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Siguiendo una costumbre iniciada en
nuestro nimero 52/53 (1992),
incluimos en la seccion de
Colaboracion Especial un articulo de
cada uno de los galardonados con el
Premio de Economia Rey Jaime | en
el pasado ano. Este premio fue
otorgado en 1992 a los profesores
Alvaro Cuervo Garcia y Vicente Salas
Fumas, cuyos respectivos articulos
sobre «El papel de la empresa en

la competitividad» y «Factores de
competitividad empresarial.

Consideraciones generales», vienen
a completar con una aportacion de
extraordinario interés el contenido de
este numero de nuestra Revista.
Valga, ademas, esta publicacion
como extension y constancia escrita
del homenaje que personalmente se
tributo a los galardonados en el curso
celebrado en La Coruna en el verano
de 1993, en el ambito de la UIMP,
curso al que sirvi6 de base el
contenido del presente numero de
PAPELES DE ECONOMIA ESPANOLA.
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EL PAPEL
DE LA EMPRESA
EN LA
COMPETITIVIDAD

Alvaro Cuervo Garcia

I. LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA

N los ultimos anos, la palabra central en todo

escrito referente a la empresa es competitivi-

dad. Se habla de competitividad de la em-
presa, ventajas competitivas, posicion y perfiles
competitivos, competitividad de las naciones.

La competitividad de la empresa se mide por su
capacidad para producir bienes y servicios para
un mercado abierto y cada vez mas exigente y, al
mismo tiempo, crear valor; es decir, obtener una
rentabilidad de los capitales invertidos igual o su-
perior a su coste de oportunidad. La competitivi-
dad se concibe como una realidad dinamica —y
comparativa con las demas empresas— que se
constituye y defiende de forma permanente en
mercados abiertos. La competitividad es asunto
complejo, sin soluciones simples ni faciles.

La estrategia de la empresa pretende desarro-
llar ventajas competitivas sostenibles; es decir, di-
ficiles de imitar por los competidores actuales y
potenciales. En todo este proceso, tiene una gran
importancia la actuacion de la direccién, como
mas adelante se justifica, ya que a ella correspon-
dera la determinacion de los negocios a desarro-
llar por la empresa, la forma de competir en los
mercados (liderazgo en costes o diferenciacion), y
la organizacion del proceso para maximizar el va-
lor de la empresa y crear asi riqueza para los ac-
cionistas.

Las estrategias de la empresa buscan la conse-
cucion de una de las dos ventajas competitivas
basicas (Grant, 1991): diferenciacion o liderazgo
en costes (esquema 1).

La ventaja en coste busca conseguir que pro-
ductos similares a los de las otras empresas se
obtengan con coste menor. Este liderazgo en
coste suele venir determinado por el coste de los
inputs, disefo y técnicas de produccion, econo-
mias de escala y alcance, efecto experiencia y
grado de utilizacidén de la capacidad instalada (es-
quema 2).

La diferenciacion persigue que los productos de
la empresa sean percibidos como unicos en el
mercado. El potencial de diferenciacion depende
de las caracteristicas técnicas del producto y de
su mercado; para ello, se insiste especialmente
en variables tales como la marca, la calidad (tec-
nologia), el servicio y los atributos del propio bien
que se comercializa.

La ventaja competitiva de la empresa no se
vincula, pues, necesariamente con menores cos-
tes, aunque sea el aspecto mas estudiado, sino
que en la mayoria de los casos la diferenciacion
es la responsable del éxito empresarial.

En el esquema 3, conforme a la metodologia de
la cadena del valor de M. Poter, se presenta un
ejemplo de fuentes potenciales de diferenciacion,
que tienen en su mayoria un rasgo en comun: son
ventajas con base en activos intangibles.

Tras revisar las dos formas basicas de compe-
tir, debemos analizar de qué dependen. Pues
bien, la idea de este trabajo es que tanto la reduc-
cion de costes como la diferenciacion dependen
menos de la posesion de activos fisicos, del coste
de inputs, que de la posesion de un conjunto de
recursos y capacidades que, con la consideracion
de intangibles, van a determinar la competitividad
de la empresa.
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ESQUEMA 1
FUENTES DE VENTAJAS COMPETITIVAS:
LAS ESTRATEGIAS DE LIDERAZGO

EN COSTES Y DIFERENCIACION

ESTRATEGIA
GENERICA

LIDERAZGO EN COSTE

(Productos similares a menor
| coste}

VENTAJAS
COMPETITIVAS

DIFERENCIACION

(Premio en el precio por
ofrecer un producto Unico)

Inversion en plantas de escala
eficiente, diseno de productos que
facilita la produccion, control de
gastos, evitar clientes marginales.

Enfasis sobre fa calidad. diseno.
servicio, marca y publicidad

ELEMENTOS ESTRATEGICOS RECURSOS Y CAPACIDADES

CLAVE ORGANIZATIVAS

Acceso al capital. habilidades en
ingenieria de procesos, estrecho
control de costes, organizacién y
responsabilidades estructuradas,
incentivos relativos a objetivos
cuantitativos.

Habilidades en marketing y en
ingenieria de productos y
procesos, creatividad, capacidad
de investigacion basica, l
incentivos y medidas subjetivas
mejor que cuantitativas, fuerte }‘
coordinacién interfuncional.

Il. ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD DE LA
EMPRESA

Hay tres niveles de analisis en el estudio de la
competitividad de la empresa: el marco economi-
co general, el sector industrial y la propia empre-
sa; es decir, la competitividad de la empresa viene
determinada, primero, por variables externas a
escala de pais y sector, y después por la actua-
cion de la propia empresa en el proceso de cons-
truccion de recursos y capacidades; es la hetero-
geneidad de las empresas la explicacion en ultima
instancia de las ventajas competitivas sostenibles
y de los resultados.

1. Analisis del entorno general

El analisis del marco economico general en el
que actua la empresa es una de las bases de su
posicion competitiva frente al resto. No todos los
espacios econdémicos son igualmente atractivos
para impulsar a las empresas a que desarrollen
su competitividad. Como elementos impulsores
de ésta, bajo esa oOptica, se mencionan:

A) Las dotaciones del pais, no de recursos fi-
sicos, que no suelen ser determinantes, sino de
infraestructuras de transporte y telecomunicacio-

nes y niveles educativos; en concreto, formacion
profesional.

B) Marco regulador que facilite el funciona-
miento correcto de los mercados, haciendo posi-
ble la disminucion del coste de inputs basicos; lo
que implica:

a) revisar muchos supuestos monopolios natu-
rales y proceder a desregular su funcionamiento
parcial o totalmente (transportes, telecomunica-
ciones y energia);

b} mejorar el funcionamiento del mercado de
trabajo para facilitar el ajuste interno con flexibili-
dad funcional y espacial, y negociacion salarial
vinculada a la productividad y el ajuste externo,
reduciendo sus elevados costes que hacen invia-
ble la flexibilidad empresarial y estimulan el em-
pleo temporal, lo que dificulta la formacion e inte-
gracion de los hombres en la empresa;

¢) minimizar los costes de reorganizacion y
quiebra empresarial vinculados no sélo a los pro-
cedimientos (derecho concursal), sino al tiempo
improductivo de los activos antes de su recoloca-
cion, que, a su vez, se ve dificultada por el carac-
ter especifico de muchos de ellos. Acortar los pro-
cedimientos y aceptarlos sindicalmente evitaria la
pérdida de activos intangibles y haria viable la

3
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ESQUEMA 2
VARIABLES DETERMINANTES
DE LA ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTES

Coste de los inputs Poder negociador sobre proveedores. H

Propiedad de fuentes de recursos a bajo coste.
Ventajas de localizacion (proximidad a las fuentes de recursos a bajo coste).

Acuerdos de cooperacion con proveedores que faciliten la coordinacion y un menor
coste de transaccion.

Técnicas de produccion Utilizacion més eficiente de las materias primas.
Reduccion de la fuerza de trabajo necesaria por mecanizacion y automatizacién.
Mayor precision (menos defectos). |

Diseno del producto Diseno de productos gue facilitan la automatizacion.

