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En Ia Gltima década han sido numerosas las aportaciones que el ana-
lisis econémico ha efectuada para el estudio del comportamiento es-
tratdgico de las empresas, en este trabajo se presenta upa sintesis
articulada alredador de tres grandes enfoques: la nueva economia in-
dustrial, |a economia de los costes de transaccion y el enfoque de la
teoria de los recursos v capacidadas. En la segunda parte del articulo
se presenta un modelo concaptual que permite integrar en un marco
unificado los problemas principales que afronta la direccidn estraté-
gica, tomando como punto de partida la teoria de los recursos y ca-
pacidades.
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1. MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO

Hasta fechas relativamente recientes el interés de la economia ha estado
dirigido hacia el funcionamiento de los mercados, de hecho la empresa se ca-
racterizaba a través de una funcion de produccion, que se transforma en una
curva de costes una vez conocidos los precios de los factores productivos.
Ello era todo lo gue se precisaba para construir diferentes modelos sobre gl
funcionamiento de los mercadaos, una caja negra capaz de transformar inputs
en outputs, motivada por un (nico objetivo la maximizacion del beneficio; una
especie de ente individual en un mundo caracterizado por la ausencia de in-
certidumbre,

El marco de referencia obligado para iniciar €l estudio de las contribucio-
nes del andlisis economico al contenido de las decisiones estratégicas es el
mecanismo competitivo: la busqueda de los maximos beneficios por parte de
las empresas provoca gue las invarsiones se dirijan hacia aguellos mercados
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donde las expectativas de rentabilidad sobre el capital invertido sean mayo-
res ajustadas por sl nivel de riesgo; este mecanismo competitivo asegura a
largo plazo que los beneficios disminuyan a medids que un mayor nimero de
empresas entren g competir; en el limite cuando se cumplen las condiciones
descritas por el modelo de la competencia perfecta las empresas no pueden
obtener beneficios extraordinarios.

En el modelo descrito por la competencia perfecta el rango de opciones
dispanibles por parte de las empresas es muy limitado, las empresas no pue-
den hacer nada por diferenciar sus productos, ni existe ninguna posibilidad
de tener costes inferiores a sus competidoras, al tener todas las empresas
acceso sin ninguna restriceion a la misma tecnolagla; no existe incertidumbre
y el comprador se guia Unicamente por el precio; bajo estas condiciones el
precio es un parametro determinado por la demanda y oferta global del mer-
cado al cual se adaptan pasivamente (as empresas, A corto plazo el beneficio
dependera del precio resultante y de la estructura de cosies de la empresa.
En el caso de existir beneficios extraordinarios se desencadena un proceso
de entrada, no impedido por ningun obstaculo, lo que genera una situacién
de exceso de oferta que presiona el precio a la baja. El mercado alcanza el
equilibrio cuando el precio resultante anula los beneficios extraordinarios, v
el sector no ofrezca una rentabilidad por enpcima de la media de otros secto-
res de la economia.

El paradigma de la competencia perfecta puede considerarsé coma una
referencia que permite comparar el grade de alejamiento de una industria en
ia realidad respecto a-diche modelo: las implicacionsas desde el punto de vista
estratégico del marco competitivo son obvias, dado que explicitan bajo que
condiciones y debido a qué causas resulta estructuralmente imposible para
una empresa obtener beneficios extraordinarios en el largo plazo. Las conse-
cuencias son igualmente claras, las emprasas procuraran actuar en mercea-
dos con imperfecciones, esto es mercados donde sea posible diferenciar los
productas, obstaculizar la entrada a nuevas emipresas, fabricar y distribuir pro-
ductos a costes inferiores 'y todas aquellas conductas que permitan lograr una
ventaja competitiva sostenible frente a la competencia,

La economia industrial desarrollada en los afios 50 y B0 como una nuava
rama del analisis economico, se planted como objetivo el estudio de los ssc-
tores industriales y coémo las imperfecciones de los mismos parmiten & las
empresas comportamientos, que tienen consecuencias negativas sobre la efi-
cienicia alcanzada. El objetivo ltimo de estos esiudios estaba encaminada
a proponer medidas que favorecieran la competencia, esto es a regular € in-
tervenir en contra de practicas que se consideraban perjudiciales para el fun-
cionamiento competitive de fa industria: en el origen de sstos estudios y en
la evidencia empirica generada se sitda el establecimiento de los tribunales
de defensa de la competencia’.

111 La escuela de Chicago discrepa del planteamiento del madela E-C-R v considera que las lini-
cas barreras de entrada persistentes se deben al intervencionismao estatal, en consecuensia
no tiene sentido la defensa de |a competencia dadn que los incentivos del metcado son sufi-
cientes para asegurar la misma y las practicas ds las ampresas aparentemente conducantas
a monopoiizar un mercado encuentran su justificacidn ditima an razones de eficiencia.
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El paradigra Estructura-Conducta-Resultados (E-C-R) desarrollado por Mason
y Bain &n la Universidad de Harvard, toma coma punte de partida para e} es-
tudio de una indusiria el andlisis de las variables estructurales: las condicio-
nes productivas bésicas del sector industrial {tecnolegia) y de la demanda,
la estructura de costes, el grado de concentracidén (nUmera de empresas y
cuota de mercado), las condiciones de entrada prevalecientes (barreras de entrada)
v el grado de diferenciacion de los productos. Estas caracteristicas estructu-
rales son las que acotan los posibles compgortamientos de las empresas, en
politica de precios, practicas colusorias, seleccidn de productos, gastos en
investigacidn y desarrollg, publicidad, capacidad productiva instalada, Las con-
ductas seguidas por las empresas determinan a su vez la rentabilidad alcan-
zada por la industria, asi como el grado de eficiencia productiva y distributiva.

