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I. SOBRE LA DEFINICION su nivel de alcance y diversifica-

DE ESTRATEGIA

A direccion estratégica (*)
s el proceso a través del
cual la empresa analiza tan-
to su entorno competitivo, para
descubrir sus amenazas y opor-
tunidades, como sus recursos y
capacidades internas, para de-
terminar sus fortalezas y debili-
dades competitivas; hecho lo
cual, integra ambos analisis, eli-
ge la estrategia y la pone en
practica (Barney, 1996, 2) para
llegar a obtener una ventaja com-
petitiva sostenible que genere
rendimientos extraordinarios (1).

La estrategia estudia las razo-
nes determinantes del éxito de la
empresa, es un patrén de asig-
nacion de recursos que la empre-
sa utiliza para mantener o incre-
mentar su resultado. También
incluye la definicidon de la mision
de la empresa, la seleccion de
objetivos, la eleccion de produc-
tos y/o servicios a ofrecer, las
tecnologias a utilizar, el disefio y
la configuracidn de las politicas
que determinan como la empre-
sa se sitla y compite en el mer-
cado de productos —estrategia
competitiva—, la eleccién de un
apropiado nivel de alcance y di-
versificacion y el diseno de la es-
tructura organizativa, de los sis-
temas administrativos y de las
politicas usadas para definir y
coordinar el trabajo (Rumelt,
Schendel y Teece, 1994, 9)

Los temas centrales de la di-
reccién estratégica son: 1) ¢,co-
mo se comportan y desarrollan
las empresas?; 2) ¢qué explica

cion; 3) ;por qué difieren?; 4)
¢ cual es la funcion o el valor aha-
dido por la oficina central (head-
quarters) en una empresa multi-
negocio?, y 5) ¢qué determina el
éxito o fracaso de la empresa en
la competencia internacional?

Se pueden considerar tres
concepciones de la estrategia,
en funcion de los aspectos rele-
vantes que se destaquen y del
método o planteamiento de
aquéllas. La primera, basada en
los conceptos de la planificacion
estratégica, enfatiza la relacion
entre mision de la empresa, ob-
jetivos, estrategias, tacticas, po-
liticas y resultados. Destaca los
niveles de analisis en la eleccion
de la estrategia. La estrategia,
bajo este planteamiento, es un
proceso de decision racional que
parte de la mision y de los objeti-
vos de la empresa, y concreta la
estrategia en planes, programas
y tacticas, para organizar su
puesta en accion.

Este enfoque jerarquico pre-
senta algunas debilidades, como
son: 1) no valorar suficientemen-
te el impacto del entorno compe-
titivo en el resultado de la empre-
sa; 2) enfatizar el proceso formal
de la estrategia en la empresa, y
3) no tener en cuenta la capaci-
dad de dinamismo y reaccion de
la empresa hasta el siguiente
analisis estratégico. Su princi-
pal fortaleza es que define los
objetivos a alcanzar y desarrolla
un plan sobre cémo obtenerlos,
que hace explicito los pasos a
sequir.

Un segundo tipo de concep-
cioén, la denominada estrategia
ecléctica, trata de integrar los
elementos jerarquicos de la es-
trategia —su caracter de plan in-
tencional— con los aspectos in-
ternos de la organizacion de
naturaleza subjetiva y cualitativa
gue se presentan tanto en las de-
nominadas estrategias emergen-
tes como en la formulacion e im-
plantaciéon. Mintzberg, que en
sus primeros trabajos adoptd
una definicion simple de estrate-
gia —la estrategia es un patron,
un flujo de decisiones (Mintz-
berg, 1978)—, posteriormente, la
caracteriza con «las cinco P»
(plan, ploy, pattern, position,
perspective). Es decir, plan inten-
cional o curso de accion, patron
o forma de actuar que emerge de
la empresa, posicion de la em-
presa en el mercado , perspecti-
va con la que los directivos ven
Su empresa y a su entorno, y es-
tratagema o maniobra intencio-
nal ante un competidor. (Mintz-
berg, 1978; Mintzberg, Ahstrand
y Lampel, 1998).

La debilidad de esta definicion
es su amplitud, que permite que
toda idea o accién que exista en
una empresa puede ser vista co-
mo estrategia (2), perdiéndose la
caracteristica de la estrategia
unida al entorno, al énfasis en las
relaciones entorno-empresa, Yy
los resultados y la distribucion de
recursos. Asimismo, no provee
una guia para el futuro y puede
llevar a la falta de coordinacion
de las acciones. En contraparti-
da, se trata de un concepto de
estrategia que analiza el cambio
y la adaptabilidad de la empresa
a las condiciones del entorno.

Una tercera concepcion de la
estrategia es la que se centra en
la concordancia de las fortalezas
y debilidades internas con las
oportunidades y amenazas del
entorno. Ello implica reconocer la
importancia de: 1) el entorno
competitivo como determinante
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del resultado; 2) las fortalezas y
debilidades internas en la elec-
cion de la estrategia y en el resul-
tado; 3) el proceso de implanta-
cion, que permite trasladar ideas
y visiones a una organizacion
concreta, asignando recursos y
tomando decisiones; 4) la estra-
tegia y el resultado, junto con cri-
terios explicitos de evaluacion
de la calidad de la estrategia ele-
gida.

Los puntos débiles de esta
definicion son la tendencia a des-
tacar estrategias intencionales
sobre las emergentes y la esca-
sez de respuestas sobre el modo
de llevarla a cabo. Sus puntos
fuertes son el reconocimiento de
la importancia del entorno y de
las fortalezas internas de la em-
presa, asi como de la asignacion
de los recursos para integrar la
estrategia y, finalmente, al igual
que la definicién jerarquica, su
preocupacion por la importancia
del resultado.

Il. COMPONENTES
DE LA DIRECCION
ESTRATEGICA

El objetivo de la direccion es-
tratégica es formular una estra-
tegia y ponerla en practica. En el
esquema 1 aparecen las fases
del proceso de direccion estraté-
gica: analisis, formulacion e im-
plantacion. El analisis estratégi-
co incluye, por su parte, tres
grupos de elementos: la mision,
los valores y objetivos de la em-
presa, el analisis externo o del
entorno y el analisis interno o de
los recursos y capacidades de la
empresa.

Una vision de la empresa in-
cluye las creencias, valores, as-
piraciones y prioridades basicas
de quien pone en marcha un pro-
yecto empresarial; y se convierte
en operativa a través de la mi-
sion. Esta recoge la razon de ser

de la empresa, su identidad, lo
que distingue la organizacion: los
negocios basicos, presentes y fu-
turos, las capacidades que ha
generado, los métodos y formas
de desarrollo de la empresa. A su
vez, los objetivos que hacen ope-
rativa la mision son los propios
de los individuos y grupos que
forman parte de la empresa. En
este sentido, se entiende que el
objetivo ultimo asignado a la pro-
piedad es la maximizacion del
valor de la empresa, y su concre-
cion, la maximizacion del valor
de los fondos propios.

El andlisis externo se propo-
ne determinar las oportunidades
y amenazas del entorno empre-
sarial, distinguiendo entre entor-
no genérico y especifico. El pri-
mero incluye el marco social,
economico y politico-legal en el
que se desenvuelve la empresa,
asi como la dotacion de infraes-
tructuras, capital humano, trans-
portes y comunicaciones. El en-
torno especifico se corresponde
con el sector industrial y en él se
analizan el grado de concentra-
cion, las barreras de entrada, la
rivalidad, y el poder negociador
de proveedores y clientes, entre
otros factores.

El andlisis interno pretende
identificar las fortalezas y debili-
dades de la empresa. Para ello,
se utiliza tanto el analisis econé-
mico-financiero como el perfil es-
tratégico y la cadena de valor; si
bien, en el momento actual, la
atencion se centra mas sobre los
recursos y capacidades de la
empresa que sobre el concep-
to genérico de fortalezas y de-
bilidades. La evaluacion interna
de la empresa se complementa
con el andlisis de los competido-
res y de como la empresa se
situa frente a ellos (benchmar-
king). Los recursos y capacida-
des determinan las posibilidades
de éxito de la empresa con los
negocios actuales, asi como
el potencial de desarrollo hacia

otros nuevos. Amit y Shoemaker
(1993) distinguen entre recursos
(como factores) y capacidades
(como procesos que permiten la
creacion de recursos). La obten-
cion de ventajas competitivas
sostenibles se basa en las poten-
cialidades para crear, desarrollar,
usar y mantener las capacidades
distintivas (procesos por los cua-
les se generan recursos que son
valiosos, raros, dificiles de imitar
y dificiles de sustituir), con el
apoyo de los sistemas directivos
y rutinas organizativas, que faci-
litan la creacion de recursos y la
adaptacion de la empresa al en-
torno, vy, si es posible, la altera-
cion del entorno por las acciones
de la empresa.

La eleccion estratégica com-
bina los analisis interno y exter-
no con los valores y objetivos de
la empresa para identificar la me-
jor opcién de las combinaciones
rentabilidad-riesgo de los nego-
cios actuales de la empresa, asi
como de los potenciales nego-
cios futuros, estableciendo alter-
nativas ante posibles cambios en
el entorno.

En la formulacién de la estra-
tegia se suelen distinguir tres ni-
veles: el corporativo, el de nego-
cio y el funcional, teniendo cada
uno caracteristicas diferenciadas.

1) La estrategia corporativa
pretende vincular la empresa en
su conjunto con su entorno. Al
formularla, se deciden aspectos
tales como los negocios y secto-
res en los que se va a operary
todo lo relativo a la adquisicion y
asignacion de recursos, asi co-
mo la direccion y forma de desa-
rrollo de la empresa: integracion
vertical, diversificacion, fusiones,
adquisiciones, cooperacion e in-
ternacionalizacion. Este nivel de
estrategia presupone la existen-
cia de una empresa multinego-
cio. En caso contrario, la estrate-
gia corporativa y la de negocio

coinciden.
35




ESQUEMA 1 , ,
FASES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Anélisis estratégico
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- Estrategia de entrada
y salida

- Desarrollo: vertical,
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Estrategia a nivel
funcional
- Analisis cadena
de valor
- Perfiles estratégicos
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- - Global
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2) La estrategia de negocio,
o competitiva, tiene que ver con
la construccion de ventajas com-
petitivas en las actividades enco-
mendadas a cada unidad estra-
tégica. Se toman decisiones para
competir en costes o diferen-

ciacién, de modo que se pueda
crear y mantener una posicion
competitiva ventajosa en cada
negocio y establecer las bases
para competir en el futuro.

3) La estrategia funcional de-
termina como utilizar y aplicar los

recursos y habilidades de cada
area funcional (aprovisionamien-
to, produccion, distribucion, fi-
nanzas, personal) para maximi-
zar la productividad de dichos
recursos y apoyar la consecu-
cion de ventajas competitivas.
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En algunos casos, se consi-
deran como elementos condicio-
nantes de la estrategia las carac-
teristicas del ciclo de vida del
sector —emergente, en creci-
miento, maduro, en declive—,
del mercado —industrias sujetas
a presiones para la globaliza-
cién, para ser locales, o ambas
(Prahalad y Doz, 1987)—, o de la
tecnologia (fase fluida, transicio-
nal, especifica). Véase Afuahy
Utterback (1997).

El tercer componente de la di-
reccion estratégica corresponde
a su implantacion y al disefio de
la organizacion y de las politicas
de personal que permitan llevar
a cabo la estrategia selecciona-
da. Es preciso decidir qué forma
ha de adoptar la estructura orga-
nizativa —funcional, divisional,
matricial—, asi como los siste-
mas de informacion, incentivos,
seleccion y formacion.

De todas formas, la relacion
entre estrategia y estructura
no tiene por qué ser estrictamen-
te unidireccional, como sehald
Chandler (1962), sino que las op-
ciones estratégicas que se ma-
nejen pueden estar también in-
fluidas por el tipo de estructura
que la empresa posea; se trata
de un proceso interrelacionado,
como el pie derecho sigue al iz-
quierdo (Mintzberg, 1990, 1991);
donde una determinada forma
organizativa, por ejemplo de tipo
divisional, puede contribuir a po-
tenciar el proceso de diversifica-
cion.