Disefo que ayuda a reducir costes en produccion y montaje, y a ahorrar en €l coste
de los materiales. |

Efecto aprendizaje Aumento de ia destreza.

Aumento de la eficiencia en la coordinacion y la organizacion.
Economias de escala Indivisibilidades.
Especializacion y division del trabajo.

Economias de alcance Costes compartidos con otros negocios.

Recursos (marcas, imagen), habilidades, rutinas organizativas. La mayoria de los
intangibles tienen la consideracién de bien piblico y generan externalidades.

Utilizacion de la capacidad instalada Ratio costes fijos/costes variables.

Coste de instalacion y cierre de Ia capacidad instalada.

Eficiencia operativa residual Ineficiencia X/inactividad organizativa.

Fuente: Grant (1991:152).

reorganizacion de la empresa, en lugar de la solu- entorno, es mas importante la existencia de disci-
cion final de cierre. plina competitiva y un tejido empresarial en donde
el nivel competitivo de proveedores y clientes fa-
vorezca el de la empresa. Porter (1990), en su tra-
bajo sobre la ventaja competitiva de las naciones,
indica que la capacidad para invertir e innovar, la
competitividad, depende, ademas de la presencia
de destrezas o habilidades del personal y de la
tecnologia e infraestructura, de la existencia de
clientes locales sofisticados y exigentes, de pro-
veedores locales capaces, de empresas locales
competitivas en industrias estrechamente relacio-
Con ser relevante este analisis de topicos del nadas y de un ambiente local que aliente la com-

De otro lado, los efectos de la politica de gasto
publico sobre los costes de los inputs basicos, co-
mo el dinero, vienen condicionados por el volu-
men del déficit publico. Las cargas sociales que
soportan las empresas afectan al coste del factor
trabajo y al empleo. La politica fiscal relacionada
con la empresa debe ser planteada como instru-
mento de apoyo a la creacion de intangibles: for-
macion, | + D, disefo, internacionalizacion.
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ESQUEMA 3

EN LA CADENA DE VALOR DE PORTER

I

ACTIVIDADES DE INFRAESTRUCTURA

petencia. La correcta desagregacion de las activi-
dades de la empresa y la eficiente organizacion
de los flujos de mercado, produccién y aprovisio-
namientos son basicas; es decir, crear redes em-
presariales que integren proveedores y distribui-
dores, y desarrollen un tejido industrial del que la
empresa forme parte.

En un trabajo del MIT sobre el declive de la in-
dustria americana, publicado en 1989, se destaca
' la necesidad de romper con la despreocupacion
por la educacion basica y técnica, y la ausencia
de cooperacion (gobierno-industria, entre empre-
sas y, dentro de la propia empresa, direccion-tra-
bajadores) y la urgencia de desarrollar una nueva
cultura de cooperacion en el trabajo en todos los
niveles. Finalmente, se presenta la necesidad de
emprender politicas fiscales que apoyen la inves-
tigacion y desarrollo y el diseno, y estimulen la in-
version a largo plazo, principalmente en activos
intangibles, lo que obliga a redefinir el concepto
de beneficio contable (periddico) y acercarnos
al de beneficio econdmico, o flujo actualizado de
rentas, y replantear el funcionamiento del merca-
do de capitales externo e interno de la empresa.

En resumidas cuentas, las variables del marco ex-
terno que condicionan la competitividad empresarial
| estan unidas al entorno competitivo, a la cultura em-

Construccion de la reputacion de la empresa.
Sistema de informacién MIS que apoya la innovacion y a respuesta a las necesidades de los clientes
a fravés de una estrecha coordinacion interna.

INVESTIGACION Y DESARROLLO. DISENO
DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

IDENTIFICACION DEL POTENCIAL DE DIFERENCIACION
POR LA PARTE DE LA OFERTA: FUENTES DE DIFERENCIACION

Desarrollo rapido de nuevos pro-
ductos. Disenic para aumentar
la fiabilidad y capacidad de ser-

VvICIO.
Entrenamiento que apoya los
objetivos de calidad y responsa-
bilidad. Incentivos consistentes
MAR- con los objetives de diferencia-
GEN cion. Desarrollar el compromiso

APROVISIONAMIENTOS APQYOD de servicio al cliente.
INVENTARIOS ALMACENA- VENTAS COMERCIAL
MAT. PRIMAS PRODUCCION  MiENTO Y Y Y
ALMACENAMIENTO DISTRIBUCION ~ MARKETING SERVICIO Formacion para los clientes. Re-
MANIPULACION POSTVENTA paraciones rapidas y fiables, dis-
ponibilidad de repuestos. Apoye
l financiero a los agentes comer-
ciales, entrenamiento de los
Calidad y fiabi- Fabricacion rapida Inventarios suficientes Publicidad para mejorar agentes comerciales. crédito al
lidad de los y sin defectos. Habi- para hacer frente a pedi- la imagen de la marca. cliente.
componentes lidad para producir dos inesperados. Proce- Fuerza de ventas efecti-
y materiales. segun las necesida- so eficiente de los va. Calidad de las ventas
des de les clientes. pedidos. Reparte répido. garanfizada.

presarial, a un marco regulador, a unas instituciones
que faciliten la cooperacion y estimulen la creacion
de intangibles, asi como a un comportamiento de los
agentes sociales que acepten cooperar y acumular
capacidades (formacion e integracion en la empre-
sa) como base de la competitividad.

2. Analisis del sector

Los trabajos sobre economia industrial vinculan
el éxito empresarial con las caracteristicas de la
industria en que se integra la empresa. Como
consecuencia, el paradigma estructural del mer-
cado-conducta-resultados centra la atencion en el
sector como explicacion de los beneficios empre-
sariales. El estudio de la competitividad empresa-
rial destaca el papel del entorno competitivo don-
de variables como estructura del mercado del
sector y de los grupos estratégicos, barreras de
entrada y movilidad, grado de rivalidad y acuer-
dos, precio de los inputs, poder de negociacion de
proveedores y clientes se consideran como expli-
cativas de los resultados (Caves y Porter, 1977;
Porter, 1980). Asi, se analizan las relaciones entre
estructura del mercado y resultados (Sherer,
1980, pagina 267), tamaro, cuota de mercado
(como reflejo del efecto experiencia) y resultados,
o bien relaciones entre coste de inputs, estructura

|
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del proceso productivo (intensivo en capital o no)
y resultados.

Una industria es una construccion artificial, una
simplificacion de la realidad cuya demarcacion de-
pende del criterio de clasificacién empleado; en
general, el tipo de proceso productivo (conjunto de
empresas gue emplean procesos productivos o
materias primas similares en la elaboracion de uno
o varios productos). Este planteamiento y los nive-
les de agregacion que utiliza la CNAE son poco re-
levantes para el estudio de la empresa, dado que:

a) Olvida el criterio del mercado en la agrupa-
cion del negocio o negocios de la empresa. (Los
competidores y los mercados no suelen venir de-
terminados, en la mayoria de los casos, por el
proceso productivo).

b) Se puede hablar de sector cuando estamos
ante empresas monoproductoras (la empresa se
identifica con una funcién de produccion) y con
productos o servicios que tengan la condicion de
commodities 0 sean susceptibles de estandariza-
cion, lo que implica la blusqueda de una ventaja
competitiva en costes. En el resto de las activida-
des, que son la mayoria, el estudio de los secto-
res no aporta informacion relevante a la determi-
nacion de la competitividad empresarial.

c) Finalmente, el analisis sectorial suele ser
una fotografia de una realidad en movimiento, por
lo gue no es muy valido como base del disefo de
la estrategia empresarial, salvo en el supuesto de
entornos estables, dado que lo que una empresa
puede decidir depende de la eleccion de las
otras.

