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Catedra de
Empresa Familiar

de la Universitat de Valéncia

La Catedra de Empresa Familiar de la Universitat de Valéncia (CEF-UV) fue
creada en 2006 bajo el impulso de la Asociacién Valenciana de Empresarios (AVE), la
Escuela de Empresarios (EDEM), el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) y el Instituto
Valenciano para el Estudio de la Empresa Familiar (IVEFA) y contando desde entonces
con el patrocinio de Broseta Abogados y Porcelanosa. La CEF-UV se define como un
espacio de encuentro e intercambio de conocimiento entre miembros de la comunidad
universitaria, empresarios y profesionales que trabajan en el 4mbito de la empresa

familiar valenciana.

Nuestra mision es generar y difundir conocimiento relevante y util para: futuros
titulados universitarios, miembros de familias empresarias, profesionales que
desempeiian labores ejecutivas y de control en empresas familiares, y miembros de la

comunidad académica interesados en el estudio de la empresa familiar.

En consonancia con la misién enunciada, la vision de la Catedra de Empresa Familiar
de la Universitat de Valéncia se concreta en las siguientes metas por las cuéles quiere ser

reconocida:

e Ser un referente social en la generaciéon y difusién de informacién
relevante y fiable que permita describir y conocer la realidad de la empresa

familiar de la Comunidad Valenciana.

e Su capacidad para desarrollar modelos y herramientas de gestion

novedosas utiles y relevantes en el ambito profesional y académico.

e La calidad de la docencia especifica impartida en el ambito de las

titulaciones de grado y postgrado ofertadas por la Universitat de Valéncia.

e La calidad y capacidad de convocatoria de sus actividades de difusiéon de

conocimiento dirigidas al Aambito empresarial y profesional.

e Haber desarrollado un equipo consolidado y multidisciplinar de
investigadores centrados en el estudio de la realidad y los retos de futuro de la

empresa familiar.

e  Su disponibilidad y accesibilidad para atender las necesidades e inquietudes de
los miembros de la comunidad: empresarial, académica y de la sociedad en

general.

e Sucapacidad para participar en las actividades de la red de Catedras de

Empresa Familiar del IEF de forma activa e influyente.



La coleccion de Notas de Investigacion de CEF-UV es una iniciativa que recoge los
resultados de los Programas de Generacion de Conocimiento, Divulgaciéon y Creacion de
Redes incluidos dentro del Plan de Actividades de la CEFUV. Son pues un cauce de
difusiéon de trabajos de investigacién que se realizan bajo el amparo de la CEFUV, en
cualquiera de los centros o departamentos de la Universitat de Valéncia por personal

propio o colaboradores externos.

Las Notas de Imvestigacion de CEF-UV publican investigaciones que abordan la
problematica de la empresa familiar y de la familia empresaria y las relaciones entre
ambas, desde una perspectiva interdisciplinar. Tienen pues cabida publicaciones sobre
aspectos econémicos, empresariales, juridicos, psicologicos y sociolégicos de la empresa
familiar. A diferencia del enfoque aplicado de la coleccién Cuadernos de Trabajo, aqui se
publican trabajos que mantengan el rigor y la profundidad en el tratamiento de los temas
caracteristicos de la investigacion académica, aunque siempre intentando ofrecer ideas y
conocimientos que puedan interesar a un publico mas amplio ligado al mundo de la
empresa familiar. Se trata de trabajos que resumen estudios mas amplios que pueden ser
publicados por los autores en otros lugares, versiones iniciales de estudios destinados a ser
publicados més tarde en revistas académicas o aportaciones disenadas y escritas exprofeso
para esta coleccion. También pueden ver la luz en la coleccion aportaciones procedentes de
investigadores en formacion y que han sido elaborados como trabajos finales de masters o

de doctorado.

Todos los trabajos publicados han superado un proceso de evaluacién andénima que
garantiza que retinen los estdndares de calidad cientifica para ser difundidos en esta
coleccion. Los autores mantendran la plena propiedad intelectual de sus trabajos, y se
beneficiaran de una amplia difusién entre la red de catedras de empresa familiar de
Espafia, el mundo empresarial y profesional vinculado a la empresa familiar y otras redes
académicas y directivas en las que CEF-UV est4 implicada. En concreto, los Cuadernos
publicados se editan y distribuyen por el sistema tradicional de folleto y en formato

electrénico a través de la web de la CEF-UV y de otros canales digitales.
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Resumen

Este trabajo supone una aportacion al estado del problema de los origenes de las asimetrias competitivas
y los resultados extraordinarios que descansa en la inclusiéon dentro de los factores explicativos del efecto
familia. Su principal contribucion es la creacién de un modelo que propone una visién encadenada que
incluye tanto la competitividad expost (enfoque transversal), como sus factores determinantes en una
cadena de causalidad multinivel (enfoque longitudinal) y que finalmente conducen a explicar el éxito
competitivo internacional de la firma. Este marco explicativo defiende la integraciéon en un modelo aditivo
de las distintas fuentes de ventajas sobre la competencia y de rentas econémicas postuladas por las
distintas teorias de la empresa apliciAndolas al caso de la empresa familiar (EF). Apoyandose en una teoria
perfectamente especificada, se razona primero la complementariedad de los efectos pais, industria,
distrito, estrategia y competencias distintivas. El modelo tebrico también esclarece las fuerzas que
influyen en la acumulacién de ventajas competitivas ssostenibles, incidiendo especialmente en el efecto de
la estructura de propiedad y control sobre la acumulaciéon de activos intangibles. Este prisma ofrece un
marco consistente para analizar las fuentes microeconémicas de la competitividad de la EF indagando en
las implicaciones del control familiar en cuatro problemas necesitados de investigacion: el signo de la
relacion entre el cardcter de EF y la competitividad de la firma, los factores determinantes de la
variabilidad de la competitividad entre EF y empresas no familiares (EnF en lo sucesivo), las ventajas y
desventajas competitivas de cada forma organizativa, y la dotaciéon de recursos y capacidades que
distingue a las EF de las EnF. En especial, respecto al cuarto problema sehalado, el trabajo justifica el
perfil distintivo de la cartera de recursos y capacidades entre ambas, prediciendo la superior disposicion
de la EF a la inversion en activos fisicos consecuencia de su mayor preferencia por la integraciéon vertical,
asi como su desventaja en recursos financieros y en activos intangibles, con especial intensidad en
capacidades directivas. La consecuencia logica de la menor dotaciéon de activos intangibles, unida a su
menor capacidad financiera y mayor dependencia de la financiacién externa, seria que la EF es méas

dependiente de las fuerzas del entorno, pues carecera de los resortes para diferenciarse en el mercado.



Abstract

This work is a contribution to the state of the problem of the origins of competitive asymmetries and the
extraordinary results that rests on the inclusion within the explanatory factors of family effect. Its main
contribution is to create a model that proposes a chained vision that includes both ex post
competitiveness (horizontal approach) and its determinants in a multilevel causal chain (longitudinal
approach) factors and ultimately leading to explain the international competitive success of the firm. This
explanatory framework advocates an additive model integration of different sources of advantage over the
competition and economic rents postulated by the various theories of the firm applying them to the case
of family business. Based on a fully specified theory, the study first discusses the complementarity of the
country effects, industry, district, strategy and distinctive competencies. The theoretical model also
clarifies the forces that influence the accumulation of sostenibles competitive advantages, especially
focusing on the effect of the structure of ownership and control over the accumulation of intangible assets.
This prism provides a consistent framework for analyzing the microeconomic sources of competitiveness
of Family Business investigating the implications of family control in four needy research problems: the
sign of the relationship between the character of Family Business and competitiveness of the firm, the
factors determinants of competitiveness variability between Family Business and nonfamily firms,
competitive advantages and disadvantages of each organizational form, and the provision of resources
and capabilities that distinguishes Family Business of Non Family Business firms. In particular, with
regard to the fourth problem identified, this paper justifies the distinctive profile of the portfolio of
resources and capabilities between the two, predicting higher availability of the Family Business to
investment in physical assets due to their preference for vertical integration and its disadvantage in
financial resources and intangible assets, with particular intensity in managerial skills . The logical
consequence of the lower endowment of intangible assets, coupled with their more limited financial
capacity and greater reliance on external funding, would be that the Family Business is more dependent

on the forces of the environment, for lack of springs to differentiate themselves in the market.



1. EL PROBLEMA DE LA COMPETITIVIDAD: SU DIMENSION
ESPECIFICA EN LA EMPRESA FAMILIAR

El interés por la empresa familiar (EF en lo sucesivo) como objeto de estudio es incontestable.
La rapida formacién de nuevas EF ha contribuido significativamente al dinamismo econémico
durante las primeras etapas de modernizaciéon industrial de los paises desarrollados (Nenadic,

1994, 1993; Jones & Rose, 1993; Payne, 1984), e incluso en la etapa previa al mercantilismo. No

~ , . e 1
es pues extrafio que muchas de las empresas méas antiguas del mundo sean familiares.

Sin embargo, la presencia activa de la EF no es una historia del pasado ni de las primeras etapas
del proceso de industrializaciéon. Como han desvelado Bhattacharya & Ravikumar (2001) en la
modelizacién tedrica de su evolucion, la EF sigue siendo una forma organizativa con gran peso
en economias desarrolladas con mercados de capitales avanzados, tras superar con éxito las
vicisitudes de las sucesivas revoluciones industriales y tecnologicas. La EF constituye uno de los
principales agentes econdémicos en todas las economias capitalistas por su aportacion a la
creacion de empleo y de riqueza (Martikainen, Nikkinen & Vahamaa, 2008; Miller et al., 2007;
Morck, Wolfenzon & Yeung, 2005; Morck & Yeung, 2004a,b; Astrachan & Shanker, 2003;
McConaughy, Matthews & Fialko, 2001; Heck & Stafford, 2001; Upton & Petty, 2000; Klein,
2000; Eddy, 1996; Shanker & Astrachan, 1996), quizas con la excepcion de los paises con una

fuerte proteccion legal de los accionistas minoritarios (La Porta, Lopez de Silanes & Shleifer,

1999).

Refiramonos a algunas de las estimaciones conocidas para calibrar con més precision la
contribucién econémica de la EF en la economia moderna. En el ambito europeo, los estudios
cifran su participacion entre el 75% y el 99% del tejido empresarial, generando el 65% del PIB y
del empleo continental (Jones & Rose, 1993). Asi, Colli (2003) cifra su presencia entre el 75%-
95% en Italia, entre el 70%-80% en Espafia y en torno al 75% en Reino Unido. Para Estados
Unidos, los primeros célculos de los afios 80 situaban su peso sobre el total de la oferta en el
95% (Dyer, 1986; Ward, 1987) y hasta en el 98% (Davis, 1983), absorbiendo casi la mitad del
PIB. En la década siguiente, Shanker & Astrachan (1996: 116), segiin la definicién que se adopte,
estiman su ntimero entre 4.1 y 20.3 millones de organizaciones, que aportarian entre el 12% y el
48% del PIB, del 15% al 59% de la poblacién ocupada y del 19% al 78% de nuevos empleos;
Sharma, Chrisman & Chua (1996) cifran su peso por encima del 80% y 50% al empleo y al PIB;

mientras que Gersick et al. (1997) evaltian su presencia entre el 65% y el 80% del PIB.

En Espaia, los estudios especializados més solventes se iniciaron con el trabajo de Gallo (Gallo

& Garcia-Pont, 1989; Gallo, 1995b), que evaltia la importancia relativa de las EF en Espana en el

1 William T. O“Hara y Peter Mandel, directores del Bryant College’s Institute for Family Enterprise y
editores de Family Business Magazine, han recopilado una lista de las 100 compaiiias familiares mas
antiguas del mundo de diversas fuentes, entre ellas Tercentenarians, una organizacién britanica que acoge
los negocios familiares con més de 300 anos) y Les Henokiens, una institucion similar en Francia que
abarca companias familiares bicentenarias. Véase el ranking en www.cojoweb.com/ref-companies-worlds-

oldest.html y www.familybusinessmagazine.com.
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71% del total de empresas y en el 62% de la poblacion activa ocupada. Posteriormente, Merino &
Salas (1993) y Galve & Salas (2003) han evaluado la presencia de EF en la poblacion
manufacturera espafiola de 10 6 méas empleados, a partir de los datos que ofrece la Encuesta de
Estrategias Empresariales, y para el periodo 1991-98. Sus ntimeros cifran la participaciéon de
empresas familiares en este colectivo en el 40,0% en 1991 y en el 33,0% en 1998, siendo esta
tendencia a la pérdida de peso constante en todos los estratos de tamafo de empresa y en todos
los subsectores de la industria manufacturera. El Instituto de la Empresa Familiar evalta su
namero aproximado en 1,5 millones, que representan el 75% del empleo privado y con una
facturacion que supone el 70% del PIB. Otras aproximaciones hablan de que las EF en Espana
suponen entre el 65-80% del total de empresas, dan empleo a un 65%-75% de la poblacion
activa y representan entre el 50%-70% del PIB y el 50% de las exportaciones (Consejo General
de Camaras de Comercio de Espana, 2008; Reyes & Sacristan, 2003: 57; Amat, 1998: 13; Gallo,

Cappuyns & Estapé, 1995).

Los datos ofrecidos acreditan la especial importancia de la EF entre las pymes. El éxito
internacional de las EF de los sectores textil, confeccion y alta costura, localizadas en el norte de
Italia, son un referente del potencial competitivo de la pyme controlada familiarmente (Galve &
Salas, 2003: 16). El estudio de Donckels & Frohlich (1991) sobre ocho paises de la Union
Europea concluy6 que el 60% de las pymes eran de propiedad familiar. Las pequeiias EF son
igualmente la base del dinamismo exportador chino durante los tltimos 40 afios (Galve & Salas,
2003: 16). En el caso espanol, para datos de 1998, el estudio de Galve & Salas (2003: 81) indica
que la importancia relativa de la EF decrece de modo continuo a medida que aumenta el tamafio
organizativo: mientras que el nimero de EF s6lo representa el 6,1% de las compaiias de més de
500 trabajadores, en las empresas de menos de 20 empleados el porcentaje asciende hasta
superar ligeramente la mitad, siendo en este dltimo segmento el Ginico en que son mayoritarias.
Si comparamos este escenario con el de 1991, la tendencia es la misma aunque la proporcion de
EF en todos los segmentos era mayor (oscilando desde el 10,1% de grandes firmas al 62,4% de
las més pequenas) y seguian siendo también mayoritarias en el segmento de empresas con

personal hasta 50 empleados.

La investigacién de Camison (1997) sobre la evoluciéon de la pyme industrial espafiola en el
decenio 1984-94 revela que las EF siguen siendo mayoritarias en este tejido productivo, aunque
su peso ha disminuido tanto si observamos el nimero de empresas con capital familiar (que se
redujo del 60,3% al 55,6%) como aquellas en las el principal socio son personas fisicas ligadas al
capital familiar (con caida del 58,2% al 52,1%), en ambos casos a favor de EnF pero sobre todo
de compaiiias con capital extranjero. En la linea apuntada por Galve & Salas (2003), la década
1984-94 ha contemplado una disminucion significativa de la presencia promedio del capital
familiar en el capital total de la pyme industrial espafiola, que ha disminuido del 86,4% al
60,2%, pero sin que dicha disminucién de la propiedad de origen familiar haya dafiado
esencialmente su grado de control mayoritario de la propiedad. El estudio también dejo

evidencia clara del alto peso de la pyme familiar de primera generacioén, que seguia siendo al



final del periodo el 59,4% (con una reduccion porcentual de 5,7 puntos), el crecimiento de las
pymes familiares de segunda generaciéon (que alcanzaron el 34%, con una ganancia de 4,2
puntos porcentuales), mientras que las pymes familiares de tercera generaciéon o superior

apenas significaban el 6,6% (creciendo 1,5 puntos porcentuales).

Aunque la mayoria de las EF son microempresas, el nimero de estas organizaciones con
destacables volimenes de actividad es significativo, hasta el punto de que muchas de las
mayores corporaciones del mundo (la mayoria de ellas cotizando en Bolsa) son empresas
familiares. Incluso, muchas de ellas ocupan posiciones de liderazgo en los negocios en que
operan, abarcando la lista nombres ilustres como BMW, Michelin, Mars y C&A. La EF en
Espafia retine igualmente un selecto equipo de las companias nacionales mas exitosas dentro del
mercado interior, como el Corte Inglés o Mercadona —objeto de un caso de estudio por la
Harvard University-; y en los mercados internacionales como Porcelanosa, Zara o Puig. Morck
et al. (2005) han puesto de relieve la prevalencia entre las grandes corporaciones de EF con una
concentraciéon del control corporativo en manos de unas pocas familias y, por consiguiente, la
rareza de la dispersiéon accionarial. En Europa, la mayoria de las compafias cotizadas
permanecen bajo control familiar (Franks & Mayer, 2001; Faccio & Lang, 2002; La Porta et al.,
1999). Asi, el estudio de Faccio & Lang (2002) entre las empresas cotizadas de 13 paises
europeos (Espafia entre ellos) muestra que un 44% estan controladas familiarmente, y que el
porcentaje de control social de unas pocas familias es muy elevado: 15 familias francesas,
alemanas e italianas controlan el 33,8%, 25% y 21,0% del valor de mercado de las empresas
familiares en sus respectivos paises (el porcentaje en Espana es del 13,5%). Cinéndonos a las
mayores empresas de cada pais, encontraron que de las 20 mayores empresas eran familiares 3,
6 y 4 en Alemania, Francia e Italia, respectivamente. Un referente singular es Suecia, donde la
mitad de sus 20 companias multinacionales mas importantes pertenecen a un grupo industrial
controlado durante generaciones por la familia Wallenberg. El predominio de la EF entre las
grandes corporaciones esta igualmente documentado en paises como Estados Unidos con
estructuras accionariales dispersas al prevalecer un modelo de capitalismo gerencial (Gadhoum,
Lang & Young, 2005; Anderson & Reeb, 2003; Bhattacharya & Ravikumar, 2001). Mas de un
tercio de las empresas que cotizan en el indice de las mayores companias Standard & Poor’s
500 siguen bajo el control del fundador o de sus descendientes, que acaparan alrededor del 18%
de su propiedad (Business Week, 2003, November, pp. 100-110). Un porcentaje similar de las
empresas que aparecen en el ranking de las 500 mayores corporaciones elaborada por la revista
Fortune estan controladas por familias (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). Su peso es
igualmente relevante entre las compafias cotizadas en todo el mundo (Burkart, Panunzi &
Shleifer, 2003). Esta evidencia contradice la imagen de la corporacion modera establecida desde
Berle & Means (1932), en la cual la propiedad esta fragmentada entre inversores minoritarios y

el control esta concentrado en manos de los directivos profesionales.



Estas evidencias empiricas conducen a perfilar el problema de la competitividad de la EF como
una cuestiéon de interés relevante. La competitividad es probablemente uno de los términos mas
usados y de los mis manoseados durante las Gltimas décadas. En todo caso, si el concepto esta
en auge no se debe a una moda pasajera, sino que responde a profundas inquietudes sobre el
cambio del entorno de referencia de los agentes econ6micos y sociales. La iniciativa empresarial
se desenvuelve actualmente en un entorno abierto y altamente competitivo, con un telén de
fondo tachonado de procesos econémicos tan relevantes como la globalizacion de los mercados,
la internacionalizacion de las economias, la emergencia de nuevos competidores
internacionales, la transformacion de la demanda o el alza de la importancia de los intangibles.
Los cambios en el entorno hacen obsoletas las ventajas comparativas y competitivas
tradicionales y fuerzan a las empresas a cuestionar continuamente la esencia de la competencia
en el mercado y a renovarse para asegurar su rentabilidad, su crecimiento y su supervivencia. En
este punto es necesario insistir que todas las empresas, tanto las que tienen presencia
internacional como las que no entre las que se incluyen muchas EF locales, estan expuestas a la
competencia de los mercados exteriores. Todos los mercados son susceptibles de ser
modificados por las condiciones que determina el mercado globalizado. La tecnologia, el acceso
a los clientes, la forma de hacer negocios, incluso el mercado local, configuran la globalizacion y

a su vez estan expuestos a los condicionantes que imponen los mercados internacionales.

Asi pues, preguntarse por los factores determinantes de la competitividad de la empresa
equivale a interrogarse sobre como la organizacion se estid adaptando a la competencia
internacional en que esta inmersa, sobre su aprendizaje de los usos y costumbres que requiere
una economia abierta. La supervivencia de la empresa se juega en su capacidad de afrontar este
reto con unas perspectivas de gestion y del futuro que sean distintas a los sistemas directivos
tradicionales. Anticipando ideas mas tarde desarrolladas al tratar los problemas del concepto,
competitividad significa literalmente “capacidad para competir”. Por ello, “ser competitivo” es
un problema vital para la creaciéon de riqueza y el crecimiento tanto de empresas como de
sectores y economias que actiian dentro de un sistema de competencia (es decir, en entornos
competitivos) donde las barreras protectoras se diluyen y aumenta subsiguientemente el grado

de competencia.

Aunque este mensaje no tiene nada de novedoso, no deja de ser sorprendente lo poco que
algunos parecen haberlo escuchado, a tenor de la cantidad de ejemplos que pueden darse de lo
quebradiza que es la linea que separa el éxito del fracaso. Hablemos por ejemplo de Marks &
Spencer, el principal minorista de confeccion del Reino Unido antafo simbolo de las virtudes
comerciales britanicas, y que ha ido dando bandazos durante la década de 1990. O aludamos a
empresas miticas como General Motors o IBM, antes en el elenco de las firmas mas admiradas

de Estados Unidos y hoy en dia irreconocibles.

En el &mbito académico, la competitividad de la empresa, los origenes de la creacién de valor y

de las diferencias persistentes en los resultados entre firmas estin en el ndcleo de las cuestiones



béasicas de la Economia Industrial y la Estrategia (Porter, 1991; Rumelt, Schendel & Teece, 1991).
El estado de la cuestion reconoce que los niveles de desempefio difieren significativamente,
exhibiendo unas empresas resultados anormalmente altos y otras por debajo de la media
(Rumelt, 1991; Kessides, 1990), y que ademas dichos resultados anormales son sostenidos en el
tiempo (Jacobson, 1988). La reflexion sobre el peso de los factores enddgenos y exoégenos que

determinan la capacidad competitiva de la empresa es pues tarea fundamental.

Ademaés, como tema de investigacion, la cuestiéon se encuentra en el cruce de caminos entre
campos dispares como la Economia Industrial, las Finanzas, la Direccion Estratégica, el Neo-
Institucionalismo Econémico, la Economia Internacional, la Teoria de la Organizaciéon y el
Marketing. La competitividad y la ventaja competitiva han atraido el interés de multiples Special
Issues de revistas de prestigio desde los anos 90, como The Academy of Management Executive
(que ya abord¢ el tema en 1998 —vol. 12, n° 4-y 1999 -vol. 13, n° 1-, para volver a él en 2002 -vol.
16, n°® 2-); asi como otros nimeros monograficos se han dedicado a tépicos estrechamente
relacionados como el éxito empresarial (The Academy of Management Executive, 2004, vol. 18,
n° 4), la creacion de valor (The Academy of Management Review, 2007, vol. 32, n°® 1) y la

heterogeneidad competitiva (Strategic Management Journal, 2003, vol. 24, n° 10).