Dentro de la implantacion se
incluye también la planificacion
de la accién. Los sistemas o pro-
gramas de accion muestran co-
mo opera la organizacién, cémo
se lleva a cabo la estrategia, lo
que abarca la planificacion de re-
cursos y los sistemas de informa-
cion estratégica. Por su parte, el
control estratégico incluye los
sistemas de integracion para
mantener los esfuerzos de im-

plantacién y ajustar los planes a
los factores internos y externos
no esperados. Finalmente, el
elemento central del proceso de
implantacion esta constituido por
las capacidades directivas, como
el estilo y la forma de liderazgo,
y por la cultura de la empresa,
que condicionan la forma de tras-
ladar las estrategias a la organi-
zacion.

lil. LA DIRECCION
ESTRATEGICA.
UNA REFLEXION
HISTORICA

1. Antecedentes
de una teoria

Los estudios sobre la direc-
cion de la empresa se inician con
los trabajos pioneros sobre la
funcién de los directivos. En pri-
mer lugar, Fayol (1918) y su con-
tinuador Gulick (1947) analizan
las funciones de direccion —pre-
visidn, planificacién, organiza-
cion y control—, y consideran
que los limites de la direccion es-
tan unidos a su capacidad de
control; mientras tanto, Taylor
(1917) iniciaba la ciencia del tra-
bajo para estudiar lo que llama-
mos eficiencia técnica. Mas ade-
lante, Barnard (1938) analiza las
funciones del ejecutivo y, tras él,
Simon (1947), partiendo de sus
ideas, estudia los fundamentos
de la administracion y el proceso
de decisién en la empresa.

En otras areas relacionadas
también se pueden considerar
otros trabajos de caracter intro-
ductorio que aportan las bases
del pensamiento estratégico. Pri-
mero, la concepcion funcional y
sistematica de la empresa con
base en la teoria institucionalista
de la organizacion de Selznick
(1957); segundo, la teoria eco-
nomica de la empresa de Coa-
se (1937) y los estudios sobre

la competencia imperfecta de
Chamberlin (1933); tercero, la
aportacion evolutiva de Schum-
peter (1947) con el empresario
innovador, agente de creacion
destructiva que presenta una al-
ternativa al concepto estatico de
eficiencia competitiva y, por ulti-
mo, la idea, introducida por Pen-
rose (1959), de que la empresa
debe entenderse como un con-
junto de recursos.

Durante los anos sesenta, la
direccidon de empresas —politica
de empresa— enfatiza la integra-
cién de las areas funcionales
(produccién, marketing, finan-
zas, etc.) con una perspectiva de
direccién general, a modo de
prescripciones y consejos para
ésta. Las investigaciones se lle-
van a cabo en las areas funcio-
nales. Ante la ausencia de una
base tedrica, la direccion de em-
presas se presenta como un con-
junto de descripciones sobre
practicas observadas en las em-
presas con éxito. En este perio-
do son determinantes dos traba-
jos, el de Learned, Christensen,
Andrews y Guth (1965) y el de
Ansoff (1965).

Andrews (1971) acepta el plan-
teamiento de Chandler (1962);
esto es, la estrategia como la de-
terminacion de los objetivos a lar-
go plazo de la empresa, la adop-
cion de los cursos de accion y la
asignacion de recursos necesa-
rios para alcanzar dichos objeti-
vos; pero ahade la idea de incer-
tidumbre del entorno, a la cual la
direccion y la empresa deben
adaptarse. A partir de ahi, pre-
senta una direccion estratégica
centrada en: a) el analisis de las
fortalezas y debilidades internas,
que permite identificar las com-
petencias distintivas; b) un anali-
sis de las amenazas y oportuni-
dades externas para identificar
los factores de éxito, y ¢) la pues-
ta en practica de la estrategia, te-
niendo en cuenta la misién y ob-
jetivos de la empresa, los cuales
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se sustentan en las preferencias
de los directivos y el desarrollo
de la sociedad. La formulacién
estratégica tiene una base anali-
tica, mientras que la implanta-
cion es basicamente administra-
tiva.

La consideracion de la estra-
tegia como un proceso formal la
desarrolla Igor Ansoff (1965),
quien distingue en su libro cuatro
tipos basicos de decisiones: es-
tratégicas, politicas, de progra-
macion y operativas; y propone
cuatro componentes de la estra-
tegia: 1) la cartera de productos-
mercados; 2) el vector del creci-
miento; 3) la ventaja competitiva,
y 4) las sinergias. Su plantea-
miento esta mas cerca de lo que
se denomina estrategia corpora-
tiva, al elaborar la matriz de de-
sarrollo de la empresa. Mientras
que Andrews desarrolla la estra-
tegia de negocio, Ansoff, con ba-
se en la planificacion estratégica,
pretende formalizar el proceso
de elaboracion de las decisiones,
que se puede resumir en: anali-
sis del desfase entre objetivos
planificados y resultados obteni-
dos, determinacion de los recur-
sos que haran posible cerrar
aquél, asignacion de los recur-
sos a los negocios y mercados,
y control del uso de dichos recur-
sos. En esa linea, es pionero el
trabajo de Steiner (1969), centra-
do en la planificacion y la asigna-
cion formal de recursos en la em-
presa.

El estudio de la direccién es-
tratégica en este periodo se plan-
tea a partir del razonamiento de-
ductivo: la decision precede a la
accion, se analizan las solucio-
nes alternativas con base en el
diagndstico de la empresa y de
su entorno. Ambos son plantea-
mientos prescriptivos, que apli-
can el método cartesiano (de las
dos acciones de la mente, intui-
cion y deduccion, si ésta sigue
las reglas del método obtendra
soluciones correctas). La otra ca-

racteristica es que los profesores
que explicaban estrategia o, me-
jor, direccion de empresas, eran
directivos de empresa —jubi-
lados en muchos casos— que
desarrollaban el curso descri-
biendo las actividades y decisio-
nes de los directores generales
en las empresas.

A finales de los setenta y prin-
cipio de los ochenta, se inicia el
desarrollo cientifico de la direc-
cion estratégica. Para ello, fue
preciso el desarrollo cientifico
previo de las areas funcionales
de la empresa, dado su caracter
de campo de estudio de caracter
multidisciplinar (3). La investiga-
cion en direccion estratégica es,
por su propia ldgica, interdiscipli-
nar. Ello explica que se haya es-
perado la madurez cientifica de
las disciplinas de caracter funcio-
nal para dar el paso de un esta-
do pre-académico a una discipli-
na de caracter cientifico.

2. Elinicio del desarrollo
cientifico de la direccion
estratégica: El analisis
economico

La presencia de académicos,
basicamente economistas, y el
cambio de método son los ele-
mentos que van a hacer posible
la aparicion del estudio cientifico
de la direccion estratégica. Bien
es cierto que, aunque ahora te-
nemos métodos mas rigurosos
para analizar la situacion de la
empresa, hemos perdido el lado
humano, la vivencia de los que
dirigian empresas y la riqueza de
sus experiencias. Ello se preten-
de paliar con el empleo del caso
como método pedagdgico; sin
embargo, y aunque asi se posi-
bilita la aplicacion de los mode-
los tedricos estudiados y una si-
mulacion de la realidad de la
empresa, muchos de sus ele-
mentos resultan irrelevantes en
el mundo real (Barney, 1996,

VIIl) y presentan la informacion
necesaria de forma sucinta con
un problema claro, lo cual no
suele ocurrir en el mundo real.

El cambio en el planteamien-
to de la estrategia esta unido a la
busqueda de principios sobre el
comportamiento econémico y or-
ganizativo de cierta generalidad
para comprender el desarrollo y
comportamiento de la empresa,
y al abandono del andlisis a par-
tir de recetas y casos. Si antes la
direccion estratégica estaba uni-
da a la practica, su avance cien-
tifico va a depender de la capa-
cidad de construir teorias que
ayuden a explicar y a predecir el
éxito o el fracaso en la empresa,
asi como del uso del método
cientifico mas que de la observa-
cién casual en el desarrollo de
conclusiones.

El cambio tiene como base la
incorporacion de economistas a
la docencia de la direccion estra-
tégica. La Economia, como cien-
cia de la eleccion humana, se
puede entender como un méto-
do; mas que una doctrina o teo-
ria, es una forma de pensar, de
analizar los problemas. Hasta fe-
chas recientes, la teoria de la
empresa, el analisis econdmico
de la empresa, presentaba un
bajo indice en la relacion eviden-
cia/teoria. Por ello, la aparicion
del nuevo institucionalismo (Coa-
se, Williamson, Demsetz, Alchian
o Jensen), la organizacion indus-
trial (Caves, Porter) y la teoria de
juegos (Ghemawat) van a permi-
tir un cambio en el analisis de
la estrategia empresarial. Este
cambio va a venir unido al empi-
ricismo como reaccion frente a
los planteamientos deductivos
cartesianos —Andrews, Ansoff—
y al test econométrico de teorias
e hipotesis en grandes muestras
como llave del conocimiento.

La direccién estratégica co-
mienza su desarrollo como cien-
cia positiva —observacion siste-
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matica, modelizacion, contrastes
empiricos— en los anos setenta.
Se diferencian dos campos: el
primero, que parte de la Sociolo-
gia para destacar el proceso es-
tratégico y como las estrategias
son formuladas e implantadas; el
segundo utiliza el punto de vista
de la Economia para compren-
dery analizar las relaciones en-
tre estrategia y resultados. La di-
ferencia entre estas dos visiones
se pueden resumir en los con-
ceptos de eficacia y eficiencia co-
mo medidas de evaluacion del
éxito de la estrategia.

En una primera etapa hay que
incluir los trabajos del Boston
Consulting Group (1970), que in-
cluyen la curva de experiencia,
asi como las carteras de nego-
cios para asignar recursos racio-
nalmente. El Strategic Planning
Institute, en 1975, con el PIMS
(Profitimpact of market strategy),
pretende encontrar leyes univer-
sales a partir del tratamiento es-
tadistico de una serie de datos
sobre mas de 2.000 negocios,
analizando el éxito de las estra-
tegias de los negocios (Buzzell y
Gale, 1987).

Como pioneros del plantea-
miento cientifico se pueden con-
siderar a Rumelt, Schendel y Por-
ter. Ellos tratan de comprender y
contrastar la conexion entre la es-
trategia y los resultados (como
medida del éxito o fracaso). Los
trabajos de Chandler (1962) sien-
tan las bases para comprender la
estrategia de la empresa a esca-
la corporativa, es decir, su desa-
rrollo y el proceso de diversifica-
cion. Chandler centra la atencion
en la estructura organizativa pri-
maria que la empresa necesita
para coordinar y afadir valor en
sus esfuerzos de desarrollo y ex-
pansion. Richard Rumelt (1974)
inicia con su libro la evolucion de
la direccion de empresas desde
su estado preacadémico hacia
una moderna disciplina con una
base cientifica. En él se contras-

ta la interrelacion entre la estra-
tegia de diversificacion, la estruc-
tura organizativa y los resultados,
basada en parte en los trabajos
de Chandler y sus seguidores, in-
teresados en demostrar la rela-
cion entre estrategia de creci-
miento, forma de organizaciény
resultado esperado. Desarrolla
las categorias de la diversifica-
cion con base en la consideracion
de los negocios como: unico, do-
minante relacionado y no relacio-
nado, y sus efectos sobre los re-
sultados. Con Rumelt, el andlisis
de la estrategia corporativa supe-
ra la discusion sobre la sinergia y
los niveles de descentralizacion
que exige el crecimiento de la
empresa, para analizar las bases
de la diversificacion, las exigen-
cias o componentes criticos de
la estrategia corporativa y la
adecuacion de la estructura a la
estrategia. Schendel y Patton
(1978) indican la considerable
heterogeneidad entre estrategias
y resultados que puede existir en
una industria, mayor que la que
pudiera deducirse de los analisis
de la Economia Industrial. Es-
tos autores analizan la relacion
entre recursos organizativos y re-
sultados.