Para explicar la competitividad, se debe ser
mas riguroso y preciso, haciendo analisis:

— mas segmentados, donde se analicen nego-
cios (producto-mercado con similar tecnologia y
funcion para los clientes);

— de los competidores, gue no suelen coincidir
con las empresas de identicos sectores industria-
les; para comprender e identificar la competencia,
es preciso investigar grupos de empresas con ob-
jetivos, valores y estrategias similares; sin duda,
el analisis de grupos estratégicos es un avance.
ya que su estudio hace posible precisar los com-
petidores, las capacidades del rival en orden a
predecir comportamientos.

El analisis sectorial es relevante en algunos ca-
sos, pero no determinante de los beneficios. La

empresa no se puede definir como una simple su-
ma de negocios; su existencia, desarrollo y resul-
tado se explican a partir de sus recursos (tangi-
bles e intangibles), capacidades y habilidades
mas que en funcion del sector y de las caracteris-
ticas estructurales de éste.

El analisis industrial considera la empresa co-
Mo una caja negra, como una creacion concep-
tual para estudiar antes el funcionamiento de los
mercados que el de la propia empresa y las rela-
ciones que tienen lugar en ella, ignora su comple-
jidad interna, asi como las razones que explican
su existencia. Este planteamiento no considera la
dimension organizativa de la empresa, asimila el
proceso de decision en ella al de un sector indivi-
dual gue actua conforme al principio simple de es-
timulo-respuesta (precios — cantidad a demandar
o producir), con racicnalidad econdmica e infor-
macion perfecta. Asimismo, este modelo supone
al entorno como estatico y dado. No destaca el
papel discrecional de la direccion que mantiene
una conducta activa, que no se contenta con estar
en un mercado dado, sino que es capaz de elegir
el entorno y, en el caso de grandes empresas y
grupos, de modificarlo, y por contra asume la sus-
tituibilidad de las capacidades directivas.

El planteamiento de analisis sectorial implici-
tamente supone: 1) que las empresas dentro de
un sector o grupo estratégico son idénticas en tér-
minos de los recursos relevantes que controlan y
de las estrategias que persiguen (Rumelt, 1984;
Sherer, 1980); 2) que la heterogeneidad de recur-
sos desarrollados en un sector o grupo (por me-
dio, por ejemplo, de un nuevo participante) es
mantenible sélo a corto plazo, puesto que los re-
cursos que la firma utiliza para desarrollar su es-
trategia son moviles (Barney, 1921, pag. 100). Es-
tos supuestos eliminan las posibilidades que
ofrecen la heterogeneidad y la inmovilidad de re-
cursos como posibles fuentes de ventajas compe-
titivas (Penrose, 1959; Rumelt, 1984; Wernerfelt,
1989).

Por otra parte, los datos nos revelan como las
diferencias de rentabilidad intersectoriales son
menores que las intrasectoriales, asi como la rela-
cion valor mercado fondos propios/valor contable
fondos propios, que mide la creacion de valor,
presenta mayores diferencias intrasectoriales que
intersectoriales (Rumelt, 1991). Las diferencias
de beneficios estan vinculadas con diferencias
entre empresas; no con factores como cuota de
mercado, sino con elementos no observables mu-
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O chas veces y especificos, propios de una empre-
sa. Cool y Schendel (1988) encuentran diferen-
cias significativas de eficiencia entre empresas
del mismo grupo estratégico. Hansen y Wernerfelt
(1989) confirman que aunque el entorno y el sec-
tor explican una parte del resultado de la empre-

sa, las caracteristicas organizativas son el triple
de importantes.

Como un pasc mas dentro de este plantea-
miento, Vasconcellos y Hambrick (1989) plantean
gue el éxito depende de concertar las fortalezas
de la empresa con los factores clave del éxito. El
problema aqui sera determinar los factores clave
del éxito. Este planteamiento sigue partiendo del
sector como unidad de analisis; realiza un analisis
ex-post, cuando los directivos necesitan tomar de-
cisiones ex-ante inmersos en situaciones de in-
certidumbre, complejidad y conflicto organizativo.
Es necesario suponer asimetria informativa en el
analisis, posibles barreras de movilidad, inercia
organizativa, expectativas heterogeneas y fallos
en el mercado de recursos (Amit y Schoemaker,
19983, pag. 34), dado que si todas las empresas
consideran en sus decisiones dichos factores cla-
ves del éxito, dejan de serlo.

Ghemawat (1991) critica el uso de los factores
clave del éxito en el analisis competitivo por pro-
blemas de: 1) identificacion (existen multiples fac-
tores, no es facil definir los relevantes); 2} ambi-
giedad en la relacion de los factores de éxito
empresarial; 3) no es posible una valoracion del
factor ex-ante. Sin incertidumbre, complejidad y
conflicto no existe margen para las decisiones di-
rectivas. Solo la diferencia en las dotaciones ini-
ciales o la suerte pueden sostener la asimetria de
los resultados (1). Este tipo de analisis debe ser,
pues, reconsiderado.

Ahora, ante las limitaciones del analisis externo
para explicar los resultados empresariales, cen-
traremos la atencion en el analisis interno de la
empresa: recursos y capacidades, sobre todo ca-
pacidades directivas.

3. Estudio de la empresa

Pese a lo que muchos creen, la inversion en ca-
pital no es la variable explicativa de la competitivi-
dad. Activos y tecnologias que otros pueden com-
prar en el mercado no anaden, a priori, ninguna
ventaja competitiva. Las diferencias de beneficios
se vinculan con diferencias entre empresas aeri-

vadas, no de factores cuantitativos como inversio-
nes en bienes de equipo o dimension, sino de los
activos no observables y especificos, en su mayo-
ria intangibles, como recursos, habilidades de los
miembros de la empresa, rutinas organizativas y
cultura creada.

Crear esas competencias esenciales («core
competence», Prahalad y Hamel, 1990) o, en ge-
neral, recursos y capacidades en las empresas no
suele exigir gastar mas que las rivales en | + D,
hacer mas inversiones o tener mayor tamano; es
algo mas complejo que tiene que ver con las ca-
pacidades de los directivos, los niveles de forma-
cion e integracion del personal y la creacion de
una cultura dentro de la empresa, y con que se
configure fuera de ella un entorno sociopolitico
que favorezca el desarrollo de la empresa y un
marco regulador, o mejor desregulador, que haga
posible el desarrollo de las habilidades propias de
cada una.

Se compite en recursos y capacidades o habili-
dades {como conocimientos tecnologicos, marca,
reputacion, destrezas del personal, relaciones con
proveedores), no con productos y negocios. Des-
de esta optica, la empresa, mas que un conjunto
de negocios, de productos-mercados, es un con-
junto de tecnologias, conocimientos, capacidades
que se generan y amplian en el tiempo. Cada em-
presa esta definida por una combinacion de recur-
sos y capacidades distinta.

La consideracion de la empresa como conjunto
de recursos y capacidades hace ain menos impor-
tantes los estudios sectoriales, dado que las fronte-
ras entre sectores se difuminan y las amenazas de
nuevos competidores o de los competidores actua-
les pueden surgir en multiples sectores.

Los recursos son stocks de factores disponibles
y controlables por la empresa: fisicos (equipo, lo-
calizacion, acceso a inputs), tecnologicos (paten-
tes, know-how, diseno), humanos (formacion, ex-
periencia, integracion) y organizativos (estructu-
ra, sistemas de planificacion, coordinacion y con-
trol, relaciones informales entre grupos y con el en-
torno).

Las capacidades son conocimientos y habilida-
des que surgen del aprendizaje colectivo de la or-
ganizacion, consecuencia de la combinacion de
recursos, de la creacion de rutinas organizativas,
gue se desarrollan por intercambio de informacion
con base en el capital humano de la empresa: de-
penden del sistema de incentivos e integracion
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>, del personal. Se pueden considerar como bienes
intermedios generados por la empresa que au-
mentan la productividad de sus recursos, ademas
de dar flexibilidad y proteccién a los productos y
servicios finales.

