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I. INTRODUCCION

A competitividad de una economia acostum-

bra a relacionarse con la capacidad que de-

muestran las empresas que operan desde
ella para crecer y ganar participacion en los mer-
cados donde compiten con las de otros paises. La
pregunta que surge de esta relacion es ;,qué pue-
de hacer un pais para mejorar la capacidad de
competir de sus empresas? Las respuestas son
variadas (desde nada, excepto promover una
gestion eficaz de los recursos publicos por parte
de sus gobernantes, hasta mucho, como conce-
der ayudas directas a los campeones nacionales)
dependiendo, en buena parte, de cuél sea la pre-
misa de quien las proporciona acerca de la impor-
tancia relativa que atribuye a los tres grupos de
factores con que se relacionan el éxito y el fracaso
competitivo de las empresas: los factores de ca-
récter macroeconomico, los factores de caracter
sectorial y los factores de caracter intraempresa-
rial. El contenido del apartado Il de este trabajo
constituye una breve sintesis de los principales
argumentos en torno a cada una de estas tres ca-
tegorias de factores. En la exposicion se pone de
relieve el caracter meramente lineal que se atribu-
ye a tales categorias, de manera gue su impacto
sobre la competitividad es simplemente la suma
de cada uno de los efectos por separado; su im-
portancia relativa es una cuestion que se debe de-
terminar a partir de la evidencia empirica.

Visualizar los factores de competitividad como
una simple suma de factores macroeconomicos,
sectoriales e intraempresariales, cuya importancia

relativa esta todavia por determinar empiricamen-
te, constituye una percepcion parcial de los mis-
mos, porque ignora los efectos sistémicos existen-
tes entre ellos. Porter (1990) insiste en manifestar
la presencia de efectos sistémicos, interrelaciones
mutuas, entre las piezas de su diamante explicati-
vo de la competitividad de una economia nacional.
Aqui deseamos referimos a otras manifestaciones
de los efectos sistémicos entre los determinantes
de la competitividad, en particular a los que se ma-
nifiestan entre las variables de disefio organizativo
de la empresa, la ventaja competitiva que persigue
y el funcionamiento de los mercados de trabajo y
capital (apartado ). La incorporacion al analisis
de efectos sistémicos resuelve algunas de las pa-
radojas planteadas por analistas de las causas de
éxito y fracaso empresarial, por ejemplo, por qué
unas empresas no adoptan practicas de gestion y
organizacion que se han demostrado efectivas pa-
ra otras. El marco institucional donde una empresa
se desenvuelve puede condicionar las decisiones
de los gestores en busca de una mayor eficiencia,
de manera gue la actuacion descentralizada de
éstos, bajo la presion de empresas rivales con las
que se disputa un mercado, podria no ser suficien-
te para que colectivamente se alcancen niveles
superiores de eficiencia y, en ultima instancia, de
competitividad. A pesar del caracter necesaria-
mente preliminar de las reflexiones en torno a esta
perspectiva de analisis de la competitividad y sus
determinantes, en el Ultimo apartado del trabajo
(IV) se esbozan. a modo de conclusiones, algunas
de las implicaciones de politica econdmica que se
derivan de ella.
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il. FACTORES DE COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL: UNA PERSPECTIVA
ADITIVA

Desde la 6ptica del sector privado de una eco-
nomia, la empresa obtiene mas o menos éxito en
el mercado segun que genere una mayor o me-
nor riqueza para sus propietarios, generalmente
los accionistas que aportan el capital. El valor
economico del capital, como reflejo de los benefi-
cios presentes y previstos, constituye el indicador
ultimo de competitividad de una empresa. Aso-
ciar la competitividad de la economia con el éxito
empresarial, en los términos descritos, supone
aceptar la hipotesis de que la mayor riqueza de
los propietarios de las empresas esta positiva-
mente correlacionada con el nivel de bienestar de
los ciudadanos, variable gue, inequivocamente.
mide la competitividad de una economia. En la
exposicion posterior, a lo largo de este trabajo,
aceptaremos como valida esta hipotesis de parti-
da (1).

Utilizar el valor econémico del capital, su evolu-
cion en el tiempo, como medida de éxito empresa-
rial significa evaluar la competitividad de la empre-
sa en términos de sus consecuencias; es decir, a
traves de los resultados netos que obtiene en su
rivalidad competitiva con otras empresas que se
disputan el mercado. Durante el procesc competi-
tivo, la empresa habra capturado una mayor o
menor cuota de mercado (atrayendo mayor o me-
nor numero de compradores hacia su oferta) y ha-
bra movilizado mas o menos acertadamente sus
recursos internos para hacer mas atractiva su
oferta de calidad-precio frente a la de sus rivales.
Es decir, detras de los resultados econdémicos de
la empresa existiran unas causas gue explican
por qué han sido unos y no otros. Para influir en la
competitividad ex-post (resultados) es preciso co-
nocer sus determinantes ex-ante (causas de la
competitividad).

Tradicionalmente, los factores de competitivi-
dad ex-ante de las empresas se han agrupado en
torno a tres categorias, que se superponen sin ha-
cer especial énfasis en las interdependencias que
puedan existir entre ellas: 1) la categoria de los
factores macroeconomicos, o relacionados con el
conjunto de la economia nacional; 2) la categoria
de los factores sectoriales o industriales, que
afectan a las empresas segun la actividad que
realizan; 3) la categoria de factores internos idio-
sincrasicos de la propia empresa. En este aparta-

do, se revisaran sucintamente cada una de las ca-
tegorias senaladas (2).

1. Macroeconomia y competitividad de la
empresa

Para los proponentes de esta categoria de fac-
tores de competitividad, el éxito o el fracaso de
una empresa que opera desde una determinada
economia puede estar condicionado por la politi-
ca macroeconomica que se practique en dicha
economia, pero dificiimente dependera de facto-
res especificos internos a la propia empresa. El
margen de maniobra de las empresas es muy es-
caso debido a la disciplina a que las somete la
competencia, de tal forma que los responsables
de la gestion empresarial siempre actuaran al limi-
te de sus posibilidades para mejorar la competiti-
vidad de las empresas bajo su control. De no ha-
cerlo asi, serian expulsados del mercado. La
competitividad en una economia abierta sélo pue-
de alterarse sustancialmente a través del entorno
macroecondmico.

La perspectiva macroeconémica en torno a la
competitividad de la economia espanola ha desta-
cado al saldo comercial como el principal indica-
dor del éxito o el fracaso de nuestra economia en
el proceso de rivalidad con otros paises. El agra-
vamiento del déficit comercial a lo largo del perio-
do transitorio de integracion a la CE seria el reflejo
de la incapacidad de las empresas espafolas pa-
ra soportar la competencia de las empresas de
otros paises, tanto en el abastecimiento del mer-
cado interior como en el suministro de mercados
exteriores (ver Valle, Martin y Raymond, 1993, y
Vinals, 1992, pags. 72-75). Para explicar las cau-
sas del deéficit comercial, se utilizan indicadores
de precios relativos ajustados por el tipo de cam-
bio, en los gue se pone de manifiesto su evolucion
negativa para Espana durante los ultimos anos,
tanto en téerminos de diferencial de inflacion como
de apreciacion de la moneda.

Pero detras de la evolucion negativa del dife-
rencial de inflacién y de la apreciacion de la mone-
da existen otras causas. La baja tasa de ahorro
privado nacional y el elevado déficit del sector pu-
blico han forzado a tomar prestado del exterior pa-
ra financiar la brecha entre gasto (publico y pri-
vado) y produccién nacional. El elevado déficit
comercial es, por tanto, la causa y la consecuen-
cia del alto tipo de cambio de la peseta que se ne-
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cesita para sostener la posicion importadora neta.
Mantener el tipo de cambio ha exigido, a su vez,
una politica monetaria restrictiva, con elevados ti-
pos de interés real que hicieran atractiva la entra-
da de capital foraneo. En contrapartida, los altos
tipos de interés han supuesto un freno a la inver-
si6n productiva gue era necesaria para mejorar la
productividad del trabajo, y contrarrestar asi la
presion salarial sobre los costes.

Junto a estos factores macroeconomicos, que
han frenado el avance de la inversion productiva y
la mejora de la productividad en el sector privado,
se apuntan otros mas proximos al sector publico:
un mercado de trabajo muy poco flexible y con
elevadas trabas administrativas, un mercado de
capitales poco eficiente, un sistema educativo que
no responde a las necesidades de formacion de la
industria. unos servicios caros y de baja calidad
(muchos de ellos provistos por empresas publicas
o reguladas) y una escasa dotacion de infraes-
tructuras fisicas.

Todas estas circunstancias serian suficientes
para explicar por qué las empresas espanolas
han perdido la batalla competitiva una vez se eli-
mina la proteccion arancelaria y se ven obligadas
a competir en igualdad de condiciones con las
que operan desde otros paises. Ahora bien, el cla-
ro diagnostico sobre las causas de la pérdida de
competitividad de la economia espanola revela,
con igual claridad, qué se debe hacer para recu-
perarla: controlar el déficit publico y estimular el
ahorro privado para depender en menor grado de
la financiacion exterior y poder bajar los tipos de
interés, mejorar la eficacia de algunos mercados y
conseguir un sector publico mas eficiente en la
prestacion de los servicios que asume.

2. Factores sectoriales de competitividad

Los beneficios medios de las industrias difieren
entre si, lo cual significa que las oportunidades de
éxito o fracaso de las empresas estan condiciona-
das por el sector o industria a la que pertenecen.
Es decir, es posible hablar también de factores
sectoriales de competitividad.