En 1980, Porter, con su Es-
trategia competitiva, introduce
conceptos de los modelos de la
organizacion industrial en el de-
sarrollo de la estrategia de nego-
cios; y propone un analisis rigu-
roso del entorno competitivo de
la empresa como base de la eva-
luacion de la estrategia. El su-
giere reemplazar la planificacion
estratégica por el pensamiento
estratégico, para crear y soste-
ner una ventaja competitiva. Co-
mo antecedentes estan los traba-
jos de Cavesy Porter (1977), que
modifican los estudios de Sche-
rer (1970) y Mason (1957) sobre
estructura, conducta y resulta-
dos, y centran el analisis de los
grupos competitivos dentro del
sector industrial, expandiendo el

concepto de barreras de entrada
(Bain, 1956) a las barreras a la
movilidad en los grupos compe-
titivos.

En el prélogo a la Estrategia
competitiva, en su primera edi-
cion, Porter (1980) escribe que la
estrategia competitiva establece
la forma en la cual una empresa
puede competir con mas eficacia
para fortalecer su posicién en el
mercado. Para determinar la es-
trategia competitiva —dice Por-
ter— debo conocer las peculiari-
dades del sector en el que estoy
ubicado; y, para ello, debo eva-
luar cinco fuerzas fundamenta-
les: 1) la que ejercen mis com-
petidores; 2) la amenaza de
posibles sustitutos de mi produc-
to; 3) la fuerza negociadora de
clientes o compradores; 4) el po-
der de los proveedores, y 5) los
posibles nuevos competidores.
El identifica finalmente, tres es-
trategias posibles: a) ser lideres
en costes; b) conseguir una dife-
renciacion, o bien ¢) buscar una
alta segmentacion o enfoque.
Una de las criticas a Porter, apar-
te de la concepcion estatica de la
estrategia, es que su concepto
es so6lo de competencia, o de jue-
gos de suma cero, donde la em-
presa tiene que ganar algo de
otros sin considerar la posibilidad
de cooperar y obtener mayores
redimientos para todos, o juegos
de suma positiva. Bajo esta se-
gunda vision se encuentra el
concepto de coo-peticion (Bran-
denburger y Nalebuff (1996),
donde competidores, clientes y
proveedores son, a la vez, cola-
boradores.

En el prélogo a la ultima edi-
cién (1998), vuelve a insistir en
que su planteamiento de la estra-
tegia competitiva provee herra-
mientas para recoger la riqueza
y heterogeneidad de los sectores
y empresas, mientras proporcio-
na una estructura para examinar-
la. Intenta responder a las criti-
cas a su planteamiento y escribe:
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"ha surgido una escuela de pen-
samiento —se refiere al plan-
teamiento con base en los re-
cursos— que considera que el
sector no es importante porque la
estructura y limites del sector
cambian rapidamente y porque
la rentabilidad viene explicada por
las caracteristicas de la empresa
mas que por las del sector. Su
respuesta es que sector y carac-
teristicas de la empresa son im-
portantes, y que las diferencias de
rentabilidad entre industrias son
relevantes y duraderas. En cuan-
to a la ambigliedad acerca de las
fronteras de los sectores, consi-
dera que las cinco fuerzas captan
lo esencial. Respecto a conside-
rar otras variables para explicar
la estructura, como gobierno y
tecnologia, entiende que deben
incorporarse en las cinco fuerzas.
Es mas, en el analisis que hace
en 1990 de la ventaja competiti-
va de las naciones introduce el
papel del gobierno como uno de
los factores relevantes.

Porter es pionero en generali-
zar la aplicacion del razonamien-
to econdmico desarrollado en la
organizacion industrial a la direc-
cion de empresas. Después vie-
nen una serie de libros como
Ghemawat (1991), Milgrom vy
Roberts (1992), Oster (1994),
Besanko, Dranove y Shanley
(1996), Brandenburger y Nale-
buff (1996) y la publicacion del
Journal of Economics and Mana-
gement Strategy, donde se apli-
can conceptos de economia al
desarrollo estratégico. Todo indi-
ca que la Economia tiene mucho
que aportar al estudio de la es-
trategia.

3. La aportacion de la teoria
de recursos y la economia
evolutiva

La teoria de recursos —re-
source-based theory o resource
based view— se centra en la no-

cién de la empresa como una
combinacion de recursos hetero-
géneos (4), con movilidad imper-
fecta, lo que recoge los trabajos
de Edith Penrose (1959), Birger
Wernerfelt (1984) y los desarro-
llos posteriores de autores como
Barney (1986 y 1991), Dierickx y
Cool (1989), Prahalad y Hamel
(1990 y 1994), Peteraf (1993) y
Schendel (1994).

La logica de la teoria de recur-
sos de la empresa se presenta
como sigue: Recursos de la em-
presa — posicion en el mercado
(o alteracion de la estructura del
mercado en el mejor de los ca-
sos) — resultados; lo que supo-
ne un claro contrapunto a la
concepcion propia de la organi-
zacion industrial (estructura del
mercado — conducta de la em-
presa — resultados). En vez de
enfatizar el enfoque tradicional
del analisis competitivo de la em-
presa, centrado en los productos
y mercados —es decir, en la car-
tera de productos—, el enfoque
de recursos mira la empresa co-
mo un conjunto de recursos que
configuran sus ventajas compe-
titivas especificas; se pasa de la
cartera de productos o negocios
a la cartera de recursos y capa-
cidades y competencias basicas
0 esenciales (recursos intangi-
bles, activos estratégicos, capa-
cidades basicas) que son utiliza-
dos en distintos productos.

A los recursos de la empresa,
para que sean estratégicos, se
les exige que sean valiosos, ra-
ros, imperfectamente imitables y
que no tengan equivalentes es-
tratégicos sustituibles. Los recur-
S0s con estas caracteristicas son
la base de la ventaja competitiva
(Barney, 1991). Para mantener
dicha ventaja, se desarrollan me-
canismos de aislamiento (Ru-
melt, 1987). Dichos recursos, si
son transferibles y existen en ex-
ceso, y preferentemente no se
consumne con el uso, son la ex-
plicacion de la expansion diver-

sificada de la empresa (Montgo-
mery y Hariharan, 1991). Sin em-
bargo, los recursos estan sujetos
a depreciacion y deben de ser
desarrollados de forma continua.

Por su parte, la creacién de
capacidades no es una simple
unién de recursos (Grant, 1991,
122). Las capacidades implican
complejos patrones de coordina-
cién entre personas, activos y
otros recursos, y tal coordinacion
requiere aprender haciendo. Es
mas, las capacidades tienen un
caracter sistémico y tacito que
las hace mas dificiles de copiar.
Por lo tanto, suelen ser una base
de estrategia mas poderosa que
los recursos individuales, por la
dificultad en identificar las bases
de la ventaja estrategica. Por
ello, podemos hablar de: recur-
sos (como factores productivos),
recursos estratégicos (como los
que sostienen la ventaja compe-
titiva), competencias (como la in-
teraccion entre recursos), y ca-
pacidades (como la habilidad
para desarrollar recursos y com-
petencias). Mientras que los dos
primeros, recursos y capacida-
des, son la base de la ventaja
competitiva hoy, las capacidades
son la base de la ventaja compe-
titiva de mahana. De aqui que se
hable de capacidades dinamicas
(Teece, Pisano y Shuen ,1997).

La teoria de recursos (Maho-
ney y Pandian, 1992), como un
acercamiento a la realidad de la
empresa, recoge la critica de la
escuela de Chicago a la teoria
estratégica tradicional de las ba-
rreras de entrada, y plantea la vi-
sion alternativa de que los bene-
ficios «extraordinarios» son la
compensacion a la especiali-
zacion, a la alta cualidad de re-
cursos y capacidades. Ademas,
abandona el concepto neoclasi-
co de beneficios anormales o
rentas unidos a la rotura del equi-
librio; antes bien, presupone el
desequilibrio, la innovacion con-
tinua. La innovacion no se consi-
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dera exdgena; mas bien el com-
portamiento de la empresa se ca-
racteriza por provocar el dese-
quilibrio, con la innovacion como
variable enddgena.

La economia evolutiva (Nel-
son y Winter, 1982; Dosi y
Nelson, 1994) aporta a la direc-
cion estratégica la nocion de
rutinas, o procedimientos opera-
tivos standard (March y Simon,
1958), unidos a la consideracion
schumpeteriana del desarrollo
empresarial (creacion destructi-
va). El planteamiento schumpe-
teriano describe el proceso de in-
novacion-imitacion como una
vision dinamica, de desequilibrio.
Una vision que rompe con el
planteamiento de los recursos
como base de la ventaja compe-
titiva, origen de rentas por su es-
casez (ricardiano) y que son por
definicion de dificil identificacion
e imitacion. Aunque la teoria evo-
lutiva analiza como el conoci-
miento es contenido y transmiti-
do en el tiempo, lo que supone
una base para la creacion de re-
cursos, su vision del desequili-
brio explica el caracter de la ven-
taja competitiva unido a la
creacion, a la busqueda de ren-
tas de innovacion (Shumpeter).

4. La busqueda
de la organizacion
en el estudio de la
direccion estratégica

Con un cambio de perspecti-
va, los trabajos que comienzan
con Lindblom (1959) Cyert y
March (1963), Mintzberg (1978)
y Quinn (1980) plantean la estra-
tegia como patrén, como flujo de
acciones estratégicas; diferen-
cian las acciones deliberadas de
las emergentes y destacan la
perspectiva del aprendizaje en la
direccion estratégica. La intui-
cion no deja de ser un proceso
de reconocimiento de las expe-
riencias pasadas. Estos autores

traen a primer plano la empresa
como organizacion compuesta
de multiples individuos que inte-
ractuan entre si, criticando el
concepto de estrategia basada
en una sola mente racional —el
empresario o directivo— que de-
cide el futuro de la empresa indi-
vidualmente, presente en la es-
trategia basada en la Economia,
la organizacion industrial y la teo-
ria de recursos.

El debate entre Minztberg y
Ansoff en la revista Strategic Ma-
nagement Journal (1990 y 1991)
recuerda la oposicion, tres siglos
antes, entre Descartes y Locke.
No debemos despreciar la intui-
cién (recordando a Kant, intui-
cion y légica pueden ser puras o
empiricas). Debemos aprender
preguntandonos, reflexionando,
siendo criticos, dudando de las
proposiciones intelectuales. La
reflexion se ha convertido en una
rara cualidad en nuestro mundo
(Calori, 1998). No todo tiene que
estar explicitado formalmente.
Porter (1996), en su articulo
«¢,Qué es estrategia?», continda
distinguiendo entre estrategias
deductivas y deliberadas, sin
considerar el aprendizaje propio
de la estrategia emergente, y lle-
ga a afirmar que las empresas
japonesas «raramente tienen es-
trategias». Quizas esta reducien-
do el propio concepto de estrate-
gia a las deliberadas. A pesar de
la crisis actual de su economia,
las empresas japonesas nos
puede ensefar sobre estrategia.

En 1994, Mintzberg, con The
rise and fall of strategic planning,
y G. Hamel y C. K. Prahalad, con
Competing for the future, realizan
una critica a los planteamientos
clasicos de la planificacion estra-
tégica (5) y a los analisis de car-
tera, y animan a implantar estra-
tegias imaginativas, innovadoras,
que alteren la reglas del juego en
el sector. La direccion estratégi-
ca estuvo constrenida por los
pensadores racionales y repe-

tidores de experiencias. La di-
reccion general debe ser mas
intuitiva, para comprender lo ca-
racteristico de los problemas, y
mas dialéctica en la busqueda de
las soluciones, puesto que nece-
sita integrar los diferentes grupos
0 agentes que definen la em-
presa.

Sin duda, lo relevante de la
discusion ha sido la clara diferen-
ciacion de las dos formas de
presentarse la estrategia: delibe-
rada y emergente. La estrategia
premeditada, intencional, la que
los directivos esperan alcanzar,
es una estrategia explicita y for-
malizada propia de la planifica-
cion estratégica. Esta estrategia
la desarrolla el Presidente y/o Di-
rector General y su equipo direc-
tivo y es luego puesta en practi-
ca por el resto de la empresa. La
estrategia emergente surge del
propio desarrollo de la empresa,
de su estructura de poder. Esta
estrategia comprende a todo el
personal de la empresa. La direc-
cion estratégica es un proceso
que combina estrategias inten-
cionales y emergentes, patrones
basados en las acciones pasa-
das y planes que miran al futuro.

