por una mayor
conectividad, basada en el movil, los equipos médicos, y los equipos multimedia,
gue se apoyan en una red de banda ancha que ddesapeervicios digitales y
contenidos. Esto genera nuevos modelos de negooiolose operadores de

telecomunicaciones, las empresas de Internet g etrgoresas de servicios.

7 Telefonica - 5 conferencia de inversores - Valencia
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Asi, se estima que las fuentes de crecimiento @endedas por la evolucion de las

necesidades del consumidor, teniendo como basani@abancha y la movilidad, por lo

gue los negocios de Telefénica podrian evolucideda siguiente forma:

Voz movil: seguird creciendo y aumentando su penetraciorfu@ion de los
recursos de la empresa y de las caracteristicamel®lado, se producird una
migracion de clientes fijos a clientes méviles.d-giinto con los programas de
experiencia de clientes y las acciones dirigidaacaementar la satisfaccion
haran posible que la voz movil sea el motor deigtiento de los ingresos.
Voz fija: permitira desarrollar la conectividad de banda&hanque aumentara su
penetracion, asociada a un mayor ancho de bandpeyudtira la demanda
masiva de servicios digitales y contenidos. Seymiod una migracion paulatina
hacia la voz por IP
Banda ancha fija: serd el motor del crecimiento inalambrico, perapelto es
necesario incrementar la penetracion a través deienta mas segmentada
Servicios digitales y contenidascontinuaran contribuyendo al crecimiento del
grupo a través de los tres soportes.
0 Movil: desarrollar nuevos servicios de informacion (ésiq),
comunicacién (mensajeria instantanea) y entretenimi(musica y TV).
El uso de internet mévil se rentabilizara a tradésla publicidad o
contenidos de pago
o PC atraer al publico online mediante TV, musica, ooidades o

contenido, por ejemplo con Terra
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o Televisién apuesta por la television personal basada en (Rh&genio,
02 TV), y TV por satélite para reducir el tiempoatzeso al mercado.
El cable Unicamente se empleara para compensegdogsos existentes,

por ejemplo en Peru

Para lograrlo seran necesarios acuerdos de cotaboraon empresas
moéviles, equipos informaticos, Television (Goodieple, Youtube, Yahoo,
msn, Nokia, Discovery, Sony, Sogecable, Waltdisis®ny pictures, MTV,
Paramount, etc) , asi como con plataformas decsesvy contenidos que
desarrollen y ofrezcan servicios y aplicacioneouaaloras, distribuyan e
integren contenidos, y faciliten ofertas de cortterdligital al gestionar las

plataformas propias con las de terceros.

En los segmentos de empresatas soluciones integradas de comunicacion son la

fuente de crecimiento, al permitir:

« Migrar a los clientes de puestos de voz a puesifosmaticos en red:

basados en voz, banda ancha y soluciones de teleamnion y en los

gue se ofrezca tanto la instalacion como el mamtienito

« En grandes empresas: comunicaciones integrdeéasoz y datos +

outsourcing de infraestructuras, gestibn de pugstostact centres,

seguridad, movilidad, soluciones CRM, gestion aeirsos digitales

En definitiva, la personalizacion y la convergerfg@movil seran la base para capturar

el crecimiento del mercado y permitir equilibrarnalk de los negocios, en los que la
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banda ancha aumentara su contribucién, la voz méuilinuara aumentando su peso y

la dependencia de la voz fija sera menor.

Para implantar este modelo de negos&ra necesaria una red comuue permite la
entrega de todos los servicios digitales y contenide una forma atractiva, facil y
amigable para el cliente. Esa red comun es neeesaria integracion fijo-movil, la
integracion de los sistemas de tecnologia y opamasi en una Unica organizacion, la
integracion comercial que posibilitard el desaordlé productos y servicios integrados,
y la integracién de los puntos de contacto de liestes con la empresa, lo que en su

conjunto logra una mayor eficiencia en las ventasejora de la calidad del servicio.

Por otra partelos beneficios de escakendran dados por el enfoque global del sector,
en el que existen productos, proveedores y est@mdacnologicos globales. Con la
escala global que ha alcanzado el Grupo a lo ldegestos afios, se pueden realizar:
compras globales, desarrollos de productos y sesveomunes con lo que aumenta la
rapidez y se reduce el coste de los mismos, operesiglobales, y transferencia de

conocimientos y mejores practicas en todo el grupo.

En dltimo lugar, eknfoque localpermitira equilibrar los beneficios de la escala ta

agilidad de respuesta a mercados locales. Asiglp@quilibrar la escala y diversidad
a nivel global, pero manteniendo a nivel loca ldaregya integrada en cada pais y
aprovechando las oportunidades técnicas y comesci@n este sentido, las distintas

actividades tendrian un enfoque regional o global:
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Integracién regional: desarrollo de redes, supervision y operaciones;
plataformas, consolidacién de centros de datosegiacion del back-office en
areas clave. Comercialmente: homogenizacion de asardesarrollo de

productos y servicios, acciones comerciales comengs regiones.

Integracion global: compras, administracion, investigacion y desaordtafico

internacional... permite equilibrar la escala globalcompartir recursos.
Compartir conocimientos y experiencia: comunicagsnirtuales, grupos de
mejores practicas.. lo que permite equilibrar keediidad y el conocimiento

entre regiones.

A través de este triple esfuerzo (crecimiento,grdeion, escala) Telefonica pretende

conseguir el liderazgo y la posicion competitivaé geermita continuar con el desarrollo

de la empresa en sus distintos negocios:

Telefénica Espafia Orientacion comercial enfocada a la banda anghayf
movil, que es una oportunidad de negocio por cordatl, fuerte demanda de
soluciones de informacion por parte de las emprgsgsermitira obtener

resultados sostenibles a largo plazo.

Telefénica O2 Europa Tratara de aprovechar las oportunidades se ser un
operador integrado y las ventajas de perteneggupb, tanto en sinergias como

en escala, de forma que se incremente la eficiencia
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» Telefonica Latinoamérica su estrategia se basard en capturar el crecnient
futuro, asociado a unas buenas perspectivas macr@amicas con alta demanda

de servicios de telecomunicaciones, y mejorar p@saciones

En diciembre de 2007 se aprobd un nuevo esquenmenioagivo, que permitiera
ajustarse a la estrategia planteada, donde lastdsmercados en los que esta presente
Telefénica cuentan con sus propios ritmos de criecito y grados de competitividad.
Por ello, tras la reincorporacion de Telefénica M#s/a Telefénica, y con el objetivo
de garantizar una vision del mercado en su conjgetdian asignado responsables
anicos para los negocios de fijo y movil, que defirstrategias adaptadas a la realidad

regional.
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Figura 43: Estructura del Grupo Telefénica en 2007

Presidente Ejecut vo
CED,

Finarwas ¥ Desarrollo Secretarfa General
Corporativo Jurfdica y del Conse

Ramira Sanches de Lerin

Santiago Fdez Yalbuena =

Secretarda General Téonica
de la Presidencia

Luis Abni

Conse pro Delegado
[faTal

Telefnica Espafia Telefénica Europa Telefénica Latinoamiérica
Guillerrmo Angaldo m J M, Alvarez-Pallete

* Miernbros del Camité Ejecutivo

TELEFOMICA ESPANA TELEFONICA O2 EUROPA
% Part % Part
Telefdnica de Espaifia 100,00 Oz UK 100,00
Telefdnica Mdviles Espana 103,00 Oz Alemania 100,00
Telyco 100,00 Oz Irlanda 100,00
Telefdnica Teleco munic. Pablicas 100,00 Manx 100,00
T. Solucionas de Informatica v Be 100,00
Comunicaciones de Espaiia 100,00 Tel efdnica Oz Repiblica Checa (1) 6041
Iberbanda 5100 Telefdnica Oz Eslovaquia (2) 100,00
Medi Telecom 32,18

(1) Sociedad participada o traves de Telksfonion 5.4

(2) Sociedsd particioeda por Telefonics 02 Repdbiics Checs,
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TELEFONICA LATINOAMERICA

% part OTRAS PARTICIPACIONES
% Part
Telesp(1) 87.95
Telefonica del Per) o8 18 30 Mobile AG (Suiza) 100,00
Telefonica de Argentina ag g Grupo Atento 100,00
TLD Puerta Rico Q300 Group 3G (Alemania) 57,20
Telefénica Chile 4430 Mobipay Imtemacional 50,00
Telefanica Telecom 52 03 Tempes 21 (1) 43,60
Telefénica Usa 100,00 IPSE 200 (Halia) (1) 39,92
T. Intern. Whalesala Sarv. (TIWS) (2) 100,00 Lycos Europe 30
Brasilcal (3) 50,00 Sogecable (2) 16,83
T. Méwiles Argentina 100,00 Mobipay Esparia (1) 13,36
T. Miwiles Per 08,53 Hispasat 13,23
T. Méviles México 100,00 Portugal Telecom (3) 9,34
Telefénica Maviles Chile (4) 100,00 China Netcorn Group {4) 5.00
T. Méwiles El Salvadar 99,08 BEVA 1,02
T. Midwiles Guatermnala 100,00 Armnper 6,10
Telcel (Venezuela) 100,00
. . 1) Socisdades participadas directa o indirectamente por Telzfonioa

T. Maviles Colombia 100,00 Mdwiles Erpafia.
Otecel (Ecuador) 100,00 {2) Telefinios de Contenidos, 5.4. tiene el 15,63% y Telefonios, 5.4, e/
T. Méviles Panama 100,00 1z0%.
T Mivles Unugusy 10,00 ) roentle fciv el crpo et s coriderar s

Telefonia Celular Nicaragua 100,00 Telefdnica seria def 9.90%. Teriendo en cuento las ociones Bropios

. . . s dr Ig socisdad portuguera y sin considersr los aoriomistes
T. Maviles Soluciones y Aplicac. (Chile) 100,00 . paruauedy h e -
el porcentaje de derechos de voto del Grups Telefdnioa

cloamzarie =f 10,985,

1) Farticinooion efective 88,015, 3 o o o . i

B e . o i {4) Socirdad psrticipeds por Telsforicg Latinsaméricg.
{2} Telefanica, 5.4, posee el 92,71% y Telefoniog DateCorp =i 7.49%.