El paradigma E-C-R consideraba en sus inicios una Unica direccién de cau-
salidad, la estructura determina el tipe de conducta seguido por los agentes,
y éste a su vez los resultados obtenidos; en consecuencia se podia obviar el
compaortamienio de las emprésas para explorar relaciones entre la estructura
y los resultados obtenidos?,

Ahora bien, si las candiciones estructurales afectan a la conducta v resul-
tados de las empresas una cuestion relevante a conocer pasa a ser el modo
en gue se conforman dichas condiciones y como se modifican a (o Jargo del
tiempao; jde forma totalmente exdgena a la conducta de las empresas o, en
parte, dicho comportamiento es un factor endégeno que debe ser tenido en
cuenta? Expresado en otros términos, cabe plantearse cuales son los grados
de libertad de que disfrutan las empresas para comportarse de farma estraté-
gica e influir favorablemente en las caracteristicas de las industrias donde
campiten.

La respuesta a este tipo de interrogantes ofrece hoy en dia pocas dudas,
al sefialarse taxativamenie que el comportamiente de las empresas puede afec-
tar la estructura en formas muy diversas: asi, por ejemplo, las fusiones pue-
den alterar significativamente el grado de concentracion, la publicidad puede
maodificar |a elasticidad de la demandsa, los gastos en 1+D gue conllevan el
logro de patentes suponen una barrera de entrada legal, las amenazas crei-
bles de defensa del mercado pueden disminuir |2 tasa de entrada al sector,
maxime si se ven reforzadas por (a reputacién pravia, el prestigio alcanzado
par determinadas marcas permite monopolizar en parie el mercado dificultando
la entrada al mismo.

Ests reconocimiento, pone en primer plano de estudio la conducta activa
de la empresa, capsz no sélo de adaptarse de forma pasiva a las condiciones
del mercado sino de alterar dichas condiciones mediante sus decisiones es-
tratégicas. Por tanto, podémos concluir que las configuraciones industriales
son tanto la resultante de las cendiciones iniciales como de las estrategias
deliberadamente seguidas por las empresas, La consideracién dindmica de las

(21 Bain en un estudio pioriero (1951} velaciona la cuata de mercado de las ocho primeras em-
presas (estoes el indice de concentracidn CR8) con la tasa media de beneficios, obiteniendo
confirmacion empirica o la relacion positiva entre £l grado de concentracidn y |a tasa de be-
neficios de la industria.
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relaciones de interdependencia entre la conducta y resultados de la efmpresa
v las caracteristicas estructurales de su entorno, constituyen un aspecio ¢la-
ve del analisis estratégico: en la figura 1 se explicita el nuevo paradigma do-
minante (Davies y Lyons; 19921), segtin el cual la conducta de la empresa pasa
a ser una variable exdgena junto a las condiciones basicas, mientras que (a
estructura del mercado se considera en gran medida como enddgena.

Figura 1
ADAPTADO DE DAVIES Y LYONS {1991)
Condiciones Conducta
basicas {concepto de equilibrio}
Corto y L/P e
cip Estructura del

Resultados oot

mercado

Desde la perspectiva del anilisis estratégico de la empresa se reguiere un
marco conceptual que permita integrar las principales interrelaciones entre
el comportamiento de las empresas, las caracterfsticas de su entorno vy los
resultados obténidos, En la figura 2 se presenta un modelo en el cual la em-
presa ex-ante formula su estrategia competitiva. Esta esirategia estd condi-
cionada, a corto plazo, por la estructura del mercado donde compite, los me-
dios financieros de que dispone y los recursos v capacidades que controla,
todo la cual delimita e) rango de opciones estratégicas a su alcance. La éstra-
tegia definida, una vez desarrollada por la crganizacién, genera una respuesta
positiva o negativa del mercado, en términos de las cifras de bepeficios y cre-
cimignto alcanzados. En este sentido. el mercado acta como un test que dic-
tamina ex-post la validez de las conjeturas efectuadas por |a empresa acerca
de la conducta seguida por sus competidores y respecto a la evolucidn de los
parametros mas relevantes de su entorno. En consecuencia, cabe afirmar que
ninguna estrategia puede ser considerada como acertada, a priori, hasta que
no es contrastada en &l mercado con las estrategias seguidas por otras em-
presas competidoras.

A corto plazo, el campo de actuacion puede estar mas o menos limitado
por los candicionamientos estructurales del entorno, pero en un horizonte més
dilatado la empresa no se limita 2 adaptarse, sino que en funcion de sus re-
cursos y capacidades serd capaz de tomar decisiones que implican un cierto
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poder de mercado, én tanto que pretenden modificar las condiciones estruc-
turales a su favor.

En el modelo presentado, la conducta de la empresa se describe como un -
ciclo ininterrumpide de generacién de recursos y capacidades, formulacion
de estrategias y cosecha de resaitados:; a lo largo de este ciclo, la empresa
es capaz de generar mecanismos de aprendizaje y adaptacion a su éntorno
que se irdn plasmando en una determinada cultura organizativa, o saber ha-
cer, que define ia idiosincrasia de la empresa como organizacion desde una
perspectiva dindmica,

Figura 2
MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO
(Ventura, 1994)

Andlisis externo {Entorno genérica)

I
|
: MERCADO 3 BENEFICIOS
|
|

Ex-ante

- ESTRATEGIA ~———— FONDOS DISPONIBLES

Anslisis intern

RECURSOS Y VALORACION DE LOS
CAPACIDADES DE LA MERCADOS
ORGANIZACION FINANCIEROS

2. A PARTIR DE LA ECONOMIA INDUSTRIAL

A partir del paradigma E-C-R se pueden identificar dos corrientes con im-
portantes repercusiongs sobre el analisis estratégico: los trabajos de Porter
y la denominada Nueva Economia Industrial.

