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RESUMEN.- En este trabajo se analizan las razones por las cuales las empresas pueden obtener
una ventaja competitiva sostenible y crear valor a través de su desarrollo intemo. Por ello, adquiere
relevancia en el marco de Castilla y Ledn, cuyo tejido industrial estd formado, fundamentalmente, por
PYMES. Asf, los desarrollos recientes en Direccién Estratégica sugieren que la creacion de riqueza en
el seno de la empresa es un proceso lento, basado en 1a experiencia, activos intangibles y
acumulacién de conocimiento. En otros términos, la créacién de valor se basa en la gestion eficiente
de interdependencias, recursos y capacidades que Ia competencia no pueden imitar ni adquirir en el
sistema de precios. De este modo, junto a las variables entorno genérico y estructura industrial, la
organizacion interna adquiere una especial relevancia para explicar la competitividad de las emipresas.

1. INTRODUCCION

El presente trabajo trata sobrc la rclevanc1a dela orgamzacuin interna en el proceso
de desarrollo de la empresa, como forma de contribuir a generar valor y obtener una ventaja
competitiva sostenible por parte de la misma. Estos aspectos han sido abordados,
fundamentalmente, por la literatura de Direccién Estratégica. Desde el trabajo pionero de
Chandler (1962), sobre la relacién entre estrategla y estructura, los investigadores han
examinado el efecto de la combinacién de varios negocios dentro de una organizaci6n. El
punto de vista de Chandler considera que el equilibrio entre estrategia y estructura es un
factor critico para alcanzar mayores pautas de eficiencia operativa cuando las empresas
crecen y se diversifican. Por su parte, el vinculo directo entre la composicién de la cartera de
negocios'y el benenficio econémico emerge como un tema clave de investigacién a partir del -
trabajo de Rumelt (1974)1. Los fundamentos econémicos de la organizacién multinegocio se
encuentran en Teece (1982). Dado su impacto sobre el desarrollo de la literatura posterior, s¢
destina parte de la secci6n siguiente a revisar sus principales contenidos.

Para alcanzar el éxito competitivo, a la empresa se le presentan dos opciones: (a)
modificar el entorno existente mediante la seleccién de una estrategia dmgxda a crear uno
nuevo favorable para ella, (b) adaptar la estructura interna al entorno existente, En este
sentido, Hill y Jones (1996) sugieren que el modelo de cinco fuerzas y el de grupos
estratégicos constituyen formas muy ftiles de reflexi6én y anélisis acerca de la naturaleza de la-
competencia dentro de una industria; pero, sin embargo, estos modelos minimizan la
importancia de las diferencias individuales entre empresas y presentan una imagen estdtica de
la competencia que no contempla el papel de la innovacién. Asf, Schmalensee (1988) Cool y-
Schendel (1988) y Rumelt (1991) obtienén que los recursos y capacidades de la empresa son
factores determinantes de la rentabilidad mds relevantes que el sector o gripo estratégico de
pertenencia. Estos mismos resultados se obtienen por Hansen y Wernerfelt (1989) quienes
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encuentran que las caracterfsticas organizativas influyen tres veces més que el entorno y'el
sector sobre los resultados empresariales. En este sentido, en la década pasada un buen
nimero de investigadores en el campo de la polftica de empresa han seguido la interpretacién
de Porter (1980, 1985, 1990) sobre el paradigma cldsico de la organizacién industrial
conocido como estructura-comportamiento-resultado, el cual, enfatiza la importancia de la
estructura de la industria sobre los beneficios econémico-empresariales. Porter construy6 su
famoso modelo de las cinco fuerzas sobre la base de la siguiente relacién causal: la estructura
de la industria determina la natuaraleza competitiva y ésta, a su vez, es factor determinante de
los resultados empresariales. Ademds, la estrategia empresarial afecta tanto a la estructura de
la-industria como al resultado de la empresa. Por su parte, Hill y Deeds (1996) modifican el
argumento de que la estructura de ﬂt industria, definida por barreras a la entrada y
- concentracién del mercado, determine la naturaleza competitiva. Para-estos autores la
naturaleza de la competencia es independiente de la estructura del mercado, por lo que no
puede ser influida por acciones individuales de las empresas; aunque, comparten con Porter
la proposicién de que la naturaleza competitiva conjuntamente con la estrategia émpresarial -
determinan los resultados empresariales. Por lo tanto, si la naturaleza de la competencia es
independiente de la estructura de la industria, entonces, ésta no ejerce un impacto sobre los
resultados de la empresa. Precisamente, la estructura de la industria, bajo este punto-de vista, °
es un resultado endégeno a las diferencias en los resultados de las empresas persistentes a lo
largo del tiempo. As, Hill y Deeds (1996) no aceptan el argumento de que las diferencias en
los beneficios inter-industria procedan de diferencias en la éstructura de la industria; si-no
que, desde esta nueva perspectiva, las diferencias en los beneficios inter-industria proceden
de las diferencias en la demanda de los productos industriales, siendo éstas independiente de
la estructura de la industria. Esta concepci6n de la competitividad de la empresa coincide en
buena parte con la formulada por Cuervo (1993), quien sostiene (p. 368): “pese a lo que
muchos creen, la inversién en capital no es la variable explicativa de la competitividad.
Activos y tecnologfas que otros pueden comprar en el mercado no afiaden, a priori, ninguna
ventaja competitiva. Las diferencias de beneficios se vinculan ¢on diferencias entr¢ empresas
derivadas, no de factores cuantitativos como inversiones en bienes de equipo o dimensién,
sino de los activos no observables y especificos, en su mayoria intangibles, como recursos,
habilidades de los miembros de la empresa, rutinas drganizati\(as y cultura creada". '