Con frecuencia, las oportunidades de beneficio
para el conjunto de empresas de un sector se re-
lacionan inversamente con la intensidad de la
competencia en el mismo. Sectores con una alta
rivalidad entre las empresas establecidas, sujetos
a una elevada amenaza de entrada de nuevas

empresas, que se enfrentan a clientes poderosos
y exigentes, y cuyos productos o servicios poseen
un elevado numero de sustitutos en otras indus-
trias ofrecen, en promedio, bajas oportunidades
de beneficio (Porter, 1980, capitulo 2), y por ello
serian poco propicios para la competitividad, en el
sentido dado hasta ahora a este término (3). el
diagnostico cambia, sin embargo, cuando las
oportunidades de beneficio de una industria se
analizan en el contexto de la transicion desde una
economia cerrada a otra de mayor apertura exte-
rior. De acuerdo con algunas investigaciones
(Porter, 1990) las industrias nacionales con una
competencia mas intensa, acostumbradas a rivali-
zar intensamente con sectores de clientes exigen-
tes y proveedores cualificades, han sido precisa-
mente las que han hecho emerger empresas
lideres en mercados globales y las que han sopor-
tado mejor la competencia exterior después de la
desaparicion de las barreras arancelarias.

Junto a la intensidad de la competencia en la in-
dustria nacional, una segunda caracteristica sec-
torial que afecta a las oportunidades de beneficio
del conjunto de empresas es la naturaleza de las
variables competitivas. Cuando la variable com-
petitiva es el precio, dado que los productos ofre-
cidos por las empresas estan muy poco diferen-
ciados entre si, la apertura a la competencia
exterior ofrecera oportunidades desiguales de éxi-
to a unos sectores u otros, segun sea su dotacion
relativa de factores primarios y la combinacion de
éstos que utilice la tecnologia dominante en el
sector. Asi, por ejemplo, un pals con una intensi-
dad relativa de trabajo deberia ganar cuota, des-
pués de la apertura, en sectores donde la tecnolo-
gia de produccion emplee relativamente mas
trabajo que capital, mientras que la perderia en
sectores mas capital intensivos.

En presencia de diferenciacion de producto,
aunque tecnologicamente limitada por la existen-
cia de economias de escala que impiden la pro-
duccién financieramente viable de infinitas varie-
dades de un bien, la apertura comercial significa
una ampliacion del tamafio del mercado, el cual, a
su vez, posibilita que se produzcan y vendan un
mayor nimero de variedades diferenciadas. To-
dos los mercados integrados después del desar-
me arancelario consumiran de todas las variedades
producidas, pero la localizacion de las unidades
productivas donde aquellas se fabrican no necesa-
riamente se distribuira de forma regular entre todos
los paises. Por el contrario, las evidencias empiri-
cas sugieren que las variedades de la gama alta
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de calidad se producen en paises capital intensi-
vos y las variedades de la gama baja en los pai-
ses trabajo intensivos. El comercio intraindustrial
a que da lugar esta configuracion industrial no es,
por tanto, simétrico en cuanto a las variedades
gue se comercian entre paises, a la vez que, con
frecuencia, se trata de un comercio intraempresa-
rial controlado por empresas multinacionales que
ofrecen una gama completa de productos.

La diferenciacién de producto supone que la
ventaja competitiva de las empresas dependera
del valor para el cliente del producto o servicio
que ofrecen y, por lo tanto, comparar precios y
costes ya no es suficiente para evaluar la compe-
titividad ex-ante de las empresas nacionales fren-
te a las extranjeras. Las dotaciones relativas de
los recursos primarios no predicen correctamente
donde se ganara y se perdera cuota de mercado
con la integracién. Es necesario tener en cuenta
las dotaciones de recursos como tecnologia,
marca, redes de venta y distribucién que estan
detras de los atributos de calidad y servicio que
marcan el grado de diferenciacién. Si las empre-
sas nacionales poseen una dotacion desigual de
los recursos intangibles en el momento de la inte-
gracion de los mercados, habida cuenta de que la
acumulacion de estos activos es, en general, ne-
cesariamente lenta, puesto que no se accede a
ellos comprandolos simplemente en un mercado,
su capacidad competitiva también sera desigual
a favor de las empresas-paises mas dotados, los
cuales, previsiblemente, terminaran liderando los
mercados supranacionales. Precisamente, |a ba-
ja dotacion de recursos tecnologicos, comercia-
les y organizativos de la empresa espanola. com-
parativamente con las de otros paises, seria una
de las explicaciones mas convincentes de la evo-
lucién de los patrones de comercio en los diferen-
tes sectores de la industria espafiola después de
la integracion en la CE (véase Segura, 1991;
Martin, 1992; Bajo y Torres, 1992, y Gual, Torrens
y Vives, 1992).

Las politicas publicas que se derivan de estos
analisis son de dos tipos. De un lado, la premisa
segun la cual mas competencia en el mercado
nacional conduce a una mayor capacidad para
competir en una economia mas abierta sugiere
que la politica de defensa de la competencia sea
utilizada como instrumento de mejora de la com-
petitividad (4). Ahora bien, si la ventaja competiti-
va a alcanzar por las empresas nacionales se
asienta en los activos intangibles, la competencia
perfecta dificiimente sera el medio mas eficaz pa-

ra asegurar la acumulacién eficiente de estos ac-
tivos, puesto que los activos intangibles generan
importantes efectos externos, y es bien sabido
que la competencia no los internaliza correcta-
mente. Ademas, cuando la financiacion de la in-
version en los activos se debe hacer a través de
los beneficios generados por las empresas, cierto
grado de poder de mercado sera necesario para
que tales beneficios existan y puedan ser reinver-
tidos. Finalmente, hasta la teoria del comercio re-
conoce que, en presencia de aprendizaje endo-
geno (learning by doing) y exégeno (I + D), un
mercado nacional protegido y subvenciones a las
actividades de | + D pueden contribuir a un mayor
éxito de las empresas nacionales cuando se
abren las fronteras y se internacionaliza la com-
petencia (Krugman, 1990, y Bhagwati, 1991).
Atendiendo a estos argumentos, se propone un
segundo tipo de politicas publicas, denominadas
de politica industrial, que se instrumentan por
medio de ayudas horizontales a las empresas
que invierten en activos intangibles, complemen-
tadas a veces con protecciones a la industria na-
cional, no necesariamente de tipo arancelario vy,
en general, de caracter transitorio. Lo que la teo-
ria del comercio y la teoria de la organizacion in-
dustrial no han sabido todavia descifrar es cual
es la dosis optima de competencia, ayuda y pro-
teccion que mejora la eficiencia global de la asig-
nacion de recursos en mercados de competencia
imperfecta, convirtiendo estas cuestiones en de-
bate permanente en muchos paises durante los
ultimos afnos.

3. Factores intraempresariales de
competitividad

La aproximacién mas microeconémica a la
competitividad empresarial y sus determinantes
parte de la premisa de que las empresas poseen
amplios méargenes de maniobra para, por medio
de sus decisiones, influir en la probabilidad de éxi-
1o o fracaso en un mercado. Por ello, el analisis de
los factores de competitividad se centra en facto-
res internos, como condiciones organizativas, re-
cursos, habilidades y estrategias de la empresa
que fortalecen o debilitan su posicion relativamen-
te a la de los competidores.

En Espania, los estudios empiricos que han trata-
do de averiguar de forma sistematica cuales son los
factores de competitividad internos a la empresa son
casi inexistentes (5), por lo cual la sintesis de este
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epigrafe se hara con base en las evidencias propor-
cionadas por trabajos referidos a otros paises.

Un estudio que ha enfatizado a los factores in-
ternos de la empresa como determinantes de la
competitividad de Estados Unidos es el de Der-
touzos y otros (1989). Segun sus conclusiones, el
relativo fracaso de la empresa americana en una
economia global que la ha enfrentado competiti-
vamente a empresas de otros paises, como Ale-
mania y Japon, se explica en gran parte por la or-
ganizacion y gestion interna dominante entre las
empresas de aque! pais. La mayoria de las em-
presas de Estados Unidos se encuentra anclada
en métodos de produccion en masa, con un dise-
fio organizativo interno que responde a la buro-
cracia jerarquizada, donde los aspectos relacio-
nados con la produccion ocupan un segundo
plano frente a los financieros; su mirada esta
puesta predominantemente en el mercado nacio-
nal, los horizontes de decision son a muy corto
plazo y, tanto en las relaciones interempresariales
como en las que se producen entre empresarios y
trabajadores, predomina el conflicto sobre la coo-
peracion. Las empresas en Japén y Alemania, por
el contrario, habrian desarrollado métedos de pro-
duccion mas flexibles y eficaces, sus responsa-
bles no habrian caido en la miopia del mercado y
del horizonte de decision, y habrian creado un
ambiente interno conducente a actitudes mas po-
sitivas de cooperacion y compromiso con los inte-
reses generales de la organizacion. El resultado
final seria empresas mas productivas y, en defini-
tiva, mas competitivas que las americanas.