Paradédjicamente, pese al consenso existente sobre la importancia de comprender el origen y la
sostenibilidad de las ventajas competitivas y de resultados anormales sostenidos (rentas
econdmicas), la consolidacion de un marco tebrico capaz de explicar la competitividad al nivel
de empresa y la contrastacion empirica del peso de los distintos efectos predichos por la
literatura son adn irregulares e insuficientes. El debate sobre los factores determinantes de la
competitividad y la multiplicidad de intereses que a su alrededor coexisten, lo hacen un tema
complejo y vidrioso. Las razones esenciales de esta indefinicion nacen en la falta de concreci6on
de la unidad a que nos referimos (nacion versus industria versus empresa); en el desacuerdo
sobre el punto donde fijar el concepto (causas versus consecuencias, o en otros términos,
competitividad exante y expost); en la amplitud de factores macroeconémicos, ambientales,
sectoriales e internos de las propias empresas que sobre €l confluyen; y ya en un segundo plano

en cuestiones referentes al escenario temporal y geografico.

Aunque empresa y empresario son los actores estelares, la competitividad empresarial esta
condicionada en cierta medida por el entorno en el que desarrollan sus actividades. Por tanto,
persiste el debate sobre la importancia del entorno nacional en la competitividad empresarial.
La competitividad nacional es una cuestion harto controvertida, en la que se enfrentan
economistas como Krugman (1997) para quienes es una palabra engafiosa y peligrosa, y los
partidaros de la teoria de la competencia estratégica internacional (Porter, Takeuchi &
Sakakibara, 2000; Porter, 1992, 1990, ed. 1986; Nelson & Rosenberg, 1993; Kogut, ed. 1993,
1991, 1985) que atribuyen a la base competitiva nacional un papel decisivo en la propia

competitividad internacional de las empresas del pais.



Por otro lado, no todos los factores microeconémicos son igualmente relevantes a efectos
competitivos, y existe ain una clamorosa frivolidad en la asignaciéon del adjetivo a los factores,
que refleja la limitada comprensién directiva del concepto. La falta de rigor en el debate sobre el
topico se aprecia simplemente al escuchar voces del mundo de la empresa que asignan con
cierta frivolidad la calificacién de competitividad a elementos cuyo poder creador de valor es
ciertamente cuestionable. Asi, se ha hablado de la impresion a color? o de la factura electrénica®
como factores que permitirian acrecentar la competitividad de la empresa. Una encuesta de
junio de 2001 realizada por Arthur D. Little a 344 empresas europeas de servicios financieros,
distribucion, bienes de consumo, viajes y telecomunicaciones, concluia de modo igualmente
sorprendente que un 57% de media (rango 43-75%) opind que es posible obtener ventajas
competitivas del uso del comercio a través del moévil en su industria.* Desde luego, no hay que
menospreciar la importancia de la digitalizacién contable y la modernizacién tecnologica de
equipos, pero tampoco hay que caer en la exageracion de creerlas fuentes persistentes de

ventajas sobre la competencia.

En concreto, el “efecto familia” permanece como un reto de investigacion para los investigadores
interesados en la forma organizativa de EF y en los efectos de la propiedad familiar sobre
variabilidad del desempeno y la competitividad de la firma. El reconocimiento de la existencia
de un “efecto familia” que mana de los mecanismos de gobierno y la calidad de su direcci6on ha
ido avanzando (Dyer, 2006), y trabajos como el de Hoopes & Miller (2006) sostienen que la
concentracion de la propiedad y la implicacién familiar influyen sobre los costes de control, las
elecciones de inversion y el desarrollo de capacidades, concluyendo que el gobierno de la firma
tiene efectos relevantes sobre la cartera de recursos y capacidades y por ende sobre su
competitividad. No obstante, la relacién entre una forma organizativa de EF y el desempeno
sigue anclada en predicciones y resultados empiricos contradictorios (p.e., Barontini & Caprio,
2006; Nordqvist & Melin, 2002; Demsetz & Villalonga, 2001; Westhead, Cowling & Storey,
1997; Daily & Dollinger, 1992). En concreto, hay cuatro problemas necesitados de desarrollo: el
signo de la relaciéon entre el caracter de EF y la competitividad de la firma, los factores
determinantes de la variabilidad de la competitividad entre EF y empresas no familiares (EnF en
lo sucesivo), las ventajas y desventajas competitivas de cada forma organizativa y la dotaciéon de

recursos y capacidades que distingue a las EF de las EnF.

El debate sobre la competitividad es, ademés, un tema capital porque evoca una cuestiéon de
calibre: el modelo tedrico que el observador adopte, intimamente relacionado con la disciplina o
corriente de pensamiento desde la cual aborde el anélisis. La controversia tebrica sobre los

problemas basicos enumerados tiene su raiz en las propias divergencias derivadas de la

2 Expansién, 15 de septiembre de 2004, pp. 47.
3 Expansion, 18 de abril de 2008, pp. 50.

4 Expansién, 6 de junio de 2001, pp. 16.



disciplina bésica que ampara al investigador, con diversos enfoques enfrentados que propugnan

marcos explicativos diferentes.

Esta investigacion pretende aportar elementos para avanzar en la formulacién de una teoria de
la empresa de propiedad familiar capaz de desvelar la heterogeneidad y las causas tltimas de su
competitividad. Para ello propone un modelo explicativo de la competitividad empresarial
expost que abarca el conjunto de mecanismos internos y externos a la organizacién que
subyacen a la generacion y la sostenibilidad de las ventajas sobre la competencia y al logro de
rentas econdmicas (competitividad exante), avanzado primero en las dimensiones propias de
cualquier empresa y posteriormente anadiendo el marco singular del modelo de la EF. Los

objetivos especificos perseguidos son los siguientes:

1. El desarrollo del estudio parte de la revisién del concepto de competitividad, planteando
los fundamentos para su definicibn y dimensionalizacién distinguiendo entre

competitividad exante y expost.

2. A continuacion, se profundiza en la importancia de diversos factores externos y del
bagaje interno de la propia empresa a la hora de competir y de alcanzar ventajas
competitivas sostenibles (asimetrias competitivas) y resultados sobresalientes
(asimetrias de desempeno). Con este fin, el trabajo se detiene en la prognosis de las
principales teorias explicativas de los factores determinantes de la competitividad, y que
ponen el acento en ambitos distintos como son las ventajas nacidas del entorno general,
del entorno competitivo de la industria, del entorno territorial, de la similitud
estratégica y de la heterogeneidad interna de la cartera de recursos y capacidades.5 A
este clasico aunque ampliado anélisis de los efectos sobre la competitividad se ha

anadido ademés el “efecto familia”.

3. Sin embargo, este sigue siendo un enfoque transversal de la cuestién competitiva,
porque aunque podria explicar la variabilidad de la posicion competitiva y los resultados
en cierto momento y lugar no aporta las bases para explicar la razon de tales asimetrias.
La profundizacién en las bases microeconémicas de la competitividad exige, ademas,
una perspectiva longitudinal que indague en la senda por la que se crean las ventajas
sobre la competencia estén anidadas en el entorno o las acoja la propia empresa en su
seno. Para ello, nos detenemos en la influencia de las estructuras de propiedad y control
en la generaciéon y sostenibilidad de las ventajas sobre la competencia, incidiendo

singularmente en las implicaciones del perfil propio de la EF en estos extremos.

4. Concluida esta revision completa, multinivel y encadenada de de la cadena de
causalidad de la competitividad de la EF, nos preocupamos de revisar la evidencia

empirica disponible sobre los pesos relativos de los efectos de cada género de ventajas y

5 La revision teorica aqui desarrollada es una ampliacion del marco conceptual presentado en versiones
preliminares en diversos trabajos previos (Camison, 2009, 2001, 1997).



rentas econémicas. Tras constatar el conocimiento consolidado y las aristas atin en
estado prematuro de justificacion, el trabajo concluye sometiendo a analisis la validez
explicativa de los modelos competitivos de caracter aditivo (efectos independientes) e
interactivos (complementariedad entre efectos), asi como la viabilidad de un modelo
integrador que conjugue los distintos efectos para comprender con plenitud la

competitividad expost y exante de la EF.

Este enfoque, ya introducido en algin estudio previo (Camisén & Monfort, 2011), intenta
ampliar las fronteras explicativas de la dindmica competitiva de la EFintroduciendo como
fuerzas motrices un conjunto de variables internas y especificas de la firma. Para ello, nuestro
enfoque tedrico de la cuestion de la competitividad se asienta en las nuevas teorias de la firma,
especialmente las que giran alrededor del Enfoque Basado en Recursos (Resource-Based View,
RBYV en lo sucesivo). Ello no es 6bice para que se hayan considerado igualmente la influencia de
los distintos niveles del entorno, desde el metaentorno mundial al macroentorno nacional /
regional, pasando por el microentorno competitivo o de la industria, hasta alcanzar el mesoentorno
local donde la empresa se localiza, siguiendo la tipologia de niveles ambientales propuesta por

Ricart et al. (2003).



2. EL ESTUDIO DE LA COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA
FAMILIAR: BARRERAS Y ANTECEDENTES

La importancia de estos interrogantes unida a la trascendencia econémica de la propia EF
conduce a concluir la necesidad de investigaciones profundas y contrastadas que diagnostiquen
el estado actual de competitividad de este tejido empresarial. Sin embargo, el avance de la
investigacion espafiola sobre los origenes de la competitividad y sobre la evoluciéon de la
estrategia, la estructura y las practicas de gestion y organizaciéon de la EF ha sido ralentizado
hasta los afios 90 por diversos obsticulos, tanto de corte conceptual e ideoldgico como de
fuentes de informacién para la investigacion empirica, unos de ellos compartidos con el resto de

empresas y otros especificos de su condicion familiar (Casson, 1999).6

La primera gran barrera para el progreso de la investigacion microeconémica es comun a la
empresa genérica y ha sido ideolégica. “El estudio de la empresa y sus formas y métodos de
gobierno ha sufrido en Espafia una marginacion casi absoluta hasta mediados de la década de
1980. No es s6lo que, por increible que parezca a cualquier observador internacional procedente
de naciones desarrolladas, nuestras titulaciones en direccion de empresas adolecian de
ausencias dolorosas de formacién en materias criticas, como gestiéon de los recursos humanos o
gestion de la calidad (que, dicho sea de paso, nuestros ilustres legisladores y expertos tampoco
tuvieron a bien considerarlas areas fundamentales de obligado seguimiento para los licenciados
en administracion y direcciébn de empresas hasta hoy), sino que incluso los propios
departamentos de economia de la empresa estaban mayoritariamente especializados en finanzas
y operaciones, con muy pocos investigadores consagrados a los problemas de la direcci6on
general, la organizacion o la estrategia de empresa” (Camisoén, 2005b: 19). Ademas, el clima de
progresivo deterioro del concepto y de la vision de empresa y de empresario que marco el
proceso de cambio politico espafiol durante los afos 70 y principios de los 80, no facilitaba
precisamente el interés por estos topicos ni hacia facil el camino al académico interesado por
cuestiones tan “burguesas” y “capitalistas”. La EF vivid6 estos dogmatismos de forma
especialmente intensa porque a su cardcter de organizaciéon productiva unia una condiciéon
familiar que la asociaba a otra institucion, la familia, que compartia con la empresa el triste sino

de ser criticas desaforadas de revolucionarios desnortados.

Camisén (2005b: 19) ha situado en el tltimo decenio del pasado siglo el inicio del proceso de
enderezamiento de este complicado panorama, tanto en el ambito del pensamiento como en el
de la informacién. No es casual que el propio Instituto de la Empresa Familiar (IEF) se fundase
en 1992. En primer lugar, la cordura politica y social empez6 a aceptar la necesidad de la

iniciativa privada, como pieza insoslayable para articular un sistema econémico eficaz, y la

6 Pueden consultarse revisiones narrativas del estado de la investigacién sobre la EF en los siguientes
trabajos: Debicki, Matherne, Kellermans & Chrisman (2009), Poutziouris, Smyrnios & Klein (Eds., 2006),
Basco (2006), Chrisman, Chua & Sharma (2005) y Sharma, Chrisman & Chua (1996, 1997). Véase también
el niimero especial de Entrepreneurship Theory & Practice (2009, vol. 33, n° 6) dedicado a extender los
horizontes tedricos de la investigacion sobre la EF.



colaboracion eficaz que la EF podia prestar en esta direccion. Por otro lado, no cabe duda de que
la informacion es el mejor modo de promocionar el papel (esencial) que la empresa debe jugar
en una sociedad abierta y moderna. “El ahinco con que los empresarios espafioles se han
esforzado en redefinir el concepto de empresa desde los afios setenta, revitalizando la funci6on
social que pareci6 perder con el cambio politico, tuvo como su mejor aliado una estrategia de
proyeccion social de la contribuciéon empresarial, imposible de sostener si el ambiente de
dialogo con los agentes sociales no hubiese ido acompanado de transparencia y comunicacion.
Como repetidas veces se ha dicho, el apoyo social a una organizacién esta en proporcion directa
con la cantidad y la calidad de la informacién que ésta sea capaz de canalizar hacia la sociedad.
El control social de la actividad de las empresas espaiolas las ha revalorizado durante los afios
90, redescubriendo su papel en la creaciéon de riqueza” (Camison, 2006b: 91-92). Asi, el IEF
durante sus mas de veinte afios se ha consolidado como el interlocutor de referencia sobre la EF
ante las Administraciones, instituciones, medios de comunicacién y la sociedad en general,
transmitiendo a través de sus actividades, la importancia de este tipo de compaifiias como fuente

generadora de riqueza y empleo.

El cambio en la percepcién social y académica del papel de la empresa ha sido el ascenso
meteorico de los investigadores enfocados hacia la investigacion microeconémica (Camison,
2005b: 19). No obstante la expansién de la comunidad académica especializada en areas de
empresa, la prognosis de la evoluciéon de la empresa espafiola no ha sido tarea facil, siquiera la
limitemos a los 30 afios de economia en democracia. El segundo de los obstaculos es de caracter
informativo y alude a las dificultades para recabar datos del colectivo empresarial entre las
fuentes secundarias publicas. La Economia dispone de un amplio arsenal de indicadores
especialmente disenados para capturar las magnitudes agregadas que son su objeto central de
interés. Las Finanzas también disfrutan de ricas bases de datos contables y bursatiles, como la
Central de Balances del Banco de Espaiia, la documentacién compilada por los organismos
reguladores de los mercados bursatiles o las cuentas anuales de las sociedades depositadas en
los registros mercantiles. En cambio, la Administraciéon de Empresas no goza en igual medida de

fuentes informativas semejantes.

No se puede negar que el periodo considerado ha sido rico en la creaciéon de nuevos sistemas de
datos para una aproximacién al conocimiento de la empresa espafiola. El arsenal incluye ahora
fuentes valiosas como la Encuesta sobre Innovacién Tecnolégica en las Empresas o la Encuesta
sobre Actividades en Investigacion Cientifica y Desarrollo Tecnolégico del INE, junto con la
Encuesta sobre Estrategias Empresariales (ESEE) de la Fundacion SEPI”. A ellos cabe agregar
los datos proporcionados por diversas organizaciones sobre distintos aspectos, entre ellas, las
entidades certificadoras sobre sistemas de calidad y la Oficina Espafiola de Patentes y la Oficina

Europea de Patentes y Marcas sobre estos activos intangibles.

Sin embargo, sin soslayar el interés de estas nuevas bases de datos secundarias, tienen dos

problemas para el analisis microeconémico de la competitividad (Camisén, 2006b: 88; 2005b:



18-19; Huerta, ed., 2003; Menlle y Raymond, 2001). En primer lugar, estas bases de datos han
sido disefiadas para proporcionar un conocimiento de la empresa espafiola de manera global,
sea de forma agregada o en promedio, tropieza con los problemas de generalizacion que ello
conlleva en una disciplina donde importan mucho mas las diferencias que las medias. En
segundo lugar, sobre ellas pesa el inconveniente de la limitada informacién que proporcionan
sobre las caracteristicas internas de la empresa donde radica su fuente de competencias
distintivas y ventajas competitivas, como son relativas a los resultados, la posicién competitiva
en los distintos mercados, la estrategia, la cartera de recursos y capacidades, la dotacion de
activos intangibles, la arquitectura organizativa, la gestion de procesos, y las practicas y sistemas
de gestion adoptado; esta limitacion es especialmente aguda si queremos aproximarnos al
problema de los origenes de la competitividad desde una perspectiva comparativa internacional,
es decir, en relacion a los competidores en cada mercado. En tercer lugar, la cobertura de estas
bases excluye frecuentemente segmentos importantes de la oferta de propiedad familiar; asi, la
ESEE no incluye a las microempresas que son justo el perfil de empresa dominante. Ademas, las
fuentes de datos secundarias disponibles en Espana (ESEE incluida) presentan el problema de
restringir la medicién de las variables estratégicas a unos pocos indicadores objetivos, que
pueden conducir a una medicion incompleta de constructos con una naturaleza
multidimensional, especialmente los componentes intangibles que frecuentemente sblo pueden

aprehenderse a partir de la percepcioén directiva.

La academia en economia y administracion de empresas ha sentido asi la necesidad de
desarrollar otros instrumentos y estudios empiricos ad-hoc més apropiados para aproximarnos
a la realidad de aspectos de la vida empresarial excluidos de la estadistica pablica (Camison,
2005b: 19). En especial, hay que destacar el conjunto de estudios primarios enfocados en
conocer las especificidades individuales de las empresas espanolas, a fin de revelar su
posicionamiento estratégico y la mejora de su capacidad competitiva, merced a la adopciéon de
innovaciones organizativas (nuevos sistemas y practicas de gestién y organizacion del trabajo) y
tecnolodgicas, asi como de nuevas estrategias de competencia y de crecimiento, en adaptaciéon a
los cambios de los mercados y de las condiciones competitivas internacionales.” Un buen
ejemplo de esta preocupaciéon es el trabajo de Huerta (ed., 2003). Se trata de un estudio
interdisciplinario del proceso de innovacién tecnolégica y organizativa (en los ambitos de la
tecnologia, la calidad, los recursos humanos y la arquitectura organizativa), que la empresa
manufacturera hispana esta desplegando para mejorar su capacidad de competir, y que permite
calibrar el capital organizativo y humano de que dispone. Existe otro ntimero de investigaciones

previas sobre la propension internacional de la empresa espafiola y sus estrategias y practicas de

7 Sin animo exhaustivo, merecen una menciéon especial estudios como los de Sanchez, Galan & Suarez
(2006), Galan, Sanchez & Zuniga (2005), Genesca et al. (eds., 2005), Galan & Sanchez (2004), Galan &
Suéarez (1997), Navas & Nieto (eds., 2003), Huerta (ed., 2003), Garcia Pérez de Lema (dir., 2002), de
Andrés (1996), De Pablo & Rodriguez (dirs., 1996), Bueno (1995, 1989), Bueno & Morcillo (1993, 1992),
Bueno, Camino & Morcillo (1987), Costa (1993), Cuervo (1993), Salas (1993, 1992 a,b, 1990) y Espitia &
Salas (1989).



internacionalizacién (Guillén, 200; Alonso & Donoso, 1998, 1994, 1989). Estudios como los de
Alonso & Donoso (1998, 1994) y otros que correlacionan el crecimiento internacional con los
activos intangibles (Lopez, 2006, Ramirez, 2004, Delgado, Ramirez & Espitia, 2004, Campa &
Guillén, 1996) y las capacidades tecnolodgicas (Flor, Camisoén & Oltra, 2004, Flor, 2003, Flor &
Oltra, 2003, Fonfria, 2000) apuntan de forma incipiente algunas de las fortalezas y debilidades
competitivas de la empresa hispana ante sus competidores extranjeros. A nivel autonémico, se
han realizado igualmente estudios microeconémicos de competitividad, como son los
disponibles de la empresa industrial valenciana (Camisén, 1987a, 2001a); y de la empresa

industrial catalana (Gual, Sola & Fluvia, 1991; Gual, 1994; Puig, dir., 1996).

El efecto de estos problemas metodoldgicos es que todavia permanecen muchas zonas oscuras
sobre el comportamiento y los resultados de la empresa espafiola, que las fuentes ptiblicas de
datos sdlo reflejan palidamente. La revision de la literatura evidencia el reducido estudio que se
ha hecho de las bases microeconémicas de la competitividad, frente a la amplia literatura sobre
la competitividad de la economia espafiola. “Una consecuencia indeseable de este estado de
cosas es el atraso del conocimiento existente sobre la competitividad de la empresa espanola
respecto a la diseccibn de la competitividad nacional” (Camisén, 2005b: 18). Dos sus
limitaciones. La primera restriccién de estos anélisis es que se refieren a la competitividad
internacional de la empresa de una manera global, soslayando el hecho que la posicion
competitiva en recursos y capacidades es heterogénea y deberia medirse del modo mas
especifico posible. La segunda limitacién es que, al ser investigaciones basadas en un corte
transversal, a lo mas dan una fotografia del estado de la cuestion en un cierto momento del
tiempo insuficiente a los fines perseguidos. Para desarrollar los propdsitos buscados, es
necesaria una investigaciéon longitudinal de un mismo colectivo, que permita establecer
correlaciones claras entre las dinamicas de las variables observadas. Coincidimos asi con el
criterio de Porter (1991: 99), quien opina que los modelos econométricos cross-section son poco
utiles a estos efectos, estando el progreso real en trabajar longitudinalmente un gran ntmero de
casos que permita identificar las variables significativas, explorar sus interrelaciones y enfrentar

la especificidad de industrias y empresas en las elecciones directivas.

Un estudio de referencia para dibujar longitudinalmente la evolucion estratégica y organizativa
asi como la posicién competitiva de la empresa espanola es la investigacién primaria de un
panel balanceado de empresas industriales espafiolas, que ha venido siendo construido por el
equipo del Grupo de Investigacion en Estrategia, Competitividad e Innovacion (GRECO)
dirigido por César Camis6n, durante el periodo 1984-2012, en el seno de los estudios
longitudinales sobre La competitividad de la pyme espafiola y de la empresa industrial

~ 8
espanola.

8 La reflexion teérica sobre los factores causales del éxito competitivo se ha recogido en diversos trabajos
ya publicados (Camisén, 1989a, 1990, 1996a, 1997, 2008, 2009, Camisén et al., 1989, 2000f, 2003a,
Camisoén, Villar & Boronat, 2010), donde se bosqueja un modelo de diagndstico de la competitividad



La investigacion de la competitividad de la EF presenta problemas adicionales a los ya
sefialados. Primero, porque a las limitaciones genéricas, las bases de datos secundarias afiaden
sus restricciones para la caracterizacion rigurosa de la EF porque no incluyen las variables
necesarias para su adecuada clasificacion, omitiendo ademé&s aspectos esenciales de la vida
corporativa como son las estructuras de propiedad y control, y qué decir de la organizacion
interna de la familia empresaria. Otro obticulo para la investigacion rigurosa dde la EF es la
propia definicion del objeto de estudio (p.e., Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002). El sesgo que
imprime a la investigaci6n la variabilidad en los criterios de medida del caracter familiar de una
empresa ha frenado la generalizacion y el valor extrapolable de los resultados empiricos

(Wortman, 1994).