En este planteamiento, se destaca: la habilidad
de la empresa para motivar y socializar a sus
miembros en orden a obtener cooperacion y com-
promiso, lo que depende del diseno organizativo,
la cultura, el liderazgo, los incentivos, las comuni-
caciones, los valores compartidos y la creacion de
rutinas organizativas: «patrones de actividad re-
gulares y predecibles gue se han creado a partir
de la secuencia de acciones coordinadas por los
individuos». Patrones de interacciones que o re-
presentan soluciones de éxito a problemas particu-
lares (estaticos) o ensenan a desarrollar nuevas
respuestas a nuevos problemas. El comportamien-
to de la organizacion se puede interpretar como el
resultado de una enorme red de rutinas, donde los
conocimientos tacitos son la base que las hacen di-
ficiles de imitar, de adquirir, dado que deben ser
construidas, creadas, en la empresa.

El papel, los recursos y capacidades como ex-
plicacion de las rentas empresariales aparecen en
el esquema 4.

Las rentas empresariales se derivan de la pro-
piedad Unica de recursos y capacidades, y son
consecuencia de: a) la asimetria inicial en las do-
taciones de recursos (por imperfeccion de merca-
do; asimetria de informacion y/o suerte que deter-
| mina un coste inferior a su valor econémico); b) el

ESQUEMA 4

Complementarios

hecho de ser recursos escasos, con imperfecta
imitabilidad y sustituibilidad (mecanismos de ais-
lamiento), y de apropiabilidad imperfecta, que per-
miten mantener las rentas en la empresa como
consecuencia de su sostenibilidad y de la dificul-
tad de definir los derechos de propiedad sobre las
rentas generadas (como el caso de rutinas organi-
zativas). El recurso tiene un mayor valor en la em-
presa que fuera de ella.

Recursos y capacidades, como conocimientos
tacitos de una organizacion. son dificiles de re-
producir, son activos acumulados lentamente, lo
gue les hace basicos para obtener una venta-
ja competitiva sostenible. La empresa genera
mecanismos de aislamiento (nocion similar a las
barreras de entrada y movilidad) que retrasan la
imitacion o sustituibilidad de recursos y capaci-
dades.

Con esta perspectiva de recursos (fisicos, tec-
nolégicos, humanos y organizativos) y capacida-
des o habilidades, se enfatiza la heterogeneidad
de la empresa. Ademas, los recursos y capacida-
des relevantes tienen, por lo general, la considera-
cién de activos intangibles o estratégicos, por lo
que van a ser las variables explicativas de la com-
petitividad.

Este nuevo enfoque, heredero de los trabajos de
Penrose y Andrews, entre otros, pretende acercar-
se mas al interior de la empresa, explicar por qué
unas empresas son competitivas y otras no, actuan-
do en el mismo mercado, con idéntica tecnologia,
localizacion y acceso a inputs. Desde la economia,

CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

i i Difici transferibilidad

déagspi:.gtrl]v‘gs%r Escasos -no comercializables-
economias de alcance)

\*“1\__‘_‘ ) . -
Factores estrategicos RECURSOS 6
del "sector” s s Inimitables
- ’/ = : T
Apropiabilidad Limitada
el imperfecta sustituibilidad

Fuente: Amit y Schoemaker, (1993, 38).
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“’ se empieza a hablar de activos intangibles como * Ausencia de formacion intramuros y de una

variables explicativas de las ventajas competitivas
sostenibles, del éxito de la empresa. Los contrastes
empiricos (Aaker, 1989; Hall, 1992) consideran los
recursos intangibles como las primeras variables
explicativas del éxito empresarial (2): reputacion de
la empresa y producto, habilidades de los emplea-
dos, cultura, redes de servicio al cliente, conoci-
miento e integracion de los proveedores.

El proceso de desarrollo y acumulacion de acti-
vos intangibles se convierte en la base de los es-
tudios de empresa. La competitividad viene, pues,
explicada por la capacidad de desarrollar y acu-
mular activos intangibles en las empresas. Las
rentas econémicas dependen de la asimetria ini-
cial en la dotacion de recursos y capacidades y de
las caracteristicas de estos activos —dificultad que
presentan para ser transferidos, imitados (3) y
apropiadas las rentas que generan.

Los activos intangibles que se unen a los recur-
sos y capacidades se pueden considerar como
bienes publicos o cuasi publicos, compartibles e
imperfectamente divisibles y, por lo tanto, genera-
dores de economias de alcance (Baumol, Panzar
y Willing, 1982) o de sinergias. El desarrollo de la
empresa viene explicado por la posesion de re-
cursos y capacidades sobrantes que, al generar
un mayor valor en la empresa que en el mercado,
hacen posible ampliar la actividad actual de la em-
presa y/o la diversificacion.

La perspectiva de recursos enfatiza los recur-
sos y capacidades especificos de la empresa co-
mo determinantes del resultado (Penrose, 1959;
Rumelt, 1984; Teece, 1984; Prahalad y Hamel,
1990; Grant, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Pe-
teraf, 1993). La heterogeneidad a partir de los re-
cursos y capacidades diferentes determina las
rentas de la empresa, su ventaja competitiva sos-
tenible; se habla, pues, mas de rentas ricardianas
y cuasi-rentas que de rentas monopolicas. Sin du-
da, la apertura exterior de Espana acentuara esta
dependencia de las rentas empresariales.

ll. LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA
ESPANOLA

Si la competitividad viene determinada por los
recursos y capacidades que posee una empresa,
las razones que pueden explicar el problema de la
competitividad de la empresa espanola son basi-
camente:

cultura que estimule la productividad y la calidad.

* Escaso desarrollo tecnologico y carencia de
cultura de innovacion.

* Indefinicion del modelo de relaciones propie-
dad-direccion y falta de capacidades directivas.

+ Comportamiento negativo de los agentes re-
lacionados con la empresa y necesidad de im-
plantar politicas de competencia.

1. Ausencia de formacion y de una cultura
que prime productividad y calidad

Uno de los factores basicos para favorecer el
crecimiento de la productividad son los recursos
humanos, sus habilidades y motivaciones. En el
momento actual hay cuatro tipos de problemas re-
lacionados con el factor humano en la industria
espanola:

1) La falta de formacion adecuada de los tra-
bajadores. Ante el fracaso y escaso reconoci-
miento de la formacion profesional, es necesario
reinventar las escuelas de aprendices y maestria
de los anos sesenta; es preciso que se faverezca
la formacion profesional en la empresa, y ello exi-
ge un cambio de mentalidad en sindicatos y ad-
ministraciones publicas. Las empresas japone-
sas en USA (Honda, Toyota) y las alemanas en
Espana, partiendo de los sistemas nacionales de
educacion, de sus sistemas organizativos y de la
formacion intramuros consiguen productividades
superiores a las plantas de las companias nacio-
nales, e idénticas a las de sus factorias en sus
paises de origen (Brown y Reich, 1989). No exis-
ten evidencias de que la formacién externa en las
escuelas profesionales sea determinante de los
aumentos de productividad; mas bien lo es la for-
macion intframuros en los procesos tecnologicos,
habilidades, sistemas de participacién e integra-
cion de la empresa.

2) La tendencia, como consecuencia de la rigi-
dez laboral, a utilizar empleo temporal y a tiempo
parcial, y a la subcontratacion; aunque permite
mayor flexibilidad organizativa, proporciona mano
de obra poco formada, y menos aun integrada en
la empresa. Los rapidos cambios en los procesos
tecnologicos requieren profesionales con mayor
formacion, con habilidades especiales. Aunque las
destrezas exigidas no se corresponden con el ni-
vel de cambio, dado que en el puesto de trabajo se
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= utilizan paquetes estandar de software que requie-
ren poca educacién y habilidades previas (Levin,
1993, pag. 4), es necesario fomentar el trabajo en
equipo y la integracion en la empresa; flexibilidad
organizativa dificil de alcanzar sin conocer las ruti-
nas organizativas y los valores de la empresa.