No obstante, conviene preci-
sar que la critica a los plantea-
mientos racionales o escuelas
prescriptivas de la direccion es-
tratégica, vinculados a Andrews,
Ansoff y Porter (escuelas de di-
sefo, planificacién y posiciona-
miento), no puede llevar a consi-
derar con igual relevancia el
estudio de las denominadas es-
cuelas descriptivas que Mintz-
berg identifica: empresarial, cog-
noscitiva, aprendizaje, poder,
cultural, entorno, y configurativa.
Que, por cierto, vuelve a presen-
tar en su ultimo libro (Mintzberg,
Ahstrand y Lampel, 1998) con un
llamativo titulo: Strategy Safari: A
guided tour through the wild of
strategic management. Sin em-
bargo, se trata de planteamien-
tos con escasa base para que
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puedan ser considerados como
escuelas.

Las denominadas escuelas
descriptivas son realmente poco
relevantes; puede decirse que no
merecen la consideracion de es-
cuela, sino de mera enumeracion
de trabajos importantes sobre te-
mas concretos que pueden tener
relacion con el proceso estraté-
gico y con la estrategia. Asi, la
escuela empresarial recoge el
trabajo de Schumpeter, quien
destaca la relevancia del papel
del empresario y considera el de-
sequilibrio, a partir de la destruc-
cién creadora, como explicacion
del desarrollo de la empresa.
Igualmente, no parecen merecer
la consideracion de escuelas los
estudios sobre el poder y el pro-
ceso decisor de Allison (1971) y
Pfeffer y Salancik (1978), la con-
sideracion del aprendizaje de pa-
trones de comportamiento (Lind-
blom, 1959 y 1968, Quinn, 1980),
la relevancia de factores cultura-
les, el estudio de las influencias
del entorno o la denominada es-
cuela cognoscitiva (Simon, 1955,
March y Simon 1958).

En cambio, si se puede con-
siderar escuela el planteamiento

denominado de la configuracion.
Para esta escuela, la estrategia
es un proceso de transforma-
cion. Si la organizacion adopta
estados o posiciones, la estrate-
gia seria el proceso de cambio
de un estado a otro, es decir, la
transformacion es una conse-
cuencia inevitable de la configu-
racion. Hay un tiempo para la co-
herencia y un tiempo para el
cambio, pudiendo ser éste incre-
mental o revolucionario. La estra-
tegia esta unida, como patron de
comportamiento, a una pauta
emergente que describe la relati-
va estabilidad de la estrategia
dentro de un estado dado. Los
cambios no incrementales estan
mas vinculados a las estrategias
deliberadas. Pueden encontrar-
se secuencias, estados y perio-
dos en el proceso estratégico en
las consideraciones evolutivas
de Chandler (1962), los arqueti-
pos de Miles y Snow (1978)
—estrategia defensiva, prospec-
tiva, analizadora y reactiva— y
los eco-ciclos de la organizacion
de Hurst (1995), como si hubiera
un tiempo para cada cosa (véa-
se esquema 2).

IV. LA ESTRATEGIA
DE LA EMPRESA.
UNA EXPLICACION
ECONOMICA

1. Limitaciones
de la economia de la
empresa para el analisis
de la estrategia

La teoria econémica de la em-
presa se basaba en el modelo
neoclasico de competencia per-
fecta, en el que subyacen cinco
supuestos basicos: 1) la existen-
cia de mercado con un amplio
numero de compradores y ven-
dedores; 2) los productos o ser-
vicios que se intercambian son
homogéneos; 3) no existen cos-
tes en la actividad del intercam-
bio; 4) informacion perfecta, y 5)
las tecnologias son homogéneas
y conocidas. En dicho mercado
se presupone una tendencia ha-
cia un equilibrio en el cual el to-
tal de bienes o servicios ofreci-
dos y demandados se iguala, y el
precio que obtiene la empresa es
suficiente para compensar los
activos invertidos —costes—, es
decir, no se obtienen beneficios
anormales o extraordinarios.

ESQUEMA 2
EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

6. Red creativa

7. Eleccion

8. Accién emprendedora

Accion emergente Accion racional

1. Direccion
estratégica

5. Liderazgo
carismatico

-~ d

Accion restringida

2. Conservacion

3. Crisis

4. Cofusion

Fuente: Hurst (1995, 103).




Es conveniente reconocer
que la microeconomia no explica
la existencia de la empresa: no
es una teoria de la empresa.
Ademas, tampoco contempla la
heterogeneidad de la empresa;
en realidad, no existe la empre-
sa, sino una serie de funciones
de produccion. La competencia
se determina por la tecnologia, y
las economias de escala con tres
modelos basicos de competen-
cia: competencia perfecta, mo-
nopolio y oligopolio. Las empre-
sas tienen la misma eficiencia,
ya que las no eficientes desapa-
recen. Demsetz (1988) introduce
la nocion de diferenciales en
eficiencia, y un minimo de efi-
ciencia que explica la existencia
de heterogenidad de empresas.
El modelo de competencia per-
fecta ofrece escasas explicacio-
nes al porqué de dicha diversi-
dad; no sdélo en terminos de
tamano, sino tambien de eficien-
cia y de tecnologias utilizadas,
incluso para empresas que ofre-
cen los mismos productos. Esa
diversidad se manifiesta, para
nosotros, en la forma organizati-
va, la cartera de negocios y la es-
trategia que desarrollan.

Los productos o servicios que
las empresas ofrecen varian de
una a otra. Rara vez en los mer-
cados se intercambian productos
homogéneos, como presupone
el modelo de competencia per-
fecta, pues existen diferencias en
estilo, reputacion, calidad, opcio-
nes diferenciadas de productos...
Como Chamberlin (1933) sena-
laba, debido a la diferenciacion
de productos, la mayoria de los
mercados se caracterizaban si-
multaneamente por la competen-
cia y el monopolio, porque los
consumidores insisten en com-
parar productos que no pueden
ser perfectamente comparables.
Este tipo de heterogeneidad im-
plica un desafio para el razona-
miento sobre la competencia per-
fecta.

Un tercer elemento de critica
se deriva de la existencia de be-
neficios superiores a los norma-
les. Un beneficio normal es aquel
que permite remunerar a todos
los factores conforme a su coste
de oportunidad. Se supone que
la existencia de beneficios extra-
ordinarios es consecuencia de
tres factores: a) una situacion
temporal de desequilibrio de los
mercados, por ejemplo una inno-
vacion; b) interferencias guber-
namentales, bajo la forma de re-
gulaciones y/o protecciones, y c¢)
un comportamiento implicito o
explicito no competitivo o mo-
nopolista, colusiones o situacio-
nes que implican en muchos ca-
sos actividades no legales. El
problema surge cuando estas
causas de beneficios superio-
res a los normales se convierten
en sostenibles (Barney y Ouchi,
1986, 7-9).

Quizas el mayor problema de
la economia de la empresa es el
supuesto de informacion perfec-
ta, donde todos los compradores
y vendedores estan informados
de todas las opciones sin coste
de obtencion y procesamiento.
No sdlo existen costes de in-
formacion que hacen que los
compradores y vendedores ma-
ximizen sus beneficios con la
restriccion del coste de informa-
cion, o que lleguen a crear rutinas
para satisfacer minimos mas que
maximizar opciones, como indi-
can los economistas del compor-
tamiento (Simon, March y Simon,
Cyert y March), aunque estos dis-
cuten la existencia de limitacio-
nes a la racionalidad. Las imper-
fecciones de informacion crean
problemas a la hora de estable-
cer relaciones o contratos, como
se discute en la teoria de la agen-
cia, incluso bajo el supuesto de
individuos racionales.

El nuevo institucionalismo
econdmico intenta acercar la teo-
ria de la empresa a la realidad.
La teoria de los costes de tran-

saccion, la teoria de la agencia 'y
la teoria evolutiva utilizan los
conceptos de incertidumbre, in-
formacion asimétrica, racionali-
dad limitada, oportunismo y acti-
vos especificos (6), lo que abre
nuevas oportunidades de estu-
dio. Frente a la empresa definida
en la teoria neoclasica como una
funcion de produccion y un deci-
sor con un objetivo explicito, ca-
paz de alcanzar decisiones 6pti-
mas, surge la definicion de la
empresa, como nombre colecti-
vo —realidad legal— para un
conjunto de contratos. Para la
teoria de la agencia, la empresa
se convierte en un nexo de con-
tratos (Alchian y Demsetz, 1972)
que integra relaciones bilaterales
de los grupos que la configuran,
con un contratador central que es
el directivo. La empresa sera una
organizacion alternativa al mer-
cado que emerge cuando el cos-
te de usar el mercado es dema-
siado alto, segun la teoria de los
costes de transaccion. Por ulti-
mo, la empresa se concibe como
una organizacion que aprende,
depositaria de conocimiento en-
carnado en rutinas que expresan
lo que una empresa conoce, y re-
presenta las habilidades béasicas
de la misma, segun la teoria evo-
lutiva (véase Dosi y Malarbu,
1996).

La empresa se define para in-
tegrar tanto las transacciones
que ya tienen como base la jerar-
quia como aquellas vinculadas
por formas intermedias: alianzas,
acuerdos, contratos a largo pla-
zo, franquicias. En un sentido es-
tricto, se puede negar la propia
existencia de la jerarquia como
base para organizar la transac-
cion, si se considera la empresa
como un simple nexo de contra-
tos que diluye la existencia de re-
laciones jerarquicas (7). Sin du-
da, es una realidad préxima a la
concepcion virtual de la empre-
sa, pero tenemos que seguir
aceptando la existencia de ésta
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como base para la asignacion de
recursos, como a continuacién
explicamos.

La teoria de los costes de
transaccion (8) presenta la em-
presa como una forma de orga-
nizar la produccion que reduce
los costes de las transacciones
que surgen por multiples proble-
mas: informacion, activos espe-
cificos, dificultad en crear contra-
tos completos . En cierto modo,
son independientes del modo de
organizarlas, y casi una funcion
de la tecnologia. Sin embargo, el
uso de la empresa o el mercado
introduce costes de transaccion
adicionales.Cada transaccion es
analizada independientemente;
la empresa organiza las transac-
ciones con el fin de minimizar sus
costes. Una transaccion se reali-
zara en el interior de la empresa,
en vez de llevarla a cabo a través
del mercado, en funcion de los
costes y beneficios del mercado
y de la jerarquia. De todos mo-
dos, empresa o mercado no son
las Unicas alternativas, sino los
polos de un continuo que va des-
de el contrato spot del mercado
al contrato a largo plazo, a la re-
lacién o alianzas y, finalmente, a
las empresas. Sin embargo, el
conjunto de las transacciones de
la empresa, y no las transaccio-
nes individuales, es el que esta
sometido al «test de eficiencia de
mercado». La empresa se carac-
teriza, asi, por un conjunto inter-
dependiente de transacciones,
algunas de las cuales podrian
ser ineficientes (Knudsen, 1995).
Los costes unidos a la transac-
cion incluyen el coste de produc-
cion del bien o servicio y los cos-
tes asociados al gobierno de la
transaccion. Los beneficios es-
tan unidos a la rapidez, calidad y
eficiencia con que dichas tran-
sacciones son realizadas en re-
lacion con otras formas alternati-
vas de organizarlas.

La ventaja del mercado orga-
nizando la produccion es, en pri-

mer lugar, que la eficiencia del
proceso de informacion —me-
diante el sistema de precios— es
mayor que la que proporciona la
jerarquia administrativa. La se-
gunda tiene que ver con los
incentivos, pues cuando la pro-
duccioén se lleva a cabo con pro-
pietarios independientes cada
uno recibe los beneficios de su
propio esfuerzo. Las ineficiencias
surgen dentro de la estructura je-
rarquica porque los individuos no
reciben todos los beneficios que
generan. Como resultado, los ni-
veles de habilidad, esfuerzo e in-
version pueden ser mas bajos
dentro de la empresa. Por ello, a
menudo los costes directos del
mercado seran menores que los
que se producirian si la transac-
cion se realizase dentro de la
empresa.