2.1, Las aportaciones de Porter

El objetive de la direccion estratégica (Porter, 1982, 1987) consiste en en-
contrar una posicion en la industria desde la cual la empresa pueda defender-
se optimamente frente a las fuerzas competitivas o pueda influenciarias a su
favor; para ello, y tomando como base los trabajos de la economia industrial
alrededor del paradigma E-C-R, efectda un cambio de perspectiva, encamina-
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do a utilizar el conocimiento de las bases positivas gue determinan los rasgos
estructurales de una industria en una teoria normativa de como actuar para
que la empresa pueda explotar a su favor las posibles imperfecciones de los
mercados.

Sus principales aportaciones se sintetizan an la figura 3: los resultados
de una empresa dependen del grado de atractive de la industria y de la posi-
cion alcanzada respecto a los competidores. Por tanto, la rentabilidad de una
empresa 6s la resultante de dos efectos combinados, gl impacto de la indus-
tria y el impacto de la posicién competitiva alcanzada.

Figura 3
ADAPTADO DE PORTER, 1991

Exito
empresarial

Atractivo de la Atractivo estructural
osicion relativa de la industria
P -

Ventaja competitiva
sostenible

-

Cadena de valor

-

Determinantes
estructurales

Elecciones Condiciones
directivas iniciales

|

En este sentido la primera aportacién de Porter consiste en haber desarrolla-
do un esguema conceptual gue permite efectuar un diagndstico acerca del gra-
do de atractivo de un sector industrial, por medio del estudio de las cinoo fuer-
zas que a largo plaza praesionan para reducir la rentabilidad de las inversiones
{Amenaza de nuevos competidores — barreras de entrada—, grado de rivali-
dad, productos sustitutivos y poder de negociacién con proveedores y clientes).

La estructura de la industria en su modelo es parcialmente exdgena y, en
parte, puede estar influenciada por la conducta de las empresas. De ahi que
la estructura de la industia v [a posiciéon competitiva de las empresas se inte-
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rrelacionen, si bien a efectos analftices puede resultar ti) su consideracion
por separado,

El otro determinante de la rentabilidad de la empresa, supuesta a3 estruc-
tura de la industria constante, es la posicion competitiva alcanzada por la em-
presa respecto a sus competidores. La posicién competitiva depende del lo-
gro de una ventaja competitiva; dicha ventaja se alcanza bien mediante el lo-
gro de productos campetitivos a menor coste, o bien creando valor para los
compradores de forma exclusiva, esto es logrando una adecuada diferencia-
cion gque permita fijar precios superiores a los restantes competidores por en-
cima del coste que la diferenciacion conlleva.

La cadena de valor de la empresa se perfila como la herramienta analitica
adecuada para vislumbrar el conjunio de las actividades parciales que la em-
presa realiza y las interrelaciones entre Jas mismas. El proceso de creacion
de valor puede ser descompuesto en un conjunto de actividades discretas a
fin de estudiar como contribuyen cada una de ellas al coste final del producto
o0 a la diferenciacién de la empresa. En consecuencia la unidad bésica para
el analisis de la ventaja competitiva radica en cada una de las actividades dis-
creias que realiza la empresa y en la forma an gue dichas actividades s& co-
nectan entre si para crear valor para el comprador (figura 4),

Figura 4
LA CADENA DE VALOR {PORTER, 1987}

INFRAESTRUCTURA \ \
RECURSOS HUMANQS ; \ \
: — f \Margen)
DESARROLLO TECNDLOGICO | \
!

. SUMINISTRAS

I
ACTIVIDADES ;
DE APOYD 5

LOGISTICA

INTERIA OPERACIONES| DISTRIBUGION] MARKETING | SERVICIO

ACTIVIDADES PRIMARIAS

El esquema se completa con el estudio de los determinantes estructura-
les del comportamiento de los costes y las bases para lograr la diferenciacion
en cada una de las actividades relevantes de la cadena de valor y en [as inte-
rrelaciones o eslabones entre las mismas, tanto a nivelinterno, como externo.

Con todo ello se ofrece una propuesta metodolégica de andlisis que per-
mite de forma genérica conocer los pasas a seguir para valorar el grado de
atractivo de unaindustria determinada y explorar las posibilidades de obtener
una ventaja competitiva sostenible.
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La propuesta metodoldgica® que ha ido tomando cuerpo a partir de los
trabajos de Porter, puede entenderse comao normativa y racional: normativa,
en tanto en cuanto se especifican cuales son las grandes alternativas para
disefar la estrategia competitiva de la empresa, discribéndose asi mismo e
proceso lbgico a seguir para estudiar en cada empresa la alternativa estraté-
gica més idénea; racional y cenfrada en los contenidos, en tanto en cuanta
se abstraen los problemas organizativoes que en la practica se plantean para
implantar y avanzar en el disefio de [as estrategias empresariales.

2.2, La Nueva Economia Industrial

El paradigma de |8 Economia Industrial, basado en el modelo E-C-R, va co-
mentado, ha dado paso a un nuevo paradigma denominado Nusva Economia
Industrial, desarrollada a partir de los afios 70 y con gran parte de sus avan-
ces realizados en la década pasada. En dicho paradigma se cansidera como
priaritario el estudio del compartamiento de las empresas vy la forma en que
dicho compeortamiento afecta a la configuracion de 1a industria; este nuevo
enfoque resulta de gran interés para el estudio de ia estrategia empresarial,
al estar centrade en modelizar los problemas derivados de |la interdependen-
cia estratégica, rasgo caracteristico de los mercados oligopolicos, doride la
empresa es consciente de que sus resultados no séle dependen de sus deci-
siones sino gue también dependen de las decisiones de las restantés empre-
sas, e5t0 es se producen interdependencias que obligan a tener en cuenta la
conducta de las otras empresas, anticiparlas y tratar de adoptar cursos de
accion encaminados a influir €n la conducta de los damds agentes, a fin de
gue estos adopten las decisiones que mds convengan®.

