LA ORGANIZACION INTERNA
COMO VENTAJA COMPETITIVA
PARA LA EMPRESA

En este trabajo, Zulima Fernandez discute el papel que
juegan los recursos y capacidades de la empresa en el
establecimiento de una ventaja competitiva sostenible. Trata
con ello de completar el analisis estratégico convencional
(que identifica las oportunidades y amenazas del entorno)
con una evaluacion de los recursos disponibles de la
empresa, y con una reflexion sobre donde y como utilizarlos.
Entre esos recursos, son de especial importancia los activos
intangibles, tales como, entre otros, las capacidades
tecnologicas de que disponga la empresa, las destrezas y
habilidades del personal y una red estable de proveedores y
clientes. Son recursos fundados sobre la informacién, lo que
les da unas peculiaridades especiales que dificultan su
identificacion y reproduccion por parte de los competidores.
Este caracter intangible convierte en factores determinantes
del exito de la empresa tanto a los sistemas organizativos
internos como al personal que trabaja en ellos. En efecto, la
clave no esta solo en los recursos disponibles, sino en la
forma en que la organizacién interna sea capaz de hacerlos
trabajar conjuntamente mediante una serie de rutinas que
son resultado de un proceso de aprendizaje colectivo.

I. INTRODUCCION

A identificacion de los facto-

res de los que depende la

competitividad empresarial
es, quizas, una de las cuestiones
mas relevantes que se discuten
en los ultimos tiempos, ya que de
ellos depende la marcha de la
economia y el bienestar de la so-
ciedad. Una solucion muy comun
consiste en achacar la responsa-
bilidad a variables macroeco-
nomicas, como los niveles de in-
version, los tipos de interés, los
gastos destinados a la educacion
0 a |+D, o los tipos de cambio,
por citar s6lo algunas de las mas
notorias. Amén de ello, se reco-
noce que no todos los sectores
industriales son iguales, lo que
supone que las empresas po-
drian obtener tasas de rentabili-

dad media diferentes segun sean
las caracteristicas estructurales
de la industria a la que pertenez-
can. Este es, de hecho, el enfo-
que que ha dominado el analisis
estratégico convencional desde
principios de los ochenta, gracias
a la traduccién hecha por Porter
(1980, 1985) de los modelos pro-
puestos por la economia indus-
trial (Bain, 1968; Mason, 1957).
Segun éstos, el comportamiento,
y subsiguientemente los resulta-
dos de la empresa, dependian
de las barreras a la entrada que
existieran, de los niveles de con-
centracion o del poder negocia-
dor de proveedores y clientes.
Sin embargo, los estudios empiri-
cos pronto mostraron cémo habia
mayores diferencias de rentabi-
lidad entre empresas pertene-
cientes al mismo sector que entre

empresas de sectores distintos,
lo que cuestionaba en cierta me-
dida el modelo anterior. Para re-
solver esta paradoja, se acuna-
ron nuevos conceptos como los
de grupos estratégicos (McGee y
Thomas, 1986) y barreras a la
movilidad (Caves y Porter, 1977),
cuya viabilidad practica, empero,
ha sido muy limitada.

En paralelo, la pujanza econ6-
mica de paises como Japon y
Alemania ha obligado a estudiar
sus empresas; lo que nos ha per-
mitido reconocer que existen for-
mas de gestion distintas a las ha-
bituales, pero cuyos resultados
son sumamente prometedores.

Las empresas japonesas cons-
tituyen el caso paradigmatico de
organizaciones gue, movidas por
los principios del Kaizen, se carac-
terizan por desarrollar continuas y
permanentes mejoras incremen-
tales, sobre todo de proceso, lo
que les proporciona una ventaja
competitiva dificilmente emula-
ble por sus competidoras occi-
dentales (1).

El interés suscitado por ellas ha
provocado la realizacion de varios
estudios comparativos entre em-
presas japonesas y occidentales
(Dertouzos et al., 1989; MacDuffie
y Krafcik, 1990; Womack et al.,
1992) donde se pone de manifes-
to como existen claras diferencias
organizativas y de operataoria en-
tre empresas pertenecientes al
mismo sector, pero con resulta-
dos netamente diferentes. En
efecto, la base del éxito de estas
empresas parece estar en su ca-
pacidad de movilizar un conjunto
de recursos humanos, materiales
y tecnologicos de forma integra-
da. Esas capacidades son las que
les aportan una ventaja realmente
diferencial frente a las empresas
occidentales. Es decir, que la ver-
dadera ventaja de estas organiza-
ciones no proviene exclusivamen-
te de la tecnologia que utilicen,
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sino de su forma de trabajar y
combinar los recursos disponi-
bles. Ello se corresponde plena-
mente con la importancia cre-
ciente que estan adquiriendo las
tecnologias de proceso frente a
las de producto (Thurow, 1992,
pagina 6), lo que coloca en el
centro de la atencion los conoci-
mientos y habilidades de los em-
pleados y las capacidades orga-
nizativas de la empresa.

La consideracion de la organi-
zacion interna no cuestiona el
planteamiento de talante tipica-
mente econdmico que impregno
el analisis de la competitividad
empresarial predominante du-
rante la década pasada. Tan solo
lo completa, al llamar la atencién
sobre la dotacion de recursos de
la empresa y la forma en que és-
ta los utiliza; es precisamente es-
to lo que da heterogeneidad a
unas empresas impenitentemen-
te dispuestas a diferenciarse las
unas de las otras, pese a los in-
tentos homogeneizadores de la
teoria econémica.

El analisis de la competitividad
a partir de los recursos y capaci-
dades que la empresa posea
(Wernerfelt, 1984; Dierickx y Cool,
1989; Prahalad y Hamel, 1990;
Barney, 1991; Grant, 1991; Ma-
honey y Pandian, 1992; Peteraf,
1993) no supone realmente una
ruptura con los modelos anterio-
res, sino un marco conceptual,
que nos permite, entre otras co-
sas, entender los fundamentos
teoricos de las practicas de ges-
tion japonesas —control de cali-
dad total, just in time; gestion de
tiempo (2)—, al tiempo que co-
necta la teoria de la empresa con
la economia a traves de autores
como Ricarde (1817), Schumpe-
ter (1976) y Penrose (1959) (3).

Cada empresa, pues, cuenta
con una dotacion de recursos de
diferente tipo sobre los que pue-
de sustentar su ventaja competi-

tiva para obtener, gracias a ella,
una renta. La clave de la estrate-
gia es, precisamente, la busque-
da de rentas (Bowman, 1974, pa-
gina 47). En la medida en que no
todas las empresas poseen los
mismos recursos ni los emplean
de la misma manera, esto les da
opcion a obtener una renta deri-
vada del poder de monopolio que
adquieran o de caracter ricardia-
no, provocada por la existencia
de factores superiores que tie-
nen una oferta fija o cuasi fija
(Grant, 1991; Peteraf, 1993). Las
rentas empresariales (o schum-
peterianas), por su parte, son la
diferencia entre el valor ex posty
el coste ex ante de los recursos
que se combinan para formar
una nueva empresa (Rumelt,
1987, p. 143). Hay que destacar,
por lo tanto, que las rentas que
una empresa alcance no tienen
por qué provenir de una restric-
cion deliberada del output, sino
gue pueden ser simplemente, la
consecuencia logica de una me-
jor dotacién o explotacién de re-
cursos escasos. Debemos, por lo
tanto, estudiar de que recursos
dispone la empresa y cuales son
los mas importantes. Hecho lo
cual, analizaremos qué repercu-
siones tiene esta concepcion so-
bre las estrategias y estructuras
a adoptar por las empresas.