3) Ausencia de mandos intermedios con cultu-
ra tecnoldgica. No existe una oferta adecuada a la
demanda, de conocimientos tecnologico-producti-
vos. Los titulados en ciencia e ingenieria son el
13,6 por 100 del total en Espana, el 39,6 por 100
en Francia, el 29,3 por 100 en Alemania, el 24 por
100 en Holanda, el 26 por 100 en Japon y el 19
por 100 en USA (Pérez, 1993). Ello refleja una
inadecuada oferta ante la necesidad de innova-
cion y de desarrollo tecnologico. La autonomia
universitaria y su sistema «democratico» de go-
bierno hacen imposible un cambio significativo en
dicha oferta. No es pensable una reconversion
universitaria.

Tenemos los niveles mas bajos de la CE en ex-
pertos en disciplinas de contenido cientifico técni-
co, tanto de grado superior como medio. He aqui
un rasgo nacional que lastra la competitividad de
las empresas y que tiene su propia version en el
campo de la direccion de empresas. Apenas se
ensefian en nuestras facultades temas de produc-
cion, direccion de operaciones o diseno organiza-
tivo. La produccion se considera como un proble-
ma técnico y, como tal, no significativo desde el
punto de vista estratégico.

4) Como consecuencia de lo anterior, existe
una escasa preocupacion por la calidad —defectos
cero—, la gestion del tiempo y la eficiencia en el
uso de materiales. La competitividad actual tiene
dos ejes: lograr cero defectos y centrar la atencion
en el factor tiempo (Stalk y Hout, 1991). Disminuir
el tiempo para fabricacion y distribucion de los
productos, reducir el tiempo para desarrollar e in-
troducir nuevos productos, lograr los costes mas
bajos, por efecto experiencia, en el menor lapso
de tiempo. Disminuir tiempo implica aumentar pro-
ductividad, reducir riesgo. Ello exige quebrantar la
resistencia al cambio de la organizacion, reducir
funciones, dar al cliente lo que desea.

Los sistemas de produccion estan pasando de
la produccion en masa a la produccion ajustada.
El problema central es la formacion de los hom-
bres, la experiencia acumulada y su motivacion.
Solo el 15 por 100 de la poblacion activa esta rela-
cionada fisicamente con el producto. El otro 85

por 100 anade valor a través de creacion, direc-
cion y transferencia de informacion. La dimension
humana de la competitividad se ha convertido en
el factor clave del éxito (Garelli, 1992). Las nue-
vas inversiones en equipo son muchas veces for-
mas de ocultar ausencia de formacion en hom-
bres, de creatividad. La productividad depende
mas de la formacion del personal que de la inver-
sion en capital. Incluso el crecimiento debido al
cambio tecnologico depende en un 50 por 100 de
la educacion y solo en un 15 por 100 de la inver-
sion en equipo (Nussbaum, 1988).

2. Escaso desarrollo tecnologico y ausencia
de cultura de innovacion

La empresa actual tiene como primer problema
basico la lentitud en convertir ideas y nuevas tec-
nologias en productos con éxito comercial. Ello
supone la necesidad de enfatizar la produccion, la
inversién en | + D y la compra de tecnologias co-
mo base para lograr mejoras de competitividad.

La dificultad de adaptar innovaciones en los
procesos de produccidn es consecuencia tanto
de las inercias organizativas como del comporta-
miento de los trabajadores. Existe la necesidad
de un cambio cultural en la empresa que centre la
atencién en los procesos tecnologicos. Por ello,
la innovacion y la mejora tecnoldgica son varia-
bles béasicas de la competitividad y la eficiencia
de la empresa.

La situacion de nuestro pais es preocupante.
Espana tenia en 1990 una tasa de cobertura tec-
noldgica (relacion entre ingresos y pagos por tec-
nologia) del 0,19, frente al 0,81 de Alemania, el
0,83 de Francia, el 0,91 de Japdn, el 0,58 de ltalia
y el 5,7 de USA; lo que refleja una clara depen-
dencia. Los programas del Plan Nacional de | + D
nos sitian en gastos de | + D sobre PIB del 0,87
por 100 {1991) frente al 2,8 por 100 de Alemania,
el 1,35 por 100 de ltalia, el 2.4 por 100 de Francia,
el 2,01 por 100 de CE, el 2,8 por 100 de USA y el
3.07 por 100 de Japon (Lafuente, 1992, pag. 50).
Los gastos intramuros en | + D sobre las ventas
(1989) son 0,50 por 100 en la gran empresa, 0,41
por 100 en las medianas y 0,11 por 100 en la pe-
quena (Lafuente y Oro, 1992, pag. 58). Ello tiene
su reflejo en la evolucion del comercio exterior en
sectores intensivos en tecnologia.

La importancia estratégica de la tecnologia de-
pende mas del grado en que esta asimilada por la
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~ organizacion que de que sea mas o menos punte-
ra. Tecnologias avanzadas pero no interiorizadas
son facilmente apropiables por terceros. Existe el
espejismo de las tecnologias punta como solucién
a los problemas de competitividad. Muchos cono-
cimientos cientificos y disenos sobre nuevos pro-
ductos estan, a priori, a disposicién de todas las
empresas que deseen adquirirlos; maxime si con-
tamos con la debil proteccién gue suele proporcio-
narles la ley. Por ello, es preciso que la empresa la
incorpore dentro de sus rutinas organizativas si
desea convertirla en una ventaja. Badaracco
(1991) diferencia el conocimiento «migratorio»,
con gran movilidad (patentes, disefos), del cono-
cimiento incrustado, que presenta una imperfecta
movilidad.

No siempre el innovador es el ganador en la ca-
rrera por la competitividad; ello depende de las
ventajas relativas que aporte la innovacién y de la
capacidad de proteccion de dichas ventajas; es
decir, del riesgo de apropiabilidad del valor creado
por la innovacion (vinculado a patentes, secreto,
ventaja en tiempo, acumulacion rapida de expe-
riencia), de la existencia de recursos complemen-
tarios para el exito de la innovacion (recursos y
capacidades vinculadas a produccion y comercia-
lizacion) y de la capacidad de controlar o limitar el
riesgo que implica toda innovacion.

La obtencién de una ventaja competitiva con
base en una innovacion no suele ser tanto conse-
cuencia del caracter radical de ésta cuanto del
efecto sobre la capacidad de aprendizaje de la
empresa, de la capacidad de integrar la innova-
cion en la tecnologia, y de los recursos y capaci-
dades ya existentes en la empresa. Es la mejora
incremental y continua la base de la competitivi-
dad. Ese proceso se puede realizar por medio de
la investigacion interna o a partir de licencias o
contratos de fabricacion, que son inputs para el
desarrollo de conocimientos y habilidades pro-
pios.

Los conocimientos acumulados, incorporados
por la empresa en sus rutinas organizativas, son
la base de la ventaja competitiva, pues son los de
mas dificil apropiacién y son los que permiten una
mayor ventaja sostenible, frente a la simple pose-
sién o compra de tecnologias que el resto de los
competidores puede adquirir en el mercado, aun-
que tengan la consideracion de «punta».

3. Modelo de relaciones propiedad-direccion
y escasez de capacidades directivas

Existe un primer nivel de analisis en el estudio
de la direccion como fuente de ventaja competiti-
va vinculado al marco institucional y a los modelos
de relacion propiedad-direccion. Hay dos alterna-
tivas: la primera, con base en el mercado de valo-
res, presupone gque la direccion se preocupa del
corto plazo, tiene aversién al riesgo, a la innova-
cion y a las inversiones con elevado periodo de
maduracion, ya que seran menos valoradas por el
mercado que las decisiones con efectos inmedia-
tos sobre el cash-flow de la empresa; es el capita-
lismo «anglosajén». En él se destacan las carac-
teristicas de propietarios transitorios, con
participaciones fragmentadas, sin influencia en el
Consejo, y decisiones de compraventa basadas
en la informacién exterior. Son sistemas con un
capital fluido que proporciona el mercado de valo-
res, frente al capital con vocacion de permanencia
a medio y largo plazo, proporcionado por los ac-
cionistas «estables», propio del modelo aleman-
japones.