La Nueva Econamia Industrial ha sido desarrollada en sus aspectos tedri-
cos mediante la utilizacion de la teoria de juegos. Un juego puede describirse
basicamente mediante la especificacion del numero de jugadores, las alterna-
tivas que pueden elegir cada uno de ellos y los resultadas que obtendran da-
dos por la matriz de pagos. Se requiere ademas efectuar supugstos acerca
de la racionalidad de los jugadores y del cantexto informativo en el que el jue-
go se desarrolla y la forma en que el juego tiene lugar®; esto ¢s de forma si-

(3} Conceptualmente es posible diférenciar la formulacian de ja estrategia de'la implantacion de
la misma; la fermulacién de |a estrategis deseribe por anticipado lo quela emprasa pretende
hacer s fin de alcanzar una ventaja compatitiva sostenible sobre sus competidores: la im-
plantacién de la estrategia, en-cambio exige gue la organizacién disponga de las capacitla-
des necesarias para desarrollarla de acuerdo a lo previsto. El madelg habitual segir ol cusl
la empresa define su estrategia desde la alta direceidn mediante un proceso analitico, racie-
nal, altamanete formalizado y carente de fricciones ha sido ampliamente cuestionado, por
una serie de autores encuadrados en lg escusla procesal Cyerl y March {1868), March v Si-
mon (1961}, Mintzberg (1981).

{4} A este respacio ssiala Vives (19886); «La Organizacién industrial actual ha abandonado la
esperanza de obtener proposiciones universales; pons énfasis en la conducta de los agentes
econdmicos, analizade con el instrumental de |a teoria de juegos; prasta atencidn al detalle
empirico de mercados concretas, usando crecientemente 1onicas economeétricas ngurosas,
y astudia €l marco institucional mediante la teoria de incentlvos y de disefio de mecanismosy.

{5) La teoria de jueges supone un comportamiento racienal y parmite modelizar juegos con in-
farmacidn perfecta, cada jugador conoce |la matriz de pagos de sus oponentes o, JUegos con,
mfermacién incompleta, cuando algun jugador no conoce cen certeza Ia funcidn de ganan-
cias de oiro/s jugadares.
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multanea —juegos estaticos— (con una sola jugada; con un nimero finito o
con un numero infinitc de jugadas); la otra modalidad posible hace referencia
a los juegos consecutivos, —jueges dindmicos — en (os que un jugador efec-
tda un primer mavimiento, gue es contestado por &l otro jugador y asi conse-
cutivamente.

La diferencia entre los juegos simultédneos y consecutivos estriba en que
los primeros cada jugador elige su gpcidn antes de conocer la alternativa ele-
gida por los demas. Por tanto, las decisiones se adoptan segun las expectati-
vas o conjeturas acerca de como se comportaran los demas jugadores, Por
el contrario, en los juegos secuenciales cada jugador conoce previamente la
eleccidn de su oponente en el momento de decidir y responde en funcion de
la informacidn que ello conlleva.

Un avance importante en la modelizacién de problemas estratégicos me-
diante teoria de juegos, se ha logrado mediante los denominados supefjue-
gos, caracterizados por ser juegos simultdneos que se juegan un nimero in-
definido de veces, en cuyo caso, cada jugader pusde observar la historia de
las interrelaciones pasadas y aprende de la experiencia, pudiendo asl mismo
introducirse aspectos esenciales de la conducta estratégica, como son la re-
putacién, y la posibilidad de represaliar al adversario si éste no respeta el lo-
gro de acuerdos previgs.

La teoria de juegos ha permitido modelizar aspectos parciales de las con-
ductas estratégicas en cuestiones relevantes como saon las decisiones de ri-
valizar o de cooperar; el estudio de las ventajas de mover primero, €l valor dal
compromiso y de las amenazas creibles para crear barreras de entrada v la
importancia de la reputacién, enire otras cuestiones.

Al abordar el estudip de situaciones estratégicas modelizadas mediante
tearia de juegos, resulta basico encontrar situaciones de equilibrio, que pue-
den ser interpretadas como la solucion al juego, a partir de las hip6tesis y re-
glas formuladas en el mismo. El concepto de equilibrio adoptado es el deno-
minado Equilibrio de Nash, caracterizado en la forma siguiente: se alcanza un
equilibrioc de Nash cuando ningtin jugador tiene ningun incentivo a desviarse
de su estrategia, tomando como dada la de su oponente®.

Este concepto de equilibrio, no estd exento de problemas, entre ellos los
planteados por ciertos juegos donde existen més de una solucién de equili-
brio con resultados asimétricos para cada jugadot, en cuyo caso, y ello es es-
pecialmente relevante para el andlisis estratégico, la cuestion importante a di-
lucidar consiste en analizar cual de los equilibrios de Nash presentes se al-
canzara, lo cual va a depender en gran medida del proceso seguido v de los
supuestos efectuados (informacion disponible; orden de juego y compromi-
s0s irreversibles entre otros).