Il. LA EMPRESA COMO
CONJUNTO DE RECURSOS

Se ftrata, pues, de identificar
cuales son los recursos capaces
de proporcionar a la empresa
una ventaja competitiva sosteni-
ble y una corriente de renta man-
tenida a largo plazo. La empresa
dispone de recursos de muchos
tipos (esquema 1); sin embargo,
no todos han sido estudiados
con igual detalle. En efecto, exis-
ten una serie de recursos intangi-
bles, basados en la informacidn,
permanentemente desatendidos,

pese a las ventajas que pueden
proporcionar; tal vez por las difi-
cultades que entrana su identifica-
cion y cuantificacion. Entre estos
activos invisibles, podemos distin-
guir tres grandes tipos (Grant,
1992, p. 120):

« Los recursos humanos, don-
de se incluyen no sélo los cono-
cimientos, entrenamiento y expe-
riencia de aquéllos, sino también
su capacidad de adaptacion vy
lealtad hacia la empresa.

» Los recursos tecnologicos,
que comprenden tanto el sfock
de tecnologias disponibles para
la empresa como los recursos
que puede dedicar a la innova-
cion.

« La reputacion que la empre-
sa tiene entre los grupos exter-
nos, como clientes y proveedo-
res. En ella se incluye la red de
relaciones que mantenga con
unos y otros, asi como su ima-
gen corporativa.

De la mera enumeracion ante-
rior se desprende que solo algu-
nos de ellos pueden ser protegi-
dos con derechos de propiedad,
mediante patentes, derechos de
reproduccion, registro de mar-
cas, contratos que otorgan el de-
recho a explotar algun bien o ser-
vicio (como las franquicias o las
terminales de un aeropuerto) o el
secreto industrial sujeto a las le-
yes de la confidencialidad y el
contrato (Hall, 1992). Otros no,
bien porque la empresa no de-
sea proporcionar ningun género
de informacién sobre ellos (caso
del jarabe base de la Coca Co-
la}, bien porque sus caracteristi-
cas lo impiden. Asi ocurre con
los secretos industriales, pero
también con las habilidades, co-
nocimientos y destrezas del per-
sonal, la reputacion de la empre-
sa o la capacidad para manejar
informacién.

Si a la posibilidad de asignar
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ESQUEMA 1
CLASIFICACION Y EVALUACION
DE LOS RECURSOS DE LA EMPRESA

Recurso

Recursos financieros

Recursos fisicos

Recursos humanos

Recursos tecnologicos

| Reputacion

Caracteristicas basicas

La capacidad de endeudamiento y la generacidn
de recursos internos determina su capacidad de
inversion y persistencia ciclica (resilience).

Tamario, localizacion, sofisticacion técnica y
flexibilidad de la planta y el equipo; localizacion y
usos alternativos de terrenos y edificios; las
reservas de materias primas constrifien las
posibilidades de produccion de la empresa y
determinan su potencial de costes y su ventaja en
calidad.

El entrenamiento y experiencia de los empleados
determinan las habilidades disponibles para la
empresa.

La adaptabilidad de los empleados determina la
flexibilidad estratégica de fa empresa.

El compromiso y Ia lealtad de los empleados
determina la habilidad de la empresa para
mantener su ventaja competitiva.

Stock de tecnologias, incluyendo Ia tecnologia
protegida (por patentes, copyrights y secretos
industriales) y la experiencia en su aplicacion del
know how. Recursos para la innovacion:
facilidades para la investigacion, empleados
cientificos y técnicos.

Reputacion con los clientes mediante la propiedad
de marcas, relaciones establecidas con los
clientes, asociacién entre los productos de la
empresa y calidad, fiabilidad, etcétera.
Reputacian de la compania con los proveedores
de componentes, financiacion, servicios auxiliares
y otros inputs.

Indicadores clave

Ratio de endeudamienta,
Ratio cash-flow neto a inversion.
Calificacién financiera.

Valor de reventa de los activos fijos.
Escala de las plantas.
Usos alternativos de los activos fijos.

Cualificaciones profesionales, técnicas y

educativas de los empleados. |
Niveles de retribucion respecto a la media de la
industria.

Nivel de conflictos laborales.

Nivel de rotacion.

Ndmero e importancia de las patentes.
Ingresos por licencias de patentes.
Proporcion de personal de I+D

sobre el total,

Reconocimiento de marcas.

Sobreprecic respecto a las marcas competidoras.
Porcentaje de compras repefidas.

Medidas objetivas de rendimiento de un producto. |
Nivel y consistencia de los resultados de la |
compania.

Fuente: Grant (1982, 101},

un derecho de propiedad claro
se anade la de que el recurso
sea separable del negocio, en-
tonces éste puede contabilizarse
dentro del activo de la empresa.
Debemos recordar como, en la

mayoria de los casos, la unica
evaluacion aproximada de los in-
tangibles aparece solo una vez
que la empresa es vendida, en el
fondo de comercio; entretanto,
activos realmente valiosos, como

la imagen de marca, no son re-
gistrados.

Muchos de esos recursos se
fundamentan sobre informacion
codificada; esto es, susceptible
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de materializarse en textos, for-
mulas, planos, diagramas o pro-
gramas de ordenador; otros, por
el contrario, incorporan informa-
cion no codificable, conocimiento
tacito (Polanyi, 1967), lo que ha-
ra mucho mas dificil su identifica-
cion y posible reproduccion pos-
terior. Las organizaciones, al
igual gque los individuos, saben
mas de lo que pueden decir. De
hecho, la informacién que mane-
jan esta, en algunos casos, incor-
porada en individuos concretos,
pero en otros es un patrimonio
colectivo, como puede apreciar-
se en el esquemna 2.

La acumulacion de recursos in-
tangibles es el resultado de un
proceso lento (ltami, 1987, pagi-
nas 24-25), derivado, en primer lu-
gar, de una serie de acciones
explicitas, como ocurre con la
realizacion de actividades de | + D
destinadas a mejorar la dotacion
de tecnologias, o con las de for-
macion de personal. Amén de
ello, la mera actividad cotidiana de
la empresa proporciona una fuen-
te inagotable de posibilidades pa-
ra mejorar y explotar cada vez
mejor las oportunidades que pro-
porcionen esos recursos, tanto se-

parados como de forma combi-
nada (4). En efecto, los recursos
de una empresa —tangibles e in-
tangibles— no suelen utilizarse
separadamente, sino en combina-
cion. Esto supone el desarrollo de
complejos patrones de interaccion
entre ellos, lo que se traduce en
capacidades especificas de la
empresa; esto es, en destrezas
gue permiten a varios recursos
trabajar conjuntamente y desem-
penar alguna tarea.

Las capacidades son, pues, la
forma en que la empresa desplie-
ga sus recursos {Amit y Schoe-
maker, 1993, p. 35), generalmen-
te de forma combinada, a lo largo
del tiempo, mediante complejas
interacciones entre ellos que re-
sultan de la experiencia diaria; en
ultima instancia, las capacidades
son flujos que contribuyen a acre-
centar el stock de recursos intan-
gibles o activos invisibles de la
empresa (5).

Los recursos intangibles y las
capacidades se basan en la in-
formacion, lo que les hace difici-
les de acumular y susceptibles
de multiples usos de forma si-
multanea (de acuerdo con el ca-

racter de bien publico de la infor-
macion). Piénsese, por ejemplo,
en uno de los mas importantes:
el dominio de una o varias tecno-
logias. La acumulacion de cono-
cimientos tecnologicos es lenta y
trabajosa; sin embargo, esos co-
nocimientos podran emplearse
en diferentes actividades sin que
por ello pierdan valor, sino todo
lo contrario. Sucesivas aplicacio-
nes pueden provocar mejoras
continuas, incrementando su va-
lor. A diferencia de los activos fi-
sicos, los intangibles no suelen
depreciarse, sino que mejoran
cuando se aplican y comparten
(Prahalad y Hamel, 1990), aun-
que, por supuesto, también es-
tan sometidos a procesos de ob-
solescencia.