Los fallos del mercado se pro-
ducen cuando las relaciones es-
tan sujetas a oportunismo (aun-
que la confianza que surge de
relaciones a largo plazo, donde
los beneficos a corto son meno-
res que los beneficios a largo, los
puede corregir), activos especifi-
cos, incertidumbre y alta frecuen-
cia. En ese caso, la jerarquia es-
tablece alguna forma de control
jerarquico sobre la transaccion.
A ello se unen, en algunos casos,
la inseparabilidad de los recur-
sos, los problemas de informa-
cién (cuando el comprador no
paga sin conocer la informacion
y la empresa no la revela si no
paga con antelacion) y el conoci-
miento tacito como otras explica-
ciones para llevar a cabo la tran-
saccion en el interior de la
empresa (Collis y Montgomery,
1998, 111).

La jerarquia (9) implica tam-
bién relaciones contractuales;
existe también mercado en el in-
terior de la empresa. La justifica-
cion de las transacciones dentro
de la empresa esta unida a me-
nores costes que el mercado, a
la necesidad de supervision de

los individuos, quienes, aunque
sean bien intencionados, pueden
tomar decisiones incorrectas
(Sahy Stigliz, 1985), y por ultimo,
a las necesidades de coordina-
cion del equipo de produccion,
dado que los esfuerzos de cada
individuo no pueden ser medidos
(Alchian y Demsetz, 1972). La
empresa puede recrear los bene-
ficios de los incentivos del mer-
cado, diluyendo la diferencia en-
tre empresa y mercado. Se
pueden proveer incentivos fuer-
tes en funcion del objetivo desea-
do —la maximizacion del valor
de la empresa— utilizando com-
pensaciones contingentes, op-
ciones sobre acciones u otros
sistemas.

Los costes de la jerarquia se
asocian a los costes de la buro-
cracia (lentitud, inflexibilidad y
uso ineficiente de la informa-
cion), los costes de influencia (re-
cursos que se invierten para
influir en que las decisiones fa-
vorezcan a un candidato o un
proyecto) y los costes de agen-
cia (10), que surgen cuando los
individuos buscan su propio inte-
rés mas que el del conjunto. Es-
tos ultimos se dan entre propie-
tarios y directivos, y entre éstos
y sus subordinados, asi como
entre las oficinas centrales y las
divisiones. Para minimizar estos
costes, es preciso desarrollar un
sistema de incentivos. También
se corrigen en la practica si se
construye un sistema en el que
los valores de los individuos, uni-
dos a la confianza y a la posicion,
refrenan su oportunismo.

Tradicionalmente, la teoria de
la organizacion suponia que el
estudio de las organizaciones
necesitaba multiples niveles de
analisis simultaneamente. Los ni-
veles mas citados eran el indivi-
duo, el grupo y la organizacion,
asi como las relaciones entre or-
ganizaciones y grupos de orga-
nizaciones. Los economistas
pertenecientes a la economia de
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los costes de transaccion consi-
deran que ésta es la unidad de
analisis apropiada.

El uso de la transaccion como
unidad de analisis presenta pro-
blemas para los estudios empiri-
cos. Una firma se puede consi-
derar como una ficcion legal,
como un nexo de contratos, o co-
mo un metodo de organizar la
produccion que minimiza los cos-
tes de transaccion, pero los da-
tos estan disponibles a nivel de
empresa. Ese es un primer pro-
blema del analisis o contraste del
proceso de decision y de confi-
guracion de la propia empresa.
El uso de la transaccion co-
mo unidad de andlisis implica un
problema de agregacion: como
se agregan las transacciones
para convertirse en estructuras
de gobierno. Williamson (1975)
presenta una tipologia de me-
canismos de gobierno de las
transacciones y una tipologia de
estructuras organizativas, pe-
ro no desarrolla una légica que
las concrete (Barney y Ouchi,
1986, 439).

Uno de los aspectos a consi-
derar en la explicacion de la es-
trategia basada en los modelos
econdémicos de la economia ins-
titucional es el supuesto sobre
el hombre econémico y su com-
portamiento oportunista (11).
Asi, la teoria del administrador o
stewardship theory, pretende re-
plantear los supuestos del com-
portamiento del hombre indivi-
dualista que busca su propio
interés. La teoria del administra-
dor presupone en el hombre la
honestidad, la integridad y la
confianza y preocupacion por la
empresa, de manera que servira
al interés de ésta por motivos no
estrictamente econdmicos. Los
mecanismos de control que se
consiguen con la confianza no
encajan en la pura légica del
oportunismo. lgualmente, se de-
be considerar que el propio inte-
rés de los individuos esta limita-

do por su coédigo moral, que de-
termina lo que esta bien, lo que
es moral o apropiado. Este codi-
go puede venir de la sociedad en
general o de la cultura corporati-
va. La confianza en la direccion
supone aceptar que ésta nova a
utilizar su poder, lo que constitu-
ye otra variable que condiciona
el oportunismo de los individuos.

Como complemento a las vi-
siones anteriores, en la teoria
evolutiva la idea central es que
las capacidades organizativas
estan basadas en rutinas no ex-
plicitamente comprendidas, que
mejoran con la repeticion y la
practica, es decir, se aprenden
haciéndolas. Las capacidades
actuales de la empresa son fun-
cién de su historia, y es imposi-
ble mejorar dichas practicas, por
simple copia, aun cuando puedan
ser observadas (esquema 3).

En resumen, la economia de
la empresa ofrece aportaciones
limitadas al estudio de la estra-
tegia. A pesar de los intentos
por establecerla como base del
estudio de estrategia, su aplica-
cion esta limitada al andlisis de
decisiones puntuales, como la in-
tegracion vertical o la diversifica-
cion. No provee pautas genera-
les de desarrollo de la estrategia

ni de como la empresa se rela-
ciona con su entorno.

Finalmente, el cuadro n.? 1 re-
coge las explicaciones econémi-
cas de la estrategia. Los princi-
pales paradigmas explicativos de
la estrategia empresarial son la
teoria de las fuerzas competiti-
vas (la economia industrial), el
enfoque del conflicto estratégico
(teoria de juegos), la perspectiva
basada en los recursos y la pers-
pectiva de capacidades dinami-
cas (teoria evolutiva). En el pre-
citado cuadro, se presentan de
forma esquematica las bases in-
telectuales y principales caracte-
risticas de cada uno de ellos. El
analisis de las fuerzas competiti-
vas y el estudio del conflicto
estratégico plantean la ventaja
competitiva como generadora de
rentas unidas al poder de merca-
do (Chamberlin, 1933). Su uni-
dad de analisis es, en el primer
caso, el sector o grupo estratégi-
coy, en el segundo, la empresa.
Frente a este planteamiento, la
teoria basada en los recursos
centra el andlisis en los recursos
y capacidades de la empresa, y
su potencial para generar rentas
ricardianas. Finalmente, el enfo-
que de la economia evolutiva
parte de las rutinas como unidad

ESQUEMA 3

LAS BASES ECONOMICAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Organizacion
industrial

Costes de
transaccion

Teoria
evolutiva

Fuente: Foss y Knudsen (1995).

Andlisis de las oportunidades y amenazas
del sector y de los competidores

Fortalezas y debilidades.
Planteamiento con base en recursos




CUADRO N.2 1

PARADIGMAS DE ESTRATEGIA: CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Suposiciones
sobre la
racionalidad
de los directivos

Capacidad a
corto plazo para
la reorientacion

estratégica

Unidad
fundamental
de andlisis

Papel de la
estructura
de la industria

Autores mas
representativos

Raices
intelectuales

Preocupacion

Paradigma g
principal

Tipo de rentas

Condiciones es-
tructurales y po-
sicion del com-
petidor

Sectores em- Alta
presas, produc-

tos

Mason, Chamberlinas Racional

Bain

(1) Las fuerzas
competitivas

Porter (1980) Exdgeno

Interacciones
estratégicas

Ghemawat Chamberlinas
(1986)

Shapiro (1989)
Brandenburger

y Nalebuff (1996)

(2) Conflicto es- Hiper-racional

tratégico

Schelling,
Cournot,
Nash,
Harsanyi,
Shapiro

Empresas, pro- A menudo, infini-
ductos ta

Enddgeno

Recursos como
fuente de la ven-
taja competitiva

(3) Perspectivas Ricardianas Racional
basadas en

los recursos

Penrose,
Selznick,
Christensen,
Andrews,

Rumelt (1984)
Chandler (1962)
Wemerfelt (1984)
Teece (1980,

Enddgeno Fungibilidad de
los activos, acu-
mulacion y de-

sarrollo de recur-

Escuela de
Chicago

1982)
Dierickx y
Cool (1989)

s0s no imitables

(4) Perspectiva
de capacida-
des dinami-
cas

Schumpeter,
Nelson,
Winter,
Teece

Winter (1990)

mel (1990)

Hayes y Wheel-

wright (1984)

Dosi, Teece y

Prahalad y Ha-

Schumpeteria- Racional

nas

Rutinas,
Procesos, tra-
yectorias
Evolucion tecno-
l6gica y compe-
tencia

Acumulacion
de activos. Re-
plicabilidad, e
inimitabilidad,
articulacion de
rutinas para bus-
car rentas

Enddgeno

Fuente: Teece, Pisano y Shuen (1997, 527).

de analisis y de los procesos
para la busqueda de rentas de
monopolio temporal-schumpete-
rianas.

2. Consideraciones
sobre la explicacion
economica
de la estrategia

La direccion estratégica como
disciplina pretende explicar las
razones del éxito y el fracaso de
la empresa. En el presente, se ha
adoptado el lenguaje y la I6gica
econdémica como solucion al pro-
blema de la estrategia, sin consi-
derar suficientemente la comple-
jidad del proceso de decision. En
un primer plano, la discusion se

centra en analizar qué es mas
importante para el éxito empre-
sarial: la posicion en el merca-
do —analisis del sector— o las
capacidades internas de la em-
presa (12).

Se trata de analizar si el éxito
empresarial es consecuencia de
la estructura de la competencia y
la posicion en el mercado o de
las capacidades internas de la
empresa. Pensamos que la con-
clusién es que ambas variables
—posicion competitiva, y recur-
s0s y capacidades— tienen un
papel relevante en el resultado.
La separacion tedrica del anali-
sis es dificil de realizar en la
practica. La ambigliedad en las
respuestas y la naturaleza no
concluyente de ambas variables

para los investigadores son, en
parte, debidas a que recursosy
capacidades organizativas, com-
petencia, estrategia y resultados
son variables fundamentalmente
endogenas; es decir, que existe
una interaccion reciproca entre
entorno —estructura del merca-
do—, estrategia, capacidades y
resultados (Schendel, 1997,1;
Henderson y Mitchell, 1997, 5).
Es mas, la separacion entre po-
sicién o recursos como la base
de la ventaja competitiva soste-
nible se debe al caracter estatico
de ambas teorias. En un punto
en el tiempo, la empresa puede
derivar ventajas por tener una
posicion ventajosa o unos recur-
sos estratégicos. Sin embargo, si
se toma un analisis dinamico, la
posicion esta sostenida por los
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recursos, y los recursos se desa-
rrollan por la posicion.

Porter (1991) considera que
el determinante del éxito es el lo-
gro de una posicion competitiva
sostenible que permita un resul-
tado financiero superior a partir
de: a) el desarrollo e implanta-
cion de un conjunto de objetivos
y politicas funcionales consis-
tentes que definan su posicion
en el mercado; b) la consistencia
interna de los objetivos y politi-
cas alineados con los puntos
fuertes y débiles de la empresa,
y las oportunidades y amenazas
del entorno, y c¢) la creacion y ex-
plotacion de las llamadas com-
petencias distintivas.

Los trabajos sobre estrategia
propios de la economia industrial
vinculan el éxito empresarial con
las caracteristicas del sector en
que se integra la empresa. Una
industria es una construccion ar-
tificial, una simplificacion de la
realidad, cuya demarcacion de-
pende del criterio de clasificacion
empleado; en general, el tipo de
producto vendido en el mercado
mas que el proceso productivo
utilizado, ya que los mercado se
suelen definir por los productos;
por ejemplo, recipientes para
agua, lo cual admite variedad de
materiales (metal, plastico). La
definicion utilizando los codigos
SIC se basa en empresas que
generan similares productos con
el mismo proceso productivo,
con lo que competidores directos
que utilizan otras tecnologias o
materiales no se incluyen. Este
planteamiento olvida criterios de
mercado en la agrupacion del ne-
gocio o negocios de la empresa
(Abell, 1980). En realidad, se de-
beria definir mercado por el uso
de los clientes, ya que las empre-
sas compiten por el euro o el do-
lar del cliente. Sdélo se puede ha-
blar de sector cuando hablamos
de empresas monoproductoras,
con productos escasamente di-
ferenciados.