Los fundamentos conceptuales de este nuevo planteamiento proceden de la economia
neo-Austriaca y de la escuela de Chicago. Los pensadores de la escuela austriaca consideran
que el proceso competitivo estd influido por la capacidad de innovacién y descubrimiento de
los emprendedores (Kirzner, 1973), a diferencia de la economfa neocldsica que se centra en
las condiciones de equilibrio. Por su parte, la escuela neo-Austriaca est# integrada por los
tedricos de la escuela evolucionista (p. e. Alchian, 1950; Nelson y Winter, 1982;
Schumpeter, 1942) y la teorfa de la empresa basada en los recursos (Penrose,
1959;Wernerfelt, 1984, Barney, 1986, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Reed y DeFillippi,
1990; Conner, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993 ). El planteamiento propuesto por Hill y
Deeds (1996) adem4s incluye los argumentos de la escuela de Chicago en respuesta al
modelo de organizacién industrial de Mason (1957) y Bain (1968) ejemplificados en los

trabajos de Stigler (1968) y Demsetz (1973)2. - - s

Esta nueva perpectiva destaca la importancia de su distinta dotacién de recursos y
capacidades que se combinan en una estructura organizativa y que, a través de procesos se
acumulan y mejoran en el tiempo. De este modo, la organizacién interna adquiere relevancia
para explicar la competitividad de las empresas y complementa.a la estructura de la industria,
convirtiendose en un poderoso instrumento de gestién empresarial y de desarrollo industrial.

La justificacién del trabajo, en el marco de nuestra comunidad, procede de dos
razones fundamentales: primera, por la necesidad de que la clase emprendedora y directiva
reflexione sobre los mecanismos que tiene a su alcance para que sus empresas sean m4s
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competitivas y, segunda, para mostrar la existencia de un instrumento relevante de politica
econémica para la generacién de desarrollo, competitividad y empleo.

El objetivo del trabajo consiste, pues, en analizar por qué y cOmo las empresas
pueden obtener una ventaja competitiva sostenible por medio de su desarrollo interno. Para
ello, se.estructura en cinco secciones. La seccién segunda se dirige a mostrar el marco
conceptual de partida. La tercera trata sobre ¢l concepto de sinergia como elemento clave de
Ja estrategia de desarrollo interno de la empresa. En la seccién cuarta se aborda el proceso de
desarrollo interno por medio del encaje dindmico entre los recursos-capacidades y la
estrategia empresarial. La seccién quinta se centra en la exposicién de las principales
conclusiones. El trabajo se cierra mostrando la bibliografia referenciada en el texto y un
conjunto de notas complementarias.- o

2. MARCO CONCEPTUAL

Como marco conceptual del trabajo, revisaremos, en primer lugar, la teorfa
econémica de la empresa multiproducto, propugnada por Teece (1982), que procede del
campo econémico y, en segundo término, la teorfa de los recursos y capacidades que
procede de la direcci6n estratégica. o

2. 1. Teorfa Econdémica de la Empm' sa Multiproducto

Los fundamentos econémicos de la empresa multiproducto desarrollados por Teece
(1982), parten de los trabajos de Schumpeter (1934); Polanyi (1958); Penrose (1959), -
Williamson (1975); Klein, Crawford y Alchian (1978) y Nelson y Winter (1982). Por lo
tanto, incorporan elementos de diversas teorfas, entre las que destacan, la teorfa de los
recursos y capacidades, teorfa de los costes de transdccién, teorfa cognitiva y teorfa evolutiva
del cambio técnico. La importancia del trabajo deriva de que en el mismo se sientan las bases
econémicas para el andlisis de las sinergias empresariales 'y el desarrollo interno de la
empresa3. ' :

Al abordar la naturaleza de la empresa, Teece (1982) parte de la concepcién
tradicional de ésta como ente abstracto que, a2 modo de caja negra, se dirige a efectuar una
transformacién productiva de inputs en outputs dentro del sistema de precios. Considera
que, inherente a esta conceptualizaci6n, estd la nocién de knowhow que se almacena,
simbélicamente, en el "manual de procedimiento” y que implicitamente estd el concepto de
que el conocimiento es o puede ser articulado. Estas afirmaciones se justifican sobre la base
de los argumentos de Polanyi (1967) en torno a la articulacién del conocimiento y de Nelson
y Winter (1982) sobre las rutinas organizativas. Asf, distingue entre conocimiento individual
y conocimiento organizativo. Sostiene que, al igual que en €l ejercicio de la capacidad
individual se realizan acciones que son respuestas automdticas, en las organizaciones
empresariales se llevan a cabo rutinas organizativas que también se. producen de manera
automdtica como respuesta a determinadas sefiales que proceden tanto del entorno como de la
* propia organizaci6n. Estas rutinas organizativas sobre el modo de efectuar la actividad de la
empresa, es una forma muy importante de almacenar conocimiento especifico operativo de la
empresa?. De esta cuestién se desprende que la transferencia del conocimiento individual de
una rutina fuera de los limites de la organizacién puede resultar dificil, ya que este
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conocimiento fuera de su contexto puede perder gran parte de su valor. Por 1o tanto, la
combinacién de productos finales de una empresa depende del conocimiento de la
organizacién y cada combinacién representa sélo una de las diversas posibilidades que la
empresa tiene para utilizar plenamente sus recursos internos. Sobre la base de esta idea

tomada de Penrose (1959), Teece (1982) plantea su tesis central:

La empresa dispone de una variedad de productos ﬁﬁales que pueden ser producidos
con su tecnologla organizativa. Algunas de estas posibilidades son conocidas mientras que
otras san desconocidas. \ : :

"De este modo, la naturaleza de la empresa, bajo la concepcién de Teece (1982),
invierte el planteamiento de la empresa neocldsica. En la concepcién neocldsica, el producto
final era consecuencia del precio dada una tecnologfa, mientras que, ahora, la selecci6n de
una determinada configuracién de productos viene determinada por la organizacién interna
disponible, por lo que la empresa debe decidir tanto la combinacién de productos como la
tecnologfa organizativa entre un conjunto factible de posibilidades.

Sobre la base de la téorfa de Schumpeter (1950), Teece (1982) considera que-el
proceso competitivo es dindmico, con incertidumbre y con desequilibrio. Las caracteristicas
fundamentales de un sistema dinmico competitivo son, por un lado, la acumulacién, de
conocimiento por aprendizaje, I+D, etc. y, por otro, los cambios constantes en las
condiciones del mercado a las que se deben enfrentar las empresas. En el primer sentido, el
proceso de desarrollo de la empresa y, por tanto, su proceso de desarrollo interno, tiene
origen en la acumulacién de recursos productivos ocioses que permiten nuevas
oportunidades de crecimiento (Penrose, 1959). Precisamente, el continuo proceso de
aprendizaje y la rutinizacién de los proyectos a medida que se avanza en ellos, hace que se
generen recursos ociosos, gerenciales o técnicos, ttilies para la diversificacién, y permite
emprender nuevas actividades o el desarrollo interno de la empresa. Por otro lado, las
condiciones de denranda estdn en evolucién permanente, y afectadas, entre otros factores,
por los ciclos econémicos. Asf, cuando las condiciones de demanda influyen.negativamente °
sobre la empresa, surgen tres posibilidades: (i) vender los servicios de sus activos holgados
a otras empresas de sectores diferentes; (ii) emprender un proceso de diversificacién hacia
nuevos mercados, via adquisicién o via desarrollo interno3, y (iii) si el recurso holgado es
dinero puede distribuirse entre los accionistas. Teece (1982) justifica la existencia de la
empresa multiproducto frente al mercado -empresas independientes- sobre 1a base de dos
conjuntos de razones: (a) los fallos de mercado y (b) la explotacién de sinergias. Por lo
tanto, vemos que el concepto de sinergia adquiere un protagonismo clave para la explicacién
del desarrollo interno de la empresa, por lo que, la seccién siguiente se dirige a indagar sobre
el mismo. De las tres opciones expuestas previamente, es la segunda opcibn la que permite el
nacimiento de una teorfa de la diversificacién en las empresas. privadas y la que puede
explicar los procesos de desarrollo interno de la empresa dirigidos a la generacién de valor.

2. 2. Teorfa de la empresa basada en los recursos

Una teorfa derivada del planteamiento de Teece (1982), dentro del campo de la
direcci6n estratégica, que justifica y permite abordar el desarrollo interno de la empresa
dirigida a la consecucion de valor, es la teorfa de la empresa basada en los recursos. Dada la
extensién alcanzada por esta corriente de penisamiento, a pesar de su juventud, en el presente
apartado no se pretende efectuar una revisién exhaustiva de la misma, sino que tiene por
objeto presentar los fundamentos conceptuales que sienten las bases del andlisis de la
obtenci6n de sinergias en los procesos de desarrollo interno de la empresa. - .

b
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La teoria de la firma basada en los recursos es una parcela reciente de la direccién
estratégica y cuyos principales exponentes son, entre otros, Barney (1991); Grant (1991)
Mahoney y Pandian (1992); Amit y Schoemaker (1993); Peteraf (1993). Esta teorfa se basa
en la idea de que los recursos y capacidades son fuentes complementarias que generan
‘habilidades distintivas que originan una ventaja competitiva sostenible que otras empresas no
pueden adquirir en el mercado. Destacan las diferencias en los recursos y capacidades que
posee las empresas -heterogeneidad- y su impacto en los resultados empresariales. Los
recursos se definen como stock de factores disponibles por parte de la empresa (Amit y
Schomaker, 1993). Estos recursos pueden ser tangibles o intangibles (Itami, 1987) y se
incluyen los medios financieros, fisicos, humanos, tecnolégicos y organizativos de la-
empresa (Grant, 1991). La combinaci6n de recursos genera las capacidades como fuente
principal de conseguir una ventaja competitiva (Grant, 1991). El concepto de capacidades
incorpora dinamicidad en el planteamiento, de ahf, que Teece y Pisano (1994) hablen del
desarrollo de la teorfa de las capacidades dindmicas. Las capacidadesS se refieren a las
habilidades de la empresa para coordinar sus productos y destinarlos.-a su uso mds

- productivo. De acuerdo con Hill y Jones (1996) y sobre la base de la investigacion de
Nelson y Winter (1982), éstas habilidades se encuentran en las rutinas de una organizacién.
Ello equivale a decir que residen en la forma como una empresa maneja los procesos internos