La construccion de una cartera
de recursos y capacidades com-
poria elevadas dosis de incerti-
dumbre, y es costosa en términos
de tiempo y dinero; no es facil en el
corto plazo consolidar una imagen
de marca, generar conocimientos
tecnicos en produccion o construir
una red de relaciones estables con
los clientes. Dierickx y Cool (1989,
pagina 1507) apuntan la existencia
de deseconomias derivadas de la

ESQUEMA 2
TIPOS DE CONOCIMIENTOS
Individuo
I
| Informacion - Hechos
codificada
Know-how  — Habilidades sobre

cOMO comunicarse
— Resolucion de
problemas

| I— o S

Fuente: Kogul y Zander (1992. 388).

Grupo Organizacion Red
- Quién sabe qué — Beneficios — Precios
— Datos coniables — Quién sabe qué
— Estructura formal e informal - Con quién
relacionarse

- Recetas organizativas
como la produccion
artesanal

~ Principios organizativos de
orden superior sobre como
coordinar grupos y transferir
conocimientos.

— Cémo cooperar
— Como comprar y
vender
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compresion del tiempo; es decir,
aplican la ley de los rendimientos
decrecientes cuando un factor, en
este caso el tiempo, permanece fi-
jo. Un ejemplo proporcionado por
los autores ayudara a entenderlo
mejor: «el mantenimiento de una
ratio de gastos de 1+D constante
durante un intervalo de tiempo pro-
ducirad un incremento del stock de
conocimientos tecnolégicos mayor
que el mantenimiento de una ratio
doble durante la mitad de tiempo».
La creacion de un stock relevante
de activos invisibles es, pues, un
proceso arduo y complejo que se
dilata en el tiempo, lo que hace
que estos recursos sean fijos o
cuasi-fijos (6); y esto supone tam-
bién que sobre él influyan la his-
toria pasada de la empresa y la
forma en que se han ido desple-
gando esos recursos.

Capacidades (Grant, 1991, 1992);
competencias basicas (Prahalad y
Hamel, 1990); capacidades basi-
cas (Teece, Pisano y Shuen,
1990), y competencias distintivas
(Selznick, 1957; Ansoff 1965;
Hofer y Schendel, 1978) son dis-
tintas denominaciones para el
mismo concepto: «un conjunto
de destrezas diferenciadas, acti-
vos complementarios y rutinas
que proporcionan la base para la
ventaja competitiva sostenible de
la empresa» (Teece et al., 1990,
pagina 28). Las capacidades
constituyen las habilidades y co-
nocimientos especificos de la
empresa, y son el resultado del
aprendizaje colectivo de ésta, en
especial sobre como coordinar
diversas tecnologias y técnicas
de produccion (Prahalad y Ha-
mel, 1990, p. 51) (7).

Las capacidades suponen com-
plejos patrones de interaccion,
que implican un aprendizaje por
repeticion y se concretan en una
serie de rutinas organizativas dis-
puestas de forma jerarquica (Nel-
son y Winter, 1982). Una capaci-

dad es una rutina o conjunto de
rutinas; esto es, una serie de pa-
trones regulares y previsibles de
actividad, resultado de una se-
cuencia de acciones coordinadas.
Las rutinas son la base de la me-
moria organizativa, constituyen el
principal sistema de almacena-
miento de conocimiento operativo
de la organizacion y definen en
cada momento lo que se puede o
no se puede hacer bien. La jerar-
quia de rutinas «define los cono-
cimientos de nivel inferior, como
se coordinan, y los procedimien-
tos decisionales de nivel superior
que sirven para seleccionar lo
que se hara en niveles inferiores»
(Nelson, 1991, p. 68). La empresa
que no tenga rutinas complejas
para determinar lo que hay que
hacer en una situacién dada, o
que carezca de rutinas operati-
vas para resolver esta situacion,
carece de capacidades basicas.
Las rutinas cumplen un doble pa-
pel: por un lado, incorporan den-
tro de la organizacion elementos
de mutaciéon endogena, y por
otro, son garantia de estabilidad
mediante un proceso de imita-
cion y replicacion (Nelson y Win-
ter, 1982, p. 112).

Muchos recursos, ademas, se
pueden utilizar o desarrollar de
forma complementaria; lo que su-
pone que el valor combinado de
la empresa puede ser mayor que
el coste de desarrollar o desple-
gar cada recurso por separado
(Amit y Schoemaker, 1993, pagi-
na 39). Es el caso tipico de los
activos co-especializados, cuya
aplicacion supone una depen-
dencia bilateral (Teece, 1982).

En resumen, los activos intan-
gibles se fundamentan sobre la
posesion de informacion por par-
te tanto de individuos y grupos
como de la propia empresa, infor-
macion que puede variar segun
sea su grado de codificabilidad,
complejidad y especificidad (Ko-

gut y Zander, 1992; Lado et alii,
1992). La primera dimension se
refiere a la capacidad de traducir
ese conocimiento en un conjunto
de reglas y normas interpreta-
bles, lo que facilita su transmision
y reproduccién por terceros. La
complejidad es el resultado del
complejo entramado de rutinas
sobre el que se sustentan. La es-
pecificidad se refiere al caracter
idiosincrasico de es0s recursos y
capacidades, lo que les hace difi-
cilmente transferibles, so pena de
incurrir en costes elevados.

ll. LOS RECURSOSY
CAPACIDADES COMO
BASE DE LA VENTAJA
COMPETITIVA

Una empresa puede disponer
de recursos de muy diversa indo-
le, capaces, en distinta medida,
de proporcionarle una ventaja
competitiva sostenible que le per-
mita apropiarse de la renta gene-
rada por ellos. De hecho, no to-
dos los recursos y capacidades
son susceptibles de generar una
renta futura a la empresa. Las
rentas se derivan de los recursos
evaluables, escasos, dificiles de
imitar e imperfectamente sustitui-
bles, y seran apropiables por la
empresa si no pueden ser objeto
de compra-venta o se venden en
mercados imperfectos (Dierickx y
Cool, 1989; Barney, 1991; Grant,
1991; Peteraf, 1993) —vease el
esquema 3.

La dotacion de recursos no es
homogénea. La existencia de
factores escasos, fijos o cuasi-fi-
jos, explica la aparicion de rentas
ricardianas por cuanto, en la me-
dida en que no bastan para satis-
facer la demanda, permiten que
recursos inferiores sean también
utilizados. En estas condiciones,
la empresa mejor dotada estara
en condiciones de obtener bene-
ficios superiores a las restantes,
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ESQUEMA 3
LAS PIEDRAS ANGULARES
DE LA VENTAJA COMPETITIVA

HETEROGENEIDAD |

s

Rentas
(de menopolio
o Ricardianas)

LIMITES EX POST
.| ALA COMPETENCIA |

Rentas
sostenidas

VENTAJA
COMPETITIVA

Rentas sostenidas
dentro de la empresa

i Ty

MOVILIDAD
IMPERFECTA

e e

Fuente: Peteraf (1993).

Rentas
no compensadas
por los costes

! LIMITES EXANTE |
" A LA COMPETENCIA

beneficios que no son provoca-
dos por una restriccion artificial
del output, sino por una mejor
dotacion inicial de factores esca-
sos (8). A las rentas obtenidas
por esta via habra que anadir las
que pueda proporcionar el poder
de mercado. Ahora bien, la capa-
cidad de conservar las rentas en
el tiempo depende de las posibili-
dades que tengan otras empre-
sas para minar sus fundamentos.
Para lo cual, éstas deberan, pri-
mero identificar sobre qué recur-
sos se sustenta la ventaja com-
petitiva del rival; hecho lo cual,
habra que determinar coémo
emularlas: adquiriendo esos re-
cursos en el mercado, replican-
dolos internamente (Grant, 1991)
o sustituyéndolos por otros equi-
valentes.