El modelo de capitalismo centroeuropeo y japo-
nes enfatiza las imperfecciones del mercado de
capitales como asignador de recursos, ya que su-
pone que no valora adecuadamente las decisio-
nes a medio y largo plazo y las inversiones que
implican largos periodos de maduracion. Consi-
dera que la existencia de grupos o accionistas ac-
tivos, con participaciones significativas, hace po-
sible el desarrollo de estrategias a medio y largo
plazo, al ejercer una menor presion sobre los re-
sultados a corto, valorar menos la inmediatez de
los dividendos y realizar una mas correcta evalua-
cion de las estrategias empresariales.

Dentro de esta linea, se quiere ver la participa-
cion de la banca, via capital y créditos, como un
elemento positivo, capaz de proporcionar un mar-
co estable a las empresas y cumplir tres funciones:

1) Accionista activo, para evitar el descontrol
de los directivos.

2) Supervisar, lo que reduce problemas de
agencia con los acreedores de la empresa, al dar
mayores dosis de confianza, y permite mayor en-
deudamiento. Este punto es muy relevante para
los activos intangibles, activos especificos (mayor
valor en la empresa que en el mercado) que pre-
sentan problemas de financiacion con deuda por
su dificultad de servir de garantia, de ser

372




a0

controlados por los inversores externos, y que
pueden ver apoyado su desarrollo con la presen-
cia bancaria.

3) Reorganizador; cuando el valor liquidacion
es inferior a la deuda, puede hacer posible un
ajuste mas eficiente que el llevado a cabo por el
mercado, dado que es posible que los costes de
rehabilitacion de la empresa sean inferiores a los
costes de liquidacion (costes de procedimiento y
de recolocacion de activos, algunos de ellos espe-
cificos, en un entorno de fuertes imperfecciones
de mercado). Berglof (1990) plantea un analisis
de la figura del banco organizador, una caracteris-
tica de la banca japonesa.

Estas reflexiones, al trasladarse a entornos co-
mo el espanol, con las rigideces del mercado la-
boral y el comportamiento sindical ante las crisis,
deben ser reconsideradas. Es preciso un profun-
do cambio de mentalidad de los sindicatos ante el
fenomeno de la crisis empresarial, asi como un
cambio en las regulaciones concursales y en los
procedimientos de suspension de pagos y quie-
bras.

Porter (1993, 34-38) atribuye una gran relevan-
cia al modelo de las relaciones propiedad-direc-
cién en la competitividad de la empresa. En el ci-
tado trabajo, considera como positivo para la
competitividad alentar la propiedad a largo plazo y
la participacion en los consejos de administracion
de los accionistas, eliminar las restricciones a la
propiedad conjunta de deudas y recursos propios
y a la participacion de inversores institucionales,
modificar las reglas contables de forma que las
ganancias reflejen mejor el rendimiento de las so-
ciedades —es decir, intentar recoger los activos in-
tangibles—, y proporcionar incentivos a la inversion
en investigacion y desarrollo y en capacitacion per-
sonal. Con ello, se pretende mantener una propie-
dad estable significativa y una participacion activa
en el consejo. y vincular los incentivos de los di-
rectivos con la posicién competitiva de la empre-
sa. y no con los beneficios actuales o el precio de
las acciones a corto plazo.

Hasta el momento, no ha habido una separa-
cion entre propiedad y control en Espana debido a
los altos costes de agencia que supondria el con-
trol de la discrecionalidad de los directivos. Solo
en los sectores regulados se ha dado una separa-
cion (energia, telecomunicaciones y banca), quizé
motivada por sus necesidades de grandes volu-
menes de fondos y su riesgo politico (regulacion).
En la situacion actual de Espana, la tradicional in-

fluencia de la banca en la industria, asi como el
peso de los grupos industriales bancarios, se es-
tan redefiniendo hacia unas relaciones comercia-
les y/o tinancieras, evitando las vinculaciones con
la gestion y procediendo a la desmembracion de
los grupos.

Con el desarrollo de los noventa, se han confi-
gurado nuevos grupos empresariales, quiza mas
proximos al modelo aleman gue al anglosajon, da-
da su reducida dependencia del mercado de valo-
res y su no especializacion de funciones, pues
aunque la direccion y la propiedad no coinciden
en la misma persona, no se da una efectiva sepa-
racion por el peso de la participacion del accionis-
ta mayoritario.

En este analisis, no se puede olvidar que, en el
momento actual, existe una clara convergencia de
comportamientos de las relaciones direccion-pro-
piedad. Las supuestas diferencias de rentabilidad
y crecimiento de las empresas se explican mas
por el entorno y la propia realidad de la empresa
(recursos-capacidades) que por las formas de re-
lacion direccion-propiedad. Asi, si se analizan los
hechos —por ejemplo, los porcentajes de pay-out
(dividendo/beneficios)—, no se ven diferencias sig-
nificativas. Por su parte, los dividendos de los ulti-
mos cinco afos sobre el valor de la empresa en el
mercado de valores americano no llegan al 15 por
100 de ésta, por lo que no se puede hablar de
preocupacion por el corto plazo; y los comporta-
mientos actuales de los grupos alemanes y japone-
ses ante sus crisis son muy similares a los del mun-
do anglosajon, por lo que no parece justificarse el
gue se siga hablando de modelos alternativos. En
todo caso, lo relevante es el papel del accionista
activo-estable (papel que puede desempenar un
banco, una familia o un individuo) y su funcion de
apoyo a la inversion en intangibles, por los proble-
mas de financiacion que presentan y sus largos pe-
riodos de maduracion.

La segunda parte del analisis se centra en las
capacidades de los directivos. El énfasis puesto por
las escuelas de formacion de directivos en las fi-
nanzas, y mas recientemente en el marketing, asi
como la escasa preocupacion por el sistema pro-
ductivo, pudieran contribuir a explicar el caso espa-
nol. Las capacidades de los directivos méas valora-
bles son las que se vinculan al sistema productivo.
a la estrategia de la empresa (negocios y merca-
dos), a la capacidad de liderazgo.
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Los directivos japoneses y alemanes suelen tener histo-
rigles técnicos, pasan sus carreras Con una empresa.
avanzan a través del ejercicio de sus cargoes en una o va-
rias unidades y poseen un conocimiento profundo de im-
portantes actividades de la empresa. Las empresas tien-
den a estar menos diversificadas que las norteamericanas;
donde existe la diversificacion, tiende a estar en activida-
des estrechamente relacionadas. Las empresas alemanas
estan especialmente orientadas a alcanzar el liderazgo
técnico; las japonesas valoran especialmente la cuota de
mercado, el desarrollo de nuevos productos, la posicion
tecnolégica y la participacion en empresas y tecnologias
que seran criticas en el proximo decenio (Porter, 1993, 28).

Las capacidades de los directivos son cada vez
mas relevantes, dado que la globalizacién de los
mercados hace posible utilizar los inputs mas ba-
ratos. Las transacciones se realizan en los espa-
cios mas favorables en funcion no soélo del coste
del input, sino de la experiencia acumulada con la
tecnologia necesaria, flexibilidad, integracion y
motivacion del personal; y, de otro, el proceso de
unidén econémica y monetaria fuerza la conver-
gencia de nuestro coste de capital con el de los
paises centrales de Europa. La moneda anica ha-
ra desaparecer el riesgo de cambio y los costes
parasitarios de cambio y administraciéon de mone-
das. El coste de capital dejara de ser una variable
diferenciadora en la competitividad empresarial,
aunque ahora, aun, sigue siendo muy relevante.
Ello no implica que las finanzas sean la clave de la
competitividad empresarial; cuando se las utiliza
asi, se corre el peligro de demorar la resolucion
de los problemas y de hacer posible la huida hacia
adelante.