Pero los problemas informativos también proceden de la complejidad y oscuridad de los
vinculos familia-empresa, sin cuya revelacion el progreso cientifico es imposible; y de la creencia
en que la carga emocional sumergida en la organizacién cuestiona la naturaleza cientifica de su
investigacion. La oportunidad del propio objeto de estudio ha sido también criticada con
argumentos relativos a los conflictos por deslindar los dos 4&mbitos que entremezclan: la familia
y la empresa. Una linea senala la redundancia que supone investigar la EF con trabajos previos
sobre la empresa general o sobre las relaciones familiares (Lansberg, Perrow & Rogolsky, 1988).
Otra postura insiste en la complejidad de estudiar simultaneamente dos objetos distintos, la
familia y la empresa, pues la especializacion académica suele restringirles a uno de ellos
frenando la prognosis de las relaciones entre ambos a pesar de que el solapamiento entre ambos
campos lo hace inevitable (Lansberg, 1983). Una corriente de opinion entiende incluso que el
auge de este modelo se produce realmente cuando los propietarios familiares van perdiendo el
dominio mayoritario del capital, y por ende el control de su gestion. Es decir, el interés por la EF
naceria precisamente cuando empieza a dejar de serlo. Este argumento tiene un fuerte
contenido ideoldgico, que no se enuncia de forma explicita pero subyace tacitamente en la
creencia de que la eficiencia y la racionalidad que deberian regir las relaciones mercantiles

fuerzan a soslayar la dindmica de la familia propietaria en el comportamiento organizativo.

(basado en la medicién de sus resultados y su posicién competitiva relativa). Este modelo constituye el
esqueleto tedrico sobre el cual se ha desarrollado una amplia investigacion empirica, principalmente con
dos objetivos de conocimiento: la empresa industrial espafola (Camison, 1996e, 1997, 1998d, 2004b,
2005b, 2006b, 2007a,b, Camisén, Lapiedra & Oltra, 1998, Camisén & Boronat, 2004) y la empresa
industrial de la Comunitat Valenciana (Camison, 1987, 2000a,d, 2001a, 2002b, Camisén & Villar, 2006),
en ambos casos con especial atencion a las pymes (Camison, 1987, 1989b, 1990, 1996e, 1997, 1998d,
2001b, 2006¢, Camisdn et al., 1989, Camison, Lapiedra & Oltra, 1998, Camisén & Boronat, 2008, Camisén
& Villar, 2010, Camisén & De Lucio, 2010) y a la empresa familiar (Camisén, 2000a). También se ha
estudiado de manera singular la competitividad en el sector del mueble y la madera (AIDIMA, 1991,
Camison et al., 1992a,b, Camison, Gil & Martinez, 1997) y la industria ceramica (Camis6n & Molina, 1998,
Chiva & Camison, 1999, 2002, Camison, 2003b). Asimismo, el grupo ha publicado diversas investigaciones
sobre los factores determinantes de la competitividad midiendo sus respectivos pesos o efectos (Camison,
2004b, Camisén & Boronat, 2004, 2008).



La complejidad de la EF como objeto de estudio es especialmente visible en la cuestién de la
competitividad. Como empresa, la EF debe estar sujeta a las mismas regularidades que
cualquier otra organizaciéon mercantil. Pero como empresa de propiedad familiar, algunas de

dichas regularidades pueden manifestar anomalias que no encajan en el patrén general.

Pese a todos estos problemas, la EF ha ido suscitando un interés creciente en las comunidades
cientificas asentadas en la economia y la administracion de empresas. A ello han contribuido
decisivamente algunos eventos resefiables que han multiplicado la sensibilidad sobre la empresa
familiar. Uno de estos cambios basicos fue la creacion en Estados Unidos del Family Business
Institute y su lanzamiento de iniciativas como la Family Business Review, que ha supuesto una
ventana abierta para el mejor conocimiento de su realidad a través de la investigacién teorica y
aplicada. Un movimiento similar ha despertado en Espana la fundacion del Instituto de la
Empresa Familiar, que acoge a un buen ntmero de los mayores grupos empresariales
nacionales, y la constitucion de la red de catedras de empresa familiar en un namero

significativo de universidades.

La consolidaciéon de la empresa como objeto de estudio académico se refleja en la paulatina
aparicion de revistas consagradas a su investigacion. Junto a la pionera Family Business Review,
pueden resefiarse nuevas publicaciones como Journal of Family Business Strategy. Ademas,
otras revistas del campo del Management han acogido nimeros monogréaficos sobre la empresa
familiar. Un énfasis singular tiene el caso de Entrepreneurship Theory & Practice, que desde

2003 dedica anualmente nimeros especiales a la EF.

Esta ampliacion del conocimiento tebrico y empirico que se tiene de la empresa familiar procede
de distintos campos del conocimiento. Neubauer & Lank (1998: 32-33) sefialan cuatro
tradiciones: el estudio de la figura del empresario y del espiritu emprendedor; las
investigaciones sobre creacion de empresas y pymes; la prognosis de las empresas dirigidas por
el empresario; y la literatura enfocada a la problemética de la empresa familiar propiamente
dicha. Estos autores visualizan estas cuatro fuentes como circulos con una zona comdn mas bien
escasa, debido a que los investigadores estan predispuestos a mantenerse dentro de las fronteras
de alguno de ellos y son poco proclives a interactuar con otros investigadores con intereses
distintos. No obstante, mas fructifera que esta visiéon disciplinar puede ser la que se preocupa de

las teorias de la empresa aplicadas al aumento del conocimiento sobre la empresa familiar.

Esta riqueza de origenes de intereses sobre la EF ha sido acentuada atin méas cuando los
especialistas en estrategia han colocado su visiéon en este género de organizaciones. La
contribucién a un mejor conocimiento de la EF desde el marco tebrico que ofrece la direcciéon
estratégica, tras las pioneras llamadas de Ward (1988a) y Sharma, Chrisman & Chua (1997), se
ha beneficiado de un caudal de trabajos (p.e., Chrisman, Chua & Sharma, (2005; Chrisman,

Steir & Chua, 2008) encaminados a desarrollar una teoria de la competitividad de la EF.



3. LA COMPETITIVIDAD EXANTE Y EXPOST DE LA EMPRESA
3.1.  Concepto y dimensiones de la competitividad

A nivel de empresa, la competitividad sigue sin gozar de una definicibn ampliamente
reconocida, en buena medida por ser un concepto relativo tanto en su medicién como en la
percepcion que de ella desarrolla cada grupo con intereses en la organizacion (AECA, 1988: 13).
La diversidad de variables que se aislan teoricamente como factores causales de ventajas sobre
la competencia es de dificil medida, tanto por su propia naturaleza como por la escasez de bases
de datos que permitan su analisis estatico y sobre todo dinamico. Ademaés, como todo concepto
de alcance general, el término se resiste a una definicién precisa y tiene connotaciones que
alcanzan todos los rincones de la vida econdémica, lo que dificulta su categorizaciéon y
explicacion. La competitividad es un concepto multidimensional que concierne a muchos

factores internos y externos a la empresa.

Una conceptualizacion apropiada entiende por competitividad a nivel de empresa “la
capacidad de una empresa para a través de una gestion eficiente de una cierta combinacion de
recursos disponibles (internos y externos a la organizaciéon) y del desarrollo de determinadas
estrategias, configurar una oferta de productos que resulte atractiva para una cuota significativa
del mercado, y le permita, en rivalidad con otras empresas dentro de mercados abiertos,
desarrollar una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo y le haga capaz de alcanzar
una posicién competitiva favorable, por mantener y aumentar su participacion en el mercado al
tiempo que lograr unos resultados financieros superiores y un crecimiento satisfactorio de las
rentas generadas, sin necesidad de recurrir a una remuneracién anormalmente baja de los

factores de producciéon” (Camisén, 1997: 80-81).

Competitividad y ventaja competitiva son pues conceptos diferentes. El concepto de ventaja
competitiva dominante actualmente define la ventaja competitiva por las caracteristicas
diferenciales que una empresa tiene ante sus competidores y que determinan el valor que la misma
es capaz de crear para los compradores, sea en forma de menores precios del producto para
proporcionar similares beneficios, sea en forma de atributos exclusivos que proporcionan un
beneficio mayor al coste adicional. La ventaja competitiva es el niicleo de la competitividad porque
sin ella la empresa no podra conseguir resultados extraordinarios sostenidos en el tiempo. Pero
alcanzar la ventaja competitiva requiere ademés la posesion por la empresa de ciertos elementos
(recursos, capacidades, productos) en una medida de la cual carecen sus competidores. La
competitividad tiene pues un alcance sistémico porque fija la atencién en un amplio conjunto de
factores del entorno y de la propia empresa que son determinantes para el logro de ventajas

competitivas.

Un criterio incontestable para dar sentido al concepto competitividad es basarlo en la orientacién
hacia el mercado. El enfoque de una competitividad basada en el mercado justifica la

primera dimension del concepto, que define la competitividad como la aceptacion de los productos



de la empresa en los mercados internacionales. El UK White Paper on Competitiveness
(Department of Trade and Industry, 1994: 9) describe asi la competitividad en el ambito de la
empresa como “la habilidad para producir los bienes y servicios adecuados de la calidad adecuada,
al precio adecuado, en el tiempo adecuado. Significa satisfacer las necesidades de los consumidores

mas eficientemente que otras firmas”.

Producir bienes y servicios que afronten con éxito los mercados internacionales pero sin generar
beneficios carece de l6gica econdémica. El criterio que da sentido a la competitividad es el logro de
unos resultados sobresalientes y superiores a los de la competencia durante un periodo de tiempo
prolongado (excluyendo pues resultados anormalmente altos pero efimeros). Los economistas
hablan de beneficio normal, definido como aquel que permite la supervivencia a largo plazo de
la empresa, y que iguala el coste real o de oportunidad de los recursos que generan esa renta (el cual
es definido por la renta minima exigida por los inversores). En un mercado de competencia normal,
el beneficio normal tiende a ser la media de la industria. Por el contrario, el término rentas
econémicas alude a esos beneficios extraordinarios o superiores al beneficio normal que una
empresa obtiene y que no inducen inmediatamente respuestas competitivas o mas competencia
(Grant, 1991: 134; Alchian, 1991). La literatura sobre direccién y finanzas habla alternativamente de
la ereacion de valor (para el accionista) como el resultado de la explotacion de las oportunidades
productivas que generan estas rentas econémicas. La competitividad debe pues producir rentas
econdmicas que sean mantenidas en el tiempo, es decir, que los mecanismos de la competencia en

el mercado no pueden eliminar facilmente.

La definici6on de competitividad implica usar un patrén de referencia al ser una medida relativa
o comparativa con las otras empresas con las que la empresa se ha de enfrentar. El criterio
estratégico adopta como unidad de analisis el comportamiento de las empresas dentro de cierto
negocio o actividad (definido como combinacién producto/mercado). Por consiguiente, la
investigacion de la posicion competitiva debiera aludir a su competitividad frente a la competencia
de su misma actividad. Otra dificultad se aprecia en relacion a la obligacién de mantener los precios
al nivel de los precios de mercado para ser competitiva, cuando se sabe que la estructura de la
industria tiene aqui una gran influencia: mientras que en una industria fragmentada ninguna
empresa tiene poder de mercado y sus estrategias de precios suelen ser seguidoras de los de la
competencia, en una industria concentrada donde la empresa goza de una cuota de mercado
elevada la competitividad crecera mas de su capacidad para mejorar la calidad del producto que de
su mantenimiento de precios. Otro rasgo a destacar de la definicién de competitividad alude a su
significado de rivalidad en mercados abiertos, lo que comporta que una empresa competitiva ha de

mantener sus precios al nivel de los precios de mercado.

La necesidad de fijar la atenci6én a la hora de estudiar la competitividad en las fuentes de ventajas
sobre la competencia obliga a dar al concepto de competitividad un alcance que incluya todos los
competidores potenciales. En contextos de economias abiertas y de creciente globalizacién de la

economia, la medicién de la competitividad no puede entonces reducirse a mercados domésticos.



La investigacion de las causas de la competitividad debe desarrollarse en el contexto de la
competencia internacional. Por tanto, el estudio se entiende de la competitividad
internacional de la empresa. Asi lo entiende una corriente significativa de trabajos (p.e.,
Camis6n, 2007¢; Menlle & Raymond, 2001; Martin & Velazquez, 1993) los cudles entienden que
una empresa ganara competitividad en el &mbito internacional como consecuencia (en cierta parte)

de mejoras en su posicién competitiva, su productividad o su funcion de costes.

La acotacion territorial no se agota con el dimensionamiento de los mercados, sino que obliga
también a dar cuerpo al concepto territorio. Hemos adoptado en este aspecto un sentido amplio,
donde el territorio no es s6lo un mero espacio fisico uniforme y estatico sino que agrupa elementos
diversos que son determinantes de la competitividad en él instaladas, como el marco institucional,
las dotaciones de capital fisico, los servicios disponibles, las politicas de ordenacion territorial o las
pautas de localizaciéon y concentraciéon industrial. Como el trabajo pondra claro, algunos de estos

componentes del territorio son importantes para explicar la competitividad empresarial.

La tltima dimensién de la competitividad se refiere a su naturaleza dinamica. Una empresa no
llega a ser competitiva y ya lo es de por vida, al igual que el adolescente alcanza la mayoria de edad
de la que ya no podra renegar jamés. Siguiendo con el simil, la competitividad de una empresa es
equiparable en su dinamicidad y caracter relativo a la inteligencia de una persona: no hay personas
inteligentes y tontas, ambas condiciones son una cuestiéon de grado que ademaés evoluciona en el
tiempo con su afan de aprender. La competitividad no es un estado sino un proceso, no es una

situacion sino el resultado de un esfuerzo continuo.

El concepto de competitividad ha sido reiteradamente asimilado a la famosa idea de excelencia
apuntada por por Ouchi (1981) con su Teoria Z y impulsada en los afios 80 por Peters & Waterman

(1982). Siguiendo a estos autores, una empresa excelente deberia reunir requisitos en dos areas:

1. Desempefio financiero a largo plazo, en base a seis indicadores, tres de ellos relativos al
beneficio (rentabilidad media del capital, rentabilidad financiera media y rentabilidad media de
las ventas), dos referentes al crecimiento (crecimiento compuesto del activo y crecimiento
compuesto de los recursos propios) y uno que media la creacion de riqueza a largo plazo
(relacion entre el valor de mercado -precio de mercado del total de acciones en circulacion- y el
valor contable de la empresa). Para calificar a una empresa de “alto rendimiento”, debia
hallarse en la mitad superior de su industria al menos en cuatro de estos seis parametros a lo

largo de un periodo de 20 afios.

2. Capacidad de innovacién, medida no sé6lo por la habilidad de la compania para generar un flujo
continuo de productos y servicios lideres en su sector, sino también por su rapidez general de
respuesta ante cambios en su entorno. La evaluacion de ambas variables fue realizada por un

grupo de expertos en cada industria.



El concepto de “empresa excelente” ha recibido criticas severas en diversos puntos, tanto
conceptuales como metodolégicos. La critica conceptual de mayor alcance alude a la estrechez de la
definicion de “excelencia” adoptada, considerando que la excelencia depende también de variables
“no directivas” tales como la tecnologia, las finanzas, las materias primas o las politicas publicas
(Carroll, 1983), y la estrategia (Capon et al., 1991; Pearce, Robbins y Robinson, 1987). De hecho,
Capon et al. (1991), basindose en un instrumento de medida de la excelencia basado en los
atributos de Peters y Waterman, encontraron que el desempefio financiero y la capacidad
innovadora estaban influidos, no sélo por las ocho variables organizativas sino también por la
variable estrategia. En segundo lugar, las criticas se han centrado en las medidas de excelencia.
Respecto a la medida expost de la excelencia, diversos autores (Dess & Robinson, 1984; Aupperle,
Acar & Booth, 1986; Pearce, Robbins y Robinson, 1987) han manifestado sus discrepancias con las
medidas de “performance” de la empresa. En lo que atafie a la excelencia exante o atributos de la
empresa excelente, el constructo ha sido también fuertemente criticado por la inexistencia de una
escala que lo haga operativa y que cumpla los requisitos de fiabilidad y validez exigidos a una
investigacion cientifica rigurosa (Johnson, Natarajan & Rappaport, 1985; Auppperle, Acar & Booth,
1986; Chakravarthy, 1986; Hitt & Ireland, 1987; Ramanujam & Venkatraman, 1988). Los estudios
han tendido a construirse sobre medidas de un tnico item, cuando se destaca que la excelencia es
multidimensional (Barsoux, 1989; Doyle, 1992). Esta objecién ha sido superada en cierta medida
por el trabajo de Sharma, Netemeyer & Mahajan (1990), que han desarrollado la escala EXCEL,
cumpliendo los requisitos mas exigentes establecidos por Churchill (1979) para la medicién de
constructos. Estudios posteriores, como el de Caruana, Pitt & Morris (1995), han validado la

fiabilidad estadistica de dicha escala.

Desde nuestro punto de vista, la diferencia entre los conceptos de competitividad y excelencia
reside en la imagen de la excelencia como algo que se es 0 no se es, es decir, una definicion absoluta
y maniquea apreciada en el propio estudio de Peters & Waterman y en estudios posteriores como
los de Clayman (1987) y Langbert (1990). En cambio, el concepto propuesto de competitividad es

de indole gradual y comparativa.

El mito de la excelencia ha de sustituirse porque no hay empresas ni lideres perfectos, midiéndose
su competitividad por las fortalezas y flaquezas que la organizacién acumule, y por los aciertos y
desaciertos de sus directivos. El desencanto que ha suscitado la rotacion de los simbolos de la
excelencia (mancillada en los propios iconos sefialados por Peters y Waterman) no hace sino mas
evidente la realidad: la competitividad no es una condicién dicotémica y con la impresién de eterna
(no hay empresas competitivas y empresas no competitivas), sino que es una cuestion de grado de

competitividad y de progreso de cada empresa.

No existe el hombre econémico postulado por la economia neoclésica cuyo juicio siempre infalible
(por estar basado en la certidumbre) conducia a la optimizacién, ni tampoco hay agentes
econémicos que sean superhombres como algunas veces parecen describirlos la prensa mas

popular. Hay directivos y empresarios que, con un conocimiento limitado, toman decisiones unas



veces sabias y otras erroneas. Ademas, la competitividad de las empresas estid condicionada por
circunstancias que escapan al control de sus responsables, por muy capaces y experimentados que
sean. Un ejemplo clasico es el mazazo que para Apple supuso el lanzamiento por Microsoft de un
interfaz grafico compatible con el sistema operativo DOS, compitiendo con uno de los principales
atractivos de sus productos, algo que su CEO de entonces John Sculley no hubiera podido evitar de

ningan modo.

Las organizaciones son igualmente imperfectas, como se aprecia al observar el éxito en su proceso
de adaptacién a las circunstancias cambiantes. La sucesion de lideres en multiples sectores deja
testigo de la constante renovacion: en la industria del automévil, desde Ford pasando por General
Motors hasta llegar Toyota; en la industria de videoconsolas, desde las Atari y Sega pasando por
Nintendo hasta llegar Sony con sus PlayStations y Microsoft con sus Xbox; en la industria de la
fotografia, desde Polaroid pasando por AGFA, Konica, Minolta, Yashica y Kodak, hasta llegar
Canon y Sony. Precisamente, el entorno empresarial multiplica actualmente esas circunstancias
incontrolables por la irrupcién continua de nuevos competidores y de shocks schumpeterianos que

alteran de raiz las bases de la competencia.

Si los nuevos lideres han reemplazado a los viejos no es porque superaran a las antiguas en
excelencia, o porque los pioneros hayan dejado de ser excelentes, sino porque las organizaciones no
siempre son capaces de mantener su capacidad de adaptacién al nuevo contexto, que muchas veces
evoluciona de forma que favorece a organizaciones con ciertos rasgos distintos a los de los lideres
previos. Asi, el extraordinario éxito de IBM estaba basado en proporcionar sistemas de
computacion centralizada, y en este campo sus ventajas competitivas eran inalcanzables; pero
también eran ventajas dificilmente extrapolables a los ordenadores personales, y cuando la
tecnologia hizo asequibles en precio los PC y el mercado empez6 a demandarlos, las bases de la
competitividad de IBM se resquebrajaron a favor de nuevas y agiles compaiiias que habian sido
disenadas desde el principio pensando en la computacién descentralizada. Definir como empresa
excelente aquella que siempre sabra adaptarse con éxito a su tiempo y su mercado es una simpleza
porque evoca la imagen de una organizacion perfecta, que raras veces existe en un mundo cada vez
mas complejo donde las reglas de juego cambian sin pausa y miltiples competidores estan
esforzandose por innovar y superar la oferta rival. General Motors e IBM se han reinventado varias
veces a lo largo de su historia para adquirir algunos de los rasgos diferenciales de los nuevos lideres
del mercado (la primera en pos de Toyota, la segunda entrando en el negocio de los ordenadores
personales para luego desprenderse de ellos y reposicionarse como un proveedor de servicios), pero

ya estan compitiendo en un juego cuyas reglas han establecido otras companias.

3.2. Enfoque estratégico de la competitividad

El concepto multidimensional de competitividad tiene la virtud de resaltar su implicacion
basicamente estratégica: mejora de la eficiencia, crecimiento de la cuota de mercado y las rentas, y
entendimiento de unas condiciones minimas en el funcionamiento general de los mercados

(ausencia de barreras y restricciones a la competencia, y ambito competitivo internacional). Una



empresa competitiva es una compania que, ademas de ser eficiente, crece a un ritmo superior al de

otras empresas, su cuota de mercado aumenta y alcanza unas rentas superiores sostenidas.

Esta connotaciéon positiva de la competitividad se opone en cierta medida a su asimilaciéon al
concepto de productividad. Aunque este indice haya sido usualmente utilizado como un
componente clave de la competitividad, nuestra definicion restringe su importancia cuando
descansa en la remuneracion anormalmente baja de los factores de produccién. Es decir, el
aumento de la productividad del trabajo no siempre conduce a la ganancia de competitividad. Para
deslindar los conceptos de competitividad y productividad, hay que insistir en que el
concepto adoptado de competitividad esta indisolublemente ligado al desarrollo de un enfoque
estratégico en la empresa, una orientacion a la eficacia, que supere los planteamientos tradicionales
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de la administracién orientada casi exclusivamente a la optimizacién de la eficiencia®.

La eficiencia, entendida como la relacién entre los recursos empleados y su coste, o como la forma
de alcanzar ciertos objetivos basada en cierta relaciéon inputs utilizados-outputs obtenidos, puede
contemplarse como una medida de la competitividad “interna” de la empresa. Subyace asi en
ella la idea de “competir contra si misma”. Este indicador mide la capacidad de la empresa para
optimizar el rendimiento de los recursos disponibles y de los procesos de transformacion de inputs
en outputs, incluyendo aqui tanto los procesos fabriles como los administrativos, comerciales, etc.
La eficiencia constituye un reflejo del esfuerzo de superacion en su trabajo interno que la empresa
desarrolla; por ello, puede aceptarse que valora la competencia interna a la organizacion
encaminada a la maximizacion de la productividad. La orientacién a la eficiencia ha sido una
practica directiva dominante en dos tipos de contextos: entornos estables y situaciones de crisis.
Incluso en la actualidad, la direccion dedica un porcentaje importante de su tiempo a la
optimizacion del esfuerzo interno, disefiando procesos y operaciones lo mas eficientes posibles.
Este comportamiento tiene su fundamento: la ineficiencia de la empresa constituye una pesada

carga para alcanzar unos resultados satisfactorios y un nivel aceptable de eficacia.