Evidentemente, lo ideal sera
gue exista una elevada incerti-

dumbre sobre lo que contribuye
al exito de una empresa, ya que
esta «ambigledad causal» (Lipp-
man y Rumelt, 1982) desalentara
la entrada de nuevos competido-
res. Pues bien, en la medida en
que esos recursos se exploten
gracias al desarrollo de capaci-
dades complejas, fruto de la inte-
raccion entre los individuos, y de
un proceso de adaptacion y me-
jora continuo, la posibilidad de
identificarlas y reproducirlas, sea
por el procedimiento que sea, se
ve muy reducida. El desarrollo de
rutinas organizativas mediante
un proceso de aprendizaje colec-
tivo es dificilmente imitable. Se
trata de un conocimiento con un
componente tacito muy fuerte, lo
que lo hace dificilmente transmi-
sible, incluso contratando al per-
sonal correspondiente, y menos
aun replicable, por cuanto el pro-
ceso de acumulacién de esos ac-

tivos invisibles influye sobre los
resultados finales. Es decir, la to-
ma continua de decisiones por
parte de la empresa determina
que tipos de recursos y capaci-
dades adquirira realmente.

Las posibilidades de defender
los recursos y capacidades pro-
pios depende de la forma en que
se han generado y se han incor-
porado en rutinas y capacidades
concretas, pero también de otros
factores, como la existencia de
economias de escala y experien-
cia, los costes de cambio de pro-
veedor, la capacidad limitada del
canal y los efectos de los bienes
de comunicacion (aguéllos cuyo
valor se incrementa cuando au-
menta el numero de usuarios, co-
mo ocurre con las redes de co-
municacion o los programas de
soffware). Estos mecanismos de
aislamiento (Rumelt, 1987) son el
resultado de la especificidad de
los activos y de la racionalidad li-
mitada, y hacen que algunas em-
presas adquieran unas ventajas
—muy vinculadas con las del pri-
mer entrante— dificiimente ex-
pugnables. La consideracion de
estos elementos, tan similares a
las conocidas barreras a la entra-
day a la movilidad (Caves y Por-
ter, 1977), supone el reencuentro
con el analisis competitivo con-
vencional, centrado en el analisis
de sectores. Los mecanismos de
aislamiento impiden, como las
barreras, que nuevas empresas
imiten los factores que han dado
el éxito a las ya instaladas.

Por lo tanto, los recursos ca-
paces de proporcionar una renta
a la empresa son aquellos que,
ademas de ser evaluables y es-
casos, son dificiles de imitar y
tienen pocos sustitutos (esque-
ma 4). Ahora bien, la posesion
de este tipo de recursos no impli-
ca que la empresa tenga capaci-
dad para apropiarse de la renta
generada. Para ello, es preciso
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ESQUEMA 4

ESTIMACION DEL POTENCIAL DE GENERACION DE RENTAS
DE LOS RECURSOS ORGANIZATIVOS

| Valorable Escaso
l No =
* Si No
{ Si Si
Si Si
Si Si

Recurso ...
Dificil de imitar Sin sustitutos
No =
Si No
Si Si

Fuente: Bamey (1992)

Implicaciones competitivas

Desventaja competitiva
Paridad competitiva

Ventaja competitiva temporal
Paridad competitiva

Ventaja competitiva sostenible |

que se trate de recursos que no
pueden venderse, 0 que se ven-
dan s6lo con dificultades.

En un principio, una empresa
podria obtener los recursos gue
precise para poner en practica su
estrategia en el «mercado de
factores estratégicos» (Barney,
1988); sin embargo, ese merca-
do tiene imperfecciones (9). En
concreto, la capacidad de com-
prar unos recursos determinados
depende de la existencia de de-
rechos de propiedad bien defini-
dos (no hay un mercado, en sen-
tido estricto, para activos como
una red estable de proveedores,
resultado de un pasado de con-
fianza mutua y honestidad), del
grado de especificidad que ten-
gan (Dierickx y Cool, 1989) y, en
general, de la existencia de cos-
tes de transaccion elevados (Ru-
melt, 1987, p. 143).

En estos casos, los recursos
no se pueden vender o, simple-
mente, serian menos valorables
para otros posibles usuarios, lo
que les mantiene vinculados a la
empresa, que puede construir
sobre ellos su ventaja competiti-
va. La clave, pues, esta en acu-
mular recursos muy especificos,
de alto valor interno por sus ras-
gos idiosincrasicos o su caracter

coespecializado, pero poco, en
consecuencia, explotables por
terceros, lo que reduce la posibili-
dad de que se erosione la ventaja
competitiva de la empresa. La
existencia de estos recursos da
lugar a la aparicion de una cuasi-
renta —o diferencia entre el me-
jor valor de un recurso y el segun-
do mejor (Klein et al. 1978)—,
cuyo reparto sera objeto de dis-
cusion entre la empresa y los
propietarios de esos recursos.
Este problema surge cuando los
derechos de propiedad no estan
completamente definidos. Es el
caso tipico de las habilidades y
destrezas de los empleados;
aqui habra que distinguir dos
problemas (Grant, 1991): a)la
falta de una separacion clara en-
tre la tecnologia de la empresa y
el capital humano del individuo,
y b) el control limitado que cual-
quier contrato ofrece sobre los
servicios proporcionados por el
empleado. Cuando son emplea-
dos individuales los depositarios
de las capacidades y destrezas
de la empresa, ésta se encontra-
ra en una posicion negociadora
débil para apropiarse las cuasi-
rentas generadas por ellos. En
general, una empresa que utiliza
factores especializados no pue-
de sustituirlos con facilidad, ni
éstos pueden obtener una renta

equivalente en otros usos. Es
una tipica situacion de monopo-
lio bilateral, en la cual la distribu-
cion de rentas esta indetermina-
da. En cualquier caso, parece
razonable pensar que la genera-
cion de esa renta obedece a la
participacion conjunta de la em-
presa y del recurso (Peteraf,
1993, p. 184), lo que quiere decir
que la productividad que éste lo-
gre dependera también de los
medios que aquélla haya dis-
puesto.

IV. EL PAPEL
DE LA ESTRATEGIA

La estrategia es precisamente
la responsable de movilizar los re-
cursos y capacidades de la em-
presa; proceso éste estocastico
y discontinuo (Dierickx y Cool,
1989) donde la suerte también in-
fluye (Barney, 1986). Aquélla de-
termina las prioridades, seleccio-
na los recursos y capacidades
clave y la forma de potenciarlos y
completarlos —estableciendo, por
ejemplo, acuerdos con otras em-
presas—; establece, por lo tanto,
los compromisos de asignacion
de recursos que la empresa asu-
me. La estrategia fija la direccion
a seguir por la empresa, lo que
da coherencia a las diferentes
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decisiones que se tomen en ella.
Los directivos, por lo tanto, de-
ben analizar la cartera de recur-
sos con los que cuentan con el
fin de determinar cuales pueden
sustentar su ventaja competitiva
y en qué pueden aplicarse. En
caso contrario, no solo pueden
desaprovechar buenas oportuni-
dades, sino que tal vez se vean
despojados de recursos valiosos
que no han protegido suficiente-
mente, o los sustituyan por otros
menos importantes (Dierickx y
Cool, 1989, p. 1505).