{3} joime Venture que conssiids porel métods de integracicn glokbal

ia filial Wive, 5.4, @ troves de une participecidn «n Vivo Participepoes,

5A (62.04%)

i4) Telefinics Moviles Chils amplic capital em el mes de mayo. @
resultas del cual pasd a ser el dnice eooienisto de Teleforioa Moviles
dr Chile que fue diswelta el 1 dr julis de 2007.

Fuente: “Participaciones mas significativas del @ouTelefonica detallado por unidades de negocioTelefénica Resultados

trimestrales enero diciembre 2007

6.3.- RESULTADOS DE LA EMPRESA

Para analizar los resultados de Telefonica, vamanadizar, siguiendo el estudio
desarrollado por Fernandez y Carabias (2007) laat@pcion bursatil y el aumento del
valor para los accionistas durante el periodo 392007. El aumento del precio de una

accion esta determinado por los cambios en lasceadpsas de crecimiento y en el
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riesgo que se aprecia en la empresa, por lo queeredficio econémico, al ser una

medida basada en la contabilidad, es decir, ens&drito de la empresa, no pueden

medir la creacion de valor para el accionista.

La capitalizacion de una empresa que cotiza erabeésel valor de mercado de la

empresa, es decir, la cotizacién de cada acciotipicada por el nimero de acciones.

En la tabla se muestra la evolucion de la capéeién de Telefénica y el aumento de

capitalizacion cada afio. La capitalizacion de TDeliela durante los 16 afios oscild ente

el 11,2% y el 27,6% del total de la capitalizacai@h IBEX 35.

Figura 44: Capitalizacion y aumento de capitalizatidel Grupo Telefénica 1991-2007

ANO / millones de euros 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Millones de acciones 927,0 927,0 927,0 939,5 939,5 939,5 939,5| 1.045,0

Precio / acion € 7,39 6,85 11,21 9,35 10,10 18,12 26,14 37,92

Capitalizacion 6.851 6.350] 10.392 8.784 9.489 17.024] 24.559| 39.626

Variacion capitalizacion -501 4.042 -1.607 705 7.535 7.535| 15.068

ANO / millones de euros 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Millones de acciones 3.263,0] 4.341,0] 4.672,0 4.861,0] 4.956,0] 4.956,0) 4.921,0| 4.921,1] 4.773,4

Precio / acién € 24,80 17,60 15,03 8,53 11,64 13,86 12,71 16,12 22,22
Capitalizacion 80.922| 76.402| 70.220| 41.464| 57.688| 68.690| 62.546| 79.328| 106.065

Variacion capitalizacion 41.296 -4.521 -6.181| -28.756| 16.224| 11.002| -6.144| 16.782| 26.737 99.214|

La capitalizacion en un periodo de tiempo es latakgacion al final de dicho periodo

menos la capitalizacién al final del periodo amteriEl 31 de diciembre de 1991,

Telefdnica tenia en circulacion 926,95 millonesadeiones y el precio de cada accion

en bolsa fue de 7,39€. El 31 de diciembre de 208léfdnica tenia en circulacion

4.773,4 millones de acciones y el precio de cadidadue de 22,22€. Es decir, la

capitalizacién de Telefénica aument6 desde 6.8%bmeis de euros en diciembre 1991,

'8 Lo datos proceden de cotizaciones en bolsa y weliatelefonica.es

Pagina 246



Influencias de la estrategia de Downsizing sobesteuctura formal de la empresa

hasta 106.065 millones de euros en diciembre d&,260 total 99.214 millones de

euros.

La capitalizacion de Telefonica durante estos arsxslo entre el 11,2% y el 27,6%

sobre el total de la capitalizacion del IBEX35.

Figura 45: Comparacion de la capitalizacion de Téhéca con la del IBEX 35 periodo

1991-2007

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
IBEX 35 51.098( 46.020| 78.454| 71.361| 84.457{119.501{168.125]228.735
Telefénica 6.852 6.351| 10.390f 8.780f 9.486[ 17.024| 24.562] 39.645
Porcentaje 13,4%| 13,8%] 13,2%| 12,3%| 11,2%| 14,2%| 14,6%] 17,3%
Capitalizacion 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
IBEX 35 293.034)306.949| 291.161] 215.468)| 275.697| 344.997| 401.838|512.828| 524.561
Telefénica 80.918( 76.397( 70.219| 41.461f 57.687| 68.689| 62.548] 79.329| 106.065
Porcentaje 27,6%| 24,9%| 24,1%]| 19,2%| 20,9%| 19,9%| 15,6%| 15,5% 20,2%

Por otra parte, el aumento de valor para los astasies la diferencia de riqueza que
poseen a final de un periodo, por lo que no esitonim que la capitalizacion. En este
sentido, se produce un aumento de la capitalizap@ém no un aumento del valor para

los accionistas cuando:

* Los accionistas de una empresa suscriben acciarmsas de la empresa
pagando dinero
e Se produce una conversion de obligaciones coniastib

* La empresa emite acciones nuevas para pagar lagaemwtras empresas
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Igualmente, se produce una disminucién de la daatadn, pero no una disminucion

del valor para los accionistas cuando:

 La empresa paga dinero a todos los accionistasjanteddividendos o

reducciones de nominal

* La empresa compra acciones en el mercado (amadtizde acciones)

Asi, el aumento de valor para los accionistas esiglento de la capitalizacion de las

acciones + dividendos + otros pagos a accionistdssembolsos por ampliaciones de

capital — conversion de obligaciones convertibles.

En la siguiente figura se muestra el calculo detlento de valor para los accionistas en

el periodo 1991-2007.

Figura 46: Aumento de valor para los accionistat@eupo Telefénica 1991-2007

ANO / millones de euros 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Variacion capitalizacion -501 4.042] -1.607 705 7.535[ 7.535| 15.068

+ Dividendos 329 340 350 373 429 503 628

+ Otros pagos a accionistas

+ Recompra de acciones

- Desembolsos de accionistas -2.567

- Convertibles convertidas

Ajustes temporales y otros 1 10 -164 -81 41 -76 119

Aumento del valor para los accionistas -171 4.392] -1.421 997] 8.005| 7.962f 13.248

ANO / millones de euros 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Variacion capitalizacion 41.296| -4521| -6.181| -28.756] 16.224| 11.002| -6.144| 16.782] 26.737
+ Dividendos 1.239] 1.834] 2461] 2.707] 3.103
+ Otros pagos a accionistas 420

+ Recompra de acciones 1.100 2.744 3.204
- Desembolsos de accionistas -17.910[ -2.332

- Convertibles convertidas -1.061

Ajustes temporales y otros 79 -1 23 -6 325 259 146 7 1
Aumento del valor para los accionistas 41.375( -23.493| -8.490| -28.762| 19.308] 13.095 -793| 19.496| 33.045
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El aumento del valor para los accionistas ha sidpeor al aumento de la
capitalizacion todos los afios excepto en 1998, elosel realiza una importante
ampliacion de capital, en 2000 y 2001, en la quensieen 1.017,6 millones de acciones
para comprar acciones de otras empresas (Endemleffoiiica del Pera, Telefonica
Argentina, CEI Citicorp, Telesudeste Celular y Telaunicaciones e Sao Paulo); 60,3
millones de acciones como consecuencia de la ceidverde convertibles; 32,6
millones de acciones para empleados no directivb82/56 millones de acciones para

comprar sociedades mejicanas de moviles.

Pero el aumento del valor para los accionistas aamps la creacién de valor para los
mismos. Para que esa creacion de valor se proeénzea periodo especifico de tiempo,
es necesario que la rentabilidad para los accamista superior a la exigida por las

acciones.