En una linea similar se sittan otros trabajos en los
gue la competitividad de las empresas (los éxitos y
fracasos) se ha relacionado con caracteristicas de
su estrategia, estructura, cualificaciones y habilida-
des distintivas, o core competences (por ejemplo,
Teece, 1986; Prahalad y Hamel, 1920, y Barney,
1991). Sus conclusiones apuntan: 1) a la importan-
cia de acumular conocimientos, saber hacer, rutinas,
procedimientos operativos..., gue acaban constitu-
yendo habilidades especificas de la organizacion di-
ficiles de imitar por otros competidores; a la necesi-
dad de que estas habilidades se complementen con
otros activos, principalmente capital humano especi-
fico, y @ que se conviertan en el punto prioritario de
referencia a la hora de disenar estrategias de creci-
miento y diversificacion, para que tales estrategias
no alejen a la empresa de negocios donde puede
aprovechar ventajosamente las competencias distin-
tivas desarrolladas.

La premisa de que la competitividad de una em-
presa radica en sus factores internos, y en particu-
lar en la capacidad de sus gestores para desarrollar
habilidades distintivas y construir alrededor de ellas
estrategias y estructuras organizativas efectivas y
eficaces, conduce a politicas publicas de fomento
de la competitividad centradas en la empresa, y no
en la macroeconomia o el sector industrial. Se trata
de identificar a las empresas «ganadoras» de la
batalla competitiva en el mercado nacional y dirigir
hacia ellas las ayudas necesarias, con el fin de po-
tenciar su capacidad para competir en mercados
internacionales. E| problema para instrumentar es-
tas politicas radica en como identificar desde la
Administracion publica a los ganadores naciona-
les, dado que el «talento de gestion» y las «habili-
dades nucleares» no son variables facilmente ob-
servables. La confusion para separar las buenas
empresas de las malas daria lugar a permanentes
actividades de influencia dirigidas a condicionar la
decision de aquellos que administran las ayudas.
Mas aun, la recepcion de una ayuda externa por
parte de empresas competidoras seria la excusa
esgrimida por las que no la reciben si acaban per-
diendo posiciones en el mercado; la expectativa
de recibir una ayuda externa puede reducir los es-
timulos a la eficiencia y a la mejora permanente de
las empresas.

4. Evidencias empiricas

Las evidencias empiricas deberian ayudar a re-
solver dos cuestiones relacionadas: ;existe un
factor pais, un factor sector y un factor empresa
entre los factores determinantes del éxito empre-
sarial?, ¢cudl es la importancia relativa de cada
uno de ellos? Para abordarlas, seria necesario
disponer, al menos, de informacion sobre tasas de
beneficio (como medida de rentabilidad) referida a
varios periodos en el tiempo y para un conjunto de
unidades de negocio que incluya diversidad en
términos de empresa, sector de actividad y pais.
A partir de estos datos, se trataria de identificar
cudl de los posibles efectos —pais, sector, empre-
sa— contribuye significativamente a explicar la va-
riabilidad de los beneficios, y la contribucion relati-
va de cada uno de ellos a la variabilidad explicada
conjuntamente. No existe, que sepamos, un tra-
bajo empirico que haya abordado, con una base
de datos suficientemente amplia como para llevar
a cabo inferencias estadisticas, este tipo de anali-
sis (B).
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Si existen, en cambio, estudios, de caracteristi-
cas similares al apuntado en el parrafo anterior, diri-
gidos a explicar la importancia relativa de la empre-
sa y de la industria en la determinacion de la
variabilidad de los beneficios. Uno de los pioneros
es el realizado por Schmalensee (1975) utilizando
informacion sobre tasas de rentabilidad para un
conjunto de unidades estratégicas de negocio per-
tenecientes a sectores manufactureros de Estados
Unidos. Cada unidad de negocio forma parte, a su
vez, de una empresa, y la informacion sobre las
variables correspondia al ejercicio econémico de
1975. Schmalensee postula una relacion lineal
entre la rentabilidad del negocio, una variable di-
| cotomica que se refiere a la empresa, otra que se

refiere a la industria y una tercera variable conti-
nua que mide la participacion en el mercado. El
analisis de varianza aplicado a descomponer y
medir el efecto de cada uno de estos factores so-
bre los beneficios conduce a la conclusion de que
los factores empresariales no son significativos y
de que de los otros dos, industria y cuota de mer-
cado, el primero explica mas que el segundo la
variabilidad observada en las tasas de ganancia.
Por otro lado, Cubbin y Geroski (1987) encuen-
tran que existe una gran heterogeneidad dentro
de la mayoria de las industrias, de manera que las
diferencias en los beneficios de las empresas del
Reino Unido analizadas a lo largo del periodo
1951-1977 se explican en una escasa proporcién
en terminos de variables industriales, mientras
que las diferencias entre los beneficios de las em-
presas tienden a ser persistentes a lo largo del
tiempo (7).

El significado exacto de los efectos de empresa
es, no obstante, diferente en los dos estudios. En
el primero, el efecto empresa se averigua a través
del coeficiente de una variable dicotémica que
permite dar el valor uno a todas las unidades de
negocio que forman parte de la misma corpora-
cion. En el segundo. el efecto empresa correspon-
de al efecto individual en un analisis de datos de
panel. Estudios posteriores han trasladado a los
mismos datos de Schmalensee esta metodologia.
ampliando las observaciones a una serie temporal
de tres o cuatro periodos (Scott y Pascoe, 1986. y
Rumelt, 1991). Después de un analisis pormenori-
zado de los datos, Rumelt concluye que: a) existe
una alta heterogeneidad intraindustrial en las ta-
sas de beneficios de las unicades de negocio,
mas alla de las diferencias que puedan ser atribui-
bles a la diversidad de tamanos; b) el efecto in-
dustria explica solo el 8 por 100 de la dispersion

en las tasas de beneficios de los negocios; ¢) el
efecto empresa (como corperacion de la que for-
man parte uno o varios negocios) explica como
maximo el 2 por 100 de la dispersion en la tasa de
beneficio; d) por todo ello, se debe avanzar en ex-
plicar la heterogeneidad en las unidades de nego-
cio. Conclusion que ha hecho suya buena parte
de la literatura sobre gestion empresarial.

ll. LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL: UNA
PERSPECTIVA SISTEMICA

La exposicion precedente pone de manifiesto
que las empresas tienen un cierto margen de ma-
niobra para, a traves de sus decisiones en la elec-
cion de la estrategia, diseno organizativo y recur-
sos especificos, condicionar la probabilidad de
exito o fracaso competitivo (sin olvidar que operar
desde un determinado pais condiciona el acceso
a los recursos de trabajo y capital financiero. y su-
pone estar sujeto a una politica fiscal y de tipo de
cambio determinada: o que la intensidad y la natu-
raleza de la competencia variara de una industria
o sectores a otros).

La pregunta que se hacen los investigadores de
los factores de éxito empresarial ligados a la pro-
pia empresa es por qué los maximos responsa-
bles de la gestién de la empresa americana no
han aprovechado ese margen de maniobra para
crear empresas con unos recursos, habilidades y
estructuras organizativas similares a los de las
empresas japonesas o europeas con las que se
han enfrentado en los mercados mundiales; por
gué no se ha conseguido mejorar la productividad
a tasas mas elevadas creando las condiciones in-
ternas adecuadas para disponer de unos trabaja-
dores mas motivados. El diagnoéstico habitual
frente a estos interrogantes es que la direccion de
las empresas americanas ha fracasado en su pa-
pel de crear organizaciones con capacidad de
cambio, o que los gerentes no han sabido liderar
ese cambio, el cual era necesario ante nuevas
realidades del entorno como la globalizacion de
los mercados, la emergencia de nuevas tecnolo-
gias de produccion y la conducta mas erratica y
volatil de la demanda, como consecuencia de
nuevos patrones de preferencias por parte de los
compradores. Pero la respuesta no debe quedar
aqui, y es necesario avanzar en la explicacion de
por que el fracaso en implantar una «cultura del
cambio organizacional».
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Una posible explicacion radica en la compleji-
dad que presenta el cambio, combinada con una
formacion inadecuada de los gerentes profesiona-
les. La complejidad del cambio se deriva de la
complementariedad existente entre las variables
de estrategia y estructura organizativa, de manera
que la maxima eficiencia exige una eleccion coor-
dinada de las dos categorias de variables; en
otros términos, el cambio deberia ser global y no
parcial, de ahi su mayor complejidad. Una deman-
da estable, pocos e infrecuentes cambios en el di-
sefio de los productos y grandes lotes de produc-
cién dan lugar a procesos productivos con una
mano de obra encajada en un engranaje de ta-
reas rutinarias y especializadas; el control sobre
los mercados, procesos y recursos alcanza su
maxima eficacia con organizaciones estructura-
das en forma de burocracias jerarquizadas. De-
mandas cambiantes y lotes pequefos de produc-
cion, ajustados a las exigencias de cada segmento
de clientela, obligan a disponer de un sistema de
produccion flexible y adaptativo. El diseno organi-
zativo interno debe promover la coordinacion hori-
zontal, la descentralizacion y la delegacion de res-
ponsabilidades de decision en los niveles
ejecutivos. Esto exige, a su vez, que los recepto-
res de esas responsabilidades hagan un uso de
ellas que redunde en beneficio de la organizacion
y no en beneficio propio; es decir, estén motiva-
dos hacia la consecucion de objetivos colectivos,
motivacion que se debe conseguir a través de una
politica de recursos humanos claramente diferen-
te de la que impera en el otro modelo. Estrategia.
estructura, coordinacion, motivacion... deben ser
modificadas conjunta y coordinadamente para
sustituir un modelo empresarial por otro, con el fin
de explotar las complementariedades entre todas
las variables y reforzar su eficacia individual. La
globalidad del cambio, como se ha apuntado, sig-
nifica mas complejidad, mientras que los respon-
sables de la gestion empresarial se enfrentan a
ella con una formacion profesional apoyada en
una teoria de la empresa que ha destacado de
forma insistente las ventajas, en términos de efi-
cacia, de la jerarquia frente a la participacion, de
la competencia frente a la cooperacion, del con-
trol sobre el mercado frente a la satisfaccion del
cliente.