Sin embargo, el incremento de la complejidad y la turbulencia del entorno hacen que la eficiencia
sea una condicion necesaria aunque no suficiente. Se requiere ademas la eficacia, concebida como
la medida en que se alcanzan los objetivos establecidos por la empresa, basada en la relacion
outputs logrados-outputs deseados. Un entorno turbulento requiere conectar directamente la
administracién de la empresa a la evolucién ambiental, al ser la capacidad de adaptaciéon y dominio
del cambio, factores determinantes esenciales de los resultados. Los cambios que afectan a la
relacién entre la empresa y su entorno, afectan principalmente a la eficacia de la empresa. La
eficacia puede entonces entenderse como una medida de la competitividad “externa” de la
empresa, orientada a la evaluacién de su capacidad para competir en el contexto de la actividad en

que se sitta. Este modelo de referencia coloca el acento de la direccion en su habilidad para lograr

9 Las ideas sobre eficacia y eficiencia aqui expuestas se basan en la distincion ya expuesta por Barnard
(1938: 39), y en su ampliacion por Hofer & Schendel (1978: 2-3).



el liderazgo sobre otras organizaciones en cierto entorno competitivo.

Teéricamente, una empresa con una competitividad externa aceptable podria optar por dos
opciones para basar su competitividad futura: la mejora de la eficacia, buscando oportunidades de
mercado, generando nuevos productos, entrando en nuevos negocios, etc.; o la mejora de la
eficiencia y la productividad, aplicando medidas de optimizacion del rendimiento de los recursos
disponibles. La literatura sostiene que la mejora de la eficacia debe constituir el propdsito
prioritario de la direccién, cuyo centro de atencién debe desplazarse desde el ambito interno a las
relaciones empresa-entorno. La supervivencia y el éxito a largo plazo de la empresa dependen en
mayor medida de la mejora de su eficacia que de su eficiencia (Hofer y Schendel, 1978: 2). Drucker
ha sentenciado con acierto que es mas importante “hacer las cosas correctas” (conducta eficaz) que
“hacer cosas correctamente” (conducta eficiente), hasta el punto de que el desempefio de la

empresa que sea eficaz aunque ineficiente superara el de la empresa eficiente pero ineficaz.

Sin entrar en desacuerdo con esta tesis, es posible defender una concepciéon de la competitividad
que descanse en ambos principios como complementarios e irrenunciables. El equilibrio de la
competitividad interna y externa puede resultar necesario para mantener los rendimientos de la
empresa a largo plazo. Los esfuerzos por mejorar la competitividad externa no deben materializarse
en cargas ineficientes, porque un criterio bésico para juzgar la fortaleza de la posicién competitiva
es que genera rentas econdmicas, es decir, resultados econémico-financieros sobresalientes. Del
mismo modo que los cambios internos deben seguir la orientacién estratégica marcada por la

direccion, para que colaboren en el fortalecimiento de la posicion competitiva.

3.3. Competitividad expost

La primera aproximacion para medir la capacidad de competir de una empresa se basa en las
consecuencias que se derivan de la rivalidad en los mercados y se plasma en sus resultados. Desde
este angulo, la mejora de la competitividad de una empresa se puede medir con diferentes

indicadores, que pueden clasificarse en cinco categorias.
Desempeiio econémico-financiero

La primera aproximacioén a la competitividad de la empresa se basa en las consecuencias que se
derivan de la rivalidad en los mercados y se plasman en sus resultados econémico-financieros.
Desde este angulo, la mejora de la competitividad de una empresa se ha medido clasicamente por la
evolucion de ciertos indicadores de su desempeio y su situaciéon econémico-financiera, tales como

la rentabilidad y la productividad.z°

1o Este andlisis de los distintos indicadores de competitividad expost se basa en Camisoén (1999a) y
Camison & Cruz (2008).



La rentabilidad del capital o de la inversion constituye frecuentemente el indicador
utilizado para valorar la eficiencia de la direccion de la empresa. En una primera aproximacion,
puede definirse como la relacion (expresada normalmente en porcentaje) entre las ganancias de la
empresa y la inversiéon o el capital invertido correspondiente. Los activos empleados crean la
necesidad de una cantidad equivalente de fondos para su financiacién, que deben ser aportados por
los propietarios de la empresa o captados en los mercados financieros. Estos fondos deben
retribuirse al tipo de interés del mercado o del pacto expreso de asociacion. Este pago sdlo puede
proceder de las ganancias derivadas del uso eficiente de los activos. La relacién entre estas
plusvalias y el valor de los activos que las generan constituye el concepto de rentabilidad de la

inversion.

Pese a su difusion, este concepto tropieza con el problema de la variedad de sistemas para su
medicién. La rentabilidad del capital de una empresa puede medirse a través de relaciones entre
dos juegos de valores: un primero, relativo a la nocién de resultado que se utilice, y un segundo
referente a qué valor de los activos se use para la comparacion. La estructura analitica de la cuenta
de resultados indica que existen al menos cinco conceptos de resultado: valor anadido ajustado al
coste de los factores, resultado econdémico o margen bruto de explotacion (EBITDA, earnings before
interests, tax, depreciation and amortization), resultado econémico neto de explotacion también
conocido como resultado antes de intereses e impuestos, resultado neto total antes de impuestos, y
resultado neto total después de impuestos. A su vez, el valor denominador del cociente puede ser: el
activo neto total, los fondos propios o la financiaciéon permanente; o bien puede ser una partida de
la cuenta de resultados, habitualmente el valor de la produccion o las ventas netas. Nos salen asi un
amplio conjunto de indices de rentabilidad. No obstante, esta variedad de indicadores no debe
oscurecer el hecho basico: todos ellos constituyen mediciones del rendimiento de los activos. Los
cuatro indices mas usados para conocer la eficiencia de la explotacion son el margen bruto de
explotaciéon como porcentaje del valor de la produccion; la rentabilidad de las ventas, definida como
el cociente entre el beneficio neto antes de intereses e impuestos y las ventas netas; la rentabilidad
econdmica, concebida como la relaciéon entre el beneficio neto antes de intereses e impuestos y el
activo neto total; y la rentabilidad financiera, entendida como el cociente entre el beneficio neto
después de impuestos y los fondos propios. Los dos primeros métodos se contemplan por ser
indices usuales en los estudios sobre la situacién econémico-financiera de la empresa. Sin embargo,
los dos parametros clave son la rentabilidad econémica y la rentabilidad financiera. Ambos son
necesarios porque complementan la informacion sobre diferentes facetas de la empresa: mientras
la rentabilidad econémica refleja la eficiencia operativa de la empresa en su conjunto, la

rentabilidad financiera evaltia como se traduce aquélla en beneficios para los accionistas.

Empero, el diagnostico de la competitividad empresarial en base exclusivamente a estos

indicadores adolece de destacadas insuficiencias.* Los problemas que esconde la medicién de la

1 Estos problemas subyacen igualmente al intento de medicion de la competitividad mediante un nico
indicador, como es el caso del indice de eficiencia global propuesto por AECA (1988a: 29-45).



competitividad a través de los resultados econdémicos de la empresa son de diverso cufio. En primer
lugar, el calculo de indicadores por medio de cocientes de valores contables presenta una serie de
importantes dificultades, unas de caracter genérico y otras especificas de cada ratio. Los problemas

de corte general son basicamente cuatro:

1. Las distorsiones contables que pueden recaer sobre los beneficios contables, el activo contable y
el capital contable, dando a estas cifras valores diferentes a los auténticos rendimientos que
corresponden a los accionistas, y al auténtico valor de mercado de la inversion total y de la
inversion de los propietarios de la compaiiia. Asi, la valoracién contable de los activos puede

diferir significativamente por desemejanzas en la politica de amortizacion o en su antigiiedad.

2. Estos criterios no permiten considerar adecuadamente ni el problema del riesgo (se carece de
informacion sobre la evolucion del riesgo asociado a la maximizacion de la tasa) ni el problema

del tiempo.

3. Su célculo agregado, que esconde las causas de las variaciones. Por esta razon, los porcentajes
de costes (de materiales, por ejemplo) pueden cambiar por dos motivos totalmente diferentes:
una modificacion del valor unitario del input o un incremento del precio de venta unitario del
producto. Del mismo modo, los porcentajes de gastos son medias de los componentes del coste
del conjunto de los productos que la empresa fabrica; este estudio global enmascara los
movimientos en los ratios, impidiendo investigar las ganancias o las pérdidas de competitividad

en una linea de producto especifica.

4. Lamedicion de la rentabilidad por fracciones incurre en el defecto de que los resultados pueden
aumentarse reduciendo los denominadores o incrementando los numeradores. De esta forma,
la rentabilidad de la inversién puede reducirse, a pesar de que crezcan los beneficios después de
impuestos, si los fondos propios aumentan mas rapidamente, sin que deba deducirse de ello
una pérdida de competitividad de la empresa. El mismo problema puede presentarse con
medidas de la competitividad basadas en la evoluciéon en el mercado, como podrian ser el
desempeno exportador de la empresa, que al calcularse como la ratio entre el volumen de
exportaciones y la cifra neta de ventas de la empresa podria ser sensible al aumento de la
facturacion de la empresa en el mercado doméstico sin que ello comporte necesariamente una

pérdida de competitividad internacional.

Productividad

La eficiencia o productividad en el trabajo se puede medir con diversos indicadores. Un
primer grupo de ellos mide la capacidad de generar rentas en funciéon del tamano de la empresa
medido por el nimero de empleados. Segiin se capturen las rentas generadas por los beneficios
antes de impuestos, los ingresos de explotacion o el valor afiadido, tendremos tres indice
distintos: el beneficio por empleado, los ingresos de explotacion por empleado o la
productividad del trabajo. Se trata de indicadores importantes pero que s6lo permiten capturar

la dimensién interna de la competitividad de la empresa.



Desempeiio de mercado

La competitividad de la empresa también puede plasmarse en su desempeiio de mercado, al
cual podemos aproximarnos observando el crecimiento de la cifra de negocios, asi como el
impacto que la empresa causa en los mismos. El crecimiento de la empresa puede medirse
por el crecimiento de sus ventas (en términos absolutos o relativos) y la ganancia de cuota de

mercado.

El crecimiento de las ventas es un indicador robusto de la competitividad de una empresa,
por cuanto trasluce su capacidad de desarrollar una oferta de productos que sea atractiva para
una cuota significativa del mercado basandose para ello en un stock de recursos y capacidades
que le confiera (tanto a su gama de productos como a la propia empresa) algiin elemento diferencial
que la haga sobresalir de la competencia. El aumento de la facturaciéon puede capturarse en
términos absolutos (unidades monetarias) o como porcentaje de crecimiento (en cierto periodo que

puede ser anual o pluri-anual).

La cuota de mercado se define como el porcentaje de las ventas del mercado que la empresa
absorbe. La participacién que una empresa consigue en el mercado revela el interés que su
oferta calidad-precio suscita en los consumidores y cémo se traduce en la atraccion de nuevos
clientes hacia sus productos. La teoria financiera y buena parte de la literatura estratégica han
insistido en la necesidad de un trade-off entre la ganancia de cuota de mercado y la rentabilidad del
capital, bajo la hip6tesis que la primera es un predictor fuerte de la generacion de cash flow y por
ende ambas estaran relacionadas. A su vez, el impacto en el mercado puede evaluarse por la
ganancia de nuevos clientes interesados por la oferta calidad-precio de la empresa. La segunda
via para crecer y ganar cuota de mercado es aumentando la repeticion en la compra de los

clientes actuales.

El crecimiento del negocio puede igualmente ir referido al conjunto de los mercados, o referirse
a los mercados internacionales, siendo usual en este segundo caso medir el desempeiio
internacional. La medida de la competitividade expost en los mercados internacionales puede
abordarse con diferentes variables: la propension internacional de la empresa (segiin
demuestre o no capacidad para penetrar en mercados exteriores), la propension
internacional duradera (reflejo de la capacidad de mantenerse o no de modo
ininterrumpido durante los Gltimos cuatro afos en los mercados exteriores) y la intensidad
internacional aproximada por el cociente entre las ventas en los mercados exteriores y la

facturacién neta total de la firma (Melle & Raymond, 2001; Martin & Velazquez, 1993).

Supervivencia

Un cuarto rasgo definitorio de la competitividad es la supervivencia. La empresa capaz de sobrevivir
largo tiempo en el mercado dificilmente lo hace sin poseer alguna ventaja competitiva sostenible

que le proteja de la competencia y le haga capaz de adaptarse al cambio del entorno.



Posicion competitiva

La posicion competitiva “hace referencia al lugar que ocupa la empresa en relaciéon con su
competencia dentro de cierto negocio, sobre la base de un cierto nimero de factores o variables de
medida” (Camison, 1997: 80). Una posicion competitiva superior es el reflejo de la posesion por la

empresa de elementos diferenciales que le otorgan ventajas competitivas.

Hemos sefialado que la competitividad s6lo tiene sentido en mercados abiertos. Por
consiguiente, la competitividad debe reflejarse en los mercados internacionales. La empresa
competitiva es aquella capaz de alcanzar el éxito competitivo en el ambito internacional.
Una empresa que tiene restringida su competitividad a un mercado local o doméstico no es
realmente competitiva, porque probablemente su posicién ventajosa en ese mercado descansa en
restricciones a la competencia. La empresa que necesita proteccion de la rivalidad externa para
mantener su posiciéon interna goza de una competitividad “artificial” que suele desaparecer

cuando se eliminan las barreras al intercambio.

Aunque estos cuatro elementos estan correlacionados, no estin situados en un mismo plano. La
posiciéon competitiva es el elemento principal que determina la calidad y sostenibilidad de los
resultados extraordinarios de la empresa. La posicion competitiva es la primera manifestacion de
su competitividad expost, pues es el primer aspecto en que se concretan los efectos de las ventajas
competitivas que la firma haya alcanzado, siendo a su vez el fundamento para mantener y aumentar
su participacién en el mercado al tiempo que lograr unos resultados financieros superiores y un

crecimiento satisfactorio de las rentas generadas (Camisén, 1997: 80-81).

3.4. Competitividad exante

Los indicadores de competitividad expost del pasado s6lo pueden servir de medida de la
competitividad del futuro si se emplean adecuadamente. Ello exige conocer el vigor real de la
explotacion, incognoscible a partir de las ratios analizadas. Una apreciacién mas real de la
capacidad de generar rentas econémicas de una empresa exige contar con datos sobre ciertos
aspectos de la organizacién ausentes de los estados financieros y que la trayectoria en ventas,

eficiencia o edad no capturan de forma plena.

El anélisis de la competitividad en ellos basado impide conocer la realidad de la empresa desde
la faceta de los factores que conducen a estos resultados, los origenes tltimos de la
competitividad empresarial, para poder actuar en su mejora. A titulo de ejemplo, el avance en el
desempeiio exportador puede ser consecuencia bien de una mejora de la eficiencia en costes
bien de la mejora de la calidad de los productos que, al inyectar una mayor diferenciacion
acabaré facultando la elevacion del margen precios-costes, lo que repercutiré en la cifra neta de
ventas internacionales. Sin embargo, el indicador no permite discriminar las causas del efecto

que captura.



Primero, porque el desempefio econdémico-financiero o de mercado de la empresa esti
“contaminado” por un amplio grupo de elementos, unos de los cuéles pueden ser ajenos a
ganancias de competitividad (por ejemplo, la evolucién ciclica de la economia) y otros reflejar
realmente ganancias de competitividad derivadas de las estructuras institucionales y
industriales, del entorno general, y de la eficacia y eficiencia de los comportamientos de los
agentes que influyen con sus decisiones en la configuraciéon de las instituciones, los procesos y

las organizaciones.

Segundo, porque la rentabilidad, la productividad o el crecimiento del pasado no estan en
disposiciéon de revelar las debilidades y dolencias que aquejan a la salud competitiva de la
empresa. Una apreciacion mas real de la capacidad de generar ingresos de una empresa exige
contar, no unicamente con un haz de ratios que evaldan su desempeio, sino con datos sobre
ciertos aspectos de la organizacion ausentes de los estados financieros, como la estructura
organizativa o el nivel tecnolégico de sus activos. En particular, la aproximacién a la
competitividad basada en los resultados indica que en el balance no figuran una serie de activos
intangibles valiosos, crecientemente vitales para aquélla. Es el caso de la cualificacion de los
recursos humanos, de rutinas organizativas que se han demostrado particularmente eficaces, de
las redes de distribucién o de las alianzas estratégicas acordadas con clientes, proveedores y

competidores.

La empresa puede tener internamente una buena salud financiera, una eficiencia en costes
competitiva y una capacidad para generar ingresos a la altura de la competencia actual, y sin
embargo carecer de perspectivas futuras de competitividad si su posicién competitiva es débil.
En la formacion de estas expectativas, las variables que crean valor y son el sostén de la ventaja
competitiva (los mercados, los productos y las competencias distintivas de la empresa) juegan

un papel decisivo.

3.5. Lacadena de causalidad completa de la competitividad

En otros términos, ademas de evaluar la competitividad expost o referida a los diversos indicadores
que miden los resultados alcanzados por la empresa en cierto momento del tiempo, es necesario
conocer la competitividad ex-ante referida a las fuentes motrices del éxito empresarial (Camison,
1997: 81; Salas, 1993: 109). Esta distincién entronca con la antigua diferenciacion entre medios
y fines, o en otros términos, entre determinantes / predictores (medios) y resultados (fines).
Cumplir las necesidades de los consumidores y crear valor (o capturar rentas) sblo es factible
cuando la empresa disfruta de ventajas competitivas sostenibles. Una empresa es competitiva
cuando obtiene mejores resultados que sus rivales (en términos de rentabilidad y cuota de
mercado) gracias a ciertas ventajas competitivas que permiten vender mas y/o a mayor precio

produciendo beneficios superiores y que son dificiles de reproducir por los competidores.

El concepto de competitividad tiene pues dos dimensiones: competitividad exante y expost.

Definir la competitividad requiere fijar la atencién tanto sobre las fuentes de ventajas



sostenidas sobre la competencia (asimetrias competitivas) (competitividad exante),
como sobre sus consecuencias, la creacion de resultados econémicos extraordinarios

persistentes (asimetrias en desempeito) (competitividad expost).

El modelo de sintesis explicativo de la competitividad internacional de la empresa que
planteamos sigue esta vision encadenada de la competitividad exante y de los sucesivos
indicadores de la competitividad expost, y que finalmente conducen a explicar el éxito
competitivo internacional de la firma. El grafico 1 condensa este marco conceptual y las
relaciones teodricas que cabe prever entre los distintos niveles de competitividad. El desempeio
de la empresa nos da una medida de su capacidad de competir a través de la observacion de los
efectos econdémico-financieros y comerciales producidos por la lucha en los mercados y su
supervivencia. Por su parte, la investigacion estratégica explica el potencial para competir antes
de empezar la competicion y las diferencias de desempefio entre empresas de la misma industria a
partir de una serie plural de elementos internos y externos a la organizacion. La logica teérica
apunta entonces que los recursos y capacidades y el atractivo del entorno (potencial a priori) y los
resultados (consecuencias) deben estar altamente correlacionados, al ser los primeros causa de los

segundos.

Grdafico 1. La competitividad expost y exante de la empresa.
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Pese a los avances tedricos en esta modelizacion, el trabajo tedrico de la literatura previa ha
omitido los factores endégenos particulares de la empresa familiar a la hora de explicar la

variabilidad de su competitividad expost.



4. LA COMPETITIVIDAD EXPOST DE LA EMPRESA FAMILIAR

El protagonismo de la EF en las economias desarrolladas modernas y el desarrollo teérico
encaminado a justificar que es un modelo organizativo eficaz para enfrentar los retos de la
economia globalizada y del conocimiento, chocan directamente con las tesis de historiadores
econdmicos prestigiosos, como Landes (1951), Chandler (1990) y Lazonick (1991), para quiénes la
EF limit6 su razon de ser a las primeras etapas del proceso de industrializaciéon, y constituye una
institucién conservadora e incluso negativa para el desarrollo econémico actual. Sin embargo, esta
prediccion entra en contradiccién con la presencia activa de la EF en economias desarrolladas con
mercados de capitales avanzados (Bhattacharya & Ravikumar, 2001), con una fuerte evidencia
empirica de su persistencia. La constatacion de los casos de éxito de empresas familiares en todos
los sectores de la economia es interpretada por una corriente de estudio como un signo de las
fortalezas que ha logrado construir explotando sus peculiaridades (Stinnett & De Frain, 1985;
Alcorn, 1982). Sobre estos antecedentes, algunos trabajos han reportado resultados de un efecto
familia positivo y directo sobre la creacion y el desarrollo de la firma (Astrachan, Zahra & Sharma,
2003) y el desempeno (Miller & Le Breton-Miller, 2005; Anderson & Reeb, 2003; McConaughy,
Matthews & Fialko, 2001), pero otros informan de una relacién no significativa (Galve & Salas,
2003). Por tanto, el estado de la cuestion sobre la relacion del efecto familia en el

desemperio sigue abierto con aportaciones que rinden resultados inciertos y contradictorios.

La evidencia empirica sobre la supervivencia de la EF en comparaciéon con la EnF es asimismo
controvertida. Neubauer & Lank (1998: 44) aluden a algunos estudios sobre la longevidad de las EF
en varios paises, que parecen dar a entender que el modelo de EF tiene problemas de singular
gravedad y que provocan un acortamiento de su esperanza media de vida. La fragilidad de la EF,
segin esta fuente, mostraria un patréon por el cual entre dos tercios y tres cuartos de las EF
quiebran o son vendidas por la familia fundadora durante la primera generacion, alcanzando la
tercera generacion en manos del grupo fundador sélo entre el 5% y el 15%. Un ejemplo doloroso es
Kongo Gumi, empresa japonesa dedicada a la construccion de templos, cuya fundacion data del afio
578. La empresa logrd pervivir a 58 generaciones, aplicando un principio esencial: ceder el sillon
presidencial al hijo mejor preparado y no al primogénito como establecia la cultura nipona. Sin
embargo, la secularizacion de la sociedad japonesa mind su negocio tradicional y aunque se
emprendi6 una estrategia de diversificacion, la explosion de la burbuja inmobiliaria en Japén en la

década de 1990 provoco su endeudamiento hasta llevarla a la quiebra en 2006.