_de toma de decisiones con el fin de alcanzar los objetivos organizativos. En general, las
capacidades de una empresa dependen de su estructura organizativa y sistemas de control.
Las capacidades son, por definicién, intangibles y se encuentran no tanto en los individuos
como en sus modos de conexién, cooperacién y toma de decisiones, por lo que el 4mbito de
andlisis de las capacidades no es ¢l individuo sino el contexto organizativo. ‘

A raiz del concepto de capacidad, la forma de crear una habilidad distintiva’ consiste
en que los recursos de la firma sean tnicos, valiosos € imperfectamente imitables.” Es
importante la distincién entre recursos y capacidades para comprender el concepto de

“habilidad distintiva®. Una empresa puede disponer de recursos unicos y valiosos, pero a

_menos que posea la capacidad de utilizar esos recursos en forma efectiva no podr4 generar o

- sostener ura habilidad distintiva. Del' mismo modo, una compaiifa puede no necesitar

recursos tnicos y valiosos para obtener unaventaja competitiva sostenible siempre y cuando
tenga capacidades que no posea ningiin competidor (Hill y Jones, 1996); Las condiciones
que deben darse para que emerja una ventaja competitiva siguiendo ¢l modelo de Peteraf

(1993) son: 1) la existencia de recursos heterogéneos, de modo que aquella empresa que-

disponga de recursos superiores obtendrd rentas superiores. 2) Limites éx-post a la
competencia. Es decir, dotar de mecanismos que limiten 1a imitacién a los competidores,
surgiendo problemas.de codificabilidad, especificidad y transmisibilidad de la informacién.

Desde este punto de vista, Lippman y Rumelt*(1982) sugieren que la ambigiiedad causal

. dificulta el problema de la imitacién. 3) Movilidad imperfecta de los recursos. Hace

referencia a la capacidad para apropiarse de las rentas generadas por los factores de
produccién. El grado de movilidad de los recuros va a depender del grado de especificidad
de los activos que intervienen en la relacién. A mds especificidad mds limitada serd la

movilidad. 4) Limites a la competencia ex-ante. Hace referencia a la posibilidad de anticipar .

la.existencia de recursos valiosos en mercados de factores imperfectos.

En esencia, esta literatura destaca la importancia de los fenémenos internos a la
empresa para explicar el éxito de la misma y la profunda heterogeneidad en recursos'y
capacidades por parte de las organizaciones que son un importante factor explicativo de su
- rentabilidad. Precismante, este dltimo hecho le diferencia de la literatura de Economfa
Industrial que se basa en las imperfecciones del mercado y en la capacidad de la mano visible
para generar y mantener esas imperfecciones. Un logro interesante de la teorfa basada en los
recursos es la explicacién de los fenémenos de diversificacién e internacionalizaci6n sobre
una base explicativa comiin?: éxceso de recursos y capacidades de uso genérico para los
cuales el mercado es imperfecto. ‘ '
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De todo lo anteriormente expuesto se desprende el vinculo entre recursos y
capacidades, estrategia, estructura y sistemas de control. Los recursos y capacidades que -
generan las habiliades distintivas de la organiacién crean la estrategia de la empresa. El
proceso de implantacién requiere congruencia con la estructura organizativa y los sistemas de
control. A su vez, este proceso- genenra nNUEVos recursos que vuelven a influir sobre las
posibilidades estratégicas!0 (Hill 'y Jones, 1996). Estos aspectos son recogidos por
Fernandez (1993) quien sostiene que tan importante o més que la dotacién de recursos es la
existencia de una organizacién interna que cree las condiciones de coordinarlos y explotarlos
conjuntamente. v

3. SOBRE EL CONCEPTO DE SINERGIA

En la secci6n previa se revisaban los fundamentos conceptuales del trabajo. La
- presente secci6n tiene por objeto indagar en torno al concepto de sinergia como elemento
clave sobre el que gravita el andlisis de la creacién de valor por medio de la estrategia de
desarrollo interno de la empresa. El concepto de sinergia permite conocer las ventajas que
obtienen las empresas por el hecho de crear relaciones horizontales entre distintas empresas,
“en teoria, posibilita el afloramiento de oportunidades aparentemente innumerables a base de
aprovechar mejor los recursos y capacidades de las empresas” (Campbell y Luchs, 1994, p.

1 matt :

Habitualmente, el efecto sinérgico se expresa mediante la ecuacién 2+2 = §, lo que
equivale a decir que un grupo de empresas valen mds que la suma de todas ellas
_consideradas de un modo independiente. Por consiguiente, la sinergia es una de las razones
para que una compaiifa se diversifique, siendo la razén fundamental para el caso de
diversificacién relacionada o de estrategia de desarrollo interno de la empresa (Teece, 1982;
Rumelt, 1974; Porter, 1985; Hill y Jones, 1996). ) , -

. El concepto de sinergia es extremadamente complejo porque engloba miltiples
situaciones. Por lo general, términos como integracién, coordinacién, cooperacion,
interdependica, compartir recursos, capacidades y conocimiento llevan implicita la noci6n de
sinergia. Ademds, estas se producen a diferentes niveles de an4lisis dentro de la empresa,
entre los que destacan el corporativo y el de negocio. Por otro lado, son elementos esenciales
para el andlisis de las adquisiciones empresariales, teorfa de la diversificacién, teorfa de la
internacionalizaci6n de la empresa, etc. . La amplitud de términos en los que implicitamente