La rentabilidad para los accionistas es el aumdatosalor para los accionistas en un
afo, dividido por la capitalizacion al inicio déia Calculando la rentabilidad para los
accionistas como el aumento de valor dividido efdreapitalizacion, se obtiene una

rentabilidad media anual de Telefonica de un 1%h%odo el periodo

Figura 47: Evolucion rentabilidad de Telefénica 1992007

ANO / millones de euros 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997| 1998
Rentabilidad accionistas -25%| 69,2%| -13,7%| 11,3%| 84,4%| 46,8%| 53,9%
ANO / millones de euros 1999 2000 2001 2002| 2003| 2004| 2005 2006| 2007
Rentabilidad accionistas 104,4%| -29,0%| -11,1%| -41,0%| 46,6%| 22,7%| -1,2%| 312%| 41,7%

19,1%|
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En el estudio de Fernandez (2007) se muestra qeatabilidad de Telefénica respecto
a las mayores empresas de telecomunicaciones dagizm bolsa, se situaba en tercer
lugar en el periodo 2003-2007. Igualmente, se @hsque la rentabilidad para los
accionistas en el periodo 2000-2002 fue negativeb@éas las empresas, al igual que el
afio 2005, donde las empresas de telecomunicaceEum@peas, norteamericanas y

japonesas también obtuvieron peores resultados.

Figura 48: Rentabilidad accionistas de empresaseticomunicaciones 1998- 2007

(calculado en dolares)

Rentabilidad para &l accionista($) Rentabilidad media

1908] 19%9] 20001 Z001| 2002] 2003] 2004 2005) 2006 2007| 1358-2007( 2003-2007
America Movl S8 De CV e o] S| T2u[ B2 4% B0%
Cana Mobile Limfeas %] 261%] -13%] -38%| -32% 12% Wl BT 109% 28% 53%
Telefonica SA BE%] T4%| -3%| -16%] -30% 47% 18% 365
France Telecom 124%]  eeRs] -] 53] 53% 18% 5% 2%
Vodafone Group PLC Zr| R3] -25%| -2E%| 29 35% 12%
Telstra Comp. 28| 18| -] eE] e 2% 12%
Deuische Telekom AG e 119 -Gr| S| 23% 18% 4% 15%
AT&ET Inc sl ] 0| 18| -28% 53% 5% 14%
Telecom Ifalia coEi]  -E| -18%E) -] -20% % 16% 12%
Vetizon Communications Inc 23| 1% -1e%] 3% -15% 5% 2% 4% B
NTT [(X5Q) 10| 125%] B9kl B 13% -3% £% B%
Sprint Mexds! Corg. ] e B 1] -25% 10| -30% A% 2%
NTT Docomo Inc EETEA T I I 1
Wosdoom 137 1% T3] 4] 980
Telefonica Moviles -0l 109 A%
Bellzouta LIRS ) R D T3%
Telecom Italia Mokie ern| GSow| -21%| -28%| 1%

Fuente: Fernandez y Bermejo (2008)

Igualmente, comparando la rentabilidad de TeleBnan el IBEX 35, se observa que
la rentabilidad media anual de Telefonica fue 19,49perior a la del IBEX 35, que se
situd en el 15,1% en el mismo periodo. La rentdadi media de todas las empresas del

IBEX exceptuando Telefonica fue 14,2%.
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Figura 49: Rentabilidad IBEX 35y Telefonica 192207

1932| 1293| 1928 1995 1996 1997 1928| 1999| 2000( 2001 2002| 2003 2004 2005| 2006 2007| media
Talafonica 3% 69%| -15% | T1%| B4%| 47| S4% | 104%| -29%| -11%| 41%| 4T%R| 23% %] %] £1,7%) 19,1%
Indice IBEX, 25 2345 3615| 3.088| 3631| 5145 7.255| 9857 | 11.681| 9.110) £598| 6037 7737 QU081 10.734 | 14.147) 15182
?E:ljnh::iw BEC | oom| sem| -1sm| wem| aom| svm| sew| vmw| zom| ew| omw| oem| arw| vmse| sem| vawm|ti7w
F{Ermtlil:bl = 5% 61%| -12%) 22% | 4T%| 44%| 39%| 20%| -21%| 6% | -2TW| 3w 21| 22%W|  I6%) 10.7%| 151%
35 [oon div)
IGEM 24| 323| &S 20| 44£5) 633| &58| 1.009] 587 &24 B34| &5DB| w958 1.156| 1.555) 1642
ZE.lT;:h: o IGEM -13% | 9% -12% M| 39%| 42%| IT%(| 16%| -18%| 6% -ZFR| 2TH 9| 21%| H4%| 56%| 126%
?Etjhi.cm = -B%| SE%| 0% 6% | 43%| 4£5%| 39% Th| -11% 5% Th| 30%| 2% 23%| 41%| 9.2%| 16,0%
con on
Inflacion 49% | £3%| £3% | 43%| 32%| 2,0%| 14%| 29%| 40%| 27| 39%| 28%| 3,0%| 34%| ZT%| £,2%| 34%
e ~5% | 60%| -11% (|  24%| 42%) 44%| 36% W 1T A% -ZI%| 29%| MI%| 8% ITW| S5.0%| 142%
Telesanica - IBEX 25% | 51%| -30%-11,0% |37 4% 23%|154% | 84.2%| B.5%| -5,1% | -14%[144%| 1,6%|-25,1%| -4.9%| 309%| <£1%
{1=+Telf[1=IBEX) -1 | 2,7%| 50%| -3,4%| -80%|254%( 16%|11,1%) 701%| -11%|-54%| -20%|109%| 13%|-190%| -35%| 280%| 3 5%
Fuente: Fernandez y Bermejo (2008)
Una empresa crea valor para los accionistas cundentabilidad para los mismos
supera el coste de las acciones, es decir la ikddabexigida a las mismas. En este
sentido, una empresa crea valor en un afio cuandoomsgorta mejor que las
expectativas.
Figura 50: Rentabilidad exigida y prima de riesge Telefonica 1992- 2007
1991 1992 1993 1994  1995( 1996 1997 1998
Tipos de interés a 10 afios 11,3%| 12,5% 8,1%| 119%| 9,7%| 69%| 5,6%
Rentabilidad exigida a los accionistas 155%| 16,9%| 11,5%| 16,0%| 14,2%| 11,7%| 10,5%
Prima de riesgo 4.2% 4.4% 34%| 41%| 45%| 4,8%| 4,9%
1999  2000] 2001  2002]  2003| 2004] 2005 2006 2007
Tipos de interés a 10 afios 4,0% 5,6% 5,2% 51%| 4,3%| 43%| 3,6%| 33% 4,0%
Rentabilidad exigida a los accionistas 82%| 112%| 10,4% 99%| 87%| 85% 74%[ 75% 7,.8%
Prima de riesgo 4,2% 5,6% 5,2% 48%| 44%| 42%| 38%[ 42%| 38%

La creacion de valor para los accionistas es ekatondel valor para los accionistas —

(capitalizacion * la rentabilidad exigida a la insién).
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Figura 51: Creacion de valor para los accionistas Belefonica 1992- 2007