El planteamiento del analisis
sectorial o de los grupos estraté-
gicos implicitamente asume los
siguientes supuestos: 1) las em-
presas, dentro de un sector o
grupo, son idénticas en términos
de los recursos relevantes que
controlan y de las estrategias
que persiguen (Rumelt, 1984;
Scherer, 1970); 2) la heteroge-
neidad de los recursos, desarro-
llados en un sector o grupo (por
medio, por ejemplo, de un nuevo
participante) solo se puede man-
tener a corto plazo, puesto que
esos recursos son moviles (Bar-
ney, 1991, 100). Estos supues-
tos eliminan las posibilidades
que ofrecen la heterogeneidad y
la inmovilidad de recursos co-
mo posibles fuentes de venta-
jas competitivas (Rumelt, 1984;
Wernerfelt, 1984 y 1995).

El planteamiento con base en
el estudio del sector implica la
existencia de una curva de de-
manda de la industria o del gru-
po estrategico. La teoria de re-
cursos propone, tanto a escala
inter-industrial como intra-indus-
trial, que la demanda es sustan-
cialmente heterogénea y dinami-
ca. Los gustos y preferencias de
los consumidores difieren dentro
de una categoria de productos, y
tales gustos y preferencias cam-
bian significativamente con el
tiempo. Por otro lado, el analisis
sectorial suele ser una fotografia
de una realidad en movimiento;
por lo que no es muy util como
base del disefio de la estrategia
empresarial, salvo en el supues-
to de entornos estables, dado
qgue lo que una empresa puede
decidir depende de la eleccion
de otros. La realidad es un con-
junto de homogeneidades par-
ciales, fragmentos o segmentos
de demanda dentro de un sector
(Hunt, 1997, 60).

La economia industrial ha ju-
gado un papel clave en el estu-
dio de la estrategia de los nego-
cios. Se comienza a tener un

cierto escepticismo sobre si pue-
de contribuir algo mas en ese
campo. Esto supone un cambio
de atencion, desde el analisis
transversal al estudio longitudi-
nal; de la busqueda de regulari-
dades estructurales en el sector
al estudio en la empresa indivi-
dual; del analisis de las similitu-
des frente al de las diferencias
entre sectores; de la considera-
cion como enddgenos de los ele-
mentos que caracterizan a un
sector; de un enfoque centrado
en el andlisis de la estructura del
mercado a otro que se preocupa
por los activos diferenciadores,
las imperfecciones de los merca-
dos en términos de recursos es-
pecificos y competencias; del
analisis estatico al dinamico, con
la inclusion de las capacidades
dindmicas (Ghemawat, 1991, 5).

Por ello, se puede considerar
que una primera respuesta a es-
te problema viene unida a la teo-
ria de juegos, que permite desa-
rrollar la teoria de la empresa con
base en los casos. Estos pro-
veen un medio para comprender
y extender los trabajos empiricos
sobre sectores y el desarrollo de
las recomendaciones estratégi-
cas, identificando los efectos de
estrategias alternativas en situa-
ciones concretas. Considerando
la empresa como una unidad de
analisis, el estudio de los casos
permite comparar los efectos re-
lativos sobre el éxito en el mer-
cado de las formas de organiza-
cidn, los incentivos, la politica
de precios, la innovacion y otras
actividades (Ghemawat, 1997,
XVIII). La teoria de juegos puede
centrar la atencion en los recur-
sos especificos de la empresa 'y
otros factores de imperfeccion en
el mercado. Es un puente entre
el planteamiento clasico de la or-
ganizacion industrial y la teoria
de recursos

La heterogeneidad de la em-
presa se convierte en el corazon
de los debates entre la organiza-
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cion industrial, que vincula el éxi-
to de la empresa al poder de
mercado y a las barreras de en-
trada, y la direccion estratégica,
con base en la teoria de los re-
cursos, que lo vincula a las habi-
lidades directivas, sus recursos
y capacidades.

McGahan y Porter (1997a) re-
visan el trabajo de Rumelt (1991),
quien, a su vez, habia desarrolla-
do el trabajo de Schmalensee
(1985), que habia contrastado
positivamente la hipdtesis de que
la empresa, y no el sector, es el
elemento clave de los resultados.
Al examinar la importancia del
sector industrial, de la empresa
matriz y del negocio especifico
en la rentabilidad de las empre-
sas, obtienen unos resultados
coherentes con el trabajo de Ru-
melt (1991), en donde se de-
muestra que es el negocio la
explicacion mas relevante del re-
sultado (casi el doble de la va-
rianza explicada), y no el sector,
y observan que los efectos sec-
tor son mas persistentes en el
tiempo que los unidos a los ne-
gocios. En el sector manufactu-
rero, los efectos del negocio (em-
presa) son mas importantes que
los del sector servicios, resulta-
do que se atribuye a que en este
sector se exigen mayores y mas
complejas capacidades tacitas
y mayores habilidades de los
individuos (McGahan y Porter,
1997b).

Como solucidn de sintesis al
problema del origen del éxito em-
presarial, podemos utilizar el
triangulo de la estrategia, donde
sus tres lados —recursos, nego-
cios, y estructura, sistemas y pro-
cesos— explican la ventaja com-
petitiva (véase esquema 4).

Las empresas prosperan
cuando los cambios en el entor-
no son consistentes con sus ca-
pacidades. Existen pocos estu-
dios que aborden explicitamente
como las capacidades y el entor-

no actian conjuntamente. La
empresa desarrolla capacidades
organizativas actuando en entor-
nos competitivos, capacidades
que surgen de forma intencional
o por las acciones en los merca-
dos de forma inesperada (Hen-
derson y Mitchel, 1997, 12).
Frente a la vision fatalista que
concibe la evolucion de la empre-
sa como una mera adaptacion a
los cambios del entorno (Bar-
nard, 1938; Andrews, 1971; Ho-
fer y Schendel, 1978; Miles y
Snow,1978), la posesién de ca-
pacidades en una empresa dada
es el reflejo del propdsito de la di-
reccion. Si bien el entorno influ-
ye en el desarrollo de capacida-
des, éstas también afectan al
resultado y al entorno competiti-
vo, configurandolo mediante el
desarrollo de estrategias y capa-
cidades en respuesta a las de-
mandas de los entornos compe-
titivos.

¢ Por qué las empresas consi-
guen una posicion favorable, una
ventaja competitiva? Las empre-
sas consiguen una ventaja com-
petitiva tanto por sus condiciones

iniciales —reputacion, habilida-
des y localizaciones preexis-
tentes— como por las elecciones
directivas, la toma de posicion en
el mercado y la configuracion de
sus actividades. Las capacida-
des y posicién de mercado que
una empresa tiene hoy son el re-
sultado de elecciones pasadas
acerca de como configurar acti-
vidades y qué habilidades crear
0 adquirir y de los valores de la
direccion (Porter, 1991, 106).

La consideracion de los recur-
sos y capacidades debe ser plan-
teada teniendo en cuenta la po-
sicion competitiva de la empresa
y los medios a través de los cua-
les se ha conseguido. El proble-
ma se encuentra en que la teoria
de recursos no dice nada sobre
las grandes decisiones de la em-
presa que pueden ser la base pa-
ra el origen de los recursos y de
las capacidades. Las decisiones
se toman sobre la base de la
realidad interna de la empresa
—recursos—, pero también bajo
la orientacion del analisis de los
mercados (Ghemawat, 1997,
83). La ldégica y relacion que se

ESQUEMA 4

EL TRIANGULO DE LA ESTRATEGIA
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puede plantear aparece en el es-
quema 5.

Los tedricos de los recursos
manejan una tautologia (Barney,
1996) cuando hablan de recur-
sos valiosos y escasos. Escasez
y valor son dos caras de la mis-
ma moneda. El valor de un recur-
so, en funcién de su demanda,
viene determinado por su esca-
sez. Escasez y valor son condi-
ciones no separables de los re-
cursos. Insistir en la suerte o en
la simple asimetria informativa
como origen es, quizas, una sim-
plificacion. El origen de los recur-
sos es mas un esfuerzo delibera-
do para desarrollar un proceso
de produccién y/o producto (Die-
rickx y Cool, 1989), en el que
la empresa emplea sus capa-
cidades técnicas y aprovecha
sus economias de escala, que
el resultado de la suerte. Los
recursos son valiosos, escasos,
como consecuencia de la espe-
cializacién de una accién direc-
tiva.

Una vision dinamica de la em-
presa (Teece, Pisano y Shuen,
1990 y1997) permite entender
ese proceso como acumulativo:
se aprende a partir de las capa-
cidades actuales, haciendo, aun-
que las decisiones se toman con
una orientacion determinada. Es
en este punto donde surge la fi-
gura del empresario y su capaci-
dad de generar rentas schumpe-
terianas. Los cambios en los
recursos a que la innovacion obli-
ga llevan a la empresa a re-
generar sus rutinas y procesos,
pasando a considerar sus capa-
cidades como dinamicas, esto
es, con capacidad para adaptar-
se a los cambios. Con este enfo-
que, el campo de la estrategia
comienza a moverse de un trata-
miento estatico a uno dinamico
en el estudio de los recursos y
ventajas competitivas. Es aqui
donde la estrategia se puede be-
neficiar mas de las consideracio-
nes de la teoria evolutiva de la

empresa (Collis y Montgomery,
1998, 264) (véase esquema 6).

V. CONCLUSION: LINEAS
PARA EL FUTURO

La teoria de recursos olvida
que es el empresario quien tiene
una idea, una vision de como ha-
cer las cosas, y se ha centrado
en la generacion de rentas ricar-
dianas, que se derivan de la po-
sesion de factores escasos (Ru-
melt, 1987, 192).

¢, Por qué se tiene y mantiene
la renta del poseedor que permi-
te mantener su valor? Ello se ex-

plica por factores ex post, como
imperfecta movilidad —limites a
la competencia—, que asegura
Su permanencia en la empresa y
su potencialidad de generar ren-
tas, y ex ante, como los limites a
la competencia que hacen posi-
ble su coste inferior a su valor
econdmico, consecuencia de la
suerte o la existencia de asi-
metria informativa. La inimitabili-
dad de los recursos obedece a
causas diversas, como circuns-
tancias histdricas unicas, ambi-
gliedad causal o complejidad so-
cial de la organizacion (Barney,
1996). Los tedricos de los re-
cursos olvidan que en muchos
casos la imitacion puede ser po-
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sible, pero no rentable econémi-
camente, pues no existe escala
para una nueva planta (Ghema-
wat, 1997, 83).

De cara al futuro, debemos
estudiar mas sobre los efectos
contrapuestos de un hipotético
determinismo ambiental y la po-
sible respuesta de la empresa.
La creacion de recursos tiene
gue ver con los entornos com-
petitivos, con los «clusters de
industrias» competitivas, con ca-
pacidades empresariales.

Un aspecto no considerado
en la teoria de recursos y capa-
cidades es la relacién entre la
creacion de recursos y capacida-
des por la empresa y el entorno
competitivo en el que ésta se de-
senvuelve. Los recursos estraté-
gicos proveen a la empresa de
una venta competitiva sostenible
relativa a sus competidores, no
absoluta. Es necesario pasar a
considerar el sector y/o espacio
concreto donde la empresa se
encuentra como una fuente de
recursos y capacidades especifi-
cas (Foss y Eriksen, 1995, 46).
Existen recursos unidos a distin-
tos sectores industriales (Pyke y
Sengenberger, 1992), como con-
secuencia de la existencia de
fuertes redes entre pequenas
empresas especializadas y de
la subcontratacion, que son
base para la promocién de capa-
cidades colectivas y para la ge-
neracion de externalidades tec-
noldgicas. Estas «capacidades
industriales» se comportan como
barreras de entrada a la obten-
cion de recursos, permitiendo un
mayor aprendizaje e innovacion
en el sector en su conjunto (13).