(8) El premin Nobel de Econemia ha side concedido en el afio 1994 a Joham Harsanyi, John
R.. Nashy Reinard Seltan por las sontribuciones de la tearia de juegos al estudio de las rela-
ciones economicas. El concepto de equilibric de Nash data de 1951.
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La validez de la teorfa de juegos para la direccidn estratégica ha suscitado
una amplia controversia’. Asi, Saloner (1991) argumenta al respecto que la
contribucion de la teorfa de juegos debe entenderse mas en sentido metaféri-
co que literal: «el modelo captura y formaliza sdlo determinados rasgos de
interés; el objetivo es crear un modelo que cualitativamente simule un deter-
minado tipo de entorna que se pretende analizar; por tanto no se intenta dise-
fiar un modelo que sea cuantitativamente cierto para una situacion dada; una
vez establecidas las condiciones de partida éstas se utillzan para obtener nue-
vas resultados cualitativos a partir de los supuestos, mediante un proceso de
deduccidny.

3. APORTACIONES DE LA ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES:
LA ARQUITECTURA DE LA ESTRATEGIA

La empresa como sistema artificial debe configurarse y para ello debe es-
tablecer qué aciividades productivas se van a desarrollar en el interior de la
misma y cuales no. Al decidir estas cuestiongs se establecen sus limites v
se definen las principales relaciones con las demas empresas, suministrado-
ras, distribuidoras y/o clientes finales.

Al elegir los limites de la empresa se estd decidiendo implicitamente el grado
de utilizacién de diferentes formas de gobierno®. ;Qué transacciones serdn
interiorizadas y gobernadas mediante el uso de jerarguias y qué transaccio-
nes seran gobernadas mediante el mercado (precios). Ambos mecanismos,
organizaciongs y mercados, tienen ventajas e inconvenientes en términos com-
parativos, que explican en dltima instarcia la existencia de Ja empresa y los
limites de la misma (Coase, 1937; Williamson, 1975).

La empresa al utilizar el mercado incurre en un conjunto de costes asocia-
dos a la transaccion, que pueden sintetizarse en eostes de informacion para
identificar y contactar con los posibles agentes; los costes de negociacion
en que se incurre para detectar las posibles contingencias que afectan al acuer-
do y llegar a compromisos sobre cdmo séran resusitas y costes de garantia,
encaminados a asegurar el cumplimiento de lo acordado o bien protegerse
en caso de incumplimiento. '

La empresa como forma de gobierna también incurre en costes a fin de
coordinar tareas interdependientes y poder supervisar gl esfuerzo y resulta-

(7) Para una discusidn dcerca de la validez de la teotia de juegos en la direccion estratéaica véa-
se ¢l trabajo de Salengr (1981).

(8] El punta de partida de la economia de las castes de transaccion se sitda en la zontestacidn
al interrogante sigujerite: ) Si el funcionamiento atomistico de los mercadas resuelve sin apa-
rente consume de recurses el preblema de la coordinacion de dscisiones entre unidades gs5-
pecializadas por qué algunas veces se asigna esia coordinacién 8 procesoes administrativos
que se articulan dentro de unidades complejas que denominamos empresas?, el primero en
plantear esta cugstidn fus Rabartson y la respuests fuedada por Coase incorporando al ana-
lisis econdmico el nuevo concepto de coste de iransaccion, Los avances posteriorss de (a
ecanoimia de los costes de transaceién se deben a los trabajos de Williarmson, quien estable-
ce los-determinantas o dimensiones centrales de las transaccionas v la forma en que dichas
dimensiones condicioran en mayor medida la asignacion a una forma ue gobiemo determinada.
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dos obtenidos por los diversos participantes, ademas la empresa deberd re-
salver mediante un sistema de incentivos la posible desviacion de objetivos
que toda delegacién conlleva (relacion de agenciaj®.

Las caracteristicas o dimensiones relevantes de las transacciones que con-
dicionan gn mayor medida |z asignacién a una forma de gobierno determina-
da son la especificidad de los activos, la incertidumbre y la frecuencia de los
intercambios. La primera caracteristica y més impartante hace referencia al
grado en que el valor de un activo depende de la continuidad de la relacién
productiva a la que se le afecta. Un activo se considera especifico a una tran-
saccidn si su uso alternativo implica una pérdida de valor significativo; la exis-
tencia de activos especificos pravoca la denominada transfarmacion funda-
mental, lo que significa que si bien en (a fase de negociacién ex ante, la parte
que deba realizar la inversidn especifica puede contratar con numerosos agern-
tes, una vez que la inversion se ha realizado, ex-post, este agente ve limitado
su universo de alternativas rentables de contratacién. Bajo estas condiciones
se plantea el problema de Iz retencicn, |a parte que ha efectuado una inver-
sion especifica se encuentra én una posicién negociadora vulnerable, lo gue
puede ser apravechado por la otra parte para renegociar con ventaja los ter-
minos del contrato, en un mundo donde tienen cabida los comportamientos
oportunistas. Por esta causa es razonable supaner que se deban extremar las
precauciones para podéer protegerse de éstas contingencias y, en dltima ins-
tancia, sustituir [a relacién de mercado por la interiorizacion de las transac-
ciones,

En definitiva ninguna forma de gobierno, mercado y organizacion, esta exen-
ta de costas de transaccion, por lo que (a eficiencia relativa de cada una de
ellas determina la farmula més apta para el Jogro de la necesaria coordinacién
v motivacion de los participantes.