El predominio de EF de primera generacion, y la abrupta caida en la existencia de empresas de esta
naturaleza que hayan conseguido prosperar mas alla de la segunda generacion han sido tomados
como soporte para predecir una alta tasa de mortalidad y serios problemas de cambio generacional
y directivo. La referencia empirica citada clasicamente es la de Ward (1987), quien en su estudio de
las EF de Estados Unidos y Europa calcul6 que sélo el 33% de ellas pasaban de la primera a la
segunda generacion, siendo la tasa de supervivencia que cruzaban las siguientes generaciones de un

50%; por tanto, el porcentaje de supervivencia de las EF de segunda y tercera generacion es del 16%



y 8%, respectivamente. La investigacion de Craig & Moores (2006) arroja un indice de mortandad
igualmente preocupante: entre 2/3 y 34 de las EF quiebran o pierden el control familiar al final de
su primera generacion, y tnicamente en torno al 15% persisten en tercera generacién como
sociedad familiar de acuerdo con la idea de su fundador. Las estimaciones de Amat (1998: 60) para
la EF espaiola estiman la probabilidad de superar el primer cambio generacional en el 10-15%, del
30-35% en el segundo y la de superar la tercera generaciéon en el 50%. Galve & Salas (2003: 82)
también concluyen que la EF tiene mas dificultades para pervivir, como lo probaria que sélo el
24,2% de empresas con mas de 25 afios de edad sean familiares frente al 75,8% de no familiares,
habiendo disminuido incluso este porcentaje ligeramente desde 1991. Sin embargo, sus propios
datos pueden interpretarse de otra forma porque si nos fijamos en las EF solamente, apreciamos
que el 25,7% tienen entre 16 y 25 afios y el 26,5% més del cuarto de siglo (habiendo crecido
significativamente ambos porcentajes desde 1991), es decir, un 52,2% ha alcanzado o superado el
umbral del primer cambio generacional (casi 5 puntos porcentuales més que en 1991). Esta tasa de
supervivencia no es apreciablemente menor a la de las EnF en las que un 15,7% y un 40,8% tienen
edades comprendidas entre 16-25 afios o superior, en total pues, un 56,5%; y ademas en el periodo

observado esta tasa ha disminuido 6 puntos porcentuales.

Otras investigaciones aportan evidencias que siembran también la duda sobre la mayor longevidad
de la EnF. Asi, el estudio de Camisén (2000a, 2001) sobre la empresa industrial valenciana apunta
que la edad media de la EF es superior a la de la EnF (una diferencia significativa de 29 frente a 21
afios). La otra investigacién del mismo autor sobre la pyme industrial hispana (Camiso6n, 1997)
reporta igualmente una mayor vida media de la EF, aunque el diferencial se haya reducido en la
década estudiada: en 1984, la edad media de EF frente a EnF era de 23,6 y 16,1 anos, mientras que
un decenio mas tarde los datos eran de 24,9 y 20,1 afios, respectivamente. Dado que la duracion
promedio por generacion es de 25/30 anos, y que el nacimiento de la mayoria del tejido productivo
se localiza a partir de los afios 60 (86,9% y 79,1%, respectivamente), el peso de la EF de primera y
segunda generacion podria justificarse mas por su juventud que por su falta de competitividad. No
obstante, tanto los datos de Galve & Salas (2003) como Camisén (1997) coinciden en apuntar que el
peso de la EF entre las compaifiias de més reciente creacion estd disminuyendo, lo que puede
revelar una preferencia por los emprendedores por otros modelos organizativos y fuentes de

financiacion desligados del control familiar.

Para enfrentar la explicacion de estas evidencias empiricas sobre la competitividad expost de la EF,
como Chrisman, Chua & Sharma (2005) ya indicaban en su trabajo de revision de la literatura, y
Chrisman, Steir & Chua (2008) reafirmaron en su articulo introductorio al quinto monografico
dedicado por Entrepreneurship Theory & Practice entre 2003 y 2009, se plantea el reto de
extender los horizontes tedricos de la investigaciéon sobre la EF desde la perspectiva de la
direccion estratégica. La contribucién a un mejor conocimiento de la EF desde el marco tebrico
que ofrece la direccién estratégica, siguiendo las pioneras llamadas de Ward (1988) y Sharma,
Chrisman & Chua (1997), es el punto de partida que inspira la investigacion presentada en este

trabajo. Asi enfocada la cuestion, sobresalen las nuevas teorias de la empresa desarrolladas



desde los afios 80 dentro de la direccion estratégica, que colocaron los factores explicativos de
las ventajas competitivas como una de sus cuestiones centrales (Barney, 1986a, 1991; Teece,

1990; Rumelt, Schendel & Teece, 1991; Porter, 1991).



5. LAS FUENTES DE VENTAJAS SOBRE LA COMPETENCIA'Y DE
RENTAS ECONOMICAS

5.1.  Factores determinantes de la competitividad exante!2

En especial, la linea de investigacion centrada en la descomposicion de la varianza ha
perseverado en estimar los pesos relativos de los efectos internos y externos a la empresa sobre
su desempeifio (Hawawini, Subramanian & Verdin, 2003; McGahan, 1999; Mauri & Michaels,
1998; McGahan & Porter, 1998, 1997; Rumelt, 1991; Schmalensee, 1985). La diversidad de EF y
de resultados empiricos contradictorios sobre el signo de la relacion entre el caracter familiar y
la competitividad expost de la firma puede entonces reconducirse a través del estudio que nos
permita comprender la importancia relativa de los factores del entorno y de la
propia organizacion, en la conducta y resultados de estas firmas (Galve & Salas,
2003: 21), que es precisamente el segundo problema necesitado de investigacion que hemos

identificado.

En una clasificaciéon de partida, podemos convenir en que la competitividad de la empresa y su
disfrute de resultados extraordinarios persistentes viene condicionada béasicamente por dos
tipos de factores o fuentes: (1) los factores externos de competitividad, que determinan el grado
de influencia sobre la competitividad empresarial del entorno organizativo; (2) las fuentes
internas de ventajas competitivas que tienen su origen en la heterogeneidad del contexto interno
de cada organizaciéon. En una economia de mercado, la creaci6on de valor depende del atractivo
del entorno en que la empresa se desenvuelve, de la dinAmica competitiva de la industria en la
que opera (y cuyas fuerzas competitivas establecen el marco de competencia con un cierto
potencial de captura de rentas econémicas) y de cobmo la empresa se desarrolle en dicho sector o

en otros (preexistentes o que ella ayude a crear).

De forma mas convencional, la literatura en direccién estratégica (Camisén, 1997; Canals, 1995,
1991; Salas, 1993b; Cuervo, 1993; Nelson, 1991; Porter, 1991, 1990; Whipp, Rosenfeld &
Pettigrew, 1989; Rumelt, 1984) ha clasificado los distintos efectos causantes de ventajas sobre la
competencia en tres: ventajas-pais (diferencias internacionales), ventajas-industria (diferencias
inter-industriales) y ventajas-empresa (diferenciales inter-empresariales). El efecto pais,
sostenido en la Teoria Econémica Neoclasica, expresa las ventajas comparativas de que gozan
las empresas de un pais nacidas de los recursos y capacidades especificos del mismo, es decir, su
dotaci6on de factores. Dado que el origen de las ventajas-pais radica en el atractivo de su entorno
general, y que este puede diferir dentro de una nacién entre diferentes regiones, parece mas
preciso hablar del efecto entorno general. El efecto industria, tras el cual se encuentran los
postulados de la Economia Industrial (en especial el paradigma ECR), alude a los rasgos
comunes de una industria (que pesan por igual en todos los competidores instalados) como el

determinante principal del desempefio intra-industria y de las diferencias persistentes en el

12 Esta seccion esta basada en Camison (2009, 1997) y Camisén & Boronat (2004).



desempeio de las empresas que rivalizan en distintas actividades. El efecto empresa, tras el cual
se encuentran distintas aproximaciones tedricas (siendo la principal el Enfoque Basado en los
Recursos y Capacidades, RBV), recoge los atributos singulares de la empresa que le otorgan
ventajas o desventajas competitivas frente a sus competidores en el negocio, y que influyen pues

en la variacion de las estrategias y el desempeno entre organizaciones de la misma industria.

Aunque en el ambito tedrico se reconocen mayoritariamente los distintos efectos, el analisis de
la competitividad expost y sus causas exante ha estado presidido por el enfrentamiento entre las
dos visiones predominantes en la academia sobre la teoria de la ventaja competitiva, como son
el modelo del atractivo de la industria y el modelo basado en las competencias. Esta
bipolarizacion es el reflejo del conflicto dentro del pensamiento estratégico entre el paradigma
estructura-conducta-resultados de la Economia Industrial y el enfoque RBV (Makhija, 2003;
Spanos & Lioukas, 2001). Mientras la aproximacién estructural coloca el punto focal en la
industria o mercado de productos finales en que la empresa esta establecida, el enfoque factorial
fija su énfasis para el anilisis de los mismos problemas en la dotacién interna de factores
(recursos y capacidades) de la empresa. Esta simplificacion tiene la virtud de poner sobre el
tapete directamente la relevancia de los elementos externos e internos a la organizacién como
variables explicativas de la variabilidad y persistencia de los resultados empresariales, aunque lo
hace a costa de soslayar la riqueza de perspectivas de analisis del juego y la dinamica
competitivas y de restringir el abanico de los aspectos ex6genos y endogenos a la empresa que

son manejados.

Otros trabajos han enriquecido el anéilisis de la heterogeneidad estratégica de las empresas,
incluyendo el efecto corporaciéon que recoge la influencia de la diversificacién de la cartera de
actividades (McGahan, 1999; McGahan & Porter, 1999, 1997; Schmalensee, 1985); y un nivel
intermedio de analisis entre la industria y la empresa, el grupo estratégico, para analizar el
efecto de la similitud competitiva entre empresas dentro de una industria (Gonzalez & Ventura,
2002; Khanna & Rivkin, 2001). También ha sido considerado un efecto afio que designa los
efectos temporales generados por las variaciones ciclicas de la economia y que son capturadas
mediante técnicas de interaccién industria-ano (McGahan & Porter, 1999, 1997; Roquebert,
Phillips & Westfall, 1996; Rumelt, 1991). Por ultimo, el anélisis de la competitividad debe
considerar especialmente la influencia del marco territorial. El territorio no debe ser considerado
desde una perspectiva reduccionista meramente espacial, en sus vertientes uniformes y estéticas, ni
reducido al encuadramiento espacial de los mercados, siendo més fructifera su interpretacién como
distrito en el sentido marshalliano del término. La asentacién de la empresa en un territorio con
cierta riqueza de recursos compartidos nacidos de las economias externas y de la atmosfera social y
relacional incrustada en el entorno, pone de relieve que el comportamiento de la empresa puede

estar sensiblemente influido por el efecto distrito.



El concepto de ventajas sobre la competencia y el origen de las mismas diverge entonces segin la
perspectiva o ambito de estudio desde el cual se investigue la competitividad de la empresa:
comprendida como elemento pasivo sujeto a las fuerzas impersonales de los mercados, como
miembro activo de cierto entorno competitivo (industria) o localizado en cierto territorio, como
competidor en la industria que compite sobre cierto arquetipo estratégico o, si se basa en el analisis
profundo de la empresa en si misma, como agente con una cierta riqueza de activos y como agente
con ciertas habilidades para innovar. La tabla 1 resume las ideas fundamentales de cada enfoque

tedrico respecto de la construccion de ventajas sobre la competencia.



Tabla 1. Ideas basicas de cada enfoque teérico respecto a la construccion de ventajas sobre la competencia.

Enfoque de Redes y Enfoques bs.
Teoria de la Firma | Economia Industrial - Enfoque porteriano capacidades
Distritos
dinamicas
Hipétesis sobre Factor trabajo. Activos tangibles. Activos compartidos. Activos tangibles. Activos intangibles. Capacidades
la naturaleza de Recursos naturales. Homogeneidad. Dotacién de recursos. Homogeneidad. Heterogeneidad. dinamicas.
los factores Marco institucional de Escasez. Produccion concentrada. Escasez. Escasez. Activos basados en el
productivos la economia. Agotabilidad. Sistema de valor Agotabilidad. Durabilidad. conocimiento y el
estratégicamente Inputs libres. Movilidad perfecta. integrado. Redes sociales. Movilidad perfecta. Inimitabilidad. aprendizaje.
relevantes Inputs estaticos Apoyo institucional Insustituibili- Innovacion.
(dotacion inicial fija, dad.Movilidad Riesgo.
sin procesos de imperfecta. Exploracion.
aprendizaje). Apropiabilidad
Superioridad
competitiva.
Valor.
Origen de la Ninguno Exbgeno Endé6geno Exbgeno Exbgeno Endogeno
ventaja (mercado de productos (imperfecciones del (economias de (imperfecciones del (imperfecciones del (capacidad de
competitiva y factores perfecto) mercado de productos) aglomeracion y mercado de productos,y = mercado de factores) innovacion de la
externalidades) posicién competitiva de empresa)

la empresa)
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Enfoque

Teoria de la Firma

Equilibrio

(competencia perfecta)

Economia Industrial

Equilibrio
(competencia

imperfecta en el

Enfoque de Redes y

Distritos

Equilibrio
(competencia imperfecta

por ventajas de

Enfoque porteriano

Equilibrio
(competencia imperfecta

en el mercado de

Equilibrio
(competencia

imperfecta en el

Enfoques bs.
capacidades

dinamicas

Desequilibrio

mercado de productos) localizacién) productos) mercado de factores)
Tipo de rentas Inexistentes en el Monopo-listicas Marshallianas Chamberlianas Penrosianas Schumpe-terianas
econOémicas ambito de empresa.
Ventajas comparativas
y rentas ricardianas a
nivel pais
Tipo de ventajas Efimeras Temporales Duraderas Temporales Duraderas Sostenibles y
sobre la regenerables
competencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Camisén (2009: 54).
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El grafico 2 condensa el marco conceptual propuesto. Esta figura resalta la necesidad de aunar
en el analisis de la competitividad exante de una empresa dos grandes fuentes de ventajas sobre
la competencia: el “efecto empresa”, como factor sintético de las habilidades de la
organizacion al enfrentarse al mercado y de su posicionamiento estratégico en el mismo; y el
“efecto entorno”, en cuanto al contexto nacional / regional, industrial y territorial en el que la
empresa desarrolla su actividad, busca oportunidades y despliega el poder creador de rentas de
sus competencias distintivas. Por otro lado, el modelo pone de relieve que ambos efectos son
agregados de otros efectos mas especificos. El efecto empresa es fruto tanto de los recursos y
capacidades individuales poseidos por cada empresa, que explican la intensidad de su “efecto
competencias distintivas”, como de su posicionamiento dentro de la industria plasmado en el
“efecto estrategia”. A su vez, el efecto entorno es consecuencia del atractivo del entorno general e
industrial en que se localiza, y de la riqueza en activos compartidos territorialmente (efecto
distrito).

Grdafico 2. La competitividad exante como origen de la competitividad expost y sus
Jactores determinantes.
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La cuestion de cuél de los factores endogenos o exbgenos a la empresa tiene mayor influencia

sobre el desempefio de la firma ha sido el objetivo de una extensa corriente de trabajos empiricos a
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nivel internacional.’3 En el dmbito nacional destaca otro grupo de trabajos con el mismo

enfoque.4
5.2.  El efecto region

La investigacion econémica se ha decantado tradicionalmente por una 6ptica macroeconémica,
analizando los problemas y los hechos desde una perspectiva agregada, y adoptando un concepto de
empresa inspirado en la teoria de la firma neoclésica. La teoria neoclasica de la firma insiste en una
distribucién homogénea de los origenes de las ventajas competitivas entre las empresas de una
naci6n. Por ello, han puesto énfasis en el momento de explicar las ventajas-pais en las diferentes
dotaciones de recursos y el atractivo del entorno general que comparten todas las empresas
de una naciéon. Desde la perspectiva del “efecto pais”, se define la competitividad como aquella

capacidad que posee un espacio para competir eficazmente en los mercados internacionales.

Esta es una visi6én que se ampara, en una primera instancia, en los favores de la especializaciéon que
ya enunciase Adam Smith, pero desde el planteamiento ricardiano de la teoria del comercio
internacional, haciendo, pues, descansar los fundamentos de la competitividad internacional en la
teoria de las ventajas comparativas.’s La Teoria de las Ventajas Comparativas del Comercio
Internacional tiene su nicleo en el modelo neoclasico del comercio internacional basaddo en el
teorema Heckscher-Ohlin-Samuelson, segtin el cual la ventaja comparativa se asienta en el coste
relativo de los factores. El mecanismo de la ventaja comparativa explica el fendmeno de la
especializacion que adquieren ciertos factores de producciéon frente a otros por las ventajas en
costes derivadas de los recursos productivos existentes bajo el control de un cierto sector en cada
lugar, encontrandose pues su raiz en el coste de oportunidad que se revela entre distintas opciones
productivas por parte de esos factores de producciéon. De manera que la ventaja comparativa tiene
como corolario la especializaciéon en determinados tipos de actividades econémicas, que resultan

ser, finalmente, aquellas en las que un pais se muestra comparativamente mas eficiente.

Aunque el modelo Heckscher-Ohlin-Samuelson sigue siendo un enfoque analitico fundamental
para estudiar el papel de la ventaja comparativa como determinante de las ventajas-pais y de sus

flujos comerciales, la evidencia empirica carece de capacidad predictiva (Hakura, 2001; Davis &

13 Véanse Ruefli & Wiggins (2003), Douglas & Ryman (2003), Hawawini, Subramanian & Verdin (2003),
Chang & Singh (2000), Brush, Bromiley & Hendrickx (1999), McGahan (1999), Mauri & Michaels (1998),
McGahan & Porter (1998, 1997), Bercerra (1997), Brush & Bromiley (1997), Roquebert, Phillips & Westfall
(1996), Powell (1996), Rumelt (1991), Kessides (1990), Hansen & Wernerfelt (1989), Wernerfelt &
Montgomery (1988), Hitt & Ireland (1985) y Schmalensee (1985).

14 Entre ellos, Camisén & Boronat (2004), Santos & Garcia (2002), Claver, Llopis & Molina (2002),
Gonzalez & Ventura (2002), Claver, Molina & Quer (2000), Santos, Garcia & Pérez (1998), Galan & sin
emMartin (1998), Fernandez, Montes & Vazquez (1996, 1997) y Galan & Vecino (1997).

15 Una mayor profundizacién en esta teoria se encuentra en Argandona (1989), Leamer (1993, 1984), Jones
& Neary (1984), Lewis (1978), Dornbusch, Fisher & Samuelson (1977), Chipman (1965a), Bhagwati (1964)
y MacDougall (1951). Para su perfeccionamiento con el modelo neoclasico del comercio internacional
basado en el teorema Heckscher-Ohlin-Samuelson, véanse Samuelson (1948, 1953-54), Chipman (1965b,
1966), Vanek (1968) y Leontief (1953).



Weinstein, 2003, 2001; Treffer, 1995; Bowen, Leamer & Sveikauskas, 1987). La evidencia sobre
el funcionamiento del modelo Heckscher-Ohlin-Samuelson para el caso espafiol es igualmente
contradictoria, con trabajos consistentes con sus supuestos de partida (e.g., Rodriguez, 1992;
Farifias & Martin, 1990) y otros opuestos (Lopez, 2001; Bajo & Torres, 1989). La reflexion
tedrica ha ampliado las dudas suscitadas por las contradicciones en el plano empirico, al sugerir
que todas las infraestructuras y cualesquiera inversiones realizadas en entornos especificos,
suponen ventajas comparativas para las empresas de esos lugares. Ademas, se ha sefialado que
el enfoque clasico de las ventajas comparativas es de naturaleza estatica: la concentracion de la
teoria del comercio internacional en los factores productivos basicos le cierra la puerta al futuro,
pues el hecho de que estos factores surjan de modo espontaneo o estén disponibles de forma
natural, induce a creer que no existen procesos de mejora o de aprendizaje de la dotacién inicial
de recursos. Por tanto, la salvaguarda de las ventajas comparativas basada exclusivamente en la
dotacion de recursos naturales es endeble. Por otra parte, el analisis econémico exclusivamente
en base a precios y costes relativos olvida que en situaciones de mercado abierto y globalizacion
de la economia, la competitividad de la economia descansari cada vez menos en factores de

precio y més en su capacidad de diferenciacion.

Sin embargo, la limitacion mas seria del modelo neoclasico es el postulado de la homogeneidad
competitiva entre las empresas de un pais (Leamer, 1984). Esta perspectiva tedrica parte de la
imposibilidad para las empresas de retener ventajas competitivas (en un mercado de
competencia perfecta) y por ello predice que no existiran diferencias inter-industriales o inter-
empresariales importantes en dotaciones factoriales y desempefio. Asi visto, la conducta y los
resultados de las empresas de un pais estarian predeterminados con un escaso margen de

maniobra por el entorno nacional.

Las limitaciones al anélisis de competitividad-precios propuesto por la teoria clasica del
comercio internacional han propulsado nuevos desarrollos tedricos en busca de los factores
determinantes de la evolucién de las economias en los mercados mundiales, que abandonan las
hipétesis més rigidas de la teoria neoclasica y entre ellas la relativa a la homogeneidad de los
factores productivos. Las aproximaciones tebricas méas reciente a los origenes de la
competitividad internacional y el comercio exterior de un pais ponen el acento en una serie de
factores més amplia que los considerados por la teoria clasica del comercio internacional
(costes-precios), y que estan relacionados con el entorno econémico general y el papel del
gobierno y su eficacia para apoyar indirectamente la competitividad de las empresas. Desde esta
perspectiva, la competitividad nacional acaba siendo un resultado fruto de factores e

interacciones complejas entre la empresa, la economia y el gobierno.

La teoria de la competencia estratégica internacional busca ampliar la explicacion de
la competitividad nacional mas alla de los factores heredados naturalmente y revelados por las
teorias clasica y neoclasica del comercio internacional. Cabe destacar aqui las investigaciones de

Porter, Takeuchi & Sakakibara (2000), Nelson & Rosenberg (1993), Kogut (ed., 1993, 1991,



1985) y Porter (1992; 1990; ed., 1986). La competitividad de una nacién se define como su
capacidad de vender sus productos a otros paises y de competir con los productos importados
dentro del mercado doméstico. Esta teoria explica la productividad de una industria particular
entre paises por las distintas capacidades nacionales para crear, actualizar y mantener la
innovacion y la tecnologia que incentivan las ventajas competitivas de las firmas indigenas sobre
las extranjeras. Este enfoque ilumina pues la importancia del pais como una base nacional para
el desarrollo de la I+D por las firmas domésticas, y que podria crear ventajas para competir con
las empresas foraneas. A los efectos positivos para la mejora de la productividad que auspician
la innovacion tecnologica, se han unido también otros factores intangibles como el capital

humano, el capital relacional o la calidad (L6pez, Méndez & Dones, 2009).

Otra perspectiva tedrica en alza es la teoria evolucionista (Dosi, Pavitt & Soete, 1990; Dosi et
al., eds., 1988; Dosi, 1988; Soete, 1987). Su analisis parte del concepto de competitividad
estructural con el cual definen la situacién competitiva internacional de un pais o sector
productivo en el mercado mundial. Su postulado bésico es que los factores tecnolégicos y de
caracter institucional tienen un peso superior a los costes en la evolucién de esta competitividad
estructural. El punto central de la teoria evolucionista es la inclusion del cambio tecnoldgico en
los modelos de comercio internacional de una manera més realista y compleja, que abarca
distintos aspectos relacionados con la tecnologia como su generacion, difusiéon y adaptacion, y
que les permite revelar las diferencias en la capacidad técnica de los distintos paises. Esta
heterogeneidad de las funciones de produccion se propone como la variable explicativa principal
de las diferencias competitivas sectoriales de cada pais en el mercado internacional. Ademas,
esta literatura presenta otra serie de factores que, si bien no estan relacionados directamente
con el proceso productivo, condicionan significativamente su eficacia. Nos estamos refiriendo a
factores organizativos e institucionales de la economia, como pueden ser las infraestructuras
tanto fisicas como tecnolégicas, las relaciones entre agentes institucionales, el capital humano o

las relaciones entre sectores productivos.