Debemos conocer como las
empresas sostienen sus venta-
jas competitivas. La mayoria de
los trabajos empiricos han sido
estaticos, mas que dinamicos,
transversales y sectoriales, mas
que longitudinales. Los estudios
transversales no pueden revelar

el camino de dependencia o el
impacto de sucesos cronoldgi-
cos, que solo el acercamiento
longitudinal puede hacer, al ana-
lizar las conductas a lo largo del
tiempo y reconstruir de manera
objetiva la trama del proceso.

La direccion estratégica nece-
sita algo mas que estudios sobre
relaciones estadisticas entre los
retornos anormales, medidos por
rentabilidades de mercado, y
medidas estratégicas como con-
secuencia de investigaciones so-
bre la ventaja competitiva (14).
Economistas, socidlogos, psi-
cologos y otros cientificos del
comportamiento, asi como los
especialistas de las disciplinas
funcionales, marketing y finan-
zas, trabajan en areas de la es-
trategia (15).

En la Direccion Estratégica,
los estudios longitudinales estan
llamados a tener un mayor peso,
a estar mas cercanos al conjun-
to ecléctico de herramientas y
formacion para trabajar en este
campo, en vez de ser simples
publicaciones de relaciones es-
tadisticas parciales. No se pue-
de perder mucho tiempo, quiza
ninguno, cuando se excluyen
conceptos o teorias en estas ex-
plicaciones. En términos kuhnia-
nos, no existe todavia un para-
digma dominante que guie el
campo y los temas a desarrollar
(Schendel, 1997, 3).

La aparicién de la empresa
moderna tiene lugar a finales del
siglo pasado como consecuencia
de cambios tecnoldgicos y el au-
mento de las facilidades en el
transporte, las comunicaciones y
la financiacion (sociedades ano-
nimas). Al mismo tiempo, los
cambios tecnoldgicos hicieron
posible la produccion en masa y
la generacioén de grandes econo-
mias de escala, lo que potencid
la generacion de procesos de
concentracion —vertical y hori-
zontal—, fusiones y asociacio-

nes informales, con el fin de limi-
tar la competencia. Es éste, sin
duda, el momento del protago-
nismo de la «mano visible» del
empresario, tanto individual co-
mo corporativo, asignando recur-
sos y utilizando su poder de mer-
cado.

En los ultimos anos se ha ini-
ciado un cambio, al centrarse la
atencion en el interior de la em-
presa frente al mercado (Besan-
ko, Dranove y Shanley, 1996,64):
es el descubrimiento del merca-
do interno de la empresa, la vuel-
ta a la denominada accion de la
«mano invisible». La empresa,
en el presente, busca la creacion
de mercados internos mas que
de jerarquias. Asi se produce el
deseo de transformar la empre-
sa en un conjunto de empresas
para que los individuos tengan
un sentido de propiedad de lo
que ellos hacen e incentivos fuer-
tes (Holmstron y Milgrom, 1994).
El crecimiento de las empresas
virtuales, la aparicion de spin-off,
spin-outs o carve-outs y em-
presas satélites son formas de
introducir el mercado en la em-
presa.

Mientras que la primera mitad
de este siglo fue la era de las
grandes empresas, con estructu-
ras jerarquicas y funcionales, los
cambios producidos en los ulti-
mos treinta afios en los merca-
dos, en las infraestructuras y en
las tecnologias de informacion,
han hecho mas pequenas y pla-
nas las organizaciones de ne-
gocios. La globalizacion, el au-
mento de la competencia como
consecuencia de la apertura de
los mercados y la facilidad de las
comunicaciones y los transpor-
tes exigen flexibilidad y respues-
tas rapidas a los cambios en los
mercados. Los soportes informa-
ticos y la innovacion posibilitan
un nuevo papel para la empresa
en esa dinamica compartida con
los mercados.
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Un nuevo punto a considerar
es el alcance de la empresa, lo
que va mas alla de la integracion
vertical y de la diversificacion. La
internacionalizacion es también
parte integral de su alcance, mas
que una simple definicion del
mercado donde compite la em-
presa. La redefinicion de los mer-
cados geograficos, desde la na-
cién a la region o continente, o
incluso al mundo, tras los proce-
sos de globalizacion y de integra-
cién de la economia, requiere
replantear el alcance de la em-
presa ante un nuevo entorno.

El concepto de empresa tam-
bién plantea dudas, sobre todo
cuando no se presenta como una
mera organizacion para asignar
recursos y llevar a cabo transac-
ciones cuando falla el mercado.
En una conocida polémica entre
Ghoshal y Moran (1996), por un
lado, y Williamson (1996), por
otro (16), los primeros argumen-
tan que las empresas no son me-
ras organizaciones —estructuras
de gobierno— para asignar re-
cursos o llevar a cabo transaccio-
nes cuando falla el mercado. Se
diferencian de éste en cuanto a
la naturaleza del hombre y el
comportamiento oportunista de
su conducta, en cuanto al su-
puesto de adaptaciéon auténoma
—propia del mercado— frente al
de adaptacion propuesta. El pro-
poésito (que puede implicar coo-
peracion o cambios de preferen-
cias) juega un papel en las
organizaciones, al igual que el
precio en el mercado.

El recurso basico de la em-
presa esta dejando de ser el
capital para pasar a serlo el co-
nocimiento. En el pasado, el pro-
blema era asignar recursos fi-
nancieros a las divisiones y el
activo central era el capital. Hoy,
el conocimiento reemplaza al ca-
pital como el recurso critico, y la
direccion tiene el reto de crear
una organizacion que pueda ge-
nerar conocimiento y construir

procesos para impulsar el espiri-
tu empresarial, para integrar y
apalancar los recursos mas im-
portantes, los conocimientos y
capacidades de la empresa. La
empresa se convierte en una co-
munidad social especializada en
la creacion y transmision interna
del conocimiento (Kogut y Zan-
der, 1993).

El viejo y aun actual modelo
de organizacion de la empresa
se basa en la herencia del hom-
bre organizativo, la autoridad for-
mal del directivo que dividia el
trabajo para hacer mas controla-
bles y predecibles los comporta-
mientos de los hombres que
trabajaban sobre unos activos
—capital— de los que debian
responder. Se disefiaba la orga-
nizacion para reforzar la con-
formidad y la obediencia, no pa-
ra incitar la iniciativa y la toma
de riesgo como patrones domi-
nantes.

El control tradicional del em-
pleo implicaba el intercambio de
seguridad por lealtad; pero ac-
tualmente se ve alterado por un
nuevo entorno que no garantiza
la seguridad. Los empleados de-
ben invertir tiempo y energia en
adquirir unos conocimientos y
habilidades muy utiles en la em-
presa, pero, en muchos casos,
con limitado valor fuera. Igual-
mente, sin una relacion a largo
plazo, las empresas tienen poco
interés en invertir recursos para
desarrollar tales habilidades.

Estamos ante un nuevo con-
trato (Ghoshal y Bartlett,1997)
que exige aceptar el mundo co-
mo menos cierto, la inseguridad
como una de las realidades tris-
tes y esperanzadoras de la vida,
inseguridad unida tanto a la glo-
balizacion de los mercados como
a la rapidez del cambio tecnolo-
gico. Las empresas, ante el dra-
ma de los ajustes continuos al
entorno, se deben preocupar por
los hombres. En las relaciones

con los hombres, estamos pa-
sando de un contrato de empre-
sa con relaciones permanentes,
personalizadas, con coordinacion
explicita, a un contrato —préximo
a los de mercado— que implica
relaciones puntuales e imperso-
nales y precio; la empresa debe
hacer esfuerzos para lograr capi-
tal humano y capital confianza en
ese entorno.

La estrategia de la empresa
viene condicionada por ese nue-
vo entorno. Por ello, no debe ol-
vidar las lecciones de la historia,
gue nos recuerda que las institu-
ciones decaen cuando pierden
su legitimacion social. Por tanto,
no soélo debemos abordar los
problemas de la estrategia em-
presarial desde la Economia; la
Sociologia, la Psicologia y la Eti-
ca (Etzioni, 1988), también nos
proporcionan bases de estudio.

NOTAS

(*) Usamos algunos términos intercam-
biables aunque tengan matices diferencia-
dores; asi, utilizamos: a) firma, empresa, cor-
poracion, organizacion; b) producto/servicio,
negocios, cartera de negocios; c) direccion,
direccion estratégica, direccion corporativa;
d) estructura administrativa, estructura orga-
nizativa, proceso de direccion.

(1) El concepto de beneficios extraordi-
narios, rentas extraordinarias, o rentas anor-
males, esta unido al planteamiento del mo-
delo neoclasico de equilibrio competitivo, que
se caracteriza por la inexistencia de benefi-
cios, excedente, rentas extraordinarias, o
rentas anormales en la empresa (en una si-
tuacion normal de equilibrio). En dicha situa-
cion, los valores ex ante, o precios de los re-
cursos utilizados —costes—, y el valor ex
post de las rentas generadas por la utiliza-
cion de dichos recursos coinciden. Los ren-
dimientos extraordinarios aparecen en situa-
ciones de desequilibrio.

Se pueden distinguir cinco origenes de
las rentas o rendimientos «extraordinarios»
en la empresa. Primero, los recursos unicos,
como una localizacién determinada, generan
una renta de escasez (ricardiana). En segun-
do lugar, encontramos los recursos con ofer-
ta cuasi-fija, de los que a corto plazo no es
posible aumentar la oferta (rentas marsha-
llianas). Tercero, se habla de rentas mono-
pdlicas cuando se produce una restriccion
deliberada en la oferta de un output. Cuarto,
las rentas empresariales (innovacion, orga-
nizacién y coordinacion) que suelen tener un
caracter temporal. Finalmente, quinto, las
cuasi-rentas son la diferencia entre el pago a
un recurso en el mejor uso y el pago recibido
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en el uso alternativo. Es decir, la diferencia
entre el valor del recurso para la empresa
(activos especificos) y su coste de oportuni-
dad para el poseedor, o rendimiento alterna-
tivo. Ello genera un potencial de apropiacion
de renta que la empresa tratara de aprove-
char.

(2) De hecho, ni siquiera existe un con-
cepto comun de estrategia; la misma palabra
se puede utilizar enfatizando distintos aspec-
tos de la misma, como senalan HAX y MAJLUF
(1996, 2-6) quienes destacan nueve posibles
definiciones.

1. Un medio de establecer los propodsi-
tos de la organizacion en términos de sus ob-
jetivos a largo plazo, sus programas de ac-
cion y sus prioridades de asignacion de
recursos.

2. Una definicién del ambito competitivo
de la empresa.

3. Un intento de conseguir una ventaja
sostenible a largo plazo en cada uno de sus
negocios, mediante la adecuada respuesta a
las oportunidades y amenazas del entorno
de la empresa, y las fortalezas y debilidades
de la organizacion.

4. Una forma de definir las tareas direc-
tivas integrando las perspectivas corporati-
va, de negocio y funcional.

5. Un patrén de decisiones coherente,
unificador e integrador.

6. Una definicion de la naturaleza de las
contribuciones econémicas que se proponen
para los grupos participantes de la empresa.

7. Un camino para «tensionar» la orga-
nizacion hacia el logro de sus objetivos.

8. Un medio de desarrollar las compe-
tencias esenciales de la organizacion.

9. Una forma de adquirir recursos tangi-
bles o intangibles que desarrollen las sufi-
cientes capacidades que aseguren la venta-
ja competitiva sostenible en el tiempo.

(3) La organizacion es objeto en los
afnos treinta de analisis rigurosos, con meto-
dologias de investigacion para estudiar el
comportamiento de los individuos y grupos
en la organizacion (la planta de Western
Electric en Hawthorne, New Jersey). En los
sesenta y setenta, las finanzas (mercados fi-
nancieros, finanzas de empresa) tienen en
su desarrollo un gran impacto sobre la pra-
xis, al igual que las investigaciones en pro-
duccién y marketing (BARNEY, 1996, VIII).