La escasez de capacidades directivas se explica
por los niveles de remuneracion de nuestros directi-
vos, sin duda de los mejor pagados de Europa ( Ex-
pansion, 23 de junio de 1993); la venta de las em-
presas al capital extranjero tiene mucho que ver
con la falta de capacidades directivas ante el nuevo
mercado interior comunitario.

Tenemos que recordar que el proceso de deci-
sioén en la empresa se caracteriza por:

1) Incertidumbre acerca del entorno econémi-
co, social y tecnologico, el comportamiento de los
competidores y las preferencias de los clientes.

2) Complejidad vinculada al origen y las formas
de interrelacion de la empresa con el entorno, y a
las diferentes percepciones de interacciones com-
petitivas.

3) Conlflictos interorganizativos entre los que to-
man las decisiones y los afectados por ellas.

La direccion requiere tres tipos de habilidades:
tecnicas, humanas y conceptuales (capacidad de
integracion y vision del conjunto). L.as habilidades
de la direccion se pueden considerar como intan-
gibles (requieren aprendizaje. son dificiles de co-
dificar, lenta acumulacion...). Ademas, son de tres
tipos: genéricas, relacionadas con el sector y es-
pecificas para una empresa concreta; estas dos
ultimas son las mas relevantes y potenciales ge-
neradoras de rentas ricardianas (escasez) y de
cuasi-rentas (Castanias y Herlfat, 1991, 161). Ello
explica el que no sean un recurso intercambiable
entre empresas, incluso dentro del grupo, salvo
en ciertas funciones especificas como la finan-
ciera.

Los recursos directivos son, pues, variables que
explican parte del éxito empresarial; acttan, de he-
cho, como mecanismos de aislamiento para man-
tener la ventaja competitiva por sus caracteristicas,
que incluyen:

1) La ambigliedad causal, o dificultad para rela-
cionar las capacidades directivas con resultados,
su caracter de intangible; sus exigencias de apren-
dizaje en la accién dificultan su imitabilidad.

2) Son activos especificos de una determinada
empresa. No son transferibles facilmente las habili-
dades vinculadas a sector y a empresa. Los incen-
tivos a los directivos (salarios, bonos, paquetes de
acciones) intentan reducir la transferibilidad.

3) No son replicables o reproducibles, dado su
caracter de recursos Unicos de una empresa.

Los directivos, en el pasado, han invertido mu-
chas energias en llevar a cabo procesos de fusion y
adquisicion, y en formar corporaciones. En ambos
casos, los resultados son inciertos, no se constata
una clara creacién de valor con dichos procesos.

Los procesos de adquisicion deben ser un instru-
mento de cambio organizativo, busqueda de com-
plementariedades y aprovechamiento de nuevas
oportunidades para recursos y capacidades. La
simple busqueda de dimensién y poder de mercado
(en mercados cada vez mas abiertos) no crea valor.
Los rendimientos crecientes y el tamano competiti-
VO No se consiguen sumando negocios no relacio-
nados, recursos y capacidades heterogéneas.

Las corporaciones (grupos de empresas con ne-
gocios no relacionados) no son valoradas por el
mercado, que sigue pensando que, en la mayoria
de los casos, las partes valen mas que el todo. La
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o diversificacion no relacionada fue objetivo de los di-
rectivos de los anos sesenta y ochenta. En las ad-
quisiciones empresariales efectuadas entre 1971 y
1982, esas empresas adquiridas ya han sido pues-
tas ala venta en un 44 por 100 al final de 1989y la
probabilidad de desinversion o reventa es mucho
mayor si la adquisicion fue en negocios no relacio-
nados (Kaplan y Weisbach, 1992; Porter, 1988).
Los resultados de las corporaciones no pueden ser
mas reveladores del fracaso del proceso. Ante la
investigacion y el desarrollo, se constata que las
empresas con negocios dominantes invierten mas
en | + D que las que tienen diversificacion relacio-
nada, y estas mas que las empresas con negocios
no relacionados (Hoskisson y Johnson, 1992). Los
estudios espanoles de la eficiencia, medida por un
indicador indirecto como la rentabilidad de los fon-
dos propios, confirman, en parte, dicho orden (Sua-
rez, 1993).

Estos comportamientos y resultados se pueden
explicar por |a dificultad para transferir capacidades
y habilidades entre distintos negocios y lograr una
cultura comun. A ello hay que sumar los fallos signi-
ficativos de las oficinas centrales de los grupos,
que asignan en funcion de la presion de determina-
dos directivos. Los altos directivos no suelen tener
experiencia y conocimientos sobre los mercados y
productos con que opera la empresa diversificada,
y los cuadros medios, que los tienen, no toman de-
cisiones sobre evaluacion de oportunidades de ne-
gocio y asignacion de fondos.

Finalmente, los directivos, en los ultimos anos,
han invertido mucho tiempo en reestructuraciones
(interminables procesos de ajuste en el caso de las
empresas publicas). Este proceso no es una estra-
tegia, es la consecuencia de estrategias pasadas
erroneas, porque la busqueda de ventaja competiti-
va no es el objetivo, sino el sobrevivir. Ha exigido
muchos recursos humanos y financieros con una
dificil justificacion.

Es prioritario que dichas actividades dejen de ab-
sorber energias de nuestros directivos, que deben
concentrarse en crear intangibles para la empresa.
Ello exige:

a) Un planteamiento a largo plaze del desarrollo
de la empresa, vinculando incentivos de los ejecuti-
vos con el largo plazo.

b} Una cultura mas centrada en el sector real de
la economia, con pérdida de protagonismo del
mundo financiero, de las operacicnes singulares, y
una menor bancarizacion de la economia.

¢) Toda innovacion o nueva tecnelogia requiere
formacion y motivacion del personal. Es lento el
proceso de acumulacion de conocimientos; tende-
mos a realizar saltos bruscos y discontinuos, el lo-
gro de competitividad requiere tiempo.

d) La empresa debe desarrollar un equilibrio en-
tre productos y procesos; ello requiere cooperacion
entre multiples unidades de la empresa, coopera-
cion con otras empresas, centrar la atencién en la
calidad (cero defectos), en un andlisis riguroso de
la competencia, de las empresas «lideres», para
conocer sus recursos y capacidades, e intentar
aprender de sus procesos y habilidades.

Vivimos en una sociedad que ha valorado en ex-
ceso la realidad financiera, la ganancia rapida, las
operaciones financieras singulares, los negocios
basados en relaciones con la Administracién, como
recalificaciones, y concesiones, sin que se desco-
nozcan las posibilidades que estas aptitudes encie-
rran; hay un culto al corto plaze y una idea de apres
moi le deluge. Todo ello esta lejos de la cultura de
empresa, que supone un proceso de mejora incre-
mental que requiere tiempo y esfuerzo.

4. Necesidad de cambios en el
comportamiento de los agentes y de una
politica de competencia versus una politica
industrial

En el proceso de direccion, tan relevante como
el anélisis econdmico es el analisis de las mentali-
dades: probablemente, sea mas importante para
la competitividad un cambio de mentalidad que un
cambio de politica econémica. Se olvidan las con-
secuencias de las regulaciones sobre productivi-
dad y empleo, los costes de oportunidad que en-
cierra toda actuacion publica, las consecuencias
de mantener empresas publicas deficitarias sobre
la competencia en el sector, no solo por la posible
competencia desleal sino por su efecto demostra-
cioén para muchos agentes sociales.

La economia esparfiola no se ajusta por precios,
sino por cantidades; la pérdida de competitividad
no se traduce en reducciones de los salarios, sino
del empleo; por lo que el ajuste empresarial suele
implicar la desaparicion de empresas. Existe un
patron de comportamiento propio de una econo-
mia cerrada, casi autarquica, en la que los sala-
rios se fijan sin relacion con la productividad. La
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respuesta de la contratacion temporal (32 por 100
del total), por los elevados costes de ajuste, no fa-
vorece el proceso de aprendizaje, la formacion
para crear intangibles y capacidades diferencia-
doras en la empresa. La logica sindical esta unida
a la gran empresa publica y a una demanda de
politicas industriales para evitar enfrentarse a los
problemas internos de las empresas.