(1) Bellsouth es parte de ATT

(2) Telefénica Méviles dejé de cotizar el 31/07/06

(3) WorldCom dejé de cotizar el 21/04/04

Fuente: Fernandez y Bermejo (2008)
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1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Capitalizacion 6.350] 10.392 8.784 9.489| 17.024] 24.559| 39.626
Variacién capitalizacion -501 4.042 -1.607 705 7.535 7.535| 15.068
Aumento del valor para los accionistas -171 4.392 -1.421 997 8.005 7.962| 13.248
Rentabilidad accionistas -2,5% 69,2%| -13,7%| 11,3%| 84,4%| 46,8%| 53,9%
Rentabilidad exigida 15,5% 16,9% 11,5%| 16,0%| 14,2%| 11,7%| 10,5%
Creacion de valor para los accionistas -1.234 3.317 -2.717 -409 6.661 5.980| 10.677
Creacion valor (€ 2007) -5.632] 12.952 -9.511] -1.235| 17.602] 14.153| 22.862
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Capitalizacion 80.922] 76.402] 70.220] 41.464f 57.688[ 68.690f 62.546 79.328| 106.065
Variacion capitalizacion 41.296 -4.521 -6.181] -28.756] 16.224| 11.002] -6.144| 16.782| 26.737
Aumento del valor para los accionistas 41.375| -23.493] -8.490] -28.762] 19.308| 13.095 -793| 19.496 33.045
Rentabilidad accionistas 104,4%| -29,0%| -11,1%| -41,0%| 46,6%| 22,7%| -12%| 312%| 41,7%
Rentabilidad exigida 8,2% 11,2% 10,4% 9,9% 8,7% 8,5% 7,4% 7,5% 7,8%
Creacion de valor para los accionistas 38.103] -32.517] -16.417| -35.739| 15.707 8.203] -5.842| 14.806] 26.829] 35.408
Creacion valor (€ 2006) 75.408| -57.896| -26.481| -52.439| 21.204| 10.209| -6.772| 15.967] 26.829] 57.220
Por otra parte, comparando la capitalizacion defdelca con las mayores empresas de
telecomunicaciones cotizadas en bolsa en el EwgrSDO, encontramos que
Telefonica ha pasado de ser la duodécima empresapitalizacion en 1998 a situarse
en cuarta posicioén en el 2007 y actualmente oaipadunda posicion del ranking.
Figura 52: Comparacion rentabilidad empresas dedemunicaciones
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
China Mobile Hong kong 20.377 85.691 101.615 65.495 46.793 60.432 66.786 93.802 172.303 354.154
AT&T Inc 104.891 166.305 161.632 131.672 90.011 86.309 85.438 96.601 137.384 252.051
Vodafone Group PLc 50.238 153.784 236.831 178.181 124.283 169.737 177.746 132.757 146.132 198.564
Telefénica SA 46.555 81.118 71.725 62.524 43.507 72.762 93.361 73.780 104.605 154.730
Verizon comunications Inc 83.823 95.593 135.292 129.839 106.011 96.875 112.170 83.281 108.723 126.278
Deutsche Telekom AG 90.275 214.371 91.304 72.512 53.827 76.986 94.940 70.661 81.026 95.622
France Telecom 81.422 134.865 99.606 46.130 20.867 68.663 81.686 64.397 71.910 93.698
NTT (XSQ) 119.839 267.099 112.315 51.591 57.912 77.301 74.278 80.112 77.616 77.016
NTT Docomo Inc 78.945 367.677 165.190 117.926 92.605 113.779 92.554 74.269 73.856 74.758
American Movile SA DE CV - - - 9.525 6.349 11.994 22.204 35.822 54.667 69.476
Telecom lItalia 9.837 13.608 11.740 9.344 9.022 30.537 42.202 38.798 40.405 41.480
Telstra Corp 60.215 69.710 45.920 35.829 31.951 46.640 49.431 37.023 33.431 42.666
Sprint Nextel Corp 28.921 52.854 16.211 17.839 12.928 14.843 34.423 66.179 54.210 36.361
WorldCom (3) 131.548 150.609 40.487 41.668 409 39 - -
Bellsouth (1) 97.535 88.116 76.408 71.606 48.081 52.302 50.905 49.556 85.932]-
Telefénica Moviles (2) - - 39.488 31.008 28.174 45.228 54.505 45.310 60.873|-
Telecom Italia Mobile 49.123 73.810 67.303 47.084 38.496 45.848 63.070 43.871 49.042]-
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En el andlisis realizado se puede observar qudéngta no sélo ha creado valor al
accionista, sino que comparado con las empresas dector, ha obtenido resultados
muy positivos. La rentabilidad de Telefonica haosedafios superior al IBEX35 salvo
en los periodos 19994-1995, 2000-2002 y 2005-200&, también fueron afios con
peores resultados en las mayores empresas denteleicaciones, y en el caso de
Telefdnica, no coinciden con los momentos en l@sgsglllevan a cabo las estrategias de
downsizing, sino que son anteriores a las mismaspé&to a la rentabilidad de las
mayores empresas de telecomunicaciones cotizadaslsnse situd en tercer lugar en

el periodo 2003-2007.

Adicionalmente, comparando la capitalizacion dedagresas de telecomunicaciones
cotizadas en bolsa, ha pasado de ser la duodénipre®a a situarse en cuarta posicion

en 2007 y actualmente, primer trimestre 2008, garsga posicion.

En este estudio, ademas de analizar los resultasfospecesario analizar si las
estrategias de desinversion llevadas a cabo hadotefecto sobre los mismos. Las
empresas normalmente ofrecen informacion respectasdintenciones de inversion de
recursos en los distintos negocios que posee, ynexados reaccionan ante esas

informaciones.

Para analizar la relacion entre el momento de ejéoude las estrategias de downsizing
y la cotizacion de Telefénica se realiza un evamdys que a partir de ahora denominaré

estudio de sucesos.
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El estudio de sucesos utiliza los datos de mercdidasicieros para calcular las

pérdidas o ganancias asociadas con la informaciéragorta la empresa. Por ejemplo,
el anuncio de una desinversion se puede analizeel&eion a los cambios en el precio
de las acciones en bolsa. La metodologia genelastiedio de sucesos se analiza en

Mackinlay (1997) o Mitchll & Setter (1994).

La respuesta en los mercados financieros anteféamacion que emite la empresa
muestra como la informacion que induce a aumentdesingresos estimula un mayor
volumen de transacciones. La informacion tiene efseto debido a que reduce la
incertidumbre ante la estrategia futura de la esgp(Beayer, 1968). La informacion
gue emite la empresa sobre un determinado sucegogar que las acciones tengan una
tendencia superior a la normal en el caso de gestfategia tenga un efecto positivo, y
se reduciria en caso de que dicha informaciéon sta &n el mercado con un efecto

negativo.

Hotchkiss & Stricklan (2003) utilizan esta metodpko para analizar como reaccionan
los inversores ante sucesos de informacion. Tamhbéésido utilizada para analizar
fusiones en el trabajo de Warren-Boulton & DalRd@1) en el que se explica como los
inversores de mercados financieros actian en farbédla informacion que emite la

empresa. El proceso de elaboracion del estudioakses es el siguiente:

» Identificar los hechos de interés y definir la \eara temporal de analisis
e Seleccionar un conjunto de hechos a incluir emélisis

+ Estimar los resultados normales sin tener en cu@siaceso analizado
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» Estimar los resultados extraordinarios obtenidodaementana temporal. Los
resultados extraordinarios vienen definidos como dierencia entre los
resultados normales y los estimados en la venémnpdral.

* Analizar si los resultados extraordinarios son distwamente diferentes de

cero, para lo que se realiza un analisis estadidéda t-student.

Para analizar las estrategias de downsizing llevadaabo por Telefonica, se va a
realizar el andlisis respecto a cuatro decisiolmsdas a cabo, concretamente las
desinversiones de Antena 3 TV, TPI, Airwave y Endertal como se muestra en la

figura 53 que aparece a continuacion.
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Figura 53: Desinversiones en negocios a analisis

TELEFORNICA (RIC) IBEM 35

Audiovisual sprot: 07/03 Desinversiones:
Euroligue Marketing: 11/03

. Sistemas técnicos y loterias Endemol:
| Antena 3 TV:Oct-nov /03 | del Estado: 06/07 Anuncio: 05'/07

3G Mobile: 12/03 Venta: 07/07

Tic tac ticket: 07/03

. . One Travel: 04/05 Airwave:
Prime Argentina Anuncio: 13/06
Playa Madrid: 2003 Venta: O4/Oﬁ

Katalyx: 1Q 2003 Emplaza: 01/04 TPI: )

A io: 02/06 CANTV105/0
Eutelsat: 2004 nupcio:
Venta: 04/06

Radio Estereo: 11/04

Radio Continental:11/04
Pearson: 09/0

Telecom ltalia

Colombia

Cesky Telecom Telecomunicaciones

China Negcom Portugal Telecom:

o2

Inversiones:

== (] m -1 o= 0= (3 s (] = o7 [ E=

Fuente: Elaboracion propia — datos provenientesramorias de la empresa y cotizaciones en bolsalef®@hica.es
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Los mercados financieros reaccionan no sélo angsei@so, sino ante la informaciéon

del mismo, por lo que es necesario crear ventaaasudesos, en las que analizar el

efecto en la rentabilidad de la empresa. La feethguteso es el momento en el que las

informaciones que aporta la empresa tienen efeatlas fechas alrededor de las cuales

el evento tiene efecto.

Figura 54: Definicion del periodo de analisis en event-study

Linea temporal resultados mensuales
| | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |

Periodo de analisis

A
v

Periodo de comparacion Periodo de comparacion

Anuncio suceso

e

Fecha del suceso

Fuente: Johnson, K.H. (1998)

En este estudio, al referirse a estrategias de stawamg, consideramos una ventana

temporal de cuatro meses previos a la formalizadeta venta del negocio, y cuatro

meses posteriores a la misma.

A
r | R

R-jn Rn R+jn
Ventana temporal del suceso
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Los hechos relevant€scomunicados por la empresa son la base para @aleslas
ventanas temporales, dado que se consideran codaoaiguella informacion cuyo
conocimiento puede afectar a un inversor razonadiémpara adquirir o transmitir
valores, y por lo tanto puede influir de forma sielesen la cotizacion de un valor en el
mercado. Respecto a los cuatro analisis objeta devéstigacion, los hechos relevantes

comunicados por la empresa son:

VENTA ENDEMOL

* Hecho Relevante comunicado del dia 3 de julio de @0 Una vez
obtenidas las autorizaciones administrativas cpomrdientes,
TELEFONICA, S.A. formaliza la venta de su partidijgm del 99,7% en

ENDEMOL INVESTMENT HOLDING BV.