‘estd el concepto de sinergia, la existencia de diversos niveles de anglisis y la variedad de
enfoques tedricos, tienen como resultado que la nocién de 'sinergia sea clave, pero
extraordinariamente compleja de abordar. ’ '

, El vasto caudal de literatura dirigido a contrastar la’relacién entre estrategia de
diversificacién y resultados permite constatar la no superjoridad de la explotacién de
interrelaciones -aprovechamiento de sinergias-, sobre estrategias alternativas, a pesar de que
el estudio pionero de Rumelt (1974) encontr$ que la estrategia de diversificacion relacionada
obtenfan unos resultados superiores a las estrategias de diversificaci6n no relacionada. En
este sentido, como opinan Campbell y Luchs (1994; 10) " la sinergia es un medio para crear
valor en una cartera de empresas pero no es la dnica base de una estrategia empresarial
viable". A pesar de la controversia surgida en la evidencia empfrica, destacados autores en la
literatura sobre direccién estratégica mantienen que la explotacién de sinergias es la esencia o
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el elemento clave para el éxito de la estrategia empresarial (Porter, 1985; Prahalad y Hamel,
1990). , : ;

El concepto de sinergia arranca de los trabajos de Ansoff (1969), cuyo planteamiento
se recoge a continuancién. Supongamos que cada combinacién producto mercado aporta una
contribuci6n a la rentabilidad general de la empresa; que cada producto de la empresa genera

un volumen de ventas anuales o; que los costes de explotaci6n anuales son By que las
inversiones para el desarrollo de nuevos productos vienen dados por o. Sobre esta base, la -
tasa de rentabilidad anual sobre la inversion del producto 1, z;, es: ' ’

‘1tl=(11-|31/61 100 '

Cuando tenemos n productos de una gama concreta, entonces:
nr = ot - Br/ or 100

Donde oy son las ventass totales, Br los costes totales de explotacién y oy las
inversiones totales en desarrollo de nuevos productos. ‘ ‘ :

El resultado anterior se obtiene cuando las ventas, los costes de explotacién y las .
nuevas inversiones no estdn relacionadas. Por ejemplo, estos resultados se obtendrfan ‘en
una empresa holding en las que no existe ninguna interaccién entre sus diversas unidades
operativas. Sin embargo, en las empresas integradas, con independencia del tamafio, se
producen economfas de escala o efectos conjuntos. Asi, en €l caso de producirse economfas
de escala, entonces, ‘ ‘ o B ‘

o4 =ar
Bi<Pr
O; SOT
Por lo que, 7t;> 7t ’

‘Cuando se producen efectos conjuntos, entonces la empresa puede conseguir una
mayor cuota de mercado por medio de una reduccién del precio, puede efectuar mayores
‘inversiones en I+D y también puede obtener mejores resultados financieros que permitan

atraer a la empresa nuevo capital que facilite el crecimiento de la firma. ‘

Por lo tanto, €l concepto de sinergia consiste en conseguir una rentabilidad superior
por medio de 12 combinacién de los recursos que la suma de rentabilidad obtenida por la
utilizacién de los recursos de forma aislada. Ansoff (1969) distingue cuatro categorfas de
sinergias: ventas, operativas, inversién y direccién. y éstas pueden ser positivas o negativas.’

. En sintesis, el esquema previo proporciona un marco para evaluar las posibles
sinergias, que pueden darse o bien por un incremento del volumen de ventas, por una
disminucién de los costes de explotacién o por una disminuci6n de las necesaidades de
inversion, todas ellas desde la perspectiva del tiempo. Por lo que aparece un cuarto efecto
sinérgico que es la posible aceleracién en los cambios de las tres variables consideradas
previamentell, : ‘ ‘ ‘

Por lo general, 1a literatura posterior mantiene, en lo esencial, el concepto de sinergia
expuesto previamente. De la extensa literatura, quizds el concepto de sinérgia mds adecuado
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. para la explicacién del desarrollo interno de la émpresa sea el de Itami (1987). A su andlisis’
se dirige la secci6n siguiente. o

. . 4‘ ‘ B ; N
4. DESARROLLO INTERNO DE LA EMPRESA: EL ENCAJE DINAMICO ENTRE LOS
RECURSOS/CAPACIDADES Y LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL \

~ De acuerdo con la teorfa contingente de la organizacién, la empresa est4 influida'y
debe adaptarse a una serie de factores externos, para ello, son necesarios una serie de
factores internos de fndole organizativol2 . La importancia de los factores internos procede
de que para que.una empresa sobreviva y se adapte al entorno externo necesita estar
internamente bien articulada. La estrategia conecta los factores internos con los externos. La
estrategia debe prestar atencion tanto hacia el exterior de la empresa -entorno- como su
interior -recursos y organizacién-13, El encaje de los recursos de la empresa con la estrategia -
se puede enfocar desde dos puntos de vista (Itami, 1987): el que considera que la estrategia
debe buscar la relacién deseada entre. recursos y estrategial4 y el que se centra en las
relaciones entre los elementos de la estrategia. Por medio de este iltimo enfoque se evaliian
combinaciones factibles de actividades con el objeto de encontrar aquella que utilice y
acumule mis eficazmente los recursos de la empresa. La combinacién idénea de actividades
estratégicas produce lo que Itami denomina una ventaja de combinacién. ‘ ‘