El segundo blogue de explicaciones sobre la falta
de capacidad de cambio y adaptacion en las organi-
zaciones se apoya en las complementariedades
apuntadas entre las variables de estrategia y disefio
organizativo internas a la empresa, pero anade la

presencia de efectos sistémicos entre la configura-
cion interna de la empresa y su estrategia competiti-
va y otras facetas del entorno institucional y econo-
mico general donde la empresa se desenvuelve.
Desde esta perspectiva, la capacidad de cambio y
adaptacion de la empresa ya no depende solo de
las habilidades de sus gestores, sino que depende
también de la evelucion o no de las ofras piezas del
sistema del que forma parte. Un ejemplo de modelo
sobre los determinantes de la competitividad, que
pone de relieve su caracter sistémico, es el conoci-
do «diamante» propuesto por Porter (1990) para ex-
plicar la competitividad de las naciones, y donde se
incluyen, de forma interrelacionada, factores ma-
croeconomicos (educacion, infraestructuras, rigor
de la politica econdmica), factores industriales
(intensidad de la competencia, caracteristicas de
sectores, clientes y proveedores) y factores em-
presariales (estrategias de las empresas). Otros
modelos que aluden a efectos sistémicos son el
de Aoki (1992), segun el cual el modelo de em-
presas estaria condicionado por el funcionamien-
to de los mercados de capital y trabajo, y el de
Levine y d'Andrea Tyson (1990) sobre la interac-
cién entre la participacion y el ambiente externo
de la empresa. Puesto que el modelo de Porter
es ampliamenie conocido, centraremos nuestra
atencion en los dos restantes.

1. Efectos sistémicos entre la empresay los
mercados de capital y trabajo

Si el diseno organizativo interno de la empresa
estuviera condicionado esencialmente por las ca-
racteristicas de la demanda y la tecnologia, los
diferentes modelos de empresa a los que se ha
aludido anteriormente se manifestarian por sec-
tores de actividad, pero dentro de un mismo sec-
tor se repetirian en los diferentes paises. La evi-
dencia empirica pone de manifiesto que los
modelos de empresa acostumbran a ser mas ho-
mogéneos por paises que por sectores, y por ello
debe presumirse que los factores institucionales
de cada pais, y en particular sus mercados finan-
cieros y de trabajo, segun Aoki (1992). condicio-
nan la viabilidad de un modelo de empresa u otro.
Si estas restricciones pesan lo suficiente, el cam-
bio organizativo no puede esperarse unicamente
como el resultado de la busqueda de la eficiencia
por parte de los responsables de la gestion em-
presarial.

El esquema 1 muestra una sintesis de los siste-
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ESQUEMA 1
PERFILES COMPARADOS DE LOS SISTEMAS SOCIALES
JAPONES (J) Y AMERICANO (A)

N’ SISTEMA J

‘ Organizacion Participativa

e Definicion amplia de puestos de trabajo y asignacion
colectiva de fareas.
* Comunicacién horizontal.
» Desarrollo de habilidades contextuaies.
| » Primas con base en resultados colectivos y salario.

| Mercado Interno de Trabajo

| * Formacion posterior a la incorporacicn al trabajo y. en gran
' parte. especifica.

e Estabilidad en el empleo.
| * Promocién lenta complementada con jerarquia de estatus y
| salarios; "puerta de entrada” en niveles bajos.

Financiacion Bancaria

Poder Compartido

e Participacion de los trabajadcres en el nombramiento de
los gerentes.

* Gerente mediador entre intereses de accionistas y trabaja-
dores.

* Participacion activa de los bancos en procesos de reorga-
| nizacion, resueltos internamente.

Cooperacion Inter-Empresarial

¢ Cuasi-integracion y estabilidad de relaciones con provee-
dores.

¢ Empresas comunes. acuerdos de colaboracion en 1+D.

SISTEMA A

Organizacion Jerarquica

e Especializacion en las tareas y asignacion individualizada |
a las mismas.

o Comunicacion vertical.

+ Desarrollo de habilidades exigidas por la tarea.

» Salario fijo o incentivos individualizados.

Mercado Externo de Trabajo

» Formacion especifica previa a la incorporacion al trabajo.

¢ Movilidad de entrada y salida.
» Competencia para descubrir pronto a los mejores y
promacionarios; salarios referidos a puestos de trabajo.

Autofinanciacion

Poder Centralizado
 Poder politico restringido a los accionistas.

» Gerente al servicio de los accionistas o persiguiendo
intereses propios.

® Procesos de reorganizacion a fraves del mercado de
control de empresas.

Competencia Inter-Empresarial

* Rivalidad frente a proveedores.

= Restringidos por las leyes de defensa de la competencia.

Fuente: Salas (1993).

mas denominados J (japonés) y A (americano) de
organizacion social, donde se perfilan caracteristi-
cas de la empresa y de los mercados financieros y
de trabajo que completan la descripcion de los
sistemas respectivos (8). La informacion conteni-
da en ese esquema se completa con la del esque-
ma 2, donde se exponen mas detalladamente las
caracteristicas relevantes del mercado financiero
articulado con la empresa a través de su estructu-
ra de propiedad.

A modo de sintesis, el «sistema J» incluye una
empresa participativa en su disefo organizativo
interno, un mercado de trabajo externo casi inope-
rante en comparacion con el mercado interno, un

cierto predominio de la deuda bancaria en la fi-
nanciacion de la inversion y una estructura de los
6rganos de gobierno con un poder compartido por
todos los que comprometen sus recursos con la
viabilidad de la empresa: accionistas, trabajado-
res y bancos. Las relaciones interempresariales
son relativamente cooperantes, sobre todo entre
empresas situadas en fases sucesivas del ciclo
productivo.

El «sistema A», en cambio, muestra como ras-
gos dominantes una empresa jerarquizada, un
mercado de trabajo externo activo y flexible, una
gran dependencia de la autofinanciacion para fi-
nanciar la inversion nueva, un poder de decision
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ESQUEMA 2
PATRONES ORGANIZATIVOS DE MERCADOS

i ——

Caracteristicas Generales

Grado de desarrollo de los mercados institucionales (™)
(oportunidades de diversificacion)

. Proporcién de activos financieros en poder de los
bancos sobre el total de activos financieros

Estructura financiera
— Proporcion de beneficios retenidos
“ ~ Deuda/fondos propios

Estructura de acreedores
- Proporcion de financiacion bancaria
- Proparcion de financiacion a través de bonos y
obligaciones
- Rotacién de préstamos
| — Grado de concentracion

Estructura del accionariado

— Grado de concentracion
| - Presencia de bancos accionistas
- Participaciones entre empresas

Proceso de reorganizacion

— Rotacion de blogues de acciones que implican
cambios de grupos de contral

- Quiebras de empresas

| - Bancos como reorganizadores

Ejemplos mas representativos

DE CAPITALES Y EMPRESAS (*)

L Organizacion con
Mercados con Principios g

L Principios
de Organizacion deMeneads
Alta Baja
Baja Alta
Alta Baja
Baja Alta
Baja Alta
Alta Baja |
Alta Baja
Baja Alta
Baja Alta
Baja Alta
Bajas Altas
Alta Baja
Bastantes Pocas
Raramente Con frecuencia
Reino Unido Japon. Alemania

Estados Unides

{*) Adaptado de Beergldf (1990).

{**} La capitalizacion bursatil representa el 98 por 100 del PIB en el Reino Unido y el 26 por 100 en Alemania. en 1989.

concentrado en los accionistas propietarios, cuya
reorganizacion se lleva a cabo predominantemen-
te a través del mercado de control de empresas, y
unas relaciones interempresariales dominadas por
la competencia.

Los efectos sistémicos aludidos se pueden anali-
zar a un nivel inferior, poniendo en relacion las ca-
racteristicas de los recursos en que se debe apoyar
la ventaja competitiva de la empresa espanola y las
implicaciones que se derivan de ellos para el fun-

cionamiento de los mercados de capital. Se apun-
taba en el apartado anterior que el diagnostico so-
bre la competitividad de la economia espanola, a
partir del examen de los flujos comerciales secto-
riales en el periodo transitorio de incorporacion a la
CE, destaca el papel de los activos intangibles (ca-
pital tecnologico, comercial y humano) como facto-
res de competitividad y alude a la necesidad de que
la empresa espanocla se dote de esos recursos pa-
ra asegurarse una presencia significativa en los
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mercados mundiales. A través de la acumulacion
de estos recursos, se buscara transformar la venta-
ja tradicional en coste de las manufacturas espano-
las por una ventaja competitiva mas asentada en el
valor del producto para el comprador.