* Hecho Relevante comunicado el dia 14 de mayo de Z0@na vez
analizadas las diversas ofertas recibidas, TELEBANIS.A. suscribe
un acuerdo para la venta de su participacion dg1%9%n ENDEMOL

INVESTMENT HOLDING BV (‘ENDEMOL HOLDING”).

* Hecho relevante comunicado el dia 09 de marzo de@0 Telefonica,
S.A. estd explorando alternativas estratégicas elacién a su
participacion en ENDEMOL N.V., incluyendo una pdsildesinversion

total o parcial en dicha compafiia. A tal efecto. EEONICA cuenta

19 |a informacién de hechos relevantes ha sido okgediel la Comisién Nacional del Mercado de
Valores (CNMV), donde las empresas estan obligaddifundirla simultineamente a cualquier otro
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con el asesoramiento de LEHMAN BROTHERS vy, asimisrha
solicitado a MERRILL LYNCH que ofrezca financiacit(stapled

financing) al comprador en el contexto de una exadritansaccion.

VENTA AIRWAVE

* Hecho relevante comunicado el dia 18 de abril de Qb
TELEFONICA 02 EUROPE PLC y O2 HOLDINGS LTD, han st®
con el GRUPO MACQUARIE, un contrato definitivo pdeaventa del

100% del capital social de AIRWAVE O2 LTD.

* Hecho relevante comunicado el dia 15 de diciembreed2006:
Telefénica anuncia su intencion de explorar altéraa estratégicas en
relacion a la participacion que O2 plc tiene enwave O2 Ltd,
incluyendo la posible desinversion (venta) totalparcial en esta
sociedad. A tal efecto, TELEFONICA contara consssmramiento de J

P Morgan Cazenove.

VENTA TPI

* Comunicado dia 4 de Julio de 2006Una vez vencido el plazo legal
establecido para posibles ofertas competidoras ag &l informe

favorable emitido por el Consejo de Administracuia TPI el pasado

medio en cuanto es conocido el hecho, se hayaadinfd decision o firmado el acuerdo o contrato con
terceros de que se trate.
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martes 27 de junio, Telefonica S.A. ha acudido ®ferta Publica de
Adquisicion formulada por Yell Group Plc sobre TRipn las
216.269.764 acciones de TPI titularidad de TelefniCon la
transmision a Yell de la totalidad de sus acciomegresentativas del
59,905% del capital, Telefonica ingresara 1.83%més de euros, lo que

implica unas plusvalias netas de 1.577 millonesuiles.

 Comunicado el dia 28 de abril de 2006La posible venta de la
participacion de TELEFONICA, S.A. en el capital isbc de
TELEFONICA PUBLICIDAD E INFORMACION, S.A. (TPI), erel
marco de la Oferta Publica de Adquisicion dirigaléa totalidad de las
acciones de TPI anunciada por YELL GROUP plc, sdganpara
TELEFONICA el registro de unas plusvalias netasnjguestos en los
estados financieros consolidados correspondiertegereicio 2006 de

1.577 millones de euros

* Hecho relevante comunicado el dia 28 de abril de @6: Una vez
analizadas las ofertas recibidas en el marco aelego de venta de la
participacion de TELEFONICA, S.A. en el capital TELEFONICA
PUBLICIDAD E INFORMACION, S.A. (TPI), TELEFONICA ha
decidido suscribir el correspondiente contrato demmromiso de
formulacién y aceptacion de Oferta Publica de Asdigion con la

compafiia de directorios telefonicos inglesa, YELRGUJP plc
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Hecho relevante comunicado el dia 30 de marzo de@D Ante las
informaciones recogidas por los periddicos publicaboy en relacion
con el proceso privado de venta de la participadériTELEFONICA,
S.A. en el capital de TELEFONICA PUBLICIDAD E INFORCION,
S.A. (TPI), la Compafia quiere aclarar que lasesiptopuestas
presentadas de forma no vinculante por los pasintgs en el proceso de
venta han sido inferiores al precio de cotizaciénalaccion de TPI al

cierre de ayer, dia 29 de marzo.

Hecho relevante comunicado el dia 28 de febrero @06: El Consejo
de Administracion de TELEFONICA, S.A., en su reumaglebrada hoy,
ha acordado explorar alternativas estratégicas @acion a la
participacion de TELEFONICA en el capital de TELBWGA
PUBLICIDAD E INFORMACION, S.A. (TPI), incluyendo Ila

desinversion (venta) total o parcial en la misma.

VENTA ANTENA 3 TV

Hecho relevante comunicado el dia 28 de noviembre ®2003:Como
continuacion del proceso de desinversion en Anterde Television,
S.A. , la Compafia ha procedido a efectuar la vent&l mercado de

2.317.891 acciones de dicha Sociedad.
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Hecho relevante comunicado el dia 17 de octubre d2003: En
relacion con la distribucién a los accionistasal€bmpafiia de acciones
de "Antena 3 de Televisién, S.A." y una vez vedfla por la CNMV,
con fecha 17 de octubre de 2003, la admision aamegion de Antena 3

, Telefénica informa de que la publicacién del amanoficial en el

BORME se realizara el lunes 20 de octubre de 2003

Comunicado el dia 8 de octubre de 2003Telefonica informa del
posible calendario para la atribucion de acciones Ahtena 3

representativas del 30% de su capital social.

Hecho relevante comunicado el dia 24 de septiembde 2003: El

Consejo de Administracion de la Compaiia, ha ddcidjecutar el
acuerdo adoptado por la Junta General OrdinariAcd@nistas, en su
reunion celebrada el 11 de Abril de 2003, sobreridigion a los
accionistas de la Compafiia, en especie y con eamxiraordinario, de
parte de la Reserva por Prima de Emision de Acsionediante la
atribucién de acciones de Antena 3 representatigh80% de su capital

social

Hecho relevante comunicado el dia 2 de julio de 2B0EN relacién con
la integracion de Sogecable y Via Digital, Telet@nide Contenidos
S.A.U. procedio6 el dia 2 de Julio de 2003 a suscldbampliacion de

capital de Sogecable S.A
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» Hecho relevante comunicado el dia 30 de abril de @8: EI Consejo de
Administracion de Telefonica, S.A. en su reuniérhdg, 30 de Abril de
2003, ha acordado dentro del proceso de desinmeesiéAntena 3 de

Television, S.A. aceptar la oferta presentada pGrepo Planeta.

El coeficiente de respuesta a la informacion apartzor la empresa se estima como la
relacion entre los resultados que obtendria la esapicon la implantacion de las

estrategias y la que obtendria sin las mismas.

Bajo la hipotesis de mercados eficientes, los psede las acciones reflejan toda la
informacion relevante dada en un espacio tempdras inversores que posean
informacion la explotaran hasta que el precio dedeciones incluya los resultados
esperados teniendo en cuenta esa estrategia. famitdo los cambios en el precio de las
acciones son el resultado de la incorporacion deadinformacion en el mercado, lo

gue se puede expresar mediante la siguiente formatematica:

ER - R TEL— B R indice

Los datos de este estudio se han tomado de lamcioties en bolsa de Telefénica
durante el periodo 2000-2007, afios entre los quiéegan a cabo las estrategias de

downsizing.

Igualmente, se han obtenido los precios de loxé@sdtontra los que se van a analizar

los sucesos. En este estudio se han utilizado alinDanes Industrial Average, un
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mercado eficiente en el que cotiza Telefénica; indice S&P 500, que normalmente se
utiliza como un proxy del mercado en su conjuntolBEX35 se ha eliminado del
estudio, dado que la capitalizacién de Telefénisas&bre ese indice representa valores
entre el 15-20% del total de capitalizacion deidedlo que desvirtuaria el resultado.
Por definicién, un mercado tiene por si mismo uatapque representa la tendencia o
pendiente del mismo. Las empresas individuales paricipan en los mercados

también se clasifican en funcion de su desvia@8pecto a dicho mercado.

Una vez definidas las ventanas temporales sobmgukasealizar el estudio, se calculan
las B correspondientes a Telefonica y cada uno de ldisdg, calculados fuera de la
ventana temporal objeto de estudio, y teniendouenta un periodo diez veces superior

a la ventana temporal.

Las rentabilidades esperadas de la empresa, dwasdeventana temporal se calculan y
comparan con cada indice seleccionado, por lo qustraran el exceso de rentabilidad
debida al suceso analizado. Las rentabilidadesas$g® en la ventana temporal se han
calculado en base a los precios maximos, minimds gierre, tanto de Telefdnica,
como del indice seleccionado, obteniendo de estamafoun amplio conjunto de

rentabilidades para cada periodo.