‘ Antes de emprender una estrategia es necesario analizar si se dispone de 10s recursos
necesarios. Sin embargd, en la préctica, las empresas no siempre emprenden estrategias con °
los recursos necesarios, hecho que se debe a tres razones principales: falta de un andlisis
sistemdtico y riguroso de los recursos disponibles por la empresa para afrontar la nueva
estrategia, dificultad inherente a la predicicién de necesidades futuras y tendencia a
sobrevalorar los recursos actuales. , ‘

. Otro aspecto esencial para el éxito de la empresa, es la utilizacién eficiente de los
recursos disponibles. Algunos fracasos de empresas se deben a la asignacién ineficiente de
Sus recursos, a pesar de disponer de recursos suficientes. El aprovechamiento méximo de
cadarecursos es una cuestion compleja y diffcil de lograr, siendo atin m4s complejo conocer
el potencial de los mismos cuando estamos en presencia de activos intangibles. Esto implica
que el desarrollo interno e implantaci6n de la estrategia es una cuestién compleja al ser dificil
valorar y estimar el potencial de los recursos disponibles. ' ‘

Otro aspecto importante a tener presente es el constante cambio de los recursos de la
empresa. La implantacién de la estrategia lleva consigo la utilizacién de recursos que, *
constantemente, generan nuevos activos intangibles, por lo que existe un proceso de
acumulacién de recursos. Precisamente, las ventajas de combinaci6n son el fruto del encaje
eficiente entre recursos y estrategia, que dan como resultado una mejor utilizacién y .
acumulacién de los activos de la empresa. C

La combinacién de actividades estratégicas puede efectuarse de miiltiples formas.
Una combinaci6n de varios elementos estratégicos, en un momento concreto, permite utilizar
con mayor eficacia los activos de la empresa, en tanto que, una combinacién de dos
estrategias, en dos momentos del tiempo, permite acumular m4s eficientemente 1ds activos
intangibles para el futuro. En otros términos, las ventajas de combinaci6n estéticas originan
la‘utilizacién eficiente de los recursos mientras que las ventajas de combinacién dindmicas
tienen como resultado su acumulacién eficiente 15, Por todo lo dicho, la cartera de
actividades estratégicas que permiten la utilizacién y acumulacién de recursos con eficacia y

l
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eficiencia, procede de las ventajas de combinacién. Itami (1987) considera dos efectos de
cartera: el efecto complemetario y el efecto sinérgico. S /
Las ventajas derivadas del efecto sinérgico son mucho mds dificiles de conseguir que

las que se derivan del efecto complementario. El efecto complementario se suele centrar en la
plena utilizacién de la capacidad disponible con independencia del nimero de productos. El

" objetivo para la consecucién del efecto complementario consiste en la combinacién de los
elementos estratégicos para que los recursos se utilicen a plena capacidad, y se fundamenta
en la coexistencia de dos elementos estratégicos no relacionados. Sin embargo, con el efecto
sinérgico se pretende obtener una ventaja a coste cero. Esto es posible si los recursos que se
acumulan en una actividad de la empresa son utilizados simultdneamente en otras actividades
sin coste adicional alguno. A este respecto, la mayor parte de los recursos tangibles (fisicos
o financieros) no posiblitan potencial para la obtencién de una ventaja gratuita o una
utililizaci6n simultdnea en dos actividades del mismo recurso. Por lo tanto, para Itami (1987)
la utilizacion de activos tangibles genera €l efecto complentario, mientras que la utilizacion de
activos intangibles dan por resultado al efecto sinérgico.

*La informacién es la base de los activos intangibles y posee tres caracteristicas que
posibilitan la consecuci6n del efecto sinérgico: puede ser utilizada simultdneamente, no se
deteriora con el uso y es posible combinar partes de‘ella para conseguir més informacién.
Estas sinergias suelen posibilitar la obtencién de una ventaja competiva por parte de la
empresa en mejores condiciones que el efecto complementario. Las ventajas competitivas
producidas por las sinergias pueden ser continuas y sustanciales con los activos intangibles,
diffciles de imitar por la competencia y requieren largos perfodo de tiempo para su obtencion.

Con. el transcurso del tiempo, la- acumulaciénn de recursos cambia y, en
consecuencia, la estrategia de la empresa también debe cambiar. Es muy importante que el
emprendedor sea consciente de la naturaleza dindmica de la empresa en relacién con su
entorno y con sus recursos. En este sentido, las ventajas de combinacién’ dindmicas son
frito de la combinacién de estrategias presentes y futuras de la empresa. Dado que; una
estrategia eficaz en el presente crea activos intangibles y los recursos suficientes para poder
implementar la estrategia futura. Esta iltima, debe utilizar eficazmente los recursos que han .
sido acumulados por la estrategia previa. En esencia, esta cuestién es la base para el encaje -
dindmico de los recursos. De modo que, el efecto de combinacién estdtico se debe a la
combinacién de distintas actividades estratégicas en-un momento dado, Mientras que el
efecto de combinacién dindmico se basa en la combinacién de dos estrategias en diferentes
momentos en ¢l tiempo. ‘

El engaje dindmico de los recursos posibilita la ventaja de combinacién. La empresa
debe decidir su estrategia actual y futura, de manera que si ambas estrategias se combinan
bien, se pueden generar efectos complementarios dindmicos, efectos sinérgicos dindmicos o
de ambos tipos simultaneamente. I.a materializacién del efecto complementario dindmico,
para el caso de los recursos fisicos, requiere que estos recursos se utilicen éeficientemente. El
que se produzca el efecto complementario depende de que  l1a estrategia actual y futura
compartan algunos recursos actuales, ademds de la reutilizacién de los recursos actuales para -
la consecucién de la estrategia futura. Por ello, la acumulacién de recursos reutilizables
presenta un gran valor estratégico para-la empresa, por lo que es recomendable que las
empresas acumulen este tipo de recursos. Los proceso de financiacién juegan una baza
esencial en este proceso, ya que la estrategia actual debe generar los suficientes recursos -
financieros como para respaldar el posterior desarrollo o crecimiento futuro.