La acumulacion de activos intangibles impondra
unas condiciones y exigencias al funcionamiento
del mercado de capital, y en particular a las mani-
festaciones de éste a través de la estructura finan-
ciera, la estructura de propiedad y los mecanismos
de reorganizacion empresarial. Ello se debe a las
peculiaridades que concurren en los activos intangi-
bles, sintetizadas como sigue: 1) bajo valor de liqui-
dacion de la empresa que los ha acumulado, debido
aque los activos intangibles, a diferencia de los rea-
les, desaparecen con la desmembracion y cierre de
la empresa; 2) alta inversion en capital humano es-
pecifico debido a la complementariedad entre este
capital y otros recursos organizacionales; 3) alta in-
certidumbre y largos periodos de maduracion de la
inversion, lo cual significa que en ellos se concentra
mas riesgo que en los proyectos de inversion en ac-
tivos tangibles; 4) importantes efectos externos de-
bido a que el soporte de los activos intangibles es la
informacion, y ésta tiene en gran parte el caracter
de bien publico; como consecuencia de ello, la
transferencia de estos activos entre empresas esta
sujeta a importantes dificultades, obligando a que
se desarrollen formas no estandarizadas para regu-
lar dicha transferencia (9). En el esquema 3, se po-
nen en relacion las caracteristicas peculiares de los
activos intangibles y las dimensicnes del mercado
de capital que inciden sobre la empresa: estructura
. financiera, estructura de propiedad y mecanismos
de reorganizacion.

El bajo valor de liquidacion de la empresa donde
predominan los activos intangibles significa que la fi-
nanciacion a través de deuda bancaria obligara a
los bancos a asumir un papel activo como reorgani-
zadores. Cuando la deuda esta cubierta por el valor
de liquidacion de los activos y la empresa entra en
dificultades, de manera que el control de las decisio-
nes se transfiere desde los accionistas a los acree-
dores, éstos encontraran ventajoso liquidar la em-
presa y recuperar el valor de los fondos cedidos a
préstamo. Por el contrario, si la deuda no esta cu-
bierta por el valor de liquidacion, lo cual es facil que
ocurra si los activos son intangibles, 1a recuperacién
del valor de la deuda pasa por una reestructuracion
de la empresa que mejore sus resultados y haga de
nuevo frente a los compromisos con los acreedores;
sila deuda es bancaria, el banco sera un agente ac-

tivo en esa reestructuracion interna. Junto a esta
exigencia de un papel mas activo como reestructu-
rador, el banco que financie la inversion en activos
intangibles debera tener en cuenta también el alto
riesgo de la inversion, por la incertidumbre y el largo
periodo de maduracion que supone, viéndose obli-
gado a tomar medidas para reducir el impacto del
riesgo industrial sobre el riesgo bancario.

La financiacion bancaria de los activos intangi-
bles puede tener los inconvenientes a los que he-
mos aludido, pero de las alternativas no es de es-
perar conclusiones mas positivas. Condicionar la
acumulaciéon de activos intangibles a los fondos
provenientes de la autofinanciacion entra en con-
flicto con unas presiones competitivas que nece-
sariamente haran contraer los margenes de be-
neficios. Acudir a la ampliacion de capital dentro
del nucleo de accionistas que controlan mayorita-
riamente la empresa entra en conflicto con la ne-
cesidad de diversificar los riesgos que recaen so-
bre el patrimonio personal. Renunciar a ese
control abriendo la participacion accionarial a in-
versores minoritarios externos tiene escasas po-
sibilidades de éxito, puesto que, en general, las
ampliaciones de capital abiertas al mercado fi-
nancian una parte minima de la inversion nueva
(10), menor aun cuando se trata de inversiones
en intangibles, con unos elevados costes de su-
pervision y control para asegurar el buen uso de
los fondos financieros recibidos. En suma, es pre-
visible que la financiacion de la inversion en acti-
vos intangibles exija un papel activo de los interme-
diarios financieros, bancos y cajas especialmente,
en la aportacion de fondos y en el ejercicio de
funciones de control sobre el uso que se hace de
estos, en la linea de lo expuesto en el parrafo an-
terior (11).

La participacion activa de los bancos en los
procesos de reorganizacion empresarial convier-
te a estos en acreedores y accionistas a la vez.
pues realizan funciones propias de ambos: como
acreedores, cuando las cosas van bien y la em-
presa atiende puntualmente los compromisos de-
rivados de la deuda, y como accionistas, cuando
las cosas van mal y asumen tareas de reorgani-
zacion. Algo similar ocurre con los trabajadores
cuando se les solicita una inversion en capital hu-
mano especifico y a cambio piden garantias de
que no se tomaran decisiones que afecten negati-
vamente al valor econémico de este capital. Una
de esas contrapartidas es compartir el poder de
decision en la empresa a través de algin meca-
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ESQUEMA 3

CONSECUENCIAS ESTRUCTURA FINANCIERA ESTRUCTURA DE PROPIEDAD
DERIVADAS DE DINAMICA ‘
LOS RECURSOS  Deuda’ Fondos Otras empresas DE \{
CRITICOS PARA propios Deuda bancaria  Familias/Personas Bancos nacionales REORGANIZACION
EL CRECIMIENTO y extranjeras
Menor valor de Menores Mayor posibilidad ~ Mayores Mayor relevancia  El valor de la empresa  Combinacion de
liquidacion de la posibilidades de de que el banco necesidades de de un doble papel  en el grupo estaréa reorganizacion por
empresa asegurar ladeuda  deba ejercer de fondos propiosc  de accionistas y ligado a efectos grupos internos y
reorganizador necesidad de ceder acreedores sinérgicos reales y externos
control 4 entidades  financieros para menos a efectos
de crédito resclver conflictos ~ financieros.

Mayor importancia Mayor prebabilidad  Mayor probabilidad de conflicto entre propietarios de capital Necesidad de
de fa formacion de conflicto entre  humano y financiero. Importancia de participacion de los reorganizacion
especifica en la propietario del trabajadores en el control para proteger su inversion especifica interna para |
empresa capital humano y fomentar contratos
del capital implicitos
financiero
Mayor riesgo Mayor riesgo Mayor riesgo Mayor necesidad ~ Mayor riesgo Amplificacién del La necesidad de
economico financiero; tal vez  bancarioinducido  de reducir riesge  bancario. riesgo econdmico con  reorganizacion es
excesivo por €l riesgo aumenta el Necesidad de integracion vertical. posible que ccura
industrial conflicto entre oportunidades Importancia de formas  con mayor
diversificar riesgos  adicionales de mixtas e intermedias  frecuencia
y control diversificacion: que absorban y
mayor famano (?)  compartan riesgoes
Mayores efectos Necesidad de Dificultades de
externos. confratos no standard  recrganizacion por
Dificultades de para transferencia compra externa
intercambios entre entre empresas. debido a
empresas Muchas veces serd participaciones
necesario cruzadas en
aprovechamiento grupos de
internc de los empresas.
recursos con caracter  Fomento contralos
de bien publico. implicitos.
Grupos diversificados
relacionalmente
Empresas de capital-

Fuente: Salas (1992a).

nismo que asegure su participacion en tales de-
cisiones; otra, que quienes ostentan el poder
de decision sean capaces de adquirir delante
de los trabajadores un compromiso creible de
que no se hard un uso indebido para sus intere-
ses de la confianza que los trabajadores deposi-
tan en ellos cuando realizan la inversion especifi-
ca y permiten que sean otros quienes decidan
como se va a hacer usc de ella. Estas cuestiones
seran analizadas con mayor detalle en el epigrafe
siguiente.

Mayores barreras a la
salida

riesgo (publicas?)

2. Participacion y entorno de la empresa

Los andlisis intraempresariales en busca de
factores internos de competitividad han destaca-
do los resultados superiores, en términos de pro-
ductividad y beneficios, que obtienen las empre-
sas con unas relaciones que implican un alto
grado de participacion de los trabajadores en su
gestién. Practicamente todos los observadores de
las empresas japonesas, al buscar explicaciones
de su éxito competitivo cuando se han enfrentado
a las de Estados Unidos, apuntan a las diferen-
cias en el sistema de relaciones laborales como
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una de las explicaciones mas plausibles. A partir
de esta constatacion, el interés practico y acadé-
mico por los modelos participativos de organiza-
cion y gestion empresarial ha ido creciendo en los
Ultimos anos. El objetivo de este epigrafe es resu-
mir las conclusiones mas relevantes del estudio
que estimamos mas completo sobre la relacion
entre participacion y eficiencia empresarial, Blin-
der (1990), destacando entre ellas las que ponen
de relieve los efectos sistémicos entre la participa-
cion y otros factores del ambiente interno y exter-
no de las empresas.

La participacion de los trabajadores en la em-
presa puede adoptar varias formulas y manifes-
tarse en diferente grado. En forma sintética, se
distingue entre participacion consultiva, participa-
cion sustantiva y participacion representativa (Le-
vine y d'Andrea Tyson, 1990). La participacion
consultiva permite que los trabajadores manifies-
ten su opinién sobre determinadas cuestiones,
pero la decision final recae siempre en la direc-
cion de la empresa. Las cuestiones consultadas
con mayor frecuencia se refieren a la organiza-
cion de los puestos de trabajo, la gestion de per-
sonal y otras donde los trabajadores estan gene-
ralmente mejor informados que la direccion. Los
circulos de calidad constituyen el ejemplo mas re-
presentativo de esta modalidad de participacion.
La participacion sustantiva incluye la participacion
directa de los trabajadores en la toma de decisio-
nes sobre cuestiones similares a las que estan
presentes en la participacion consultiva; por ejem-
plo, los miembros de un equipo de trabajo reciben
amplios poderes para organizar las tareas y ac-
than con escasa supervision de los superiores je-
rarquicos. La participacion representativa incluye
a los comités de empresa, a las comisiones con-
sultivas conjuntas de trabajadores y directivos, y
la representacion de los trabajadores en el Con-
sejo de Administracion de la empresa. La repre-
sentacion difiere de las formas anteriores de parti-
cipacion en los contenidos y en el grado de
influencia de los trabajadores. Asi, por ejemplo,
los comités de empresa y los comités consultivos
generalmente constituyen sélo canales de infor-
macion, pero sobre temas mas amplios que la
participacion consultiva, como la politica de inver-
siones, la tecnologia y la estrategia corporativa.
| Larepresentacion de los trabajadores en el Con-
sejo puede ser Unicamente con voz o también con
voto, si bien en este caso sera siempre desde po-
siciones minoritarias.