La hipotesis de que el exceso de rentabilidad gergana temporal es diferente de cero
se estima mediante la t-student, dividiendo la melé variacion de rentabilidad en la
ventana temporal, por el error estandar obteniddaemisma. Si las t-student son

estadisticamente significativas, el suceso inflerydos resultados de la empresa.
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Los resultados del analisis estadistico son esizatigente significativos y muestran
resultados extraordinarios asociados a los mesgerpwes de la implantacion de la

estrategia de downsizing por la empresa, tal camgestra en las siguientes tablas:

Figura 55: Resultados analisis event-study relacianedn el DownJones

ANTENA 3 TV (JUL 03 - MAR 04) Beta : 0,95756242 DJI
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR _ POSTERIOR  POSTERIOR POSTERIOR
jul-03 ago-03 sep-03 oct-03 nov-03 dic-03 ene-04 feb-04 mar-04
MEDIA 0,0271 -0,0237 -0,0102 -0,0022 0,0219 0,0623 0,0425| -0,0156 0,0102
DT 0,0622 0,0684 0,0675 0,0532 0,0612 0,0783 0,0672] 0,0649 0,0651
T-STUDENT 3,9147 -3,1219 -1,3581 -0,3660 3,2225 7,1603 5,6935) -2,1673 1,4157
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0, 975 = 1,99

TPI (FEB-OCT 06) Beta : 0,97691593
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR _ POSTERIOR _ POSTERIOR _ POSTERIOR
feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07
MEDIA 0,0081 -0,0392 -0,0106 0,0421 0,0119 -0,0022 -0,0152 0,0573 0,0454
DT 0,0427 0,0358 0,0537 0,0583 0,0472 0,0452 0,0419 0,0707 0,0697
T-STUDENT 1,7114 -9,8672 -1,7763 6,4908 2,2744 -0,4443 -3,2746 7,2923 5,8584]
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0, 975 = 1,99

AIRWAE (ENE-SEPT 07) Beta : 0,99712218
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07
MEDIA 0,0123 -0,0279 -0,0072 -0,0398 -0,0174 0,0369 0,0622 0,0359 0,1192
DT 0,0459 0,0563 0,0582 0,0438 0,0402 0,0531 0,0667, 0,0873 0,1264,
T-STUDENT 2,4095 -4,4537 -1,1164 -8,1738 -3,8886 6,2478 8,3898 3,7026 8,4868
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0, 975 = 1,99

ENDEMOL (FEB-OCT 07) Beta : 1,015659
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR _ POSTERIOR  POSTERIOR _ POSTERIOR
feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07
MEDIA -0,0278 -0,0081 -0,0406 -0,0175 0,0369 0,0626 0,0352] 0,1189 0,1007
DT 0,0566 0,0586 0,0444 0,0405 0,0535 0,0673 0,0878| 0,1267 0,1126
T-STUDENT -4,4206 -1,2357 -8,2359 -3,8886 6,2099 8,3719 3,6087 8,4479 8,0480
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0, 975 = 1,99
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Figura 56: Resultados analisis event-study relacianedn el S&P500

ANTENA 3 TV (JUL 03 - MAR 04) Beta : 1,09487053 S&P500
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR
jul-03 ago-03 sep-03 oct-03 nov-03 dic-03 ene-04 feb-04 mar-04
MEDIA 0,0383 -0,0201 -0,0013 -0,0153 0,0478 0,0455 0,0119 -0,0496 0,0251
DT 0,0628 0,0699 0,0691 0,0584 0,0615 0,0787 0,0740 0,0629 0,0657
T-STUDENT 5,4858 -2,5866 -0,1648 -2,3507 6,9971 5,2026 1,4461 -7,1029 3,4361
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0,975 = 1,99

TPI (FEB-OCT 06) Beta : 0,97691593
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR
feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07
MEDIA 0,0233 -0,0371 -0,0202 0,0413 0,0274 0,0144 -0,0081 0,0639 0,0298
DT 0,0413 0,0335 0,0490 0,0561 0,0481 0,0471 0,0445 0,0704 0,0711
T-STUDENT 5,0725 -9,9666 -3,7154 6,6223 5,1280 2,7471 -1,6368 8,1669 3,7751
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0,975 = 1,99

AIRWAE (ENE-SEPT 07) Beta : 1,12460034
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR
ene-07 feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07
MEDIA -0,0240 0,0458 -0,0418 -0,0483 0,0384 0,0550 0,1006 0,0929 0,0337
DT 0,0547 0,0577 0,0457 0,0468 0,0497 0,0624 0,0891 0,1326 0,1136
T-STUDENT -3,9544 7,1404 -8,2322 -9,2912 6,9651 7,9333 10,1653 6,3061 2,6703
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0,975 = 1,99

ENDEMOL (FEB-OCT 07) Beta : 1,13972588
ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO ANUNCIO VENTA POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR POSTERIOR
feb-07 mar-07 abr-07 may-07 jun-07 jul-07 ago-07 sep-07 oct-07
MEDIA -0,0240 0,0459 -0,0424 -0,0489 0,0385 0,0552 0,1010 0,0924 0,0333
DT 0,0549 0,0580 0,0461 0,0472 0,0499 0,0627 0,0896 0,1330 0,1138
T-STUDENT -3,9261 7,1232 -8,2746 -9,3190 6,9464 7,9203 10,1512 6,2512 2,6345
1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99 1,99

VALOR CRITICO: T STUDENT 80 GRADOS DE LIBERTAD Y 0,975 = 1,99

Con este estudio se ha mostrado una relacion ehtmomento de ejecucion de las

decisiones de downsizing y la cotizacion.

En conclusion, Telefénica antes de acometer lamtegtas de downsizing mostraba
unos ratios, valores y rentabilidades menores gseqlie obtuvo después de llevar a

cabo estas estrategias en los negocios descritesterstudio.

Esto se debe en primer lugar al riesgo que pemdibeercado de Telefonica, que es

menor al llevar a cabo estas estrategias, dadosguea enfocado en sectores mas
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acordes con la experiencia de gestion de la empmssasu core business. Por

consiguiente, la rentabilidad esperada es maybvagler de las acciones se incrementa.

Una reduccion del riesgo operativo de Telefonigaidado con inyecciones de capital
provenientes de la venta de negocios no centralesueestrategia, implica que el
mercado de deuda valora mejor la situacion de lpresa, con lo que Telefonica
adicionalmente obtiene un mejor tratamiento deelastiddades de crédito a la hora de
obtener financiacion para sus negocios centratgspdan ido en el 2005 y en el 2007

la compra o aumento de participacién en Cesky dele©2 o Telecom ltalia.

Si el riesgo y el tratamiento crediticio se reducespecto a la situacion inicial, se

impulsa la creacion de valor para el accionistavwalr de mercado de Telefdnica.
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Capitulo 7

CONCLUSIONES

7.1.- CONCLUSIONES

El sector de las telecomunicaciones ha sufridoambio estructural que ha motivado
gue la forma de entender hoy el negocio no tengehomue ver con el modelo

anterior. En un entorno competitivo como el acties, reglas de juego en el ambito
mundial son totalmente distintas. Tal como se mdic el estudio de Lopez (2002) con
la globalizacion han cambiado los patrones de comeaumentando la presencia y la
influencia de empresas extranjeras en las economiasionales. Esta

internacionalizacion permitié a las empresas de &anundo la posibilidad de explotar
globalmente sus ventajas tecnoldgicas y organastiogrando disminuir costes, entrar

en nuevos mercados y diversificar el riesgo dersuessiones.

En este mercado global, Telefonica ha logrado sgruma de las primeras operadoras

de telecomunicaciones, posicién que ha alcanzadw douto de la liberalizacion del
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sector a nivel mundial y de la decision de susogestde consolidar la compafiia como
uno de los grandes jugadores a escala mundiab, ¢éansu perspectiva geografica como
por capitalizacion bursétil. Para ello, tal comdi@a Alierta, C. (2002) Telefénica ha
transformado su modelo de negocio a lo largo defies, pasando de ser una empresa
local concesionaria de un servicio publico en matiop a convertirse en una
multinacional que opera en cuatro continentes c@nclara orientacion al cliente, y con

una alta eficiencia operativa.

Esta transformacion se ha llevado a cabo gracias a facts externoscomo el
desarrollo tecnoldgico y la liberalizacion del seca nivel mundial;asi como a
factores de gestion de la propia empresgue ha sabido ajustarse progresivamente al
entorno en el que se encontraba. Asi se obsereeeaimiento inicial muy importante,
llevado a cabo tanto por el crecimiento de sus ciegaonsolidados en nuevas zonas
geograficas, como por la introduccién en nuevo®cieg, como es el caso de Internet y

el negocio de medios.

A finales de los ochenta, los cambios tecnolégipesmitieron generar fuertes
economias de escala. Al mismo tiempo se produaigortantes cambios en la
regulacion de las telecomunicaciones, que provoctdiberalizacion del sector en
casi todos los paises entre 1984 y 2001. Las libaciones combinadas con la
eliminacién de las barreras a la entrada de cagiahnjero generaron oportunidades
de internacionalizacion para Telefonica medianteadmuisicion de compafiias ya
consolidadas en otros paises.