Como acabamos de ver, los
recursos y capacidades escasos,
dificilmente imitables y sustitui-
bles, y de dificil venta, son los
mas importantes para la empre-
sa. Asi, un recurso escaso, pero
perfectamente movil o suscepti-
ble de rapida imitacion no puede
servir como base de la competiti-
vidad de una empresa; tampoco
puede hacerlo si su explotacion
depende de activos coespeciali-
zados que no se controlan. El ca-
so tipico es la tecnologia; si pue-
de ser copiada sin dificultad,
valdra mas licenciarla a terceros.
De manera similar, un acuerdo
para desarrollar una nueva tecno-
logia reparte entre todos los cos-
tes y evita esos problemas de
apropiacion. En general, las tec-
nologias de proceso se apoyan
mucho mas en capacidades com-
plejas y poco codificables, lo que
las hace mas invulnerables que
las tecnologias de producto. Por
el contrario, cuando el principal
activo de una empresa es un
equipo de profesionales bien for-
mado (abogados, consultores, in-
termediarios financieros) se en-
cuentra en una situacion de
dependencia absoluta respecto
de ellos; pueden abandonarla con
sus clientes con un minimo coste.

La seleccion de los productos
y mercados de la empresa (el as-
pecto visible de la estrategia) es

la consecuencia de aplicar una
serie de destrezas y capacida-
des tecnolégicas, comerciales o
de otra indole en distintos secto-
res de actividad. Nos encontra-
mos aqui de nuevo con la vieja
idea de explotar sinergias (Por-
ter, 1985) o economias de gama
(Baumol et al., 1982) como base
de la estrategia empresarial. La
estrategia de filieres (Lorenci y
Truel, 1980/81), y la teoria del
campo estratégico (Lewis, 1984)
responden a la misma idea: la
senda de expansion de la empre-
sa esta determinada por sucesi-
vas aplicaciones, cada vez mas
alejadas del nudcleo original, de
aquéllo gue domina: conocimien-
tos tecnologicos o comerciales,
capacidad organizativa, reputa-
cion, relaciones con clientes o
proveedores, etc. De manera si-
milar, las grappes tecnolégicas
(G.E.S.T., 1986) conciben la car-

tera de productos de la empresa
como un racimo de productos y
mercados, mas o menos disper-
Sos, que se nutre de las mismas
tecnologias a medida que se van
encontrando oportunidades de
mercado para explotarlas (grafi-
co 1). Esta concepcion rompe
con la creencia, muy extendida
en los ultimos anos, de que son
exclusivamente las necesidades
del mercado las que deben de-
terminar qué va a hacer la em-
presa. En efecto, el predominio
de la logica de marketing ha mar-
cado la prevalencia de los estu-
dios de mercado en la seleccion
de los productos y mercados de
la empresa. Aqui el enfoque es
contrario: los recursos y capaci-
dades que dan a la empresa una
ventaja competitiva marcan la
senda de su evolucion futura a
medida que encuentra nuevas
oportunidades para aplicarlos

GRAFICO 1

LA EMPRESA COMO CONJUNTO

DE TECNOLOGIAS
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Fuente: (G.E.S.T., 1986, 30).
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con éxito. El resultado es un raci-
mo de negocios tal vez pertene-
cientes a sectores poco relacio-
nados entre si. Esto no quiere
decir que haya que olvidar el
contraste del mercado, que no
sblo es inevitable, sino, por su-
puesto, fuente de oportunidades;
con todo, una de las claves de la
competitividad de la empresa ra-
dica, precisamente, en desarro-
llar tecnologias, conocimientos y
capacidades que le permitan sa-
tisfacer necesidades aun no des-
cubiertas o mejorar la forma de
satisfacer las ya cubiertas.

En general, el planteamiento
actual de la diversificacion, tiene
un sustrato muy préximo al de la
teoria de los recursos. En efecto,
aungue aun se han hecho pocos
estudios sustentados directamen-
te en la teoria (véase, por ejem-
plo, Barney, 1988; Montgomery y
Wernerfelt, 1988), toda una linea
de investigacion ha confirmado la
relacion entre los resultados eco-
nomico-financieros y las estrate-
gias de diversificacion relacionada
por el empleo de tecnologias o sis-
temas de marketing similares (Ru-
melt, 1974 y 1982; Palepu, 1985),
lo que entronca directamente con
la explotacion con éxito de recur-
s0s y capacidades.

La posesion de unos recursos
y capacidades es el motor que
lleva a la empresa a buscar nue-
vas oportunidades de explota-
cion rentable para ellos. Debe-
mos recordar el papel gue ya
Penrose (1959) asignaba a los
recursos indivisibles en el proce-
so de crecimiento de la empresa.
La posesion de recursos ociosos
conduce a entrar en nuevas acti-
vidades con el objeto de aprove-
charlos, y esto obliga a hacerse
con nuevos recursos adicionales
que van a ser infrautilizados de
no ampliar de nuevo la gama de
actividades. Sin embargo, la exis-
tencia de un recurso sobrante no

lleva a la empresa a crecer irre-
misiblemente, puesto que podria
venderlo; sélo cuando haya ele-
vados costes de transaccion, se-
ra justificado que la empresa lo
explote de forma directa (10). Es
el caso tipico de los activos intan-
gibles, como reputacion, conoci-
miento tecnoldgico o capacidad
de distribucion. Son activos pro-
gresivamente idiosincrasicos que
se sustentan sobre informacion
fungible, que puede, por tanto, te-
ner multiples aplicaciones sin per-
dida de valor (11); antes al contra-
rio, pueden mejorar y aumentar
su rendimiento gracias a un em-
pleo continuado; informacion, por
lo demas, con un componente ta-
cito muy fuerte, lo que aun dificul-
ta mas sus posibilidades de trans-
ferencia via mercado.

El analisis del grado de espe-
cializacion y escasez de un re-
curso también proporciona infor-
macion valida sobre la amplitud
de la diversificacion y sus efectos
sobre los resultados (Montgomery
y Wernerfelt, 1988). En efecto, si
de lo que se dispone es de un re-
curso no demasiado especifico
—COmo ocurre, por ejemplo, con
la capacidad de gestion—, se po-
dra extender mucho al ambito de
la diversificacion, pero esto no
proporcionara rentas elevadas;
es el caso tipico de la diversifica-
cién no relacionada, donde sodlo
se comparte financiacion y una
direccion comunes, cuyos resul-
tados son, por lo general, peores
gue los de la diversificacion rela-
cionada. Por el contrario, la explo-
tacién de un recurso especializa-
do genera rentas mas elevadas
mediante la formacién de una car-
tera de negocios estrechamente
conectados por el dominio de
unos conocimientos tecnoldgicos
o comerciales.

V. LA ORGANIZACION
INTERNA ES LA CLAVE

Si hay un aspecto destacado
realmente dentro de este plantea-
miento es el de la organizacion in-
terna. La verdadera ventaja para
la empresa es la capacidad para
explotar combinar y potenciar los
recursos de que disponga, y eso
depende sobremanera de las ca-
pacidades organizativas que po-
sea. En ultima instancia, son mu-
cho mas faciles de entender y
copiar tecnologias concretas que
capacidades dinamicas, sobre
todo las que estimulan y promue-
ven la innovacién. Elias son las
responsables de las diferencias
mas duraderas entre empresas
(Nelson, 1991, p. 72).

La jerarquia es un sistema efi-
ciente de asignacion de recursos
alternativo al mercado; es, de he-
cho, una consecuencia de la apli-
cacion de los principios de espe-
cializacion y division del trabajo
gue permite distribuir la capaci-
dad para resolver problemas y to-
mar decisiones entre los distintos
niveles y puestos de la organiza-
cion. Una correcta asignacion de
derechos y responsabilidades en-
tre los miembros de una organiza-
cion facilita la realizacién del tra-
bajo que ésta tenga asignado.
Frente a la ingenua opinién anar-
quizante de que toda autoridad es
mala, por lo que supone de con-
trol y de pérdida de autonomia de
los subordinados, el principio de
autoridad no es mas que un prin-
cipio de orden que determina
quién tiene que hacer qué cosas,
lo que simplifica enormemente el
trabajo de una organizacion crea-
da, precisamente, para realizar y
alcanzar objetivos que estan mas
alla de las capacidades individua-
les de sus miembros.