? Lateoria de la empresa se ha ocupado poco de

la empresa participativa, y hasta muy reciente-
mente los resuitados que se habian derivado so-
bre ella apuntaban a que la participacion esta su-
jeta a importantes ineficiencias latentes. Desde
un punto de vista teorico, por tanto, las recomen-
daciones sobre el disefio eficiente de las organi-
zaciones apuntan hacia una estructuracion jerar-
quica de estas, tanto en lo que se refiere a los
flujos de informacién, que circulan solo vertical-
mente, como a las relaciones de autoridad y con-
trol. El estudio de la teoria de las organizaciones
no jerarquizadas en general, y de las formas par-
ticipativas en particular, es todavia incipiente,
aungue existen resultados que demuestran la su-
perioridad de formas no jerarquizadas, de organi-
zacion, frente a las jerarquizadas, bajo supuestos
concretos del entorno de las tareas y de las rela-
ciones interpersonales entre los miembros del co-
lectivo (12). Dado el estado actual de la teoria,
los esfuerzos se han voicado en el contraste em-
pirico de hipotesis acerca de la relacion entre
participacion y eficiencia de la empresa. Entre las
conclusiones obtenidas, destaca el resultado se-
gun el cual la participacion es mas o menos efec-
tiva en funcion de determinadas caracteristicas
del modelo de relaciones laborales adoptado por
la empresa. Puesto que estas caracteristicas im-
ponen a la empresa unos costes que varian, a su
vez, en funcion del entorno donde se desenvuel-
ve, existen entornos mas o menos propicios para
la adopcion de formas participativas. El circulo de
influencias se cierra reconociendo que la adop-
cion de formas participativas por un nimero sufi-
cientemente grande de empresas condiciona al
propio entorno.

Levine y d'Andrea Tyson (1990, pagina 205)
identifican cuatro caracteristicas del sistema de
relaciones laborales que influyen en como afecta
la participacion de los trabajadores a su producti-
vidad a lo largo del tiempo: hacer participes a los
trabajadores de los beneficios obtenidos; seguri-
dad en el empleo y relaciones de empleo a largo
plazo; medidas para dotar al grupo de cohesion;
garantia de derechos individuales. La variedad de
formas en que pueden manifestarse estas carac-
teristicas fas ilustran los autores con referencia a
otros tantos casos: empresas japonesas, coope-
rativas de Mondragon, industria sueca del auto-
movil y Hewlett-Packard.

Compartir las ganancias y los beneficios juega
un papel importante en la participacion porque, en
primer lugar, es una forma de estimularla a través
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de compensar a los trabajadores por el esfuerzo
adicional que esa participacion les exige. Ade-
mas, si la participacion lleva consigo algun tipo de
supervision mutua entre los trabajadores, para
que éstos tengan algun interés en llevarla a cabo,
su remuneracién debe verse afectada, al menos
en parte, por lo que hagan los demas. De igual
modo, los sistemas de remuneracion que condi-
cionan una parte de la compensacion de los tra-
bajadores a la performance del grupo llevaran
consigo alguna forma de participacion, pues en
ese supuesto una parte de la remuneracion de los
trabajadores se ve influida por las decisiones de la
empresa, y desearan influir sobre ellas.

La relacion de empleo a largo plazo es necesa-
ria para gque la participaciéon sea eficaz, pues de
este modo se asegura a los trabajadores que la
mejora de eficiencia no pondra en peligro sus
puestos de trabajo. Un horizonte de largo plazo
facilita gue las conductas positivas para los intere-
ses de la organizacién sean racionalmente prefe-
ridas por cada trabajador a otras contrarias a esos
intereses, las cuales resultarian elegidas con hori-
zontes a corto plazo. La confianza en la continui-
dad de la relacién supone alejar la amenaza de
perder la inversion especifica realizada y, desde el
punto de vista de la empresa, mas posibilidades
de recuperar el valor de esa inversion cuando ha
sido financiada por ella.

Las medidas mas frecuentes y eficaces para
fomentar la cohesion del grupo consisten en re-
ducir las diferencias de salarios y status entre
trabajadores y directivos; de esta forma, se de-
sarrolla una atmosfera de confianza mutua y se
facilita la cooperacion, puesto que la competen-
cia por el ascenso no proporciona sustanciales
mejoras de sueldo y, por tanto, no estara tan esti-
mulada.

Los sistemas participativos incluyen con fre-
cuencia reglas y procedimientos para proteger los
derechos de los empleados, entre las que se in-
cluyen las «politicas de despido por causa justa»,
en contraposicion a las «politicas de despido li-
bre», segun las cuales la empresa despide a los
trabajadores a su libre voluntad; la proteccion de
los derechos da mas seguridad al trabajador de
que, en el empefio de su actividad participativa,
no sera penalizado por la critica hacia procedi-
mientos y politicas existentes.

En principio, las oportunidades para incorporar
las caracteristicas apuntadas al sistema de rela-

ciones laborales y dotar de un sistema participati-
vo eficaz a las empresas son idénticas para todas;
la escasa presencia de empresas con sistemas
participativos en las economias occidentales lle-
varia a pensar que tales sistemas son mas inefi-
cientes que las organizaciones jerarquizadas. Pe-
ro. segun Levine y d'’Andrea Tyson, a pesar de las
ventajas potenciales de la participacion, ésta pue-
de verse bloqueada por las condiciones de los
mercados de producto, de trabajo y de capitales.
Los costes de funcionamiento de un sistema parti-
cipativo aumentan cuanto mayor es la variabilidad
de la demanda de los productos de la empresa,
puesto que si las recesiones son frecuentes y pro-
fundas, la politica de empleo estable es muy cos-
tosa de mantener. En cambio, en la empresa que
adopta una politica de ajuste de plantilla para ha-
cer frente a la recesion, si el ajuste se realiza sin
costes o trabas administrativas, la variabilidad de
la demanda tendra consecuencias menos perni-
ciosas para sus resultados. Se puede argumentar
que la remuneracion de los trabajadores a traves
de compartir los beneficios atenuara las tensiones
de liquidez de la empresa en épocas recesivas sin
necesidad de alterar el empleo, pero, en todo ca-
so, la variabilidad de la demanda inducira variabi-
lidad en la remuneracion de los trabajadores vy, si
son aversos al riesgo. ello les supondra una desu-
tilidad que debe anadirse a los costes del sistema.
La politica de empleo de la empresa tambiéen re-
percute sobre la macroeconomia, puesto que si
muchas empresas utilizan politicas participativas
se producira una menor fluctuacién del empleo
agregado a lo largo del ciclo economico, lo cual
contribuye a que las oscilaciones de la demanda a
lo largo del propio ciclo sean también menos
acentuadas.

Las caracteristicas del mercado de trabajo que
juegan a favor de la participacion son: bajo nivel
de desempleo, baja dispersion de salarios y uni-
versalizacion de la causa justa. Si la mayoria de
las empresas de una economia recurren a la ame-
naza de despido como instrumento disciplinario
de los trabajadores, es previsible que dicha eco-
nomia mantenga niveles relativamente altos de
desempleo. Cuando el desempleo desciende
temporalmente hasta un nivel bajo, los salarios y
los costes aumentaran, y los beneficios y la inver-
sién se reduciran, reduciéndose también la de-
manda de trabajo (13). Si todas las empresas utili-
zan participacion, ésta no se ve afectada por la
tasa de desempleo, puesto que la motivacion aho-
ra no depende de la amenaza de despido, y un
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mercado de trabajo mas préximo al pleno empleo
no debe inevitablemente conducir a mayores sa-
larios y menos beneficios e inversian; la participa-
cién aparece como necesaria, por tanto, para sos-
tener bajos niveles de desempleo, puesto que con
ella no debe esperarse que se derive hacia pre-
siones al alza sobre los salarios.

En ausencia de participacion, las empresas ten-
deran a motivar a los trabajadores por medio de la
promesa de promocion a niveles jerarquicos mas
altos, que llevan consigo salarios sustancialmente
mas elevados que los que se perciben en los nive-
les mas bajos. Puesto que la empresa participati-
va tiende a igualar las escalas de salarios, como
un medio de lograr mas cohesién para el grupo,
encontrara dificultades para mantener a sus mejo-
res trabajadores si en el contexto general existe
un abanico salarial muy amplio y estos trabajado-
res pueden optar a salarios mas altos en empre-
sas no participativas. La generalizacion de empre-
sas participativas generaliza también escalas de
salarios mas estrechas, y la pérdida de los traba-
jadores mas habiles o cualificados es mas impro-
bable. La universalizacion de la causa justa de
despido puede favorecer a la participacion, pues-
to que si muchas empresas siguen la politica de
despido libre existiran incentivos para que los tra-
bajadores menos motivados prefieran trabajar en
empresas como las participativas, donde solo se
despide si se ha demostrado fehacientemente
que el trabajador no cumple con sus obligaciones
(anticipando que esa demostracion no siempre se-
ra posible delante de un tribunal); por tanto, las em-
presas participativas se veran perjudicadas por-
que, para detectar a los trabajadores no deseados,
deberan utilizar costosos sistemas de seleccion de
personal. Cuando la causa justa de despido se uni-
versaliza, la distribucién de los trabajadores poco
motivados es previsible gue sea mas uniforme en-
tre todas las empresas.