(4) La definicién de recursos no se res-
tringe a los activos intangibles, sino a todo lo
que permite a la empresa producir eficiente-
mente o que ofrezca valor a un segmento del
mercado. Los recursos pueden ser: financie-
ros —caja o acceso a mercados de capita-
les—; fisicos —plantas, materias primas,
equipos—; legales —marcas, licencias—;
humanos —habilidades y conocimientos de
los individuos—; organizativos —competen-
cias, controles, rutinas, cultura—; relaciona-
les —conocimiento sobre consumidores,
competidores, tecnologias.

WERNEFELT (1984) originalmente usa el
término recurso para referirse a algo que
pueda ser considerado como una fortaleza o
debilidad de la empresa, aunque se utilice la

palabra en su consideracion positiva. Los tér-
minos que se emplean como sustitutivos son:
competencias esenciales (HAMEL y PRAHALAD,
1994), recursos intangibles (HALL, 1992), ca-
pacidades estratégicas (STALK, EVANS y SHUL-
MAN, 1992), activos estratégicos (DIERICKX y
CooL, 1989; AMIT y SCHOEMAKER, 1993), re-
cursos de la empresa (BARNEY, 1991), capa-
cidades bdasicas (LEONARD-BARTON, 1992),
competencias distintivas (ANDREWS, 1971), y
tienden a caracterizarse con los atributos de
ser Unicos, sostenibles, dificiles de imitar o
sustituir, crear valor.

Las competencias basicas son un con-
junto de habilidades diferenciables, activos
complementarios y rutinas que proveen las
bases para las capacidades competitivas de
la empresa y la ventaja sostenible en un par-
ticular negocio. El concepto de competencias
béasicas esta asociado con el planteamiento
de recursos de la empresa. Hamel ha distin-
guido tres tipos de competencias: 1) de ac-
ceso al mercado (facilitan la conexion de la
empresa con sus clientes); 2) de realizacién
de cosas con mayor calidad y mas rapidez
que sus competidores, y 3) de relacion fun-
cional, que confieren beneficios distintivos a
los clientes.

LEONARD-BARTON (1992) define lo que
describe como capacidades basicas como un
conocimiento que implica cuatro dimensio-
nes: a) conocimiento y habilidades de los em-
pleados; b) conocimiento y habilidades inte-
grados en los sistemas técnicos; c) sistemas
directivos capaces de integrar conocimien-
tos, y 4) valores y normas asociados con el
conocimiento y su creacion. Ver Teecg, D. J.;
DAvID, J.; GARY PisANO, y AMY SHUEN (1997),
«Dynamic capabilities and strategic manage-
ment», Strategic Management Journal, 18
(7), pags. 509-533), para una clarificacion de
los conceptos.

(5) La planificacion estratégica parece
haber fracasado como consecuencia de tres
de sus supuestos basicos (MINTZBERG, 1994):

— La dificultad de hacer predicciones
sobre el entorno, sus discontinuidades y tur-
bulencias, y el comportamiento de los com-
petidores; y, en ultimo extremo, la dificultad
de elaborar escenarios como base de una
planificacién contingente.

— La separacion entre los planificado-
res y quienes hacen la estrategia, olvidando
que el analisis debe concebirse en el contex-
to de la accion; pensamiento y accion deben
plantearse unidos.

— La formalizacioin, aunque base de la
planificacion, en cuanto programa las activi-
dades olvida la forma en que éstas se reali-
zan en la practica, no tiene en cuenta el pro-
ceso informal, el aprendizaje unido a las
decisiones empresariales.

Los sistemas formales implican el segui-
miento de una secuencia racional de analisis
a través de procedimientos administrativos,
como base de la eventual accion. A pesar de
todas las promesas, la inteligencia artificial y
los sistemas expertos no reemplazan la intui-
cién humana. Los sistemas formales pueden
procesar mas informacion, pero nunca inter-
nalizar, comprender y sintetizar. La planifica-
cion nunca puede aprender (MINTZBERG,
1994, 107); no genera estrategias, pero una
vez que se formulan estrategias viables, pue-

de programarlas y hacerlas operativas por
medio de planes, como instrumento base de
programas (presupuestos) que sirven para
cuantificar intenciones estratégicas y servir
de base al control.

(6) La teoria de los costes de transac-
cién parte de la racionalidad limitada, de los
activos especificos y del oportunismo. La teo-
ria de la agencia parte de la combinacion de
oportunismo e informacion asimétrica. La uti-
lizacion de la teoria de juegos deriva de la
asimetria informativa y de las inversiones
irreversibles, a la vez que la teoria evolutiva
de la empresa deriva de la incertidumbre y
de la racionalidad.

(7) Se puede ver la empresa no como
una relacién de autoridad, sino como un con-
junto de personas que cooperan voluntaria-
mente —proceso de produccion en equipo—
y que han delegado autoridad en un agente
que actua como supervisor contractual de la
produccion conjunta. Se plantea lo propio de
la empresa, la coordinacion y los incentivos
cuando los intereses individuales se pueden
solapar con los de la empresa.

(8) Una transaccion se define como un
producto o servicio transferido entre unida-
des tecnolégicamente separables (WILLIAM-
soN, 1981). La definicién de transaccion esta
muy proxima a la teoria del intercambio de-
sarrollada por la Sociologia (BLAu, 1964;
Howmans, 1961), y también a conceptos como
nexo de contratos (teoria de la agencia) para
construir sobre ella el andlisis de la empresa.

(9) La jerarquia es la que define los de-
rechos de control, cuando los contratos no lo
especifican, y la propiedad de los derechos
residuales: quién retiene el beneficio des-
pués de que todos los participantes hayan re-
cibido sus pagos contractuales. La jerarquia
—Ila direccién—, con base en el poder legal
y cultural, organiza y coordina la actividad de
la empresa, provee un objetivo claro, resuel-
ve conflictos. Ello es clave cuando las tran-
sacciones estdn interrelacionadas.

(10) Las condiciones para la existencia
de los costes de agencia son: asimetria de
interés, informacion privada (el principal no
tiene la misma informacion que los agentes)
e incertidumbre. Los problemas estan unidos
al riesgo moral y la seleccion adversa (véa-
se CoLLis y MONTGOMERY, 1998).

(11) Se suelen diferenciar tres tipos de
oportunismo: 1) seleccion adversa, unida a
un decisor con una informacion de la que el
otro no puede disponer sin coste. Esta infor-
macion asimétrica crea un incentivo para ser
utilizada acerca del resultado futuro. Riesgo
moral es un oportunismo poscontractual que
explota la asimetria informativa acerca del re-
sultado. Finalmente, esta presencia de acti-
vos especificos crea la llamada extorsion, es
decir, cuando inversiones en capital humano
o fisico tienen mayor valor en una transac-
cion que en otra, esto es, cuando se vinculan
a una empresa o negocio. El empleador, por
ejemplo, se puede apropiar de rentas del pro-
veedor de dichos activos. Aunque se aislen
las diferentes clases de oportunismo, sus
problemas para el comportamiento organiza-
tivo siguen presentes. Por ejemplo, conocer
los diferentes tipo de gobierno méas apro-
piados ante las diferentes formas de oportu-
nismo.
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(12) Se usan muchos términos que se
incluyen en ambas variables; asi, estructura
de competencia incluye posicion en el mer-
cado, y estructura de la industria, compe-
tencia en los mercados. Con el término ca-
pacidades internas se incluyen recursos,
capacidades, habilidades.

(13) Sidney Winter ha razonado que las
barreras que impiden integrar la tecnologia
de un sector estan contenidas en numerosos
elementos esotéricos (WINTER, 1984, 297).
Los factores de ambigliedad causal, de com-
plejidad social y tecnologia, relaciones socia-
les de dificil acceso, generan economias ex-
ternas a la empresa, una renta unida a las
denominadas capacidades del sector.

(14) Las principales lineas de investiga-
cion en el momento se considera que son:
Recursos y capacidades, estrategia coo-
perativa, globalizacion y estrategia global,
competencia, gobierno de la empresa, im-
plantacion y cambio estratégico, estructura
organizativa y diseno, direccion general, ven-
taja competitiva: fuentes y sostenibilidad,
aprendizaje organizativo, estrategia de em-
presa y diversificacion, innovacion.

(15) Enun reciente informe (Academy of
Management, 1996), con base en una en-
cuesta a los principales estudiosos de las uni-
versidades americanas se considera el si-
guiente orden de revistas significativas en el
campo: Strategic Managment Journal (con
casi el doble de puntuacion que la siguiente),
Academy of Management Journal, Academy
of Management Review, Organization Scien-
ce, Administrative Science Quartely, Harvard
Business Review, Management Science,
Journal of Management, Journal of Econo-
mics and Management Strategy, Rand Jour-
nal of Economics, California Management
Review, Sloan Review of Business, Journal
of Business Venturing, Journal of Manage-
ment Studies.

Las disciplinas basicas que mas han
contribuido a su desarollo son: Economia
(115), Teoria Organizativa (60), Sociologia
(53), Psicologia (48), Comportamiento Orga-
nizativo (24), Comercio Internacional (10),
Teoria de Juegos (9), MIS/Computer (8), Mar-
keting (8), Finanzas (6), Politicas Publicas
(4), Biologia/Ecologia (3) (entre paréntesis
van las menciones y su valoracion).

(16) Con motivo de la publicacion de un
trabajo de GHosHAL y MoRAN (1996a), la con-
testacion de WiLLIAMSON (1996) y la posterior
contra réplica de MORAN y GHOSHAL (1996b).
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Resumen

Abstract

En este articulo, tras una breve definicion de lo que signifi-
ca estrategia y direccion estratégica en el ambito de la empre-
sa, y tras una reflexion en torno al devenir histérico del pensa-
miento sobre direccion estratégica y sus antecedentes, se llega
al punto central del trabajo: la aportacion de la economia de la
empresa —el nuevo institucionalismo econdmico—, que inten-
ta acercar la teoria de la empresa a la realidad. La discusion
se centra en analizar qué es mas importante para el éxito em-
presarial: la estructura de la competencia y la posicion en el
mercado o las capacidades internas de la empresa. Ambas va-
riables, como se justifica, tienen un papel relevante en el re-
sultado. Por ello, se realiza un analisis critico de las limitacio-
nes de los trabajos sobre estrategia propios de la economia
industrial, asi como de las aportaciones de la teoria de recur-
sos y capacidades, considerando tanto las variables que de-
terminan la heterogeneidad de la empresa y sus condiciones
iniciales, como las elecciones directivas y la toma de posicion
en el mercado.

Se deben estudiar mas los efectos contrapuestos de un hi-
potético determinismo ambiental y la posible respuesta de la
empresa, la relacion entre la creacion de recursos y capacida-
des y el entorno competitivo en que ésta se desenvuelve. Pa-
sar de los trabajos empiricos, estaticos y transversales a los
dindmicos y longitudinales, en la empresa moderna, que tiene
como recurso basico no el capital sino el conocimiento.

Palabras clave: direccion estratégica, estructura de la compe-
tencia, posicion en el mercado, capacidades internas de la
empresa, teoria de recursos, conocimiento.

In this article, after a short definition of what strategy and
strategic management means in the business sphere and after
a reflection about the historical development of thinking in relat-
ion to strategic management and its background, we reach the
crux of the study: the contribution of business economy —the
new economic institutionalism— which attempts to bring busi-
ness theory closer in line with reality. The discussion focuses
on analysing what is more important for business success: the
structure of the competition and market position or the com-
pany’s internal capacities. As is substantiated, both variables
play a significant role in the result. We therefore carry out a cri-
tical analysis of the limitations of the strategy studies characte-
ristic of industrial economy, as well as the contribution of the
theory of resources and capacities, taking into account not only
the variables that determine the heterogeneity of the company
and its initial conditions, but also the managerial choices and
the adoption of position in the market.

We should devote further study to the opposing effects of a
hypothetical environmental determinism and possible company
response and the relationship between the creation of resour-
ces and capacities and the competitive environment in which it
moves. We have to progress from empirical, static and trans-
verse studies to dynamic and longitudinal ones, in the modern
company, which has know-how and not capital as its basic re-
sources.

Key words: strategic management, structure of competition,
market position, company internal capacities, theory of re-
sources, know-how.
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