El marco institucional del entorno general ha sido indicado persistentemente como un factor
relevante para explicar las diferencias de desempefio entre empresas de distintas nacionalidades
(Tezuka, 1997; Salas, 1993b; North, 1990). Las instituciones colectivas no son neutrales desde el
punto de vista econémico, sino que la eficacia de la organizacién econémica depende del marco
institucional particular al pais y al momento. Las instituciones se definen como las normas del
juego en una sociedad, e incluyen tanto aspectos formales (derechos de propiedad, contratos,
marcos regulatorios, sistema financiero, etc.) como informales (c6digos de conducta, creencias y
valores) (North, 1990). Las instituciones varian acusadamente entre paises porque se
desarrollan y sostienen mediante procesos dependientes de la historia y fuertemente localizados
en un territorio. Existe una amplia literatura que estudia el efecto que tienen sobre el
desempeiio econdmico, atributos caracteristicos del marco institucional nacional como el
sistema financiero (Florida & Kenney, 1990), la cantidad y la calidad del capital humano,

tecnologico y social depositado en el entorno nacional por la accién puablica (Howes & Singh,



eds., 2000), la cultura regional (Franke, Hofstede & Bond, 1991; Whipp, Rosenfeld & Pettigrew,
1989), las normas de cooperacion y el grado de confianza (Knack & Keefer, 1997) o el tamafio del
mercado nacional y la estructura del sistema econémico (Arora & Gambardella, 1997). Este
marco institucional altamente cambiante constrifie la actividad empresarial y, junto con la
tecnologia empleada y el coste relativo de los factores, puede determinar los costes de

produccion y transaccion, afectando a la variacion del desempefio entre paises.

El desempeiio econdmico de una economia puede verse también impulsado o limitado por otros
factores, entre ellos el capital fisico de que dispone. Los bienes de capital piblicos en forma de
infraestructuras generan importantes efectos externos, que se desparraman por ambitos
espaciales concretos. Los esfuerzos de creacion de capital publico fijo reducen los costes de
produccién y de transaccion de las demas actividades directamente productivas (Hirschman,
1958). Por tanto, los estrangulamientos infraestructurales deben analizarse comparativamente
con otros territorios, ya que los servicios de infraestructuras tienen una notable influencia sobre
la competitividad (Bandrés, 1990: 276). Los estudios sobre la competitividad estructural se han
desarrollado ya en Espafa para distintos sectores, aunque normalmente se cifien a industrias

manufactureras (Barcenillas, 1999; Barcenilla & Pueyo, 1996; Sanchez & Vicens, 1994).

La literatura sobre negocios internacionales ha insistido también en la importancia de las
diferencias nacionales para explicar la variacion del desempeno, aunque refiriéndose
especificamente a las empresas multinacionales. Dentro de esta corriente, trabajos como los de
Makino, Isobe & Chan (2004), Khanna & Rivkin (2001), Christmann, Day & Yip (1999), Brouthers
(1998) y Yip (1991) han examinado empiricamente el efecto pais concluyendo que las ventajas
nacionales especificas estaban significativamente relacionadas con loas diferencias en el desempefio

empresarial.

Los estudios han tomado normalmente como unidad de analisis para la prognosis del “efecto pais”
el pais en que esta localizada la empresa (p.e., Galan & Martin, 1998). Sin embargo, aunque se hable
de efecto pais, realmente se esta queriendo hablar del efecto entorno general, es decir, el efecto
que causa el atractivo del entorno que comparten todas las empresas de un territorio sobre los
resultados. El primer pensamiento al enjuiciar las ventajas comparativas de un pais, bajo la premisa
de la unidad de mercado, es pensar en un entorno general basicamente homogéneo. No obstante, el
entorno general no tiene que coincidir necesariamente con el dmbito de un pais (fronteras
nacionales), si existen dentro de una naci6on disimilitudes importantes que modifiquen la
naturaleza del entorno general de las empresas en distintos espacios geograficos. Existen casos de
paises con una organizacion federal (Estados Unidos o Alemania, por ejemplo) cuyo entorno
general es bastante heterogéneo. Luego, en vez de “pais”, cabe hablar de “area geografica
suficientemente homogénea y diferenciada por sus ventajas comparativas”, que puede ser una

nacién pero también una regién, una comarca o una comunidad politicamente singular.



Este enfoque cuenta ya con precedentes en la literatura sobre competencia regional (Martin,
Kitson & Tyler, 2006; Gardiner, Martin & Tyler, 2004; Batey & Friedrich, eds., 2000).16 Desde esta
oOptica, cabe preguntarse si Espaiia es un area homogénea en cuanto a sus ventajas comparativas, o
cabe discernir en su seno territorios con dotaciones heterogéneas de ventajas comparativas.
Nuestra tesis es que el grado de heterogeneidad de Espana es fuerte, seguramente como
consecuencia de su notable grado de descentralizacién politica y de un crecimiento histérico
asimétrico (Martin, 1999; Esteban & Vives, eds., 1994). El atractivo del entorno general entre
comunidades auténomas en nuestro pais es acusadamente distinto, ofreciendo a las empresas
ventajas comparativas asimétricas segin la region donde se ubique. Se trata de un sistema
econdmico, politico y social fuertemente heterogéneo, donde se establece incluso una fuerte
competencia entre las instituciones regionales por conformar un marco mas atractivo para el
desarrollo de la actividad empresarial. Esta ha sido la razén que nos ha llevado a introducir el
efecto regién en nuestro modelo tedrico, examinando el conjunto de variables incluidas en los
entornos generales intra-pais existentes en Espana. La premisa que introducimos es que el atractivo
del entorno regional estara directamente relacionado con la fortaleza de la competitividad expost de

la empresa.
5.3. El efecto industria

Mientras que el enfoque macroeconémico de la competitividad sittia la unidad de anélisis en el
entorno general, sea un pais o una region, la economia industrial delimita como unidad de
analisis el marco de una industria. Por consiguiente, la investigacion debe también enfocarse
hacia el estudio del efecto-industria, o sea, el peso que sobre la competitividad expost de las

empresas de cierta actividad tienen las imperfecciones del mercado en ella identificables.

El referente de la teoria capaz de modelizar el impacto del “efecto industria” se condensa en el
paradigma Estructura-Conducta-Resultados (E-C-R), que trata de los vinculos
existentes entre las condiciones primordiales del mercado (costes, demanda y tecnologia), la
estructura de los mercados, la conducta de las empresas y los resultados econémicos. La
proposicion central del paradigma ECR (Caves, 1980; Caves & Porter, 1977; Bain, 1956) enuncia
una relacién determinista entre las mencionadas variables, plasmada en cuatro postulados: (a)
la estructura de la industria determina la naturaleza de la competencia en una industria; (b) la
naturaleza de la competencia determina los resultados de la empresa; (¢) admitiendo la opcion
de diferencias inter-industriales de cuantia, se propugna una cierta homogeneidad interna en

cada actividad, dado que la estructura del mercado limitaria la libertad estratégica de la empresa

16 Otra linea de investigaciéon en comercio internacional ha aplicado el modelo de proporciones factoriales de
Heckscher-Ohlin-Samuelson al ambito regional, bajo la idea de que sus predicciones mejoran notablemente
cuando una selecciona una muestra de paises con tecnologia y gustos similares. Diversos trabajos empiricos
han optado ya por utilizar datos de regiones en lugar de datos nacionales para contrastar la validez de este

modelo (Debaere, 2004; Bernstein & Weinstein, 2002).



prevaleciendo la similitud entre las respuestas de las firmas a las condiciones plasmadas en la
estructura sectorial, y dada la réplica de las estrategias exitosas por los competidores; (d) por
tanto, las fuentes de ventajas competitivas se distribuyen homogéneamente en el interior de

cada industria concentrandose en ciertas imperfecciones del mercado de productos finales.

Este paradigma suministra una hipétesis basica: la competitividad de las empresas de cierta
industria, medida por sus rentas econoémicas, viene dada por la naturaleza de la competencia
determinada por las caracteristicas estructurales de su mercado (McGahan, 1999). Segun este
enfoque estructural, cabe pues suponer una relacion directa entre el atractivo de la estructura de
la industria y la competitividad expost de las empresas a ella pertenecientes. Por tanto, el
analisis estructural de la competitividad concentra su atenciéon en los mercados de productos
finales, cuya estructura seria el factor determinante de las rentas chamberlianas derivadas
de las imperfecciones del mercado que las empresas de la industria pueden explotar. La
imperfeccién mas sefialada por la teoria de la colusiéon es el poder de mercado por su valor

creador de rentas monopolisticas.

Los enfoques estratégicos racionales desarrollados durante los afios 1980, y principalmente la
escuela estratégica del posicionamiento cuyo mas conspicuo representante es Porter (1985, 1981,
1979), han adoptado un enfoque explicativo del desempeno, teéricamente hermano al de la
Economia Industrial aunque metodolégicamente diferente. La Teoria de la Ventaja
Competitiva de Porter (1985, 1980) ha sido la interpretacion del paradigma ECR de la
Economia Industrial dominante durante las dos tltimas décadas del siglo XX. La contribucién de
esta Teoria es fundamental para el estudio de la estructura competitiva del negocio y la
identificacion de las imperfecciones del mercado que explotar. Porter explica la posicion relativa
y el éxito competitivo de la empresa como el resultado de un efecto industria, que recoge la
influencia derivada de los rasgos estructurales vitales de cada sector los cuéles determinan la

competencia en su seno, y de las posiciones de los competidores.

La estructura fundamental de una actividad, reflejada en el poder de las fuerzas determinantes,
debe diferenciarse de muchos otros factores coyunturales (fluctuaciones econémicas, escasez de
materias primas, conflictos laborales, repentinos aumentos de la demanda, o similares) que
también pueden afectar a corto plazo y transitoriamente a la competencia y a la rentabilidad. El
anélisis estructural de un negocio busca identificar las caracteristicas basicas estables que

conforman “la arena en la cual debe fijarse la estrategia competitiva” (Porter, 1980: 26-27).

La mayor aportacién de Porter ha sido sistematizar las fuerzas competitivas de una
industria de las que, desde su vision tedrica, dependeria el comportamiento y, en dltimo
extremo, los resultados de las empresas en ella instaladas. Su modelo de las cinco fuerzas
competitivas define el marco dentro del cual las empresas de cada industria persiguen obtener
ventajas competitivas, desvelando las contingencias estructurales sobre las opciones

competitivas de la empresa. Las fuerzas en cuestién son la rivalidad entre los competidores



instalados, la amenaza de entrada de nuevos competidores o de productos sustitutivos, y el
poder negociador de clientes y proveedores. El interés en analizar las cinco fuerzas competitivas
estriba también en que introduce un nuevo concepto de competencia: la rivalidad amplificada.
Traduce el hecho de que la competencia en una cierta actividad puede no limitarse simplemente a
los competidores ya instalados, sino que los clientes, los proveedores, los fabricantes de productos
sustitutivos y los competidores potenciales, pueden convertirse en “rivales” para las empresas
instaladas en el negocio, bajo ciertas circunstancias especiales (Porter, 1980: 26). Una estructura
sera tanto més atractiva cuanto mas intensas sean las imperfecciones de mercado que la empresa
puede explotar alcanzado poder de mercado, creando barreras de entrada, desarrollando

economias de escala y de alcance, etc.

El enfoque contingente ha completado la definicién del entorno competitivo. La dimension
“atractivo del entorno competitivo” configurada por la Economia Industrial, referida a las
imperfecciones de mercado a explotar, se completa con la dimensién incertidumbre del
entorno competitivo, que define las condiciones de complejidad, dinamismo y munificencia

no recogidas en el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

El analisis de la interaccién organizacién-entorno es también un aspecto importante en el
Enfoque Contingente, donde se considera que la organizaciéon debe adaptarse a las condiciones
del entorno (Thompson, 1967). En concreto, numerosos trabajos contingentes (Hitt & Ireland,
1984; Lawrence & Lorsch, 1967; March & Simon, 1958) sostienen que el grado de incertidumbre
del entorno que rodea a las empresas de una determinada actividad afectara a su elecciéon del
disefio organizativo, pues debe producirse un ajuste entre las caracteristicas organizativas

internas y las condiciones ambientales.

Una consecuencia ineludible de la incertidumbre ambiental es la inestabilidad y la complejidad
de los retos del entorno, traducidos frecuentemente en cambios continuos e imprevisibles. La
incertidumbre del entorno también puede ser alimentada por actitudes hostiles hacia la
industria y/o la empresa. Aunque un ambiente munificente, rico en recursos, puede atenuar la
dificultad para dirigir, en términos globales la incertidumbre dispara los costes en que la
empresa debe incurrir para controlar el entorno y dificulta la adopcién eficiente de decisiones
(Thompson, 1967; March & Simon, 1958), acrecentando sus necesidades de conocimiento

especializado e idiosincrasico para desarrollar respuestas estratégicas eficientes.

La complejidad y el dinamismo del entorno podrian inducir oportunidades de crear ventajas
competitivas sostenibles, explotando la inimitabilidad del conocimiento idiosincrasico acumulado
por la empresa y la habilidad para regenerar sus activos a través de la innovacién. Sin embargo,
pueden pesar mas los costes de la incertidumbre, que sobrepasan los beneficios alcanzables con la
pesca de oportunidades en rio revuelto, y complican el logro de posiciones competitivas sostenibles.
Por otro lado, es cierto que la economia ha establecido clasicamente una relaciéon directa entre

riesgo y rentabilidad, razonando que la desutilidad del riesgo debe ser compensada por mayores



expectativas de rentabilidad. No obstante, debe considerarse que estamos hablando de
incertidumbre de la industria, y no de proyectos de inversiéon puntuales. La movilidad de las
empresas entre industrias, buscando aquellas donde la relacion riesgo-rentabilidad les fuese mas
favorable, se ve frenada por miultiples factores, entre ellos las barreras de entrada en nuevos
sectores y la propia inercia de las empresas a mantenerse en su actividad tradicional. Puede ocurrir
entonces que muchas empresas permanezcan en sectores de elevada incertidumbre a pesar de su

baja rentabilidad relativa.

Por consiguiente, la tesis contingente es que el efecto de la incertidumbre ambiental sobre los
resultados empresariales es negativo (Thompson, 1967; March & Simon, 1958). Aunque los
resultados empiricos acerca de la relacién entre esta variable y el desempeifio organizativo no
son totalmente concluyentes (Gerloff, Muir & Bodensteiner, 1991), existe una evidencia empirica
bastante sélida (Camisén & Boronat, 2004; Downey & Slocum, 1982; Lorenzi, Sims & Slocum,

1981).
5.4. El efecto distrito

El anélisis econdmico sobre el atractivo del entorno general en el ambito de una region o el analisis
competitivo en el &mbito de la industria dejan igualmente de lado el estudio de las necesarias
relaciones que se establecen con otros sectores en el entorno proximo o local en que la empresa
opera, asi como las instituciones, relaciones y redes sociales desplegadas en dicho territorio, y que
pueden ser fuentes de ventajas competitivas.” La hipotesis nuclear que deriva de contemplar estos
aspectos es que la competitividad internacional de las empresas en cierta industria dentro de un
pais o region no se contempla entonces como una competencia entre naciones o regiones, ni entre
industrias nacionales o regionales, sino entre sistemas productivos especializados en segmentos
estratégicos dados y localizados en un entorno geografico limitado que responde a un patrén

definido del cual nacen ventajas competitivas para las empresas en su seno.

Esta perspectiva fijada en el agrupamiento de sectores evidencia al menos tres elementos
importantes en lo que se refiere al estudio de la competitividad de la empresa. Primero, la
importancia del conjunto de relaciones verticales y horizontales que la industria estudiada
mantiene con otras actividades y que genera una serie de interdependencias de manera que la
fortaleza competitiva de una industria puede depender de sus sectores auxiliares o conexos El
concepto de filiere (hilera de produccion) o de sistema de valor de Porter reflejan la idea que la
competitividad de una industria no es independiente de la competitividad de las industrias con las
que esta estructuralmente interrelacionada. En segundo lugar, los beneficios o ventajas de las
interconexiones entre diferentes sectores productivos localizados en un area geografica
determinada recalcan la importancia competitiva del territorio y dan pie para hablar de un efecto
territorio. El ambito geografico desde el cual se adoptan las decisiones estratégicas de la empresa,

y las condiciones socioeconomicas de este entorno adquieren un relieve trascendental para explicar

17 Una revision teérica exhaustiva sobre el efecto territorio aplicado a los sistemas productivos locales
puede verse en Camison (1997: cap. 10, 2001: 154-163).



la competitividad de la empresa. Por tltimo, esta 6ptica hace ver la necesidad de un nivel de estudio
intermedio entre el pais o regiéon y la industria especifica a la que pertenece una empresa (la

turistica en nuestro caso o alguno de sus subsectores).

Esta aproximacion tebrica més reciente a competitividad internacional de las empresas de cierta
industria en un pais o regién trata de explicarla a partir de las relaciones productivas y sociales
que se establecen en el entorno préximo en que la empresa opera. Es decir, el origen de la

ventaja competitiva se sitda en el entorno local en que la empresa desarrolla su negocio.

Desde el andlisis econémico, la concentracion de empresas en ambitos territoriales delimitados
adquiere un significado mucho mas profundo que el derivado de la convivencia espacial, hasta el
punto de constituir el elemento mollar de un modelo industrial con ventajas competitivas
generadas por la explotacion de ciertas ventajas de naturaleza econémica denominadas
genéricamente economias externas. Este elemento territorial como integrador de las
externalidades a la producciéon se constituye en componente central del conocido concepto
marshalliano del distrito industrial. Las economias externas sefialadas por el anélisis
econémico presentan tres formas principales (Zeitlin, 1992): economias de especializacion,
economias de informacién y economias de disponibilidad de mano de obra. Junto a estas
externalidades, Marshall encontr6 otras ventajas fruto de la experiencia acumulada en el
territorio, la denominada “atmoésfera industrial”, que puede considerarse como elemento
reproductor de estas economias externas. El aprovechamiento de las citadas economias
externas, es decir, del proceso industrial end6geno que envuelve a las empresas instaladas en la
zona, contribuye a la mejora de su competitividad, frente a las de unidades que desarrollan su

actividad en lo que se puede denominar “zonas exclusivas”.

El concepto marshalliano del distrito industrial ha sido ampliamente observado en los distritos
industriales italianos (Bagnasco, 1977; Becattini, 1979; Brusco, 1982). Estas aglomeraciones
industriales se definen por rasgos peculiares: procesos de produccion facilmente
descomponibles y un gran ntimero de unidades productivas muy especializadas, que atienden
todas las fases del proceso y en condiciones de flexibilidad capaces de dar respuestas inmediatas

a los frecuentes cambios de la demanda.

Porter (1990, 1991) también ha contribuido al anélisis econémico de los distritos industriales
con su teoria de la ventaja competitiva de las naciones. De acuerdo con esta teoria, la economia
de un pais o una region estaria compuesta por una serie de agrupamientos formados por un
conjunto de sectores competitivos con relaciones verticales y horizontales y con patrones claros
de concentracion geografica. Su modelo de la competitividad internacional de la industria de un
pais o una region no se cifie pues al atractivo de una industria o del grupo estratégico, sino que
depende de como se organizan las relaciones inter-industriales en sistemas estratégicos
especificos y como se localizan en dmbitos geograficos dados. Porter (1991: 110) denomina

cluster al conjunto complejo de estos elementos y lo define como la agrupacion natural de



empresas, pertenecientes a distintos sectores, en un determinado espacio geografico
homogéneo, con una serie de empresas o sectores de apoyo que estan relacionados con su
actividad. Cuando las pautas de organizaciéon intersectorial y de localizaciéon espacial se
aproximan al modelo cluster, las empresas ubicadas en su seno tendrian a su alcance ventajas
especiales. En sus propias palabras, la ventaja competitiva dificilmente se conseguiria por
sectores o empresas aisladas ya que “los paises tienden a tener éxito en clusters de sectores
interrelacionados, que implican la existencia de diversos sectores proveedores y clientes, todos

ellos competitivos”.

El analisis econémico del distrito industrial ha sido ampliado con nuevos matices alusivos al
peculiar sistema social que florece dentro de los limites geograficos que lo circundan. Surge asi
un entorno que, ademas de generar las externalidades positivas y la atmoésfera industrial ya
mencionadas por Marshall, se caracteriza por una atmosfera social integrada por una
comunidad de personas con un fuerte sentimiento de arraigo y caracteristicas culturales
comunes, con una alta movilidad social vertical, una infraestructura de apoyo a la formacion y a
la I+D y la difusi6n informal de las innovaciones y el conocimiento que se ve fomentada por la
proximidad fisica. Becattini (1990: 62) define el distrito industrial como “una entidad socio-
territorial que se caracteriza por la presencia activa tanto de una comunidad de personas como
de un conjunto de empresas en una zona natural e histéricamente determinada”. Podemos
entender econémicamente el distrito industrial como un conjunto de pequenas y medianas
empresas especializadas en diversas fases del proceso productivo (actividades econdémicas
relacionadas), localizadas en una comunidad claramente identificada, que constituyen redes

organizativas con fuertes lazos y que conforman una atmosfera industrial particular.

Como indica Harrison (1991), la presencia de una comunidad de personas dentro del distrito
hace que sus implicaciones vayan mas all4 de las economias de aglomeracion marshallianas. El
anélisis sociolégico de los distritos industriales (Grandori, ed., 1999; Lazerson, 1995) recalca el
hecho de que las empresas encuentran una serie de ventajas por el hecho de estar localizadas en
un entorno determinado con ciertos patrones de organizaciéon social. El distrito industrial
descansa en una comunidad de personas que comparten un sentimiento de pertenencia o una
identidad comiin, que esta relacionada con el concepto de arraigo o embeddedness propuesto
por Granovetter (1985). De la comunidad de personas nace una atmoésfera de cooperacion, de
confianza y de sancion social, en la cual la accién econémica estd regulada por normas tanto
explicitas como implicitas (Lazerson & Lorenzoni, 1999). El distrito industrial, como modelo
organizativo, enfatiza la significacion contextual de las instituciones sociales compartidas y la
importancia de relaciones basadas en la confianza y en la reproduccién sostenida de la
cooperacion entre los actores intra-distrito. Dentro de este mercado comunitario (Dei Ottati,
1994), la experiencia reproduce la confianza a través del conocimiento mutuo y de relaciones
repetitivas entre los actores. Los mecanismos sociales que gobiernan espontdneamente las
relaciones dentro del distrito permiten asi limitar la amenaza de oportunismo de las partes

(Foss & Koch, 1996; Dei Ottati, 1994), generando bajos costes de transaccion. En este contexto,



la cooperacion tiene un papel fundamental dado que al reforzar la red de acuerdos establecidos,
mayores son los beneficios sobre la colectividad. Por consiguiente, el resultado final mas valioso
del sentimiento de arraigo o de pertenencia, que caracteriza a la comunidad de personas en un

distrito industrial, es la combinacién armoniosa de cooperacién y competencia (Harrison, 1991).