El diseno organizativo es, pues,
un instrumento directivo de prime-
ra magnitud, capaz de contribuir
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sustancialmente al éxito y desa-
rrollo de la empresa. La cadena de
montaje de Ford, las estructuras
multidivisionales y, mas reciente-
mente, el establecimiento de re-
des de acuerdos como las de Toyo-
ta o Benetton, son claros ejemplos
de cémo las innovaciones organi-
zativas han sido fundamentales
en el proceso de crecimiento y ex-
pansion empresarial (Williamson,
1975; Chandler, 1920).

Ahora bien, la concepcion de la
empresa como un conjunto de re-
cursos y capacidades, y la impor-
tancia que dentro de éste se con-
cede a los activos invisibles,
suscitan algunas reflexiones adi-
cionales sobre el papel de la orga-
nizacion, tanto para la empresa
como para la sociedad. En efecto,
si la informacion es la materia pri-
ma de los activos intangibles de la
empresa, se deben disenar siste-
mas internos y externos que favo-
rezcan el intercambio de informa-
cion tanto dentro de la empresa
como con sus clientes y provee-
dores, y con ofros grupos intere-
sados en ella (Porter, 1992, p. 72).

La formacion y consolidacion de
activos invisibles no es facil. La es-
tructura debe favorecer la colabo-
racion y el flujo de conocimientos,
de forma que se vayan constru-
yendo unas capacidades basicas
incorporadas dentro de una jerar-
quia de rutinas que orienten la ac-
tuacion de individuos y grupos. La
empresa se convierte, asi, en una
red de canales de comunicacion
en todos los sentidos: horizontal,
vertical y transversalmente. Frente
a la concepcién convencional que
respeta la autonomia de cada de-
partamento funcional y de cada
division, se hace necesario aqui
construir equipos interdeparta-
mentales que favorezcan el inter-
cambio de ideas y la toma de de-
cisiones. Es el caso tipico de los
equipos plurifuncionales de desa-
rrollo de nuevos productos, que

suponen la integracion de perso-
nal de produccién y marketing en
el proceso de concepcion de un
nuevo producto.

Se trata, pues, de organizacio-
nes muy interconectadas y flexi-
bles. El que los activos invisibles
se sustenten sobre una jerarquia
de rutinas no supone un incre-
mento de la burocratizacion, sino
todo lo contrario; una rutina solo
es una forma de hacer las cosas.
De hecho, para que este sistema
funcione bien es preciso utilizar
definiciones amplias de puestos y
procedimientos, con una cierta
dosis, incluso, de ambiguedad
(Kagono et al., 1985, pp.116-117).

La consolidacion de una carte-
ra de activos invisibles, por lo de-
mas, esta refida con la persecu-
cion de objetivos financieros a
corto plazo. La creacién de una
reputacion asentada, el dominio
de unas destrezas y habilidades
tecnologicas y el establecimiento
de una red estable de proveedo-
res es un proceso lento y costoso
que no tiene traduccion inmedia-
ta en los resultados financieros.
Por eso, las empresas deseosas
de sustentar su ventaja competi-
tiva sobre ellos deben ser cons-
cientes de la necesidad de esta-
blecer objetivos a largo plazo
orientados hacia el liderazgo tec-
nologico —como hacen los ale-
manes—, el desarrollo de nue-
vos productos y tecnologias o el
incremento de la cuota de mer-
cado, en el caso de los japone-
ses. Este cambio, por supuesto,
tiene mucho que ver con la es-
tructura de propiedad de la em-
presa, asi como con las caracte-
risticas del sistema financiero de
cada pais (12).

Si las bases de la competitivi-
dad no son cuantificables en la
mayoria de los casos, la gestion
por cifras obliga a un reduccio-
nismo muy peligroso para el de-
sarrollo de las ventajas competi-

tivas de la empresa. Los directi-
vos son los responsables de im-
pulsar y estimular el proceso de
acumulacion de recursos, lo que
les obliga a conocer cuales son
las claves de la posicién compe-
titiva de la empresa: qué es lo
que hace bien y como potenciar-
lo. Sélo asi seran capaces de
aprovechar las oportunidades
que se presenten. Las finanzas
son el negativo de la actividad
empresarial; no es posible ges-
tionar todos los negocios de la
misma manera, las técnicas de
gestion de cariz financiero son
perfectamente intercambiables,
pero, precisamente por ello, no
son capaces de aportar ninguna
ventaja significativa a la empre-
sa.

El establecimiento de relaciones
fluidas, por ultimo, incluye también
a otras organizaciones y grupos in-
teresados en la marcha de la em-
presa, como pueden ser clientes y
proveedores, lo que, de mano, di-
fumina las fronteras de ésta. No
deja de ser curioso el caracter in-
trincado de las relaciones entre
instituciones econémicas y no eco-
noémicas que caracteriza a dos pai-
ses tan interesantes por la pujanza
de sus economias como son Ja-
pon y Alemania. En ellos, el siste-
ma econémico es una suerte de
hibrido donde se interpenetran
elementos de mercado y organiza-
cion, dando lugar a grupos de em-
presas vinculadas por acuerdos
mas o menos complejos. Frente al
modelo competitivo anglosajon, se
ofrece aqui otro donde la compe-
tencia convive con la colaboracion.
Asi, es obligade destacar las re-
des formadas por acuerdos de
subcontratacion estable entre un
ensamblador y familias de pro-
veedores especializados, o los sis-
temas de franguicias en el ambito
de la distribucion.

El dominio de unas capacida-
des y la posesion de unos recur-
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sos determina que es lo que hara
la empresa por si misma y qué ob-
tendra de terceros. El estable-
cimiento de acuerdos estables
permite reducir los costes de tran-
saccion sin necesidad de inte-
grarse verticalmente, con lo que
se ganara en flexibilidad y espe-
cializacion.

Las capacidades se embeben
en los individuos y grupos de la
empresa; esto da a la politica de
personal nuevos horizontes. La
formacion del personal es crucial,
formacion que sera muy especifi-
ca las mas de las veces. No se
trata de que los empleados ad-
quieran habilidades genéricas e
intercambiables, sino de que
aprendan como se trabaja en su
empresa y vayan desarrollando
sucesivas capacidades en su in-
terior. Debemos recordar que el
know-how «es la habilidad practi-
ca o experiencia acumulada que
lleva a uno a hacer algo facil y efi-
cientemente» (Von Hippel, 1988),
es decir, que es el resultado de
un proceso de acumulacion y
aprendizaje (Kogut y Zander,
1992) que debe ser promovido
por la empresa, y que no puede
ser obtenido de forma inmediata.

Evidentemente, la formacién
especializada es un activo idio-
sincrasico, por cuanto tiene mu-
cho mas valor en su actual em-
pleo que en cualquier otro. Esto
coloca a la empresa en una posi-
cion negociadora ventajosa a la
hora de establecer el pago del
trabajador, cuyo salario fuera de
ella solo retribuira su formacion
genérica, y no la especializada;
la capacidad que ostenta la em-
presa de apropiarse de la cuasi-
renta generada desincentivara al
trabajador para mejorar su capa-
citacion. Esto supone que la em-
presa debe establecer procedi-
mientos que estimulen a sus
empleados para adquirir habili-
dades y experiencias que des-

pués no podran explotar caso de
abandonar la entidad. La politica
japonesa de personal se explica,
precisamente, por este afan. El
empleo de por vida y la promo-
cion por antigiedad garantizan
objetividad a los trabajadores y
les aseguran que no seran explo-
tados una vez que hayan adquiri-
do una cualificacion tan idiosin-
crasica. La estabilidad en el
empleo se convierte, asi, en un
acicate para los empleados que
decidan mejorar su cualificacion.
La especificidad de la inversion
en capital humano dependera
también del grado en que los in-
dividuos aprendan habilidades
individuales o, por el contrario,
rutinas complejas que requieren
del concurso de distintas perso-
nas. En este segundo caso, la
posicion relativa de la empresa
es mejor, por cuanto depende
menos de las aportaciones de un
trabajador concreto. En caso
contrario —esto es, cuando la
productividad de un trabajador
sea perfectamente identificable,
el empleado sea movil y sus ha-
bilidades puedan proporcionar la
misma productividad en otro tra-
bajo—, éste estard en mejores
condiciones para negociar el re-
parto de la cuasi renta generada
(Grant, 1991).

