











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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