Este periodo hasta el 2001 es en el que el grupeféhéca experimenta un alto

crecimiento por negocios y zonas geograficas, guaisio con las privatizaciones en
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Latinoamérica, eje central de su expansion, y eoffzudel Este. Su estrategia se baso
en crear redes en zonas geograficas de mercadosadoros y de alto potencial.
Posteriormente Telefonica extendié sus actividae®s mercados en los que estaba

presente con negocios de gran crecimiento comaddaatos, Internet o medios.

A partir del 2000 Telefonica adquirié la practiodalidad del capital que no poseia en
sus filiales latinoamericanas a través de la llam&@dperacion Veronica”. Una vez
superada esta fase, Telefénica emprende la coasiid y racionalizacion de los
negocios del Grupo. La nueva perspectiva de muitinal integrada permitié alcanzar
sinergias y economias de escala, que se tradwgartgarminos de ahorros de costes y en
términos de inversiones, derivados de la racioaai@n de las redes. Los beneficios
basicos de la escala global venian dados por &brsesn el que existen productos,
proveedores y estandares tecnoldgicos globales.ate®nes llevadas a cabo para

lograr obtenefas ventajas de estas economias de escala y siresgieron:

* Integracién de las redes de comunicacion

* Influencia en los estandares de la industria

* Mayor poder negociador con proveedores y otrasi&aiéis

* Ahorro de costes por la integracion de funciongsidadas

* Ahorro de coste y tiempo en el desarrollo y promoae productos y servicios
comunes, apoyado también en el reconocimiento btlebka marca

* Mejora de las redes internas y tréfico internadiona

» Transferencia de conocimientos y mejores practoca®do el grupo

» Actividades comunes de gestion, administraciérvestigacion
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La busqueda de eficiencias también provoca quenfaesa segregase progresivamente
los recursos y actividades que no se encuentratrodele su negocio central. Un
ejemplo importante en este sentido fue la creadénlos Centros de Servicios

Compartidos (CSC), constituidos como Telefénicasti®n de Servicios Compartidos.

Los CSC se crean como unidades compartidas estrdidantas lineas de negocio de
una misma zona geografica, que gestionan las datles de administracion entre los
negocios, mediante la prestacion de servicios emdicmnes de mercado. Estas

unidades permitieron obtener una gran variedacedeajas:

* Economias de escala y sinergias

» Dotar deflexibilidad a los distintos negocios, al cambiar costes fjoiscostes
variables en funcion del volumen de sus operacigrtks nivel del servicio

» Concentrar los recursos de cada negocio ectvidad principal

» Evitaronla multiplicacion de tareas de soporte

* Lograron dotar deinstrumentos de gestibn y herramientas de control

comunesa todo el grupo

Otras desinversiones realizadas en esta épocdes@ameclaramente a estrategias de
downscoping llevadas a cabo mediante el abandono paulatinpadicipaciones no
estratégicas en negocios no centrales de la aatividl grupo, como la filial de cabinas,

la transmision de datos o la instalacion de equyesdidos de lineas y cables.
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Con este nuevo escenario Telefénica plantea surdésadurante los tres siguientes

anos, en base a tres fuentes de crecimiento:

» Profundizar en las alianzas estratégicas en negaci@entrales del grupo

» Continuar con la expansion en Latinoameérica

* Potenciar los negocios en desarrollo mediante dosely adquisiciones,
dotandoles de una presencia mas intensa en losmtakstsectores en
convergencia con las telecomunicaciones y en lasidedes con mejores
perspectivas de crecimiento, muy en particulardaldler del mundo Internet y

medios de comunicacion.

Un ejemplo a destacar en el desarrollo de los nuevmegocios, es el referente a los
medios de comunicacién Durante el periodo 2000-2003 Telefénica Media se
desarrolla mediante un conjunto de acuerdos y aiipmes, en la que destaca la
adquisicion de Endemol, que fortalecia la posiaénla plataforma por satélite Via
Digital y la de Antena 3 Television en Espafia o rearcados internacionales,
fundamentalmente en Argentina a través de TeleBawal Azul. El objetivo de este
negocio era maximizar el valor de las redes deibligtion de Telefonica y fortalecer la
capacidad de creacion y explotacién de contenidasmayor presencia en distintos
medios aumentaria las sinergias y permitira tant@@der a mas y mejores contenidos

como rentabilizar los elevados costes de adquisid#los mismos.

Pero, debido al crecimiento de los negocios en é&staa, Telefénica se encontré con
un entorno en el que una gran variedad de factoadicionaron su negocio. Para

hacer frente a esta situacion, Telefénica a pdeir2003 centré sus prioridades de
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gestion en fortalecer su posicibn en mercados cl@etenciar un modelo mas
comercial, mejorar la eficiencia operativa y conéincon la politica recontrol de gastos
e inversién, desinvirtiendo en aquellos negocios ol habian alcanzado el desarrollo

previsto.

Asi, el negocio d@elefonica Mediaque se desarroll6 enormemente desde el afio 2000,
a través de acuerdos y adquisiciones de empreagees,aspartir del afilo 2003, procesos
de desinversion y reordenacion de las inversioBst estrategia dédownscoping en

la que se lleva a cabo un proceso de desinversagrgsiva en el negocio de medios
culmina con la venta de Endemol en 2007. En estitddsehay que tener en cuenta que
gracias al crecimiento en tamafio adquirido pomaresa, que alcanzé 203 millones de
clientes, Telefénica podia negociar con ventajatmgenidos de banda ancha con todas

las productoras sin tener que estar vinculada @uam@ncreto.

En 2004 la reestructuracion que se estaba llevandabo, se afianza con un nuevo
modelo de gestion que simplifica las lineas de ciegoon el objetivo de enfocarse en
los negocios clave. Asi, de acuerdo con la polifieacontrol de gastos e inversiones,
otras unidades del grupo también llevan a cabooaesi de desinversion, como por
ejemplo en las unidades de Katalyx, Lycos, emprasasriacas de méviles y datos,

Playa Madrid, Atlanet, etc.

A partir de 2005 Telefénica concentra definitivamente su activida@n el negocio de

las telecomunicaciones. Su actividad asi se cenga
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» Negocio central basado en los accesos fijos y moviles, y en hectividad
de banda ancha fija y movil.
» Extension de sus negociasentrales en los Servicios de Valor Aiadido

* Nuevos negocios en desarrolldbasados en servicios y contenidos digitales

Figura 57: Desarrollo de negocios centrales Grupaefonica 2007

EXTENSION NUEVOS
NEGOCIO NEGOCIO NEGOCIOS EN
CENTRAL CENTRAL DESARROLLO

ﬁccesos Conectividad Servicios de i
uos Y fija y moévil valor afiadido contenidos
moviles digitales

Servicios y

Fuente: Telefénica Conferencia Inversores 200dres

Esta estrategia de downscoping, hace que Telefdleda a cabo desde 2005 a 2007
procesos de desinversion en activos no estratéegmo®: Airwave -especializada en
comunicaciones digitales de seguridad para sesvitgoemergencia y policia del Reino
Unido-, Endemol -productora de contenidos-, TPIndida a Yell, empresa inglesa
especializada en directorios telefénicos, produtdesntre otros la salida del negocio de
medios.

Durante el 2006 y 2007 Telefénica continGa con fbaoia los negocios clave, en los

que se desarrolla por zonas geogréficas. Entiavassiones destacan:

* Adquisicion de la totalidad de las acciones de 02
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« Compra del 50% de Colombia de Telecomunicaciones @#teriormente
denominada Telefénica Telecom
* Aumento de la participacion en Telecom ltalia

» Entrada y aumento de la participacion en ChinadetGroup

Por otra parte, para implantar este nuevo modeloeat®cio, es necesaria ured

comun que permita la entrega de todos los serviciosalas y contenidos de una forma
atractiva, facil y amigable para el cliente. Estl rcomun es necesaria para la
integracion fijo-movil, la integracién de los sistas de tecnologia y operaciones y la
integracion comercial, lo que en su conjunto logyama mayor eficiencia en las ventas

y en la calidad del servicio.

Por ello, el grupo adopta un modelo de gestionoredi e integrada, con estrategias
adaptadas a la realidad de cada zona geogréfica. éla, y gracias al equilibrio

geografico unido a la convergencia de serviciosegntlogias de las distintas
operaciones del Grupo, los negocios se organizatoreio a tres regiones: Espafia,
Latinoamérica y Europa, manteniéndose el centrparativo como responsable de la
estrategia global de las politicas corporativasstige de actividades comunes y

coordinacion de las distintas unidades de negocio.

Asi vemos como a lo largo del desarrollo de laa¢stria de crecimiento de Telefdnica,
el grupo ha ido modificando su estructura paratajss a la estrategia definida. Tal
como se observa en la figura 51, la estructura asdadb modificando segun las

siguientes fases:
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En 1994 se aprueba una estructura lpoeas de negocio enfocadas hacia
mercados, clientes y productgs estando integradas por Empresas, GP,
Telefonica Internacional, Méviles e Intercontinénk& centro corporativo por
su parte, orienta la estrategia del grupo y llevaaho las actividades de
planificacion y control de gestion, las finanzaspooativas y las relaciones
institucionales. Por dltimo, dos wunidades de ramurscompartidos
(infraestructuras y recursos) dan apoyo a las deslde negocio

En 1999para aprovechar las oportunidades de negocio,@w@szgeograficas o
por lineas de actividad (creciente importanciaageregocios audiovisuales y
multimedia, y desarrollo de Interna@ crean nuevas lineas de negocio.