La empresa, por lo tanto, debe
promover la formacion especia-
lizada y a medida, no los cursos
polivalentes, que le aportan me-
nos y cualifican a empleados que
podran rentabilizarlos en el exte-
rior. De nuevo, la comparacion
entre Japon y Estados Unidos
es reveladora. Las empresas de
este ultimo pais invierten menos
gue las japonesas por trabajador
y concentran sus inversiones
en educacion en temas de ges-
tion —facilmente intercambiable
(13)—; también invierten menos
en conocimientos basicos y mas
en las habilidades concretas re-
queridas para la siguiente tarea.

Para la concepcién occidental, el
trabajo es un gasto (y como tal
se contabiliza), por lo que esas
mismas empresas norteamerica-
nas sustituyen mano de obra
cualificada por descualificada a
medida que se automatizan, in-
tercambian trabajadores a tiem-
po completo por otros a tiempo
parcial y van trasladando sus ac-
tividades al exterior (Thurow,
1992); despilfarran, en suma, un
activo fundamental.

En cualquier caso, la forma-
cion tiene que ir acompanada de
un sistema de incentivos que pri-
me el aprendizaje y la colabora-
cion. La empresa no debe tratar
de explotar esa situacion de de-
pendencia que provocan los acti-
vos especificos (aunque, mu-
chas veces, la dependencia sera
reciproca) para expropiar toda la
cuasi renta generada por el fac-
tor humano. Sélo asi conseguira
que los trabajadores pierdan la
reticencia frente a la especializa-
cion; especializacion entendida
—recordemos— no por la estre-
chez de las habilidades requeri-
das, sino por su especificidad y
adecuacion a la empresa.

Muy vinculada con la politica
de personal esta la cultura corpo-
rativa. Es ésta una cuestion que
se ha puesto de moda durante
los ultimos anos, pero dificil de
hacer operativa, lo que reduce su
utilidad practica. La cultura se ha
convertido en el cajon de sastre
que explica todo lo que el resto
de variables no puede hacer.

La cultura, como cualquier otra
capacidad de la empresa, es el
resultado de un proceso arduo y
constante destinado a hacer co-
munes a todos los miembros un
conjunto de normas y valores.
Por ello, y con caracter general,
podemos decir gue, en la medida
en gue sea evaluable y escasa,
dificil de imitar y con pocos sus-
titutos, se convertira en una fuen-
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ESQUEMA 5
UNA COMPARACION ENTRE MODOS
DE ADAPTACION EMPRESARIAL

r 1
' Adaptacion tipo A (modo americano) Adaptacion tipo J (modo japonés)
“
Entorno Inverso, menos volatil Homogéneo. volatil, rico en oportunidades I
| Relaciones lejanas con distribuidores, clientes, Relaciones estrechas con distribuidores,
proveedores y subcontratistas clientes, proveedores y subcontratistas
Rivalidad con los competidores En ocasiones. relaciones cooperativas con los H
proveedores
Mercado de frabajo flexible Mercado de trabajo rigido
I
Objetivos Beneficios y ganancias de capital Multiples objetivos. con énfasis en el crecimiento
Estrategia Despliegue de recursos moviles, primando la Despliegue de recursos menos moviles y
eficiencia a corto plazo creacion de holguras, pimacia del despliegue de
recursos a largo plazo
| Competenciz frontal, pimando la eficiencia en Coexistencia con los competidores, primando los
costes nichos y la diferenciacion
Estrategia competitiva orientada al producto Estrategia competitiva crientada a la produccion
Tecnologia Rutinaria No rutinaria ”
|
Estructura crganizativa Rigida (formalizada y centralizada) Flexible (poco formalizada y descentralizada)
Poder elevado del departamento de finanzas y Débil poder del departamento de finanzas y
control fuerte poder del departamento de produccion
Divisionalizacion estricta Divisionalizacion selectiva [
Valoracion de resuitados sofisticada. Clara Valoracién simple de resultados. Débil
refacion entre resultados y remuneracion vinculacién entre resultados y remuneracién
financiera financiera
Divisiones autocontenidas. control vertical Divisiones menos autocontenidas. con vinculos
horizontales entre ellas ‘
Procesos organizativos Liderazgo orientado a la tarea Liderazgo orientado a la informacion |

Resolucion de conflictos por confrontacion

Toma de decisiones valorando la iniciativa
indlividual

' Predisposicion personal de  Especialista
los miembros Inclinacion hacia la innovacion y fa asuncion de
| riesgos

Resolucion de conflictos mediante una consulta
amplia previa & la accién ‘
Toma de decisiones orientada al consenso de
grupo

Conirol de comportamientos y mediante la

puesta en comun de valores e informacion
Orientacion hacia el cambio; promocion interna

Generalista
Habilidades interpersonales
|

Fuente: Kagono et al. (1985. 48-49).
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te de ventaja competitiva para
la empresa (Barney, 1991). Aho-
ra bien, lo ideal sera difundir y
transmitir a toda la organizacion
un conjunto de principios y creen-
cias que favorezcan la acumula-
cion de conocimientos especiali-
zados y un deseo de mejora
constante y de aprendizaje per-
manente. En el extremo, la cultu-
ra, el talante de la empresa, sera
el compendio y resumen de su
capacidad para aprender, mejo-
rar o desarrollar nuevas tecnolo-
gias. En este sentido, nos encon-
tramos de nuevo con la idea de
Itami (1987) sobre el doble ca-
racter de input y output de la in-
formacion. El desarrollo de unas
determinadas capacidades confi-
gura una cultura que, a su vez,
estimula la consolidacion de nue-
vas capacidades. La existencia
de unos valores, de una lengua y
unas claves comunes favorece la
transmision dentro de la organi-
zacion de esos conocimientos y
habilidades con un componente
tacito tan fuerte (Kogut y Zander,
1992).

En resumen, la inclusién de
estructura y procesos internos,
los sistemas de recompensa, la
cultura y la politica de recursos
humanos, son reveladores de
cual es la importancia real de la
organizacion interna como fuen-
te de ventaja competitiva. Nétese
bien el caracter circular del argu-
mento: la organizacion no solo
se ocupa de poner en practica la
estrategia elegida, sino que, en
cierta medida, es la responsable
de ella (14), por cuanto los recur-
sos y capacidades que la empre-
sa domina, y que la estrategia se
encarga de explotar y potenciar,
estan incorporados dentro de la
organizacion, en su forma de ha-
cer las cosas. El esquema 5, en
el que, de nuevo, se echa mano
de la comparacion entre Oriente
y Occidente, proporciona una vi-
sion sintética de muchos de los

aspectos comentados en pagi-
nas anteriores.

VI. CONCLUSIONES

La competitividad de una em-
presa se fundamenta sobre la do-
tacion de recursos y capacidades
que posea; esto es lo que le da su
caracter original y especifico fren-
te a sus competidoras. En conse-
cuencia, el analisis estratégico al
uso, fundado sobre los andlisis
sectoriales, debe completarse con
una evaluacion de los recursos
disponibles que permita determi-
nar cuales son los mas importan-
tes, en qué negocios pueden apli-
carse y como pueden mejorarse y
completarse con otros. En caso
contrario, los directivos pueden
acabar dilapidando, sin saberlo,
aquéllo que realmente diferencia-
ba a su empresa.