La vinculacién de la competitividad a la densidad del entramado productivo en un cierto
territorio pone de relieve en qué medida la capacidad de una empresa que compite en el
mercado final se encuentra condicionada por los activos compartidos a su disposicion en el
destino. La perspectiva estratégica de los distritos industriales insiste en las competencias
compartidas en forma de activos de conocimiento y de informacién depositados en un
entorno territorial proximo a la empresa (Breukel & Go, 2009); los flujos de conocimientos,
informacién y experiencias que circulan dentro del distrito con un cierto grado de libertad a
través de redes e instituciones (European Commission, 2006); o la cultura industrial
s6lidamente asentada en el territorio. Las competencias compartidas son combinaciones de
conocimientos y de habilidades que no son propiedad legal de ninguna empresa, al estar
embebidas en los procesos, redes e instituciones existentes en el seno del distrito industrial. El
distrito industrial puede entenderse entonces como un espacio externo de recursos y
capacidades a los que tienen acceso las empresas miembros (Camisén, 2000b: 25); 0 como un
contexto de oportunidades y restricciones, generador de capacidades de orden superior (Foss &
Eriksen, 1995) La importancia de las competencias compartidas como fuente de ventajas sobre
los competidores que no pueden acceder a ellas deriva precisamente de su caricter intangible y
tacito. Las dificultades adicionales para la apropiacion o imitacion de los competidores externos
al distrito no hacen sino realzar mas atn su valor como fuente de la posicion competitiva
relativa del distrito frente a otros competidores. Hemos acunado el concepto de “efecto
distrito” para describir esta influencia y rentas marshallianas a los resultados

diferenciales atribuibles al mismo.
5.5. El efecto estrategia

Los enfoques a la construccion de una teoria de la competitividad de la empresa desde la economia
general, la economia industrial y la teoria de redes y distritos tienen su limitacién mas seria en
adoptar como unidad de anélisis entidades supra-empresa (entorno general, entorno industrial y
entorno territorial, respectivamente), ignorando un amplio conjunto de variables estrictamente
internas que definen la especificidad de cada empresa dentro de su region, industria y espacio. Los
enfoques competitivos supra-empresariales olvidan que son las empresas las que compiten, no las
regiones, las industrias ni los territorios. Por consiguiente, un avance fructifero para el anélisis de la
competitividad de la empresa debe partir, precisamente, de que cada firma es diferente, como
efecto de una larga trayectoria de decisiones y circunstancias cuyos efectos pueden observarse en la

estrategia que adopta y en los recursos y capacidades que maneja.



Otra amplia corriente de investigacién ha buscado explicar la variacion de los resultados
empresariales a partir de la similitud / diferenciaciéon de su posicion competitiva en el ambito de su
industria, introduciendo un nivel intermedio de anélisis entre la industria y la empresa.
Siguiendo a Deephouse (1999), definimos la similitud estratégica como la distancia entre la
posicion estratégica de una empresa y las posiciones estratégicas de sus competidores. La
similitud estratégica alude a la homogeneidad entre las organizaciones con la misma opcién
estratégica, y a la heterogeneidad entre los distintos grupos de competidores con posiciones
diferenciadas dentro de una industria. Cabe entonces introducir en el modelo el efecto
stmilitud estratégica, que refleja el diferencial de desempeio intra-industria e inter-grupos
atribuible a la adopcion de una determinada posiciobn competitiva por un grupo de

competidores, superior a las opciones alternativas y que es estable en el tiempo.

Aqui nuevamente las aportaciones de Porter (1980, 1985) son fundamentales para el estudio de
la estructura competitiva del negocio. Aunque en su primera etapa como heredero de la tradicion
de la Economia Industrial el foco de anélisis competitivo para Porter es la industria, pronto observo
la heterogeneidad interna a cada sector y la necesidad de un estudio més desagregado desglosando
la industria en grupos estratégicos con posicionamientos competitivos diferenciados. Las
barreras a la movilidad, basadas en los costes de cambio y los limites a la imitacién (McGee &
Thomas, 1986), podrian conducir a diferencias de desempefio entre los distintos grupos
estratégicos (Porter, 1979; Caves & Porter, 1977) v a que las ventajas competitivas y las rentas

econdmicas alcanzadas por los grupos exitosos sean sostenibles en el tiempo.

En su Teoria de la Ventaja Competitiva, Porter explica la posicién competitiva relativa y el éxito
competitivo de la empresa no sélo por el efecto industria ya resefiado, sino por un segundo
factor, el efecto posicionamiento, que reconoce la especificidad de cada empresa, de la
posicion relativa que la empresa se ha labrado en su mercado. Por tanto, Porter admite que las
empresas tienen considerable libertad para configurar la cadena de valor con la cual compiten, e
incluso que a través de las acciones desarrolladas para crear ventajas competitivas pueden
alterar la estructura de la industria. Se aleja asi de la interpretaciéon unilateral del paradigma E-
C-R. El papel de la estrategia lo define, precisamente, en generar y mantener un
posicionamiento competitivo diferenciado que permita producir rentas empresariales
superiores a las de los competidores. La ventaja competitiva la define por las caracteristicas
diferenciales que una empresa tiene ante sus competidores y resulta del valor que la empresa es
capaz de crear para los compradores, sea en forma de menores precios del producto para
proporcionar similares beneficios, sea en forma de atributos exclusivos que proporcionan un

beneficio mayor al coste adicional.

En su cléasico trabajo Estrategia competitiva, Porter describe tres estrategias genéricas
para lograr ventaja competitiva: liderazgo en costes, diferenciaciéon y enfoque. Asi pues, el
desempeno superior de una empresa proviene del alcance de uno o dos tipos de ventajas

competitivas: coste y diferenciacion, en el 4mbito total de un mercado o de alguno de sus



segmentos o nichos. Una rentabilidad superior deriva de disponer de un precio més alto que los
competidores (gracias a la prima de precio que la habilidad para diferenciarse faculta y que

excede al coste extra de estas acciones) o de costes mas bajos.

El enfoque de Porter tiene dos limitaciones relevantes: (a) clasificar estratégicamente las
empresas en base a la dimension ventaja competitiva; (b) el aire determinista o isomorfista de
sus postulados, pues aun admitiendo la discrecionalidad estratégica de las empresas se
superpone la hipotesis que predice la superioridad en desempefio de aquel grupo estratégico con

un mejor ajuste a la estructura de la industria.

La literatura ha trabajado para superar la primera restriccion ofreciendo tipologias mas
completas para clarificar los grupos dentro de la industria. Entre ellas, hemos seleccionado la de
Miles & Snow (1978), que se integra en su Teoria de la Eleccion Estratégica. Esta tipologia
tiene como principal virtud la de caracterizar a la organizacién como un sistema complejo e
integrado en interacci6én dindmica con su entorno (McDaniel & Kolari, 1987: 20), centrandose
de forma especial en su orientaciéon estratégica. Por tanto, no sufre los problemas de
consideraci6on parcial de la realidad empresarial de la mayoria de las tipologias, que se
concentran en un unico elemento de la estrategia o la estructura, buscando en cambio
considerar globalmente el proceso de adaptacion de la organizaciéon con el entorno. Para ello,
considera tres problemas basicos: el problema empresarial, relativo a la definiciéon del &mbito
producto-mercado de la empresa; el problema tecnoldgico, relativo a la eleccion de las
tecnologias para la produccion y la distribucion; y el problema administrativo, referido a la
racionalizacion de la estructura y los procesos e implantacion de sistemas que permitan la
evolucion de la organizacion -innovacién-. Las empresas pueden competir en un mercado con
distintos patrones de adaptacién, y cada arquetipo tiene su propia estrategia para responder al
entorno, asi como una configuracién particular de tecnologia, estructura y procesos consistente con

su estrategia.

El grado de proactividad de la empresa a la hora de adoptar decisiones en estos tres problemas
da lugar a cuatro arquetipos estratégicos o modelos de comportamiento: prospectivo o
explorador, defensor, analizador y reactivo (Miles & Snow, 1978: 29). Los exploradores son
organizaciones enfocadas en la investigacion de oportunidades de mercado y en innovar
respuestas a tendencias ambientales emergentes; por ello, son frecuentemente los creadores de
cambio e incertidumbre en la industria, a costa de no ser totalmente eficientes. Los defensores
son organizaciones concentradas en la mejora de la eficiencia de sus operaciones, que rehtiyen
investigar oportunidades fuera de su estrecho ambito producto-mercado, y que rara vez
necesitan efectuar grandes ajustes en su tecnologia, estructura o métodos. Los analizadores
son organizaciones que simultanean los perfiles de los dos arquetipos anteriores, cada uno de
ellos en diferentes negocios; en sus areas estables, operan rutinaria y eficientemente usando
estructuras y procesos formalizados; en sus areas turbulentas, se enfocan a la btsqueda de

oportunidades y a la innovacion. Por dltimo, los reactores son organizaciones en las cuales los



directivos no perciben el cambio y la incertidumbre ambientales de modo adecuado, por lo que
son incapaces de responder efectivamente; estas empresas suelen carecer de una adaptacion

consistente entre la estrategia y la estructura, e incluso de una estrategia explicita.

Miles y Snow (1978: 14) consideran los tres primeros tipos como formas organizativas estables,
queriendo con ello decir que si una empresa escoge cierta estrategia y disefia una organizaciéon
coherente con ella, dicha organizaciéon alcanzara la adaptacion con el entorno y serd un
competidor efectivo durante largo tiempo en la industria. La premisa de la Teoria de la Elecci6on
Estratégica es pues que la direccion dispone de la capacidad para elegir entre varias formas
organizativas estables. Los arquetipos explorador, defensor y analizador son definidos como
arquetipos positivos, en el sentido de que alcanzan la adaptaciéon con el entorno y pueden ser
igualmente eficaces y conducir a un buen desempefio en cualquier industria, siempre que la
estrategia estuviera bien implantada (Conant, Mokwa & Varadarajan, 1990; Snow & Hrebiniak,
1980). Esta hipotesis esta en linea con el concepto de equifinalidad, el cual sugiere que un
mismo desempefio puede alcanzarse por multiples medios, con diversos recursos, procesos y
métodos (Powell, 1992; Hrebiniak & Joyce, 1985). Por contra, el tipo reactor se percibe como
negativo por su ausencia de estrategia intencionada, que le conduce a un patrén de adaptacion
inestable e inconsistente porque le falta coherencia interna en su disefio estratégico y
organizativo. Esta forma organizativa harda a la organizacién incapaz de responder
apropiadamente al cambio y la incertidumbre del entorno. Por tanto, se convertird en un

competidor ineficaz dentro de la industria (Miles & Snow, 1978: 93).

Aunque Gonzilez & Ventura (2002) y Khanna & Rivkin (2001) han observado empiricamente la
importancia relativa del efecto grupo estratégico como determinante de la rentabilidad, junto a
los efectos industria y empresa, trabajos afiadidos a los clasicos de Cool & Schendel (1988,
1987), como el de McNamara, Deephouse & Luce (2003), vuelven a concluir que las diferencias
de desempeno dentro de los grupos son mas grandes que entre los grupos. En consecuencia, la
premisa mas sblida es de inspiraciéon equifinalista y predice que existird una relaciéon directa
entre la adopcién por las empresas de una estrategia positiva (de cualquiera de los tres tipos) y

su competitividad expost.
5.6. El efecto competencias distintivas

Los efectos region, industria, distrito y estrategia no agotan el abanico de factores causales de la
competitividad, puesto que quedaria pendiente atin de explicar las razones por las cuales ciertas
empresas son capaces de alcanzar un posicionamiento competitivo ventajoso frente a rivales
ubicados en el mismo entorno (y por tanto con la misma dotacién de ventajas comparativas), en
la misma industria (y por consiguiente con iguales oportunidades para explotar las
imperfecciones de los mercados), en el mismo distrito (y consecuentemente con un acceso
homogéneo de los recursos compartidos en el distrito) y con la misma estrategia positiva que
otros competidores en igual mercado. Los factores discriminantes clave de la competitividad,

propios de cada empresa, son el origen del denominado efecto competencias distintivas.



El énfasis actual en los elementos intra-organizativos como origen de los diferenciales de
desempeno intra-industria e intra-grupo estratégico, asi como la prescripcién normativa de
basar la estrategia en las competencias distintivas de la empresa, se ha basado en el Resource-
based View (RBV) (Barney, Wright & Ketchen, 2001; Barney, 1997, 1991; Amit & Schoemaker,
1993; Peteraf, 1993; Rumelt, 1991; Hansen & Wernerfelt, 1989; Wernerfelt & Montgomery,
1988; Wernerfelt, 1984). El RBV coloca atin mas intensamente a la empresa en el centro del
juego competitivo, al sostener y aportar las primeras evidencias empiricas del papel vital de los
factores intra-organizativos en la generacién de ventajas competitivas y de diferencias de
resultados entre firmas de una misma actividad (Rumelt, 1991; Hansen & Wernerfelt, 1989;
Wernerfelt & Montgomery, 1988; Wernerfelt, 1984). Este enfoque tedrico evoca la mayor
importancia en el largo plazo de la fortaleza interna de la empresa en el mercado de factores que
su posicién en el mercado de productos. También ponde re relieve que la responsabilidad

decisiva de la competitividad de la empresa descansa sobre ella misma.

Consecuentemente, la investigacion de la competitividad empresarial debe centrarse en el
analisis profundo de las empresas, y s6lo complementariamente como elemento de las regiones,
los mercados o habitantes de cierto territorio. En especial, RBV defiende que la unidad basica de
analisis para intentar descifrar el origen de las ventajas competitivas sostenibles y de las rentas
econdémicas de algunas empresas se encuentra en la propia empresa y no en el sector industrial
en donde ésta se ubica (Spanos & Lioukas, 2001; Peteraf, 1993; Barney, 1991, 1986a). Los
origenes de la ventaja competitiva de la empresa se desplazan asi desde el aprovechamiento de
fallos del mercado conocidos mediante el estudio de la estructura de la industria, a la asimetria
inicial de recursos entre las empresas, a la posesiéon de una “cartera” de competencias valiosas,
principalmente de corte cualitativo e intangible y de movilidad imperfecta, que condicionan la

forma de diferenciacién de cada empresa (Camisoén, 2009: 55).

Los postulados basicos del RBV se pueden sintetizar en los siguientes: (a) los recursos y
capacidades que manejan las empresas de cierta actividad pueden ser idiosincrésicos, y por lo
tanto estar distribuidos de forma heterogénea entre las empresas competidoras dentro de cierta
industria que seran igualmente asimétricas; (b) ni la estructura de la industria ni la similitud
competitiva capturan la importancia de las dotaciones de factores especificos de cada competidor;
(c) la heterogeneidad de los recursos que maneja cada empresa puede ser de larga duracién puesto
que los activos que pueden controlar las empresas no seran perfectamente méviles —movilidad
imperfecta- y estaran protegidos por barreras a la duplicacién o a la sustitucion por activos
estratégicamente equivalentes (Collis & Montgomery, 1995; Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf,
1993; Rumelt, 1991; Barney, 1991, 1986a).

Esta perspectiva pone entonces el acento en las rentas ricardianas (derivadas de las diferencias
en la calidad de los recursos y de las condiciones de escasez) y las rentas schumpeterianas
(producidas por la diferencia entre el valor ex-post de una innovacion y el coste ex-ante de los

recursos combinados para llevarla a cabo).



Desde este punto de vista, la empresa no sera sélo un conjunto de negocios con mayor o menor
relacion, sino que se concebird como un haz de recursos y capacidades que se podran
aplicar a distintos 4mbitos de actividad. Pierde asi importancia el concepto de cartera de
negocios frente al de cartera de competencias. Penrose (1959), en su trabajo seminal,
defendia ya la concepcién de la empresa como un conjunto de recursos productivos, y la tesis de
que el crecimiento de las empresas no depende de la demanda de sus actuales productos, sino de
los recursos de que dispone, aunque su valor para el crecimiento no descansa en si mismos sino
en los servicios que producen o en la forma en que son utilizados (servicios directivos). Ello ha
dado pie a diversos autores (Foss, 1997, 1993; Foss & Knudsen, eds., 1996; Sanchez, Heene &
Thomas, eds., 1996) para calificar con el rétulo Enfoque Basado en las Competencias
(CBYV), aquel conjunto de trabajos cuyo denominador comtn es destacar la importancia que
tienen para la estrategia y el éxito empresarial, las competencias especificas a la empresa,
relacionadas con el conocimiento tacito y compartidas en el seno de la organizacién. Asi,
Knudsen (1996: 13) considera que este enfoque aglutina un conjunto de corrientes tebricas que
destacan el papel de las competencias en la consecucién y sostenibilidad de ventajas
competitivas. A su vez, Foss (1996a: 1) entiende que el CBV “implica una consistente
conceptualizacion de las empresas en términos de competencias; las empresas son
esencialmente repertorios de competencias”, agregando que “el determinante de la
ventaja competitiva a largo plazo es la habilidad de las empresas para acumular, proteger y

finalmente desarrollar competencias”.

Los recursos son el stock de inputs disponibles para el proceso productivo que son poseidos o
controlados por la empresa y que son convertidos en productos finales usando un amplio rango
de otros activos de la empresa y de mecanismos de enlace como la tecnologia, los sistemas de
informacion directiva, los sistemas de incentivos, la confianza entre direcciéon y personal (Amit
& Schoemaker, 1993: 35; Grant, 1991: 118). Dentro de los recursos podemos distinguir entre
activos tangibles e intangibles (Wernerfelt, 1984). Los activos tangibles incluyen los
recursos fisicos y financieros. Siguiendo al IASCV (NIC-38, de 1998), un activo intangible es un
activo no monetario y sin sustancia fisica, que es mantenido para su uso en la producciéon de
bienes y servicios o con propositos administrativos, que es controlado por la empresa como
resultado de sucesos pasados, y del cual se esperan futuros beneficios econémicos. Por tanto, los
recursos intangibles incluiran los activos tecnolbgicos, comerciales y humanos que la empresa

posee o controla, y que pueden ser formas de conocimiento tanto explicito como técito.

Los activos intangibles incluyen junto a los recursos antes descritos las capacidades. En
términos de Aaker (1989), los recursos son los having, “aquello que se tiene”, frente a las
capacidades que son los doing, “aquello que se hace”. Las capacidades son formas de
conocimiento tacito en su dimension técnica (Nonaka & Konno, 1998), o sea, “saber hacer”
(know-how), vinculado a la propia organizacién, que no puede funcionar independientemente
de las personas y cuya proteccién legal es imposible o muy complicada (Hall, 1992: 136, 1993:

607; Aaker, 1989). Los activos categorizables como capacidades han de tener un componente de



organizacion, en el sentido de coordinaciéon y despliegue de un conjunto de recursos (Grant,
1991: 119, 122; Nelson & Winter, 1982). Las capacidades tienen también un componente de
intencion, en el sentido de que son conocimientos y habilidades acumulados premeditadamente
para desarrollar eficazmente actividades (Foss, 1996: 1; Hamel, 1994: 12; Hall, 1992, 1993;
Aaker, 1989). Las capacidades se identifican entonces con las destrezas que la empresa posee
para hacer bien una actividad gracias al despliegue conjunto y coordinado (interacciones
complejas) de una serie de recursos (Black & Boal, 1994), usando procesos organizativos
especificos a la empresa basados en el desarrollo, gestion e intercambio de informacion a partir
del capital humano (Sanchez & Heene, 1997: 7; Sanchez, Heene & Thomas, 1996: 8; Collis, 1994;
Winterscheid, 1994; Amit & Schoemaker, 1993: 35).

Recogiendo su significado como destreza en el despliegue conjunto y coordinado de recursos, es
adecuado distinguir entre la posesién de un recurso y las capacidades de utilizar de forma eficaz
y eficiente los servicios que ese recurso puede prestar (Ventura, 1996: 85). Las capacidades
gobiernan la transformacion de recursos en productos, creando valor afiadido mediante el
desarrollo de actividades y la dinamizacion del resto de recursos; pueden entonces conducir
bien al acrecentamiento de la productividad o de la calidad de los recursos, bien a la mejora de

la eficacia o de la eficiencia de los productos finales de la empresa.

El concepto de capacidades que hemos adoptado las distingue claramente de los recursos
individuales, tal y como proponen Turner & Crawford (1994). En concreto, dentro de los
recursos se incluyen las habilidades personales (Hall, 1993, 1992; Aaker, 1989), entendidas
como aquellas poseidas por un individuo, o un grupo reducido de individuos. En cambio, las
capacidades corporativas consisten en combinaciones de conocimientos y de habilidades
que, por estar embebidas en las actividades y estructuras organizativas y absorbidas por todos
sus miembros, tienden a ser independientes de las personas y perdurar en la organizacién

cuando individuos o grupos reducidos concretos la abandonen.

Aunque tanto las competencias personales como las corporativas son ttiles para su propoésito de
organizar coordinadamente un conjunto de recursos, para cumplir su funcién de gestién
colectiva de recursos se requieren sobre todo “patrones de coordinaciéon complejos entre
personas y entre personas y otros recursos” (Grant, 1991: 122). Las capacidades no soélo
dependen de los recursos de la empresa (no son s6lo equipos de recursos), sino de su destreza
para combinarlos, integrarlos y movilizarlos a través de normas y procedimientos. Luego la
creacion de capacidades exige, ademas de disenar un equipo de recursos, perfeccionar complejas
pautas de coordinacién. Por esta razén, la literatura ha defendido en una primera fase (p.e.,

Leonard-Barton, 1992; Itami & Roehl, 1987) que las capacidades corporativas residen



mayoritariamente en normas y procedimientos organizativos8. El mismo Grant apunté que la
iluminacion de la anatomia de capacidades de la empresa se logra con el concurso del concepto
de normas y procedimientos organizativas en el sentido de routine introducido en la
literatura por Nelson & Winter (Nelson, 1991; Nelson & Winter, 1982). “Las normas y
procedimientos organizativos son pautas predecibles y regulares de actividad a través de las que
se desarrolla una secuencia de acciones coordinadas por individuos. Una capacidad es, en
esencia, un procedimiento, o un conjunto de procedimientos interactuando. La organizacion
misma es una enorme red de normas y procedimientos” (Grant, 1991: 122). Las normas y
procedimientos organizativos son el principal sistema de almacenamiento de conocimiento de la
organizaciéon, y determinan los patrones regulares de comportamiento organizativo que

condicionan la forma de actuar en cada momento y guian la accién organizativa.

Ciertos autores (p.e., Leonard-Barton, Bowen, Clark, Halloway & Wheelwright, 1994; Leonard-
Barton, 1992) han incluido en el concepto de capacidades, junto al componente técnico que
refleja el conocimiento ticito acumulado, un componente cognitivo relativo a los valores que
sustentan el funcionamiento y el comportamiento globales de la organizacién. En la misma
linea, Cuervo (1995: 52) sefiala que “las capacidades son basicamente consecuencias de la accion
de la direcci6n para movilizar los recursos mediante la generaciéon de un sistema de normas y
procedimientos organizativos y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje
colectivo”. Hall (1992, 1993) habla igualmente de las capacidades culturales. Siguiendo la
tipologia de formas de conocimiento de Nonaka & Konno (1998), las capacidades culturales se
corresponderian con la dimensién cognitiva del conocimiento técito, e incluirian las ideas, los

valores y los modelos mentales arraigados en las personas o en la organizacion.