. Por su parte, la sinergia dindmica posibilita que la estratégia futura cree una ventaja.
gratuita por medio de los activos intarigibles generados por la estrategia actual: Ttami (1987)

.
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afirma que la clave del desarrollo interno y del crecimiento.de la empresa se fundamenta en la
generacion de estas sinergias dindmicas. ' S

5. CONCLUSION

En el presente trabajo se ha revisado la relevancia que adquiere la organizacién
interna como forma de contribuir a generar valor y obtener una ventaja competitiva por parte
de la empresa. En primer lugar se expusieron los fundamentos conceptuales para explicar el
desarrollo interno de la empresa. Al revisar los fundamentos econémicos de la empresa
multiproducto observamos que la seleccién de una determinada configuracién de productos
viene determinada por la organizaci6n interna disponible, por lo que la empresa debe decidir
tanto la combinacion de productos como la tecnologia organizativa entre un conjunto factible

~ de posibilidades. Por su parte, al revisar la teorfa de la empresa basada en los recursos, las
ideas principales que se desprenden de esta corriente de pensamiento, son : 1)
heterogeneidad de los recursos que controlan las empresas y 2) movilidad imperfecta de los
recursos como fuente de rentas sostenibles y apropiables por las empresas. De este modo,
"la direccién estratégica se ocupa de las decisiones encaminadas a la movilizacién de los
recursos de al empresa para el logro de sus objetivos; lo que implica tres funciones bé4sicas:
1) Desarrollo y movilizacién de los recursos y capacidades de la empresa; 2) Coordinaciénd
¢ los recursos de distinto tipo -materiales, e inmateriales, financieros y humanos- para que
estén disponebles en la cuantfa momento y lugar adecuado. 3) Bisqueda de rentas

. empresariales, es decir, de creacién de valor" (Cuervo, 1995; p- 51).

Posteriormente, se ha profundizado en torno al concepto de sinergia, ya que.es un
fen6meno clave sobre el que gravita la creaci6n de.valor a través dé la estrategia de desarrollo
interno. En esencia, este concepto consiste en-conseguir una rentabilidad superior por medio
de la combinacién de los resursos que la suma de rentabilidad obtenida por la utilizacién de

 los recursos de forma aislada. Por dltimo, se ha procedido a la exposicién del desarrollo -
interno de la empresa a través del encaje dindmico entre los recursos/capacidades y la
estrategia empresarial. Observamos que las ventajas de combinaci6n est4tica originan la
- utilizacién eficiente de los recursos mientras que las ventajas-de combinacién dindmicas.
tienen como resultado su acumulacién eficiente. Ademds, la utilizacién de activos tangibles
genera el efecto complementario, mientras que la utilizacién de activos intangibles dan por
resultado al efecto sinérgico. El encaje dindmico de los recursos posibilita la ventaja de
combinaci6n. La empresa debe decidir su estrategia actual y futura, de maneraq eu si ambas
estrategias se combinan bien, se pueden generar efectos complenetarios dindmicos, efectos
sinérgicos dinfmicos.o ambos tipos simultaneamente. Las sinergias dindmicas posibilitan
que la estrategia futra cree una ventaja gratuita a partir de los activos intagibles generados en
la estrategia actual. La clave del desarrollo interno y del crecimiento de la empresa se
fundamenta en la generacién de éstas sinergias dindmicas. Asf, entramos en el terreno de la
necesidad de Idesarrollar una teorfa de la empresa basada en el conocimiento. Por lo general,
las teorfas existentes no han enfatizado el papel central que desempefia el conocimiento para
caracterizar la naturaleza de la empresa, pero, la teorfa de la empresa basada en el
conocimiento -knowledge-based view of the firm- est4 aiin sin desarrollar y es un reto para
los investigadores de la empresa en los préximos afios. Este punto de. vista, més que una
nueva teorfa, es una caracterizacién de la empresa basada en teorfas ya existentes (Hill y
Deeds, 1996). A grandes rasgos, este punto de vista est4 basado en la teorfa evolucionista de
la empresa articulada por Nelson y Winter (1982); la teorfa cognitiva desarrollada en Kogut
¥ Zander, (1992); Zander y Kogut (1995) y Hendlud (1994); teoria de las capacidades
dindmicas propugnada por Chandler (1992) y Teece y Pisano (1994) y la teorfa de la agencia
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y su relacién con el conocimiento genérico y especifico para explicar las formas de
organizacién (Jensen y Meckling, 1996) : : ‘ o
" Las conclusiones finales que se desprenden de este trabajo, en el marco de nuestra
comunidad, parten del reconocimiento de que el nivel de rentabilidad de una empresa
depende de factores del entorno, de la estructrua del sector en que opera y de factores
intraempresariales. Los factores del entorno determinan el marco que influye sobre los costes
de los inputs de los factores productivos, pero de nada sirve si no hay desarrollo de
capacidades directivas y los disefios organizativos no son los apropiados. Teniendo en
cuenta que son las propias empresas las suministradoras de factores productivos. La
competitividad la evalda el mercado pero su origen estd en la organizacin interna. "La
- competitividad de la empresa, y con ella las diferencias en su capacidad de generar
benenficios, se vincula no tanto a variables del sector en el que operan (o a la estructura de
su mercado) como a las caracterfsticas generales del entorno y a las variables organizativas
-de la propia empresa” (Cuervo, 1995; p. 14). ' : ,
~ Por lo tanto, la empresa se concibe como un conjunto de tecnologfas, conocimientos
y capacidades, bdsicamente directivas, que se generan y amplian gracias al aprendizaje
colectivo de la organizacién y a la generacién end6gena de recursos y capacidades
intangibles. Por ello, la politica industrial se debe centrar en apoyar la creacién de intangibles
en la empresa; capital humano, innovacién y difusién de tecnologfa, desarrollo de una
cultura de cooperacidn, y prioritariamente del desarrollo de capacidades empresariales
{Cuervo, 1995). Las capacidades empresariales y el disefio organizativo se han convertido
en'el factor clave del desarrollo y en elemento clave de la competitividad de las empresas.
Por lo tanto, sin descartar las estrategias de desarrollo externo, a veces necesarias, sin
embargo, creemos que, por lo general, nuestras empresas necesitan emprender la estrategia -
de desarrollo interno y complementarla, de forma simultdnea, con la estrategia de
cooperacion. ‘ s :
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NOTAS