La participacion también se ve favorecida por
mercados de capitales que hacen posible que las
empresas se endeuden sin que por ello vean au-
mentar el coste de su capital, donde los inversores
actuan con horizontes de decision a largo plazo y
donde existen canales fluidos de informacion entre
la empresa y los inversores. Téngase presente que
las imperfecciones propias del mercado de capita-
les penalizan a las inversiones en proyectos que
sean costosos de supervisar, y que los intangibles
en forma de reputacion, compromiso y confianza
mutua, que constituyen un activo esencial de las

empresas participativas, entran precisamente en
esa categoria (ademas de otras caracteristicas
de estos activos ya advertidas en el apartado an-
terior, como, por ejemplo, el largo periodo de ma-
duracion de las inversiones). A ellas se anade el
mayor coste gue, previsiblemente, debera pagar
la empresa participativa por la financiacion a tra-
ves de emitir titulos en el mercado de capitales,
puesto que los que suscriban esos titulos compar-
tiran los derechos de decision que les otorgan con
los derechos de los empleados. Relaciones conti-
nuas y estables con los bancos pueden contribuir
a superar las dificultades de financiacion de las
empresas con participacion, pueste que, a partir
de tales relaciones, el banco adquirira informacion
precisa sobre las actividades de la empresa y so-
bre el valor economico de las inversiones que rea-
liza. y no debera recurrir a una prima por riesgo
mas alta como medio para compensar su falta de
informacion (14).

3. Evidencias empiricas

Las evidencias empiricas que podrian aportar-
se a este apartado del trabajo son diversas. De
un lado, estarian las evidencias empiricas acerca
de la relacion entre estructura de propiedad de la
empresa y resultades. Existe bastante unanimi-
dad en que la propiedad de la empresa afecta a
sus resultados econémicos vy, a través de ellos, a
su competitividad (aunque se sabe menos acerca
de la relacion entre propiedad, estrategia de la
empresa y organizacion interna). Ahora bien, los
estudios realizados evaluan la relacion entre es-
tructura de propiedad y resultados para muestras
de empresas extraidas de un mismo sistema so-
cial (empresas americanas y empresas japone-
sas, por ejemplo), pero no se ha abordado, que
sepamos, una comparacion entre la eficacia de la
estructura de propiedad dominante en las empre-
sas americanas y la eficacia del modelo de estruc-
tura de propiedad de las empresas japonesas a
partir de datos microeconomicos.

Un segundo bloque de evidencias empiricas es
el que proporcionan los trabajos dirigidos a con-
trastar el impacto sobre la productividad y renta-
bilidad de la empresa de la implantacion de for-
mulas de participacion para sus trabajadores. El
libro editado por Blinder (1990) constituye la re-
copilacion mas completa que conocemos sobre
tales evidencias. Como sefiala el editor de la obra
en el capitulo de presentacion, el objetivo inicial
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del proyecto era analizar el impacto sobre los re-
sultados de la empresa de introducir formas de re-
muneracion de los trabajadores donde una parte
de la compensacion de éstos quede vinculada a
los resultados de la empresa; es decir, g los traba-
jadores se les hace participes de las ganancias co-
lectivas que contribuyen a crear. Las conclusiones
sobre este punto sefialan que compatrtir los benefi-
cios de la empresa con los trabajadores contribuye
a mejorar su productividad, pero no es tan claro
que se consigan al mismo tiempo mejoras en la
rentabilidad del capital (puesto que la parte de be-
neficios que se concede a los trabajadores parece
que se anade a su sueldo de mercado y, por lo tan-
to, el coste del trabajo también es mayor).

Un resultado del estudio, no previsto inicialmen-
te, pero especialmente importante, es que la parti-
cipacion de los trabajadores en la empresa contri-
buye a que el impacto de la remuneracion basada
en los resultados de aquélla sobre las mejoras de
la productividad sea superior al que se obtiene
cuando no existe participacion; por otra parte, la
eficacia de la participacion aumenta cuando va
acompanada de férmulas de remuneracion a tra-
vés de las cuales parte de las ganancias de pro-
ductividad se distribuyen entre los trabajadores.
Especial mencién merece el resultado segin el
cual los programas de distribucion de acciones de
la empresa entre los propios trabajadores solo
contribuyen a mejorar la productividad cuando
van acompanados de participacion en las decisio-
nes. Las politicas de personal eficaces no pivotan
unicamente en torno al disefio de mejores siste-
mas de incentivos para los trabajadores; es nece-
sario también que aborden explicitamente las for-
mulas de participacion de los trabajadores en la
empresa. Lo que todavia no esta suficientemente
explorado es cudl de las formas de participacion
resulta mas efectiva, si bien las evidencias dispo-
nibles sefalan a la participacion sustantiva y a los
comités consultivos de trabajadores y gerentes,
por delante de la presencia de algun representan-
te de los trabajadores en el Consejo de Adminis-
tracion de la empresa.

IV. CONCLUSION E IMPLICACIONES

Nadie discute que la competitividad de una eco-
nomia es un tema complejo en el que intervienen
factores macroeconomicos, sectoriales y empresa-
riales. Las discrepancias se producen a la hora de

derivar implicaciones en funcion de la hipotesis
acerca de como interaccionan dichos factores. Ba-
jo el supuesto de que las tres categorias de facto-
res se superponen unas con otras, a partir de unas
politicas macroecondmicas «correctas», una Admi-
nistracion publica eficaz y un nivel suficiente de
competencia en los mercados, la competitividad
depende de las habilidades de los empresarios
para formular y ejecutar estrategias competitivas
acordes con el entorno general y especifico donde
se desenvuelven sus empresas. Cuando recono-
cemos la existencia de efectos sistémicos, la com-
petitividad no puede asegurarse unicamente a par-
tir de las decisiones de gestores empresariales
competentes; es necesario algun tipo de accion co-
lectiva coordinada que modifigue simultaneamente
las variables de estructura y estrategia empresarial
y las variables del entorno institucional donde se
desenvuelven las empresas, principalmente las ca-
racteristicas de los mercados de capital y trabajo.

Estudios empiricos pormenorizados de la com-
petitividad de la economia espariola, a partir de la
evolucion sectorial del comercio durante la fase
transitoria de integracion en la CE, concluyen que
la empresa espanola necesita una mayor dotacion
de activos intangibles, y de capital tecnologico y co-
mercial, para mejorar su cuota de mercado de ex-
portaciones. A traves de estos activos, se consigue
una ventaja competitiva asentada en el valor del
producto para el comprador (diferenciacion), frente
a la ventaja tradicional en costes de nuestra econo-
mia. Puesto que existe tambien un gran acuerdo
entre los economistas acerca de la necesidad de
aumentar las exportaciones como el Unico medio
de mejorar la ocupacion de los recursos laborales
disponibles y, en ultima instancia. aumentar la ren-
ta, la reflexion acerca de como conseguir la acumu-
lacion de los activos intangibles necesarios parece
altamente prioritaria. De lo expuesto en la segunda
parte de este trabajo se desprende que las decisio-
nes descentralizadas de las empresas, comple-
mentadas con politicas industriales denominadas
horizontales, no aseguran que dicha acumulacion
se produzca al ritmo e intensidad deseados. Aten-
diendo, una vez mas a los argumentos expuestos,
las politicas publicas que se promueven para esti-
mular la acumulacion de activos intangibles van di-
rigidas a resolver fallos asignativos del mercado,
pero el problema que se debe resolver es mas pro-
piamente un problema de coordinacion.

La acumulacion de activos intangibles —como
tecnologia, marcas, redes de distribucion— supone
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invertir en proyectos con altos costes de supervi-
sién y control, y con escaso valor residual. Ade-
mas, su eficacia depende de la complementarie-
dad entre ellos y el capital humano especifico. Los
recursos monetarios que se necesitan para finan-
ciar la inversion deben estar sujetos a mecanis-
mos personalizados de control, siendo impensable
que tales fondos se puedan conseguir a través de
la colocacion de deuda o acciones en el mercado
bursétil. La acumulacion de capital humano espe-
cifico exigira férmulas de participacion, cuya efica-
cia dependera, a su vez, de decisiones comple-
mentarias de disefno organizativo interno como las
que también se han apuntado en el apartado ante-
rior de este trabajo. Todo ello implica, en sintesis,
estructuras de propiedad de la empresa mas com-
plejas, capaces de articular intereses de accionis-
tas, bancos, trabajadores y gerentes; mercados de
trabajo internos mas desarrollados y sofisticados
que los externos; mercados de capitales donde se-
ra mas relevante cémo y de quién se obtienen los
fondos que el precio a pagar por ellos.