Los resultados de un trabajo del Circulo de Em-
presarios (1993) sobre los factores explicativos
del diferencial de productividad de Espafa diag-
nostican una economia que se encuentra mas
cerca del historico aislamiento e intervencionismo
generalizado que de un presente de economia
abierta, desregulada y con tension competitiva en
los mercados. Asi, para los responsables de las
empresas, los factores explicativos del diferencial
de productividad son: normas laborales y sindica-
les (incluida la actitud sindical), precio relativo de
los factores de produccion (comportamiento de
los incrementos salariales, coste del dinero, ener-
gia y servicios), variedad y calidad de la produc-
cion. capacitacion laboral, organizacién del trabajo,
elementos de demanda y comportamiento empre-
sarial; lo que refleja un deseo de atribuir a factores
externos a la propia empresa la falta de productivi-
dad, e indirectamente de considerar las politicas
econdmica e industrial como elementos determi-
nantes de la competitividad.

Se cree gue la politica industrial es necesaria
porque existe en otros paises o existio en el pasa-
do. Se consideran, erréneamente, como politica
industrial los planes y condiciones de prejubilacion
de sectores y empresas en reconversion (paradig-
ma: Hunosa, Ensidesa y el sector naval), las sub-
venciones a sectores y empresas concretas con
problemas, para que puedan sobrevivir en merca-
dos abiertos, y el apoyo a supuestos sectores es-
tratégicos o emergentes. Nadie nos dice qué resul-
tados positivos se han conseguido, unicamente se
constatan las fuertes transferencias a determina-
dos colectivos y el aplazamiento de lo inevitable.
No se habla de los costes de oportunidad de esas
politicas ni de la existencia de medios alternativos
para alcanzar los mismos propositos.

Existen dos enfoques ante el desarrollo indus-
trial: politica industrial y politica de la competen-
cia. La primera destaca las imperfecciones del
mercado, pretende sustituir o modificar la logica
del mercado por el intervencionismo publico;
quiere reorientar el mercado mediante la transfe-
rencia de fondos publicos, sobre la base de que

alguien dice lo que es estratégico y social, y cua-
les son los sectores o empresas que merecen di-
chos apoyos. La politica de competencia confia
en el mercado como instrumento eficaz de coor-
dinacién de las decisiones individuales y como
marco de desarrollo de la empresa en su activi-
dad de creacion de riqueza. Los grandes volume-
nes de fondos transferidos por la politica indus-
trial, los escasos resultados alcanzados y el
nuevo marco comunitario nos reafirman en la
idea de que es mejor menos politica industrial y
mas politica de competencia. El peligro de las
ayudas financieras (directas o indirectas) para
solucionar problemas de competitividad real es
que suelen aplazar los problemas y encarecer
sus soluciones. Ha pasado a la historia la época
de los estudios que especificaban los sectores a
desarrollar (se suponia asimetria informativa en
favor del decisor) e indicaban las actividades que
se debian crear en una region: los viejos listados
de sectores prioritarios. También estan resultan-
do poco utiles los trabajos que pretenden identifi-
car los sectores afectados por la union econémi-
ca y monetaria de Europa, olvidando la empresa
como unidad de analisis.

Ante el proceso de integracion europea, se ha
aceptado que sea el mercado quien decida qué
empresas y sectores van a permanecer y cua-
les desapareceran. En contrapartida, se espera
que los presupuestos comunitarios, via ayudas
estructurales, compensen la pérdida de bienestar
que implica esa desaparicién de empresas y sec-
tores y, al mismo tiempo, faciliten la competencia
y la aparicion de nuevas empresas. Debe centrar-
se el analisis en determinar el entorno que facilite
el desarrollo de recursos y capacidades empresa-
riales.

Sin duda, una de las ventajas del espacio co-
munitario es que puede permitir aprovechar las
economias de escala y alcance vinculadas a los
intangibles como formacion, investigacion, mar-
cas, conocimiento de mercados y clientes. En la
configuracion del nuevo mapa industrial europeo
destaca, unicamente, la cooperacion. Desde la
posicion de la Administracibn como cliente de
ciertas empresas, se puede facilitar la creacion en
Espana de empresas cabecera, miembros de
CONSOrcios europeos, con negociaciones que faci-
liten la integracién de empresas espafolas en
grandes grupos europeos como aliados o provee-
dores principales. Es en estas nuevas formas de
politica industrial, acordes con la idea de empresa
como conjunto de recursos y capacidades, en las
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= que se favorece la posibilidad de obtener externa-

lidades de organizacion, formacion e | + D a partir
de las empresas lideres. Pero, sin duda, lo que
destaca es el hecho de que son los mercados
competitivos los que actian como estimulo para
la creacion de ventajas competitivas. La falta de
rivalidad reduce los incentivos para la eficiencia
empresarial.

Finalmente, una variable explicativa de la com-
petitividad es el disefo organizativo. No se anali-
za en este articulo porque, sin duda, habra sido
estudiada y comentada de forma singular en este
mismo numero de PAPELES DE ECONOMIA ESPA-
NOLA. La consideracion de la empresa como re-
cursos y capacidades, y la relevancia de los acti-
vos intangibles como determinantes de la
competitividad, hacen necesario el redisefno orga-
nizative de la empresa.

%* ¥ *

Se han presentado unos comentarios sobre la
competitividad de la empresa. Para ello, y sin des-
conocer la importancia del marco econémico y la
estructura de los mercados en que actua la em-
presa (mercados de inputs fisicos y servicios, tra-
bajo, capital y productos), se centra el analisis en
las variables internas que explican la competitivi-
dad de la empresa a partir de su capacidad para
crear intangibles.

Con esta reflexion, se ha querido hacer presente
la necesidad de investigar la realidad de las em-
presas, la singularidad que configura cada una de
ellas, de estudiar casos a partir de una teoria para
analizar el problema de la competitividad. Se hace
necesaria la conexion entre economia, organiza-
cion y direccion estratégica de la empresa, hasta
ahora poco desarrollada (Rumelt, Schendel y Tee-
ce, 1991), ya que los economistas se resisten al
estudio de la «micromicro», de la unidad empresa,
y suelen quedarse en los estudios sectoriales. En
cualquier caso, no podemos olvidar que la microe-
conomia no es una teoria de la empresa, y menos
de la direccion de la empresa. La estrategia em-
presarial no es microeconomia aplicada ni econo-
mia industrial; la economia es un componente ba-
sico, pero la estrategia contiene hipotesis acerca
del comportamiento organizativo, la tecnologia
(desarrollo y difusion de innovaciones), los «valo-
res», las visiones y los juicios sobre el futuro a par-
tir de una amplia variedad de conocimientos; cuan-
do las «creencias» y aptitudes son importantes,
otras disciplinas son necesarias.

La estrategia es sinonimo de cambios motiva-
dos no solo por el entorno econémico, sino por la
tecnologia y el marco legal, social y politico. Lo
que si es cierto es que es necesario trabajar jun-
tos si queremos crear y desarrollar una teoria de
la estrategia empresarial que explique la competi-
tividad de la empresa.
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NOTAS

(1) En estalinea, AMTy ScHoemareR (1993) desarrollan un modelo
que pretende la conexion entre factores estratégicos del sector (con-
cepto mas riguroso y preciso que factores clave de exito) y los denc-
minados activos estratégicos de la empresa, concepto proximo al de
recursos y capacidades que se analiza a continuacion.

(2) PorTeR (1993). al analizar los problemas de la empresa ameri-
cana. afirma: «muchas empresas americanas invierten muy poco, es-
pecialmente en activos intangibles y en las capacidades requeridas
para la competitividad: | + D, capacitacion de empleados y perfeccio-
namiento de destrezas, sistemas de informacién, perfeccionamiento
organizativo y relaciones con los proveedores».

(3) La dificultad de imitar los recursos se explica por: ambigliedad
causal, condiciones histéricas unicas y complejidad social (BARNEY,
1991, pag. 107).
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