1 Rumelt (1974) efectia un estudio cuantitativo sobre una dé las h1p6tes1s centrales de la mvesugaélén de '
Chandler: la idea de que diferentes configuraciones estrategia/estructura tienen 1mphcac1ones diferentes sobre -
los resultados econémicos de las empresas.

2 g1 paradigma de Bain/Mason considera que la estructura de la industria detenmna la‘conducta y el
resultado de la empresa, mientras que Stigler y Demsetz consideran que la estructura mduslnal es un resultado
endégeno de la ficiencia de las empresas que antuan dentro de 1a industria.

3 Previamente, Teece (1980) habfa investigado la relac:én entre e¢0nom1a de alcance y 4mbito de la
empresa, .

4 Al igual que los individuos recuerdan haciendo las orgamzacwnes tamblén recuerdan haciendo. La rutina
operativa de la orgamzacnén equlvale a la habilidad operativa del individuo (Nelson y Winter, 1982).
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5 La opcién (i) es la de mercado y la (ii) la de una empresa diversificacada multiproducto. Esta
diferenciaci6n, Teece (1982) la efectiia sobre la base de 1a economfa de los costes de transaccién. Es decir, uha
opcién serd preferida a otra si minimiza los costes de efectuar una transaccién en su seno. ‘

6 Existe una dmplia literatura en torno al concepto de capacidades organizativas (Ansoff, 1969; Nelson y -
Winter, 1982; Teece, 1982; Chandler, 1990; Prahalad y Hamel, 1990 y Barttlet y Goshal, 1993).

7 Competencia bésica (Prahalad y Hamel; 1990) o competencia distintiva (Selznick, 1957).

8 Las habilidades distintivas permiten obtener una ventaja.competitiva a través.de una eficiencia superior,
calidad superior, innovaci6n superior'y capacidad de aceptacién del cliente (Hill y Jones, 1996)

9 'Un tratamiento conjunto puede verse en Sudrez Gonzalez (1993). Para la internacionalizacién de la
empresa, véase Durdn Herrera, 1994, ‘ . .

10 sin embargo, falta 1a teorfa que integre estos aspectos dentro de un marco formalizado qque unifique
los diversos paradigmas que parcialmente los abordan. ‘ ‘

) Ansoff (1969) integra la sinergia y el andlisis de los puntos fuertes y débiles de la empresa dentro del
mismo marco analitico que él construye, que es el método de comparacién de perfil, Estructura los recursos, *
capacidades y conocimientos particulares en diversas 4reas funcionales y dentro de cada drea funcional
distingue diversas capacidades y recursos. Por lo tanto, vemos que la Teorfa de los Recursos y Capacidades
también tiene su origen en los trabajos de Ansoff. ' . ‘

12 para .un anilisis. contingente de la-estructura organizativa de la empresa, véase De la Fuente y
Hermangémez (1992). ) ] ‘ .

13 A este respecto, Itami (1987) pone el ejemplo comparativo dé que los recursos y ¢l clima organizativo
limitan la capacidad de adaptacién de la empresa, al igual que las personas est4n limitadas para adaptarse al
entormno por medio de sus capacidades fisicas y mentales. : . .

14 Desde este punto de vista surgen tres cuestiones bésicas: ;posee la empresa suficientes recursos para
llevar adelante su estrategia? ;Utiliza eficazmente los recursos disponibles en la actualidad? ¢Estd acumulando
eficazmente recursos para el futuro?, S ' ,

15 1a acumulacién eficiente de recursos estd muy vinculada con el la'combinacién dinimica entre la
estrategia actual y futura, por dos motivos, primeros, se necesita tiempo para acumular recursos, y segundo,
la estrategia actual tiene efectos indirectos que afectan a la estrategia futura . .o