Durante los siguientes afios se mantiene la estauptur lineas de negocios. Se
observa el desarrollo inicial de las distintas ades y la posterior
reestructuracion de las mismas.

En 2006, momento en el que se han reestructuradeelgocios y se ha enfocado
el Grupo hacia los negocios clave, Telefénica aapt modelo de gestion
regional e integrada que permite profundizar en el enfoque al cliente y
aprovechar la escala. Para ello crea tres direesiganerales, responsables cada
una de ellas de todos los activos fijos y mévilesEspafa, resto de Europa y

Latinoamérica.
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Figura 58: Evolucion de la estructura del Grupo d#énica

LINEAS DE NEGOCIO Y FILIALES CORPORATIVAS TELEFONICA S.A

TELEFONICA S.A
" — ercuica
..

Fuente: Adaptado de Informes anuales de Telefénica
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Este ajuste continuo y sistémico de la estructura con $a estrategias de
reestructuracion, han permitido que el Grupo se encuentreiailoente con una
combinacion adecuada tanto en escala, como ensiigacion de negocios, por
actividades y por zonas geogréficas, que permitevaphar el crecimiento en los
distintos negocios y extraer valor de la escala yliversidad mediante una gestion

integrada.

La mayorintegracion de los negociode Telefénica permitiran llevar a cabo proyectos
globales en infraestructuras, sistemas y desard#lmegocios, integrar las redes y
operaciones, llevar a cabo actividades de formaralemada, como las compras, o
realizar la convergencia comercial de productosjides y canales. Por otra parte, la
gestion regionalpermite profundizar en el enfoque al cliente, diemdo el desarrollo
de productos y servicios de forma dinamica, alaitjne marcan los distintos mercados,

mediante el desarrollo de los sistemas de inforbmaci

El mayor nivel deeficiencia operativaha permitido a la empresa actuar dentro de las
exigencias del entorno competitivo actual, reduwbdepaulatinamente la inversion, lo
gue ha permitido lograr la mejora en eficiencia.dste sentido, tanto los esfuerzos en
sistemas de informacion, como las reducciones dmitifas en los negocios
consolidados, fundamentalmente en el negocio defotdh fija en Espafia y

Latinoamérica, han tenido mucha importancia.

Es de destacar que los planes de regulacion deeermppdpuestos por la empresa tenian

como objetivo asegurar la competitividad de negocansolidados en el nuevo entorno
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del mercado de las telecomunicaciones. Estos plemdsmsaban en los principios de
voluntariedad, universalidad y no discriminacionl denpleado en las bajas; e
incorporaban procedimientos de readaptacion fuatipmeografica de la plantilla que
permaneciera vinculada a la empresa, asi como pld@dormacion especificos para

poder dar cobertura a los nuevos perfiles quetetrem exigia.

En la evolucién de la plantilla del Grupo Telef@iday que tener en cuenta que la
plantilla total ha ido creciendo progresivamente krgo de todos los afos, llegando a
un nivel de empleo directo de 235.000 profesiondtenfoque al cliente ha hecho
necesario que las estructuras de las distintagdesdde negocio fueran mas organicas.
Por lo que han ido cobrando importancia el concamma del conjunto de la
organizacion, la comunicacion lateral sobre laiwakty la comunicacion basada en

informacion y consejo mas que en instruccionescysames.

Esto corrobora que los procesos de reestructuracios planes de regulacion de
empleo que se han llevado a cabo en Telefonicalpgrar unidades estructurales mas
pequefias y flexibles se hanplantado de forma sistémicalogrando que la empresa
creciera en recursos Yy resultados, al mismo tieguygoreducia de tamano las distintas

unidades para hacerlas mas flexibles.

Respecto a los resultados obtenidos por Teleféenicaste periodo de quince afios, la
empresa no solo ha logrado mejorar su rentabiligasiando de la duodécima posicion
por capitalizacion en 1998 a la cuarta posiciérekeafio 2007 con una rentabilidad
acumulada del 19,1%, sino que ademas ha creado pata los accionistas en un

importe superior a los 57.000 millones de eurosiucher ese periodo. En este contexto,
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los accionistas han valorado positivamente los @asrilevados a cabo en la estrategia,

tal como se indica en el event-study llevado a gcatpee muestra resultados

estadisticamente positivos en los analisis llevadcsbo.

En resumen, en este periodo de apenas quinces&ipaede observar el crecimiento y

desarrollo que ha llevado a cabo Telefonica. Pémismo tiempo, también se han

llevado a cabo estrategias de downsizing, encammadograr un mayor ajuste con el

entorno. En este periodo, se han llevado a calersiis acciones como:

Concentracion de actividades no estratégicas en ulides compartidas de

forma que se lograsen sinergias y economias déagpeaia reducir los costes
de realizacion de las mismas. Entre estas actiggladta la logistica, el apoyo
microinformatico o la gestion administrativa. Laslesas unidades se
configuran dentro de una red de empresas, que ra@nacondiciones de

mercado, creando una red virtual.

Eliminacion de su cartera de negocios de aquellagtavidades del sistema
valor no asociadas a actividades estratégicasomo la instalacion de equipos
y tendidos de lineas y cables para las telecomtioives, o instalaciones de
equipos. Estas actividades se llevan a cabo astdeé&mpresas que actdan en

el mercado, profundizando en la politica de alianza

Concentracion en los negocios basicos del grypdlevando a cabo
desinversiones en negocios no centrales, como Ilfums® del negocio de

Telefénica Media
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 Ajuste constante de la estructura de la empresa, da estrategia
desarrollada en cada momento En su conjunto, el grupo mantiene unas
unidades de negocio, apoyadas por una red de eas@ernas que facilitan la
realizacion de las actividades no estratégicas. sBoparte, las unidades de

negocio tienden hacia estructuras organicas.

Estas estrategias de downscoping se llevaron a cabaunosobjetivos claros de
incremento en la eficienciade los recursos de la empresa en las actividades
realizaba, incrementando de esta forma los resdtat® la misma. Igualmente se
desarrollaron en umomento especifico en el tiempo y de forma proactytratando
de anticiparse a los cambios que se producian emtefno; y se plantearon como
cambios sistémicosque afectaban a toda la organizacion, a sus mecgsa Su

personal.

Los resultados obtenidos, mas en una empresa cefatdilica que actia en un sector
en crecimiento, confirma que el Downsizing es uter@ativa estratégica que permite

una mayor adaptacion al entorno; y que no se deli@aa Unicamente a situaciones de
declive o decrecimiento empresarial. Estas cormhes responden al campo de estudio

analizado en esta investigacion.

La investigacion deberia centrarse en el futurdaewerificacion y contrastacion de
dicho modelo, tanto en otros sectores como en #mmbles asociadas al mismo,
logrando ampliar las conclusiones del estudio ytrestar el modelo propuesto. Para

lograr este objetivo seria necesario analizar dpscios del proceso:
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« En primer lugarampliar la base de datos de la investigacion futurapara
analizar la adecuacion de la estrategia de downgs&ias caracteristicas propias
y sectoriales de la empresa, comparando paraaslledtrategias llevadas a cabo
por Telefonica con las de Deutsche Telecom o Teleltalia. Esto permitiria
analizar si las diferentes estrategias han prowwtadiiferencia en la creacion

de valor, tal como se muestra en los siguientdggsa

Figura 59: Comparacién valor Telefonica y Deutsdredecom
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Figura 60: Comparacion valor Telefénica y Telecdalia
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« Por otra parte, la investigacion futura tambiénedé&bnalizar si se producen
los movimientos estructurales asociados a las distas estrategiasque
permiten alcanzar los objetivos de la empresa. &lrae pueden contrastar los

movimientos estructurales en las distintas uniddeasegocio:

» EIl Retrenchment se asocia con movimientos hacia configuraciones
mecanicas, con incrementos en los niveles de dife&xeion de
actividades y aumentos en los niveles de normadinac

formalizacidon y centralizacion.

» La estrategia dedownscaling se asocia con movimientos

estructurales tendentes a configuraciones organiedsiciendo los
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niveles de diferenciacion horizontal y de estamdaion. Sin
embargo, se incrementan los niveles de difererawkertical y

centralizacion.

 En las estrategias ddownscoping asociadas a la eliminacién de
productos o clientes, las estructuras tenderam engticiales y con
menores niveles de estandarizacion y formalizad@n.otra parte, Si
se asocia a la eliminacion de actividades del mistevalor, la
estructura primaria tiende a mantenerse, pero @mores hiveles de
diferenciaciéon de actividades y normalizacioén, lpogue tenderan a

estructuras virtuales.
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