Ahora bien, el mercado y 1a empresa como férmulas alternativas de go-
bernar las fransacciones representan solamente los extremos de un continuo
de saluciones. Eni la realidad coexisten un amplio conjunto de soluciones hi-
bridas en la medida que comparten algunos de los rasgos caracteristicos del
modo de funcionar del mercado v la empresa. Asf los acuerdos de coopera-
cidn gntre empresas han alcanzade un rapido crecimiento durante la década
pasada vy se prevé un fuerte incremento de este tipo de alianzas en el future,
definidas como: «acuerdos entre dos o mds partes independientes, gue uniendo
o compartiendo parte de sus recursos y/o capacidades, sin llegar a fusionar-
se, irstaurar un ¢ierto grado de interrelacién para realizar una o varias activi-
dades gue contribuyen a incrementar sus ventajas competitivas» (Fernandez,
1983).

Entre los acuerdos de cooperacién mas comunes cabe sefialar la subcon-
tratacidn cooperativa, las empresas conjuntas {joint ventures), los acuerdos
de franquicia'y los consorcios de investigacién entre otros. Los acuerdos de
cooperacion dan lugar a nuevas estructuras organizativas que requieren nue-

(9} Una relacién de agencia se da cuando una persena denominada principal encarga a otra de-
nominada agents, 18 realizacion de una actividad o la toma de decisiones &n beneficio de la
primera, ‘a cambio de uns remuneracidn y otorgando una amplia capacidad de decision.
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vos canceptos como el de redes estratégicas encaminados a captar el con-
junio de relaciones estables entre empresas pero sin ejercicio de autoridad.

La base de los acuerdos de cooperacidn se fundamenta en los denominados
contrates relacionales o incompletos definidos por Kay (1994) como «relaciones
de intercambio entre dos o0 més partes que no estantotalmente articuladas; las
reglas del comportamiento son implicitas y-el compromiso gue garantiza su
cumplimiento es &l valor que posee la relacion continuada entre las partess ',

Para ello las empresas deberan establecer gl balance adecuadoe entre los
beneficios y riesgos que comporian las diferentes alternativas en juego. Asf,
cuando los costes de transaccion externos sean elevados y/o la contratacion
a terceros impligue riesgos elevados de transvase de informacion en aspec-
tos claves para la defensa de la ventaja competitiva, la empresa deberé optar
por la integracién de las actividades; asi mismo (a empresa mantendrs bajo
cantrol interno aguellas actividades que estan directamente relacionadas con
&l logro y/o mantenimiento de las veniajas competitivas de la empresa; ancam-
bio en situaciones de informacién perfecta y activos de uso general el merca-
do pasa a ser la solucion mas sficiente.

En consecuencia, la econamia de fos costes de transaccién aporta alguna
de las claves pata entender la eficiancia relativa del continuo de soluciones
organizativas que permiten gobernar las transacciones necasarias para que
funciane una economia dominada por la especializacion de funciones vy la di-
visién del trabajo. La empresa como unidad decisoria debera decidir qué acti-
vidades lleva a cabo de forma directa bajo el sistema de control & incentivos
desarroliado en el seno de la arganizacion y qué actividades son méas eficien-
tes gobernadas por tdrmulas alternativas; como se ha sefalada el mercado
puede ser la solucién adecuada para determinadas transacciones pero en otras
muchas cireunstanoias los acuerdos interorganizativos pueden ser la solucidn
dptima cuando coexistan determinadas circunstancias, como la complemen-
tariedad de recursos, la congruencia de ohjetivos, vy cuando el riesgo de ac-
tuar en solitario sea elevado. Para ello deberd superarse el camportamiento.
oportunista, orientadao al corto plazo frente a las ventajas que supane el man-
temiento de la cooperacién en el largo plazo y el logro de ventajas competiti-
vas mediante el establecimiento de redes de contratos relacionales.

4, LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

Una vez sintetizadas las aportaciones derivadas de |a economfa industrial
y de la economia de las organizaciones, resta por ver para concluir, algunas
aportaciones de caracter reciente articuladas alrededor de la denominada teoria
de los recursos y capacidades (Resource based view),

La teoria de los recursos y capacidades tiene sus origengs en el trabajo
pionerc de Penrose del afo 1959, trabajo que encuentra su continuidad en

(10} Los acuerdos de coaperacién deben resolver el problema del comportamiento oportunista,
encaminado a beneficiarse dae una relacidn de Intarcambio, aprovechandn lng margenes de
actuacidn que ofrecen la especificidad de [0s activos, el contexto Informativa (asimetras
informativas), la amblgUedad de los contratos en numerosas cantingencias no contempla-
das, y las acciones acultas (riesgo moral).
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um conjunto de artlculos publicados en la década de (os ochenta y primeros
noventa que conforman este nuevo enfoque’’; se trata pues de una teorfa cu-
yas potencialidades estén aun por explorar y con ella empieza a vislumbrarse
una nueva pieza del intrincado puzzle gue permita entender porque algunas
empresas obtienen beneficios de forma persistente sin que el mecanismo com-
petitivo logre erosionar los mismos'?.

El centro de interés de esta teoria se desplaza desds el mercada de pro-
ductos, objeto prioritario de interés de la Economia Industrial, hacia &) merca-
do de factores, a fin de identificar cudles son las causas que ohstaculizan el
libre flujo de recursos entre las empresas mediante la imitacién o adquisicion
de los mismos.