Entre los recursos, destacan
las oportunidades que ofrecen los
activos intangibles, como los co-
nocimientos, destrezas y habilida-
des del personal, las tecnologias
gue se dominen, las relaciones
con proveedores y clientes, la cul-
tura y la imagen de marca, entre
otros. Se trata de recursos funda-
mentados sobre la informacion, lo
que les da unas peculiaridades
especiales en términos de fungi-
bilidad, codificabilidad, compleji-
dad y especificidad. En efecto, los
mejores recursos son aguéllos
escasos, evaluables, poco susti-
tuibles y dificilmente imitables,
por cuanto proporcionan a la em-
presa la posibilidad de obtener
una renta de la que podra apro-
piarse si, ademas, esos recursos
no son vendibles o su venta supo-
ne elevados costes de transac-
cion. Pues bien, los activos intan-
gibles suelen cumplir muchas de
esas caracteristicas, lo que les
hace especialmente valiosos.

El dominio de unos recursos y

capacidades marca la senda de
expansion futura de la empresa,
que ira entrando en nuevos ne-
gocios a medida que encuentre
para ellos oportunidades renta-
bles de aplicacion. En general,
toda empresa posee recursos in-
frautilizados, de manera que, en
la medida en que su venta origi-
ne elevados costes de transac-
cion, preferira explotarlos direc-
tamente.

La forma en que la empresa
combina sus recursos se traduce
en una serie de capacidades,
embebidas en rutinas organizati-
vas, gue determinan qué hay que
hacer y como. La clave de la ven-
taja competitiva, pues, no esta
solo en los recursos, sino en la
forma en que la organizacion in-
terna sea capaz de movilizarlos y
hacerlos trabajar conjuntamente.
Ello exige estructuras mas flexi-
bles, que canalicen los flujos de
informacién en todas direccio-
nes, y sistemas de incentivos
gue estimulen en los empleados
la adquisicion de habilidades y
destrezas, formas de trabajo en
comin gque no podran rentabili-
zar caso de irse de la empresa.

De hecho, los activos intangi-
bles se sustentan sobre los indi-
viduos y grupos, que constituyen
asi el principal recurso de la em-
presa. En ellos se embeben las
capacidades y rutinas de la em-
presa a través de un proceso de
aprendizaje colectivo que se tra-
duce en una mejora constante.
Bien es cierto que para que esto
se cumpla no basta sélo con ga-
rantizar un puesto de trabajo es-
table que incentive el aprendiza-
je interno; es preciso que los
trabajadores recuperen la satis-
faccion por el trabajo bien hecho.
Frente a la cultura del ocio y el
consumo, que convierte al traba-
jo en un medio para ganar dine-
ro, existe otra de constructores
sociales (Thurow, 1992), que no
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solo quieren gastar, sino crear al-
go nuevo de lo que puedan sen-
tirse orgullosos. Sin este cambio
de mentalidad, que deben asu-
mir tanto trabajadores como em-
presarios, toda discusion sobre
competitividad sera baldia.

NOTAS

(1) Aunque anecdotico. no deja de ser
ilustrativo el cambio que se aprecia en la ulti-
ma obra de Porter (1990), donde se cuestiona
la teoria de la ventaja comparativa y destaca
la importancia de la innovacién y de la mejora
constantes como base de la competitividad de
empresas y paises. No debemos olvidar que a
este mismo autor (1980, 1985) se debe el en-
foque estratégico convencional fundado sobre
las fuerzas competitivas sectoriales.

(2) Esto no quiere decir que ese modelo
de gestion sea fruto de una sesuda reflexion
tedrica, sino gue su gestacion responde al ca-
racter incremental que postula la misma teoria.
Un ejemplo bastara: la politica del empleo de
por vida favorece la inversion idiosincrasica en
formacion de los empleados, pero no se cred
por esta causa. sino por otras necesidades;
sus efectos en este campo se vieron después.

(8) Como recientemente han puesto de
manifiesto Eccles y Nohria (1992), |a literatura
sobre gestion se caracleriza por ser demasiado
tedrica: antiguos conceptos reciben nombres
nuevos, a poder ser llamativos, con €l proposito
de hacerlos pasar por originales (sin que esto
signifique que la retérica sea mala en el ambito
de la direccion, gue se caracteriza, precisamen-
te. por tratar de influir sobre la forma de pensar
y actuar de la gente a través del lenguaje). La
teoria de la empresa basada en la dotacion de
recursos no es completamente nueva. recibe
influencias muy diversas y conecta con plantea-
mientos ya antiguos: sin ir mas lejos. el propio
analisis DAFO desarrollado en Harvard hace ya
treinta anos.

(4) Quiere esto decir que los trabajos em-
piricos que se estan realizando, que miden los
recursos y capacidades de la empresa a partir
de los gastos de |+D y publicidad, realizan una
aproximacion bastante burda, puesto que des-
conocen las capacidades que se van constru-
yendo paulatinamente.

(5) La identificacion de los recursos con
stocks y las capacidades con flujos se debe a

la actualizacion del trabajo de Penrose (1959)
hecha por Maheney y Pandian (1992).

(6) Estos dltimos se caracterizan, preci-
samente. porgue sdlo estan limitados en el
corto plazo, pero pueden expandirse incre-
mentalmente cuandeo se emplean (Nelson y
Winter, 1982: Peteraf, 1993).

(7) Los ejemplos sobre ellas son suficien-
temente conocidos:

— Laintegracion de tecnologias de co-
municacion y computacion (C & C) de NEC.

—  El dominio de 3M del papel como so-
porte, abrasivo y adhesivo.

—  Las competencias de Canon en opti-
ca, toma de imagenes y controles por micro-
procesador.

—  Lacapacidad de miniaturizar de Sony.

—  La armonizacién de Casio de capaci-
dades en miniaturizacion y disefo de micro-
procesadores.

—  Los conocimientos de Honda en mo-
tores y mecanismos de transmision.

—  Los conocimientos de Corning en pro-
cesos de vidrio y ceramica.

(8) Peteraf {1993) analiza el caso de la
empresa cuyos recursos superiores le permi-
ten trabajar con mencres costes medios gue el
resto; aunque, como es obvio, esos recursos
podrian proporcionarle otras ventajas compe-
titivas.

(9) En mercados perfectos, los recursos
que hipotéticamente generan rentas se pue-
den vender a un precio que iguala el valor futu-
ro de esas rentas, con lo que ya no proporcio-
naran una renta a su proveedor.

(10) Aungue no exclusivos, los activos fisi-
cos muy especializados indivisibles también
presentan problemas de venta, porgue se pro-
ducen situaciones de monopolio bilateral (Tee-
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(11) Peteraf (1993) llama la atencién so-
bre la aparente paradoja de que sea el exceso
de capacidad de unos recursos el que permita
obtener unas ventas derivadas de la escasez.
Seguin ella misma senala. la clave esta en la
variedad de aplicaciones del recurso. «Si. al
precio de equilibrio. los factores heterogéneos
se emplean en varios mercados, entonces los
factores superiores ganaran rentas a pesar de
que su disponibilidad supere las necesidades
de uno de los mercados; son todavia escasos
respecto a la demanda total que existe para
ellos» (p. 180).

(12) Es sintomatico que en ambos paises
predomine la participacion de los bancos en la
financiacién (via acciones y créditos) de las
empresas, con una orientacién eminentemen-
te a largo plazo.

(13) ¢Sera necesario recordar aqui la proli-
feracién de cursos sobre direccion de empre-
sas que imparte el INEM, y otras instituciones
publicas y privadas espanolas, con animo de
mejorar la formacion de nuestros trabajadores?

(14) Por supuesto, la estructura también
influye sobre la estrategia. como responsable
que es de la distribucién de poder e informa-
cion dentro de la empresa.
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