Si este diagnostico es correcto, la cuestion que
se plantea es cémo articular el proceso de cambio
en el modelo de organizacion social que implica
sustituir la ventaja competitiva en costes por la ven-
taja en valor de los productos para la sociedad es-
panola. Es notoria la necesidad de profundizar en
el debate en torno a estas cuestiones antes de abo-
carse a dicho cambio. Pero, a pesar de lo prematu-
ro de la reflexion, nos parece oportuno aportar al-
gunas ideas genericas. Pasar de un modelo de
organizacion social a otro equivale a pasar de un
equilibrio del sistema econémico a otro que se en-
tiende superior en cuanto a los niveles de bienestar
que se consiguen. Simbélicamente, por tanto, parti-
mos de un juego con multiples equilibrios, uno de
los cuales es Pareto superior a los demas. Las re-
comendaciones de la teoria de juegos para que los
jugadores elijan estrategias conducentes al equili-
brio superior apuntan hacia la comunicacion previa
ala decision y al desarrollo de puntos focales. Tras-
ladadas estas propuestas al problema planteado,
cabrian las siguientes recomendaciones:

a) Fomentar la discusion y el debate entre to-
dos los colectivos cuyas decisiones inciden en la
solucion a que finalmente se llega: bancos, em-
presarios, gerentes, sindicatos y Administracion
publica. Los temas incluidos en estas discusiones
deberian ir mas alla de la politica de rentas y abor-
dar explicitamente las cuestiones institucionales.

b) Difundir paulatinamente desde la Adminis-
tracion los puntos focales que demanda el nuevo
equilibrio, en sustitucion de los que dominan en el
actual: participacién en lugar de jerarquia; coope-
racion frente a competencia en las relaciones ver-
ticales entre empresas; presencia activa de los
bancos en la asignacion y control del capital frente
al impersonal mercado bursatil; flexibilidad interna
frente a ajuste en las plantillas de trabajadores.

c) Disenar las politicas macroeconomicas anti-
cipando su influencia en determinadas relaciones
institucionales. Reconocer, por ejemplo, que la
volatilidad elevada en las tasas de crecimiento de
la economia repercute negativamente en la viabi-
lidad de las formas participativas, al igual que ocu-
rre con altos tipos de interés.

d) Disenar estimulos fiscales dirigidos a pro-
mover entre las empresas la introduccion de for-
mulas de remuneracion de los empleados en las
que una parte de ésta esté vinculada a los resulta-
dos de la empresa.

e) Estudiar formulas para que las empresas
gue siguen una politica de empleo estable no aca-
ben subvencionando a aquellas que optan por
ajustar la plantilla a las evoluciones de la deman-
day trasladar al seguro de desempleo el coste de
mantener un cierto nivel de renta para los trabaja-
dores despedidos.

En resumen, a través de este trabajo se desea
contribuir al debate sobre la competitividad y sus
determinantes, poniendo de relieve el papel, con
frecuencia ignorado, de los mecanismos institu-
cionales de la economia, tal como han sido ex-
puestos en estudios recientes.
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NOTAS

(1) Se trata. obviamente, de una simplificacion que debe matizar-
se. Las mayores expectativas de beneficios de las empresas promo-
veran actividades de inversion, creacion de empleo, riqueza y bienes-
tar. Pero. en ultima instancia, la competitividad de una econcmia se
refleja en las mejoras sostenidas de bienestar que consigue el conjun-
to de ciudadanos que forman parte de ella, y no sdle los propietarios
de las empresas; de ahi que consideremos a la productividad (valor
anadido por persona) una variable que mide mejor las ganancias de
competitividad de una economia que la rentabilidad (beneficio por pe-
seta de capital invertida). Ahora bien. desde una perspectiva dinami-
ca, y sl existe suficiente competencia en los mercados para que las ta-
sas de beneficio converjan a una rentabilidad igual al coste de
oportunidad de la inversion, el crecimiento de la inversion constituye
una condicion necesaria para la mejora sostenida de la productividad.
que, a su vez, permite salarios reales mas altos y mas bienestar. Otro
aspecto a tener en cuenta seria el acceso a los servicios publicos de
los ciudadanos, su coste y condiciones de calidad puesto que el con-
sumo de estos bienes es un elemento mas de su nivel de bienestar.

(2) La exposicién sigue el esquema utilizado por NELson (1992).
Otro trabajo que también relaciona el éxito empresarial con tres nive-
les de influencia —pais, industria y empresa- es Canais (1993), si bien
sus argumentos se elaboran a partir del estudio de casos concretos, y
sus conclusiones se orientan mas hacia las recomendaciones para la
gestion empresarial.

(3) Desde la optica de los intereses empresariales, la imperfeccion
del mercade, su alejamiento de las condiciones de competencia per-
fecta, constituye una fuente de oportunidades de beneficios. Desde el
punto de vista de los intereses generales de la sociedad. el poder de
mercado que tienen las empresas cuando la competencia no es sufi-
cientemente intensa y el precio se mantiene por encima del coste
constituye una pérdida de bienestar social. Estariamos. por tanto. en
un punto donde el éxito de las empresas no se correlaciona exacta-
mente con la competitividad de una economia. Ahora bien, la cuestion
mas relevante es la transitoriedad o no de la situacion. y si los benefi-
cios exiracrdinarios constituyen o no rentas de la innovacion, necesa-
rias para mantener el estimulo a mejorar productos y procesos. contri-
buyendo de este modo a mejorar la eficiencia dinamica de la
sociedad.

(4) Una parte de los problemas de competitividad de la industna
espanola se atribuye a los altos precios que pagan estas empresas
por los servicios que compran, consecuencia, a su vez, de la escasa
competencia exlerior a que han sido sometidos los sectores de bienes
no comercializables después de la apertura arancelaria. La politica de
defensa de la competencia deberia intervenir, se dice, con el fin de
crear condiciones de mayor competencia que, a su vez, disciplinen fa
evolucion de precios y costes en los sectores de servicios.

{5) El estudio elaborado por Peat Marwik para las Camaras de Co-
mercio Espanolas constituye un intento parcial en este sentido. En al-
gunas presentaciones de las conclusiones del estudio. se alude a los

siguientes aspectos de la empresa espanola y su gestion sobre los
que debe actuarse para mejorar su competitividad: capacidad de
adaptacion al entorno: cultura de aprendizaje: liderazgo del empresa-
rio; internacionalizacion de la empresa; politica de recursos humanos.
y actividades de investigacion y desarrollo. En otros términos, el estu-
dio sugiere que la empresa espanola tiene escasa capacidad de adap-
tacion y aprendizaje. no esta internacionalizada, no posee una politica
de personal. no investiga y los empresarios no ejercen de lideres.

(6) Siexisten, en cambio, estudios que han tratado de elaborar ar-
gumentos sobre el papel de cada uno de estos factores a partir del
analisis en profundidad de casos concretos: PoRTer (1990), CanaLs
(1993). Especial mencion merecen los trabajos publicados en el ni-
mero de Strategic Management Journal sobre el tema «Global Stra-
tegy», verano 1981. Algunos de ellos abordan especificamente la in-
vestigacion del efecto pais versus las habilidades y recursos de la
empresa como factores de éxito empresarial cuande las empresas
persiguen estrategias globales. Las conclusiones apuntan, en gene-
ral, hacia un peso no despreciable del efecto pais como determinante
del éxito competitivo de las empresas. El problema para muchos de
estos trabajos radica en que el efecto pais no queda separado del
efecto sede de la empresa, puesto que las empresas que siguen es-
trategias globales con frecuencia realizan actividades de produccion
en varios paises, aprovechando ventajas comparativas y optimizando
la localizacion de las plantas en relacién con su distancia de los mer-
cados.

(7) Conclusiones similares obtienen MuLLEr (1986); OpaciRly Ya-
Mawaki (1986), y Espimiay SaLas (1989) a partir de empresas amernca-
nas, japonesas y espanolas, respectivamente.

(8) Una discusion mas pormencrizada de los sistemas «J» y «A»,
asi como un resumen de |a literatura en torno al modelo de empresa
jerarquica y al modelo de empresa participativa, se exponen en SaLas
(1993).

(9) Este punto se elabora de forma mas pormenorizada en SaLas
(1992a).

(10) Véase Maver, (1988) para una documentacién empirica de
esta afirmacion. Lazonick (1992) presenta una licida exposicion sobre
el papel del mercado de capitales en el desarrolle de la economia
americana, distinguiendo entre la funcién de canalizacién de ahorro
hacia la inversion y la transferencia del control sobre los activos pro-
ductivos, PoRTER (1992) analiza las debilidades del modelo americano
de asignacion y control del capital.

(11) El papel mas activo de intermediarios financieros en la canali-
zacion y control del ahorro hacia la inversion obligara a evaluar las
consecuencias sabre el riesgo bancario y a disefar nuevas normas de
control de la solvencia (mayores coeficientes de fondos propios, por
ejemplo). Esto. sin duda, incrementara los costes de la intermedia-
cion. ya que incluira en ellos el coste por el gjercicio del control. En to-
do caso, lo que se debera investigar es si existen mecanismos alterna-
tivos que puedan hacer las mismas funciones con menos costes de
control; por ejemplo, las sociedades de venture capital. El escaso de-
sarrollo de estas sociedades en Espana nos hace pensar que la op-
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cion de aprovechar el sistema bancaric existente es la mas viable a
corto plazo.

(12) Una vision actualizada de la teoria de la empresa comparan-
do los modelos jerarquicos y participativos puede verse en SaLAS
(1993).

(13) Predicciones que se establecen a partir de la teoria de los sa-
larios eficientes. SHaPIRO Yy STiGLIZ (1984).

(14) La creacion de la Caja Laboral Popular dentro del propio
Mondragon puede ser el resultado de las dificultades de financiacién a
gue se enfrentan las empresas cooperativas cuando acuden a los
mercados anonimos.
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