El punto de partida consiste en explorar cudles son los recursos y capaci-
dades de que dispone unia empresa'd; los recursos, son definidos por Amit
y Schoemaker (1993), como: «un stock de factores disponibles que posee o
cantrola la empresa; (o5 recursos son convertidos en productos o servicios
finales, usando un amplio rango de otros actives v mecanismos de vincula-
cion, tales como techologia, sistemas de informacién para la gestién, sistema
de incentivos, clima de confianza entre directivos y trabajadoraes entre otros».
Los recursos, asi mismo, pueden dividirse en activos tangibles, coma fébri-
cas, instalaciones, medins financieros, y activos de caracter intangible, como
marcas, reputacion, habilidades, saber hacer (Know how!. Ahora bien, la sim-
ple enumeracién de los recursos poseidos por la empresa no explica par si
solo le ventaja competitiva gue una empresa pueda poseer, se reguiere conag-
cer laforma en gue la emprésa es capaz de explotar conjuntamente los recur-
s0s gue posee en el seno de una arganizacién, lo cual determina las capaci-
datles que cantrola la empresa. Por tanto las vapacidades de la empresa son
un coneepto de naturaleza dinamica que expresa la conjuncidn entre recur-
508 y pautas organizativas y determinan lo que una empresa es o puede lle-
gar a ser; o dicho en ofros términos, las capacidades se van desarrollando a
lo fargo del tiempao a través del proceso de aprendizaje v adaptacién desarro-
{lado por la empresa en suinteraccidn con el entorno donds lieva a cabo su
actividad.

{11) Veanse los trabajos de Wernerfalt (1984), Teace (1984), Lippman v Rurelt {1882), Bar-
ney {19861, Grant {1991), Prahalad y Hamel (1391, Hall (1992).y Peteraf (1393), entre atros.

£12) Rumalt (1991) obtienen evidencia ampirica acerca del mayor pader explicativa sobre 18 ren-
tabilidad de una amplia muestra de unidadss de negoclo del efeeto empresa frente al im-
pacto de otras variables snalizadas como el efecto industria o €l efecto corporacién, 1o cual
sustena la importancia de (08 factores indiosincrasicas de las empresas frente a las expli-
caciones de cardcter estrugtural.

{113) Se puede obsarvar un procese gradual en la explicacion de por qué alqunss enpresas ob-
tienen rerisbilidades superiores al promedio de forma sostenida; el paradigme E-C-R desta-
ca el papel del sector industrial v Ja importancia de las barreras de entrada como factor
axpiicativa; la nueva ecanomia industrial pone el &nfagis en la conducta de (as emipresas
cami {actor determinarnite de la estructura de los mercados, y en la necesidad de descen-
der a explicasiones ad hoe para cada tipo de industria o sactor, ello permite modelizar as-
pectos como la veniaja de mover primero, o las dificultades de mentener scuerdos para
la cartelizacion de un mercado; pero estd corriente de pensamiente no considera a la am-
presa como unidad basica de andlisls errla explicacidon de este fandmeno, podemos afirmar

147



JUAN VENTURA. EL ANALISIS ECONGMICD EN L& FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Las capacidades gque posee una empresa se convierten en competen-
cias distintivas, cuando no son generalizables al resto de las empresas y po-
sibilitan obtener producios a partir de ellas gque satisfacen los segmentos
objstivos de la empresa de forma superior a los demas competidores: Praha-
lad y Hamel {1891) en un articulo muy influyente consideran que las com-
petencias distintivas de la empresa son coma las raices de un arbol del que
florecen los productos, desplazando el énfasis o &l punto de vista hacia el
logro del dominio de tecnologias o saber hacer del cual se acaben derivan-
do los frutos adecuados, mediante la explotacidon de dichas capacidades en
los mercados.

La teoria de los recurses y capacidades se basa pues en dos ideas basi-
cas (Barney, 1992} las empresas son heterogéneas en cuante a los recursas
que poseern, y estos recursos pueden no ser perfectamente mdviles, y de es-
ta forma la heterogeneidad puede ser de larga duracién; asi pues, si la co-
rriente articulada alrededor de la economiia industrial se basaba en el analisis
de las imperfecciones del mercado de productos v en el papel cada vez més
activo que juegan las empresas para crear o bien explotar dichas imperfec-
ciones, la aportacion, en cambio, de Ia teoria de Jos recursos radica en pro-
fundizar en el hecho diferencial entre las empresas como punto de partida
vy en la imperfecta movilidad de los recursos como fuentes de renta sosteni-
bles vy apropiables por parte de las empresas'™.

De forma sintética cabe destacar las siguientes aportaciones:

1) Ellogro de una ventaja campetitiva sostenible se cimenta sobre el con-
trol de recursos y capacidades que son dificiles de imitar, debido a la existen-
cia entre otras causas de ambigliedad causal (Lippman y Rumeit, 1982), en-
tendida coma la presencia de incertidumbre para las empresas imitadoras acer-
ca de las causas de la mejor posicion competitiva que logran determinadas
empresas, dado el entramado de fuerzas concurrentes'®; Diericks v Cool
{1989) destacan la importancia de los activos gue no son comerciablizables
y gue se han desarrollado en el interior de la organizacién. En definitiva se
refieren a las capacidades y habilidades poseidas por la empresa que se han
ido forjando a lo largo de la historia de la misma y que estén interiorizadas
en las pautas de comportamiento colectivo.

que la nueva economfa industrial modeliza un amplie rango de conduetas empresariales,
pero desde una perspectiva externa que abstrae o simplifica los aspectos internos de las
empresas o si se prefiere los aspectos organizatives de las mismas; el Gltimo eslabdn de
‘esta cadena explicativa lo afrecs la teorla de los recursos y capacidades e toma camo
punta de partida la singularidad de la empresa en cuanto a Jos recursos y capacidades gque
posae y que al mismo tiempo la definen en sus rasgos idiosingrdsicos y por lanto la diferen-
cian de las demas empresas.

(14) En este sentido senalan Evans y Shulman (1982). La esencia de la estrategia no es sélo
la estructura de los productos y mercados de una empresa, sino también la dindmica de
su comporiamiento siendo =l objetive coma determinar y crear habilidades organizativas
diffeiles de imitar, que distingan a una empresa de sus competidores a los cjos de sus clisnias.

{15) Enlamisma linea Porter sefiala que la mejor manara de evitar |a imitacion de las estrategias
seguidas por las empresas se basa en que éstas se sustenten sobre un amplic conjunto de
actividades de la cadena de valor de ferma interrelacionads.
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2) En segundo lugar los recursos necesarios para llevar a cabe las activi-
dades productivas no son todes de igual naturaleza, ello posibilita que aque-
llas empresas gue controlan Jos recursos de calidad superior alcancen una ma-
yor eficiencia’. En consecuencia la eficiencia relativa entre empresas difie-
re en la medida que algunas organizaciones acceden a recursos superiores
limitados, debiendo las restantes empresas conformarse con recursos de un
valar inferior para la actividad productiva. El logro de una posicién competiti-
va ventajosa derivada del control de recursos de orden superior requiere que
existen imperfecciones en el mercado de factores productivos, puesto que de
lo contraria la competencia por los mismos provocaria que su precio disipara
las rentas futuras; esto no es asi dadas las asimetrias informativas existentes
acerca de qué recursos son mas valiosos, lo gue permite g algunas empresas
anticipary controlar los recursos maés adecuados antes de que la informacién
se generalice. Y, en segundo lugar y no menos importante, los recursos pue-
den diferir en su valor en funcién de los restantes activos y capacidades de
caracter complementaria qoe posea una empresa, ello determina que no to-
das las empresas puedan beneficiarse por igual del control de determinados
recursos (cuestiones ligadas al logro de sinergias),

3) El énfasis de la teoria en los aspectos diferenciales de las empresas co-
mo punto de partida para el logre de ventajas competitivas vy la dificultad de
imitar los recursos y capacidades més valioses, implica que el rango de estra-
tegias gue una empresa puede formular esta claramente limitado a corto pla-
20, siendo prioritario para el anélisis estratégico el estudio de coémo lograr los
recursos y capacidades necesarios a partir de jos recursos y capacidades ac-
tuales.

5. UN MODELO INTEGRADOR

La revisién efectuada permite establecer comao punto de partida para sl
analisis estratégico los recursos y capacidades que posee la empresa, y co-
mo problema fundamental el estudio de cémo acceder y/o mantener a lc lar-
go del tiempo al dominio y control de aquellas capacidades y recursos que
son fugnte de ventaja competitiva sostenible. Para ello la empresa deberd ana-
lizar qué recursos y capacidades posee y cuales son las recursos y capacida-
des que no poses en el momento actual pero que son necesarios para alcan-
zar la posicién competitiva fijada como objetivo en el futuro. La dindmica com-
petitiva y la rapidez del progreso tecnoldgico determinan cada vez més la
imposibilidad de acceder en solitario al dominio de todas las habilidades pre-
cisas por si mismo, ello ha propiciado la necesidad de lograr acuerdos de coo-
peracion que permitan la complementariedad de recursos necesarios afadiendo
una nueva dimension al problema competitivo,

El modelo presentado en la figura 5 ilustra estas cuestiones y plantea una
secuencia logica de interrogantes y respuestas acerca de las vias posibles para
lograr los recursos y capacidades necesarios para el desarrollo de las estrate-

{16) Se pueden observar log antecedentes de ests enfoque en las teorfas Ricardianas.
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Figura 5

MODELO HOLISTICO PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO

{Ventura, 1994)
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gias previstas, bien mediante el desarrollo interno, bien mediante la coopera-
cidn con otras empresas, a través de fusiones o absorciones, o bien adgui-
riendd en el mercado si ello es posible aquellos activos precisos; siendo rele-
vante al respecto, como se sefala desde la economia de los costes de tran-
saccién, la valaracién del rigsgo que comportan las diversas opciones
interorganizativas en relacién a las ventajas potenciales.

Finalmierte [a teorla expuesta permite responder a otra cuestién bésica,
relacionada con la explotacion éptima de los recursos y capacidades que con-
trola la emprgsa, para sllo se requiere conocer en qué grado los recursos 'y ca-
pacidades actuales pueden estar infrautilizados, mediante la explotacidn que
la empresa hace de ellos, a través de los producios y mercados donde los co-
mercializa; si la respuesta es positiva las alternativas pueden ser comercializar
los recursos y capacidades no necesarios a través de su venta o cesion en el
mercado, ¢ bien explotarlos de forma plena mediante una modificacién de la
estrategia corporativa encaminada a ampliar la gama de productos y/o merca-
dos donde la empresa produce y vende; esto es diversificar sus actividades de
forma relacionada y/o ampliar la presencia de la empresa en nuevos merca-
dos, cuestion ligada a la internacionalizacién de las actividades empresariales.

La utilizacion del mercado podria ser |a respuesta adecuada para efectuar
transacciones con los recursos susceptibles de una mayor explatacién por parte
de la empresa, ahora bien cemo ya hemos sefalado, &l mercado puede pre-
sentar cosies de transaccidn elevados que hagan su uso desaconsejable’,
af cuyo caso las soluciones adecuadas pasan a ser su explotacion plena en
&l interior de la empresa, justificéndose de este modo los procesos de inter-
nacionalizacidn o diversificacion relacionada.
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ABSTRACT

Ip tha last decade thera have been numerous contributions made by
economic analysis to the study of the strategic behaviour of compa-
nigs. This article presents a synthesis woven around three major issues:
the new industrial economy: the economy of transaction costs and
the resourcas and capacities theoretical approach, In the second part
of the article the author presents a conceptual model which allows
the main problems facing strategic management to be integrated
within a unified framewark, taking the resaources and capacities theory
as its starting point.
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