El RBV ha precisado el concepto de ventaja competitiva acuiado por la Economia Industrial y los
enfoques estratégicos racionales. La academia clasica sobre estrategia (Porter, 1985; Jacobson,
1988) se ha limitado a sehalar que una ventaja competitiva es sostenible simplemente cuando dura
un largo periodo de tiempo, es decir, es perenne y duradera. El RBV ofrece una nueva definicién de
ventaja competitiva sostenible (Amit & Schoemaker, 1993; Grant, 1991; Barney, 1991; Rumelt,
1984; Lippman & Rumelt, 1982). En los propios términos de Barney (1991: 102), “una empresa
tiene una ventaja competitiva cuando esta introduciendo una estrategia creando valor que no
esta siendo simultineamente puesta en practica por ningin competidor actual o potencial”. En
cambio, “se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva sostenida cuando esta
implantando una estrategia creando valor que no esta siendo introducida simultineamente por
ningan competidor actual o potencial y cuando estas otras empresas son incapaces de duplicar los
beneficios de esta estrategia”. El concepto de Barney no se refiere al plazo temporal durante el cual

la empresa disfruta de una ventaja sobre sus rivales, sino a que no puede ser eliminada por los

8 En la medida que las capacidades se entienden basicamente como una manifestaciéon externa de sus
normas y procedimientos, las empresas que carecen de tales adolecerian de capacidades basicas o
competencias distintivas (Collis & Montgomery, 1995).



esfuerzos de duplicacion de otras empresas.

La vision inicial del RBV, como la explic6 Barney (1986a, 1991), achaca la existencia de rentas
extraordinarias y ventajas competitivas sostenibles a la explotaciéon eficaz de activos con ciertos
atributos denominados activos estratégicos. Consecuencia de este enfoque inicial del enfoque
de recursos, la direccién estratégica se ha reorientado hacia el estudio de las estrategias que
permiten sostener y proteger los activos estratégicos sobre los que descansa la ventaja competitiva
de la empresa en un momento dado (Peteraf, 1993; Barney, 1991, 1986a; Dierickx & Cool, 1989;
Wernerfelt, 1984).

Grdafico 3. Caracteristicas de los activos estratégicos.
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Fuente: Camisén (2002: 136).

Haciendo un trabajo de sintesis de esta primera etapa del RBV, los requisitos de los activos
estratégicos para lograr ventajas competitivas sostenibles proceden de tres fuentes que son

todas ellas imperfecciones de los mercados de factores (grafico 3):

1. De su capacidad para permitir el logro de una ventaja competitiva, dado su valor (ajuste de
los recursos y capacidades a los factores estratégicos de la industria que confieren a la
empresa ventajas competitivas) y su heterogeneidad inter-empresas nacida de su escasez y

su superioridad a los competidores.

2. La sostenibilidad de la ventaja competitiva que los activos estratégicos confieren a la
empresa. El EBC explica la persistencia de ventajas competitivas nacidas de la
heterogeneidad de los recursos y capacidades de cada empresa por la capacidad de ciertos
factores de preservar dicha heterogeneidad. Tres son las caracteristicas de los activos
estratégicos que son especialmente relevantes como determinantes de la sostenibilidad de
las ventajas competitivas: durabilidad, insustituibilidad e inimitabilidad (Collis &
Montgomery, 1995; Collis, 1994; Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Rumelt, 1991,
1984; Barney, 1991, 1986a; Grant, 1991; Dierickx & Cool, 1989; Lippman & Rumelt, 1982).



3. La apropiabilidad por la empresa de las rentas generadas por dichos activos estratégicos,
derivada de su movilidad imperfecta y de la existencia de limites exante a la competencia. La
disponibilidad de recursos y capacidades que sean valiosos, heterogéneos, duraderos,
insustituibles e inimitables crea las condiciones para que una empresa genere ventajas
competitivas sostenibles, mas no son condiciones suficientes para que la empresa pueda

apropiarse las rentas econémicas derivadas de dichas ventajas.

En sintesis, la persistencia de escenarios competitivos heterogéneos tendria sus raices en
dotaciones asimétricas de recursos y capacidades que conducen a una distribucion heterogénea
dentro de cada industria y grupo estratégico, de limitada transferibilidad (siendo esta movilidad
imperfecta originada por su caracter idiosincrasico, especializado y complementario), dificilmente
imitables por las barreras a la duplicacion, de imperfecta sustituibilidad por activos

estratégicamente equivalentes y cuyas rentas sean apropiables por la empresa.

El RBV ha incluido entre los activos estratégicos los recursos y capacidades que permiten aplicar
el conocimiento acumulado a los procesos y productos, asi como a la gestiéon de las diversas
areas funcionales. Entre ellos, se destacan los activos intangibles como las rutinas organizativas
(Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1991), la reputaciéon (Hall, 1993, 1992), la
cultura organizativa (Barney, 1986b) y las destrezas y conocimientos diferenciados de sus

recursos humanos (Barney & Wright, 1998; Lado & Wilson, 1994; Hall, 1993, 1992).

El modelo de mercados imperfectos e incompletos, centrado en la definiciéon de los requisitos de
los activos estratégicos, hace una descripcién estatica de la situacion competitiva dentro de un
negocio, ignorando los esfuerzos de los competidores para mejorar su posicion en el mercado de
factores. Este analisis estatico de los requisitos de los recursos y capacidades para ser activos
estratégicos conduce a una definicion de ventaja competitiva para una situacion de
equilibrio. La idea de equilibrio supone un marco teérico que explica la situacion de equilibrio
como el fin del proceso de biisqueda de oportunidades, es decir, que una vez acumulados activos

estratégicos con los rasgos estudiados la ventaja competitiva sera sostenible indefinidamente.

La conceptualizacion de la ventaja competitiva de la empresa en un contexto dinamico se ha
apoyado en el enfoque de las capacidades dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece &
Pisano, 1998; Teece, Pisano & Shuen, 1997, 1990; Helfat, 1997; Mahoney & Pandian, 1992; Winter,
1995; Nelson, 1995, 1991; Leonard-Barton, 1992; Dosi et al., 1988; Teece, 1986; Dosi, 1982; Nelson
& Winter, 1982). Las investigaciones encuadradas en este enfoque insisten en la importancia de
la innovacién como accién estratégica que permite a la empresa sostener sus ventajas
competitivas recreando su base de recursos y capacidades. La anomalia principal de la version
estatica del RBV es que en un contexto de cambio el valor de los recursos y capacidades acaba
siempre erosioniandose. La explotacion de activos estratégicos podria dar lugar a ventajas
competitivas efimeras, que pueden ser eliminadas por procesos de exploracion de nuevas

combinaciones de recursos y capacidades que generen en la industria “shocks schumpeterianos”. El



enfoque de las capacidades dinamicas propone pues un concepto de ventaja competitiva
basada en el desequilibrio, que explica la competencia y la generaciéon de ventajas
competitivas sostenibles por la transformacion de las fuentes de ventaja conseguidas, mediante
la renovacion de la cartera de activos estratégicos, gracias a capacidades de respuesta y de
innovacion (Hamel & Prahalad, 1994; Hamel, 2002). Desde esta segunda perspectiva, la variacion
en el desempeno intraindustrial se explica pues por las rentas schumpeterianas y por la falta de
capacidad de las empresas para cambiar su dotaciéon de recursos y capacidades con el tiempo

(Carroll, 1993).

El potencial para la creacion de ventajas competitivas sostenibles reside entonces en la utilizacion
por la empresa de sus capacidades mas rapida y habilmente que la propia dindmica del mercado
(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Los requisitos de equilibrio citados
pueden explicar los activos estratégicos poseidos por la empresa en un momento dado, pero no
el modo como son creados o como pierden su valor, siendo entonces de utilidad limitada para
explicar el proceso de generacion de ventajas competitivas sostenibles. Los activos con mayor
valor estratégico serian pues las capacidades dinamicas, porque actian como los
catalizadores de los procesos de generacion y renovacion de las competencias distintivas de la
empresa que permiten mejorarlas y protegerlas de la imitacion y la competencia

schumpeteriana.

Para identificar las capacidades innovadoras es oportuno distinguir, como proponen Dosi, Teece
& Winter (1992: 192), entre capacidades estaticas y dinamicas. Las capacidades estaticas
representan las destrezas organizativas para replicar tareas previamente desarrolladas. En
cambio, las capacidades dindmicas son entendidas como la destreza de la organizacion para, al
tiempo que facilitan la integracion de las actividades funcionales, integrar, construir, adaptar y
reconfigurar su dotacion de recursos y capacidades para responder rapidamente a los cambios
del entorno, ajustarse al mercado o generar su cambio, dirigiéndose explicitamente al
aprendizaje y al desarrollo de nuevos productos y procesos (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece,
Pisano & Shuen, 1997; Teece, Rumelt, Dosi & Winter, 1994). Las capacidades dinamicas
enfatizan el papel clave de la direccién estratégica en explorar nuevas combinaciones de
recursos y capacidades para generar nuevas competencias creadoras de valor, asi como para

responder de forma consistente en situaciones de entorno cambiante (Grant, 1996; Pisano,

1994).

Basandose en la idea que es del desequilibrio creado mediante nuevas combinaciones de recursos y
capacidades de donde surgen ventajas competitivas realmente sostenibles, Teece, Pisano & Shuen
(1997) llegan a afirmar que las competencias que cuentan verdaderamente para la competitividad
son las competencias de exploracion. Segin esta posicion, las competencias mas importantes de la
empresa en entornos turbulentos no serian ni el conocimiento incorporado a las rutinas
organizativas ni las competencias directivas y organizativas plasmadas en la estrategia, la estructura

y la cultura de la empresa, sino las competencias de innovaciéon. Las competencias de exploracion



fundamentales serian la competencia en creacion, comparticiéon y aplicaciéon de conocimiento
(Tippins & Sohi, 2003; Helfat & Raubitschek, 2000; Yeoth & Roth, 1999; De Carolis & Deeds, 1999)
o la destreza para aprender (Andreu & Ciborra, 1996; Collis, 1994; De Geus, 1988).

Los procesos de explotacion y exploracion seran dificilmente eficaces si la empresa no posee,
ademads, competencias para organizar el trabajo en equipo de los miembros de la organizacion.
Estas competencias deben apoyar la aplicacion y la regeneraciéon de los conocimientos y las rutinas
organizativos. Se incluye aqui la destreza en la coordinacion del uso de los conocimientos, las
rutinas y otros recursos tangibles, que se beneficia del talento directivo (Barney & Tyler, 1990;
Hambrick & Finkelstein, 1987), de las relaciones interpersonales entre directivos (Barney, 1986b),
de la vision clara del futuro de la organizacion basada en un lider carismatico (Zucker, 1987) y de la
peculiaridad de su arquitectura organizativa (Nelson & Winter, 1982). Forman igualmente parte de
este grupo las competencias para cohesionar a los miembros de la organizacién con una misiéon y
una cultura compartidas, enraizadas tanto en la historia como en ciertos principios y practicas de la
empresa (Hall, 1992, 1993; Fiol, 1991; Barney, 1986b). Esta tercera categoria de competencias es
esencial para la eficacia de los procesos estaticos y dinamicos de uso y renovacion del stock de

competencias distintivas de la empresa

Compilando todas las aportaciones encuadradas en el RBV, un criterio adecuado para identificar
las capacidades corporativas se basa en la idea de que las mismas estan organizadas de acuerdo
con cierta estructura jerarquica, y por tanto su clasificacion deberia reflejarla (Lawson &
Samson, 2001; Teece et al., 1994; Grant, 1991; Collis, 1991). Desde este angulo, se propone una
jerarquizacion que distingue: (1) las capacidades estaticas o de primer nivel, que estarian
asociadas a las actividades funcionales de la empresa en las areas comercial, productiva y de
calidad y por ello cabe calificarlas como competencias funcionales; (2) las capacidades de
coordinaci6én interfuncional y de cohesiéon derivadas tanto del know-how de los directivos como
de los sistemas y procedimientos organizativos de divisién y coordinaciéon de tareas o de
planificacion y control, asi como de las rutinas organizativas y las capacidades culturales; (3) las
capacidades dinamicas, que facilitarian la integracion de actividades funcionales y la renovacion
y desarrollo del stock de recursos y capacidades, incluyendo las competencias relativas al
cambio y a la innovacion. Esta clasificacion es pues mas completa que la ofrecida por Douglas &
Ryman (2003) y Dosi, Teece & Winter (1992), que tan solo distingue entre capacidades estaticas

y dinamicas.

Las capacidades son a menudo desarrolladas en las areas funcionales, refiriendo combinaciones
de recursos para el desarrollo de actividades concretas. Por ello, las competencias
distintivas estaticas o funcionales podrian ser identificadas y evaluadas utilizando la
clasificacion funcional estandar de las actividades de la empresa (Snow & Hrebiniak, 1980).
Incluimos aqui las capacidades menos versatiles y mas especificas de la orientacion estratégica
actual de la empresa, con la implantacion de la estrategia, su configuracion de procesos y las

actividades de la cadena de valor. Son aquellas més pegadas a la explotaciéon de los recursos



tangibles y del stock de conocimiento de la empresa. Desde esta Optica, las competencias
funcionales incluyen elementos como los recursos y las capacidades fisicos, financieros,
comerciales, productivos y tecnologicos, asi como el “saber hacer” de los miembros de la

organizacion.

Para que las competencias distintivas funcionales se activen, es necesario que también existan
determinadas competencias directivas y organizativas que provean un marco adecuado para su
desarrollo. Las competencias distintivas de coordinaciéon y cohesiéon o de segundo
nivel incluyen los recursos intangibles y las capacidades vinculadas a la integracion de las
actividades funcionales y a la cohesion de la organizacion. Las competencias de coordinacion
deciden la eficacia y la eficiencia extraidas de las actividades funcionales, y la creaciéon de valor
en la empresa, en un momento dado del tiempo. Por tanto, constituyen el apoyo sobre el cual se
desarrollan el resto de recursos y capacidades de la empresa (Barney, 1994; Barney & Tyler,

1990). Sus dos principales componentes son las competencias directivas y organizativas.

Grafico 4. La competitividad exante como origen de la competitividad expost y sus
Jactores determinantes: el efecto de los recursos y capacidades.
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Las decisiones directivas y el compromiso de los recursos humanos en la exploracién de nuevas
combinaciones de recursos y capacidades se sostienen en las competencias dinamicas.
Estas son capacidades recombinatorias de la empresa, ya sean relativas a la competencia para la
gestion y el desarrollo del conocimiento, como referentes a la competencia de aprendizaje. Es
decir, el aprendizaje y el conocimiento se interpretan como dimensiones diferentes y
complementarias (mutuamente reforzantes) de una competencia dindmica superior, la de
innovacién. Esta concepcién de la innovacién deja entrever dos elementos del constructo: un
componente cognitivo, que enfatiza como la innovacién surge de un estimulo, como
consecuencia de la experimentacién o de la involucracién de las personas con nuevas ideas, que
dan resultados a cambios en el nivel de conocimientos; y un componente de comportamiento,
desde el momento que el aprendizaje conlleva cambios en la acciéon y en los resultados
alcanzados. En definitiva, consideramos las competencias distintivas en innovacién como un
proceso dinamico que permite a la organizacion absorber, usar y recrear continuamente su base

de conocimientos.

En definitiva, las competencias distintivas de la empresa pueden residir en recursos y capacidades
de distintos tipos. En el grafico 4 reformulamos nuestro modelo explicativo de la competitividad
empresarial desagregando el efecto competencias distintivas en cuatro categorias, tres de ellas
correspondientes a los distintos tipos de recursos tangibles (fisicos y financieros) e intangibles y una

cuarta alusiva a las capacidades.
5.7.  El efecto familia

Desde luego, la EF es empresa, y por ello esta sujeta a las mismas causas de ventajas y
problemas competitivos que cualquier otro agente econdémico. Por consiguiente, lo que nos
preocupa ahora son los motivos que les son privativos (Gallo, 1995b; Donnelley, 1964; Calder,
1961). El efecto familia captura precisamente la contribucion de la naturaleza familiar de la

empresa a la variabilidad de la competitividad expost (grafico 5).



Grdafico 5. Factores determinantes de la competitividad expost en la empresa familiar: el
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La presencia y la constatacion de casos de éxito de EF en todos los paises y en todos los sectores

econdémicos, aunque de forma desigual, son interpretadas por una corriente de estudio como un

signo de las fortalezas que ha logrado construir explotando sus peculiaridades (Stinnett & De

Frain, 1985). La literatura también esti repleta de trabajos que preconizan las fortalezas y

debilidades de la empresa familiar desde perspectivas poco académicas, basadas en la propia

experiencia profesional de los autores (como directivos o consultores) o como mucho en el

estudio de algunos casos si bien normalmente ausentes de protocolos rigurosos que demuestren

la fiabilidad de la recogida y el analisis de informacion, condicién sine qua non para aceptar los

resultados como véalidos. La tercera necesidad de investigacién destacada de esta investigacion

reside precisamente en identificar de forma sistematica y cientifica las ventajas y desventajas

competitivas que la EF posee en relacion a la EnF.
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Grafico 6. El modelo tipico de empresa familiar frente a la no familiar
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Para analizar su competitividad expost y exante, partiremos de la definicion amplia propuesta por
Shanker & Astrachan (1996), segtn la cual una EF es aquella cuya propiedad mayoritaria y el
control de las decisiones estratégicas estan en manos del fundador o de sus descendientes. Este

concepto exige que haya capital familiar en el capital social y, ademas, que el capital con derecho



a voto en manos de la familia sea mayoritario, de modo que los miembros unidos por el
parentesco tengan suficiente poder politico para decidir la estrategia de la organizaciéon, por lo
que la EF suele tipificarse por una alta concentracién del capital en manos de propietarios

vinculados familiarmente.

Aunque este concepto amplio de EF no impone la participacién directa de la familia en la
ejecucion de la estrategia y la gestion de la empresa, la situaciéon habitual es una reducida
discrecionalidad directiva consecuencia de la uni6n en las mismas manos procedentes de un nticleo
familiar de las figuras de propietario y directivo. Por tanto, la EF es un modelo organizativo alejado
tanto del patrén de empresa gerencial como de la forma organizativa predominante en Alemania y
Japbn caracterizada por un mayor peso de la financiacion ajena y la presencia activa de los

acreedores bancarios en el gobierno corporativo.

Como se observa en el grafico 6, las EF son también una forma de organizacion empresarial mas
compleja que las EnF, debido al crecimiento del nimero de funciones (y, por tanto, de posibles
errores y conflictos) que implica afadir a los tres ejes clasicos de la empresa (propietarios,
directivos/empleados y consejo de administracién), un cuarto grupo: la familia. La EnF tipica de
un cierto tamafo (excluyendo entonces obviamente las microempresas y, quizas, un buen
numero de pequeias empresas) se caracteriza por la existencia de 7 grupos distintos de
miembros de la organizacion, diferenciados por las funciones que en la misma desempenan. El
Presidente, que normalmente ejerce la funcion 7, ostenta la responsabilidad de dirigir los siete
conjuntos de funciones de manera que se complementen entre si para promover la misiéon y los
objetivos de la empresa. El modelo de EF sblo afiade una dimensiéon maés: la familia. Sin
embargo, a resultas de ello, el nimero de funciones que debe integrar el Presidente (que

normalmente ocupa el puesto 15) se ha mas que duplicado.

Tabla 2. Fortalezas versus debilidades de la empresa familiar.

Intereses comunes Intereses en conflicto

Autoridad reconocida Facciones divididas

Confianza mutua Recelo

Comunicaciéon Murmuracién

Compenetraciéon Odio personal

Flexibilidad Rigidez al cambio

Entrega a un ideal Negacion de la entrega

Sacrificio personal Reivindicacion de sacrificios anteriores
Exigencia de lo mejor Refugio de ineptos

Pensamiento a largo plazo “El hoy” es lo importante

Fuente: Gallo (1995b: 51).



Esta proliferacién de funciones empieza a explicar parte de la dinAmica negativa que suele
asociarse con este tipo de organizaciones, porque no supone solamente un aumento significativo
de la complejidad de las tareas de gobierno y direccién, sino también el crecimiento de los
conflictos latentes entre los agentes que desempenan las distintas funciones que van mas alla de
la clésica relacion de agencia. La empresa familiar tiene dos rasgos caracteristicos y diferenciales
que constituyen sus principales fortalezas: la unidad y el compromiso. Ambas ventajas emanan de
la confianza y comunicacién entre los miembros de la familia (Whiteside, Aronoff & Ward, 1993),
del nexo cultural que enlaza a la familia y a la empresa (Cabrera-Suarez, Saa-Perez & Garcia-
Almeida, 2001) y del acuerdo en los objetivos (Miller & Le Breton-Miller, 2005; Gallo & Amat,
2003). El mantenimiento de estas ventajas a lo largo de generaciones contribuye a forjar la
reputacion de la empresa (Ward, 2004). Pero estas fortalezas se pueden transformar en

desventajas, trocando la unidad en desunion y el compromiso en abstencion (tabla 2).

Grafico 7. Una reinterpretacion del efecto familia.
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Los problemas especificos que estan en el origen de estas debilidades, designados ocasionalmente
como las “trampas de la empresa familiar” (Gallo, 1995b: 45-48), son paraddjicamente el fruto de la
malversacion de sus tedricas fortalezas: las bondades de la coincidencia entre propiedad y direccion
se dilapidan cuando se confunde el hecho de ser propietario y el de tener capacidad para dirigir una
empresa; la confianza mutua natural entre miembros de una misma familia se pierde cuando se
confunden los lazos de afecto (propios de la familia) con los lazos contractuales (propios de la
empresa), y se llega a la confusion de los flujos econémicos, plasmada en la falta de respeto a las
reglas del mercado en la generacién y distribucién de las rentas; y las facilidades para la sucesion
derivadas de la existencia de una autoridad reconocida y de una compenetracion, se pierden con la

desunion y las rencillas intergeneracionales o entre ramas de la misma familia.



Este enfoque de anélisis para discernir las ventajas y desventajas competitivas de la EF presenta un
problema y es el de suponer que las consecuencias competitivas de ser EF se restringen al ambito
interno de la organizacién. Puesto que las ventajas competitivas de una empresa pueden descansar
en factores enddgenos o exogenos a ella misma, el efecto familia no puede limitarse a estudiar la
repercusion de la naturaleza familiar en aspectos internos. Al contrario, procede indagar en la
importancia de ser familiar en la intensidad y signo del resto de efectos ya explicados en el modelo
tedrico del grafico 5. La figura 7 ofrece esta nueva lectura del efecto familia, que se extiende al

conjunto de potenciales fuentes de ventajas sobre la competencia.

Es evidente que los factores externos no son controlables por la empresa, y por consiguiente el
efecto entorno es de igual magnitud para todas las organizaciones localizadas en la misma region,
industria y contexto territorial. Pero no es menos cierto que la direccion de la empresa atin conserva
la discrecionalidad de seleccionar la region en la que desarrollar sus actividades y dentro de ella si
localizarse o no en el territorio donde se han apifiado otros competidores (y sus industrias
axuliares) hasta formar distritos, influyendo por esta via en el atractivo del entorno regional y
territorial; asi como la opcién de elegir su cartera de negocios y por ende determinar
indirectamente el atractivo de las industrias a las que pertenece. Algunas de las interacciones que

sera interesante explorar son las siguientes:

e ¢Las EF estan mas o menos confinadas que las EnF a regiones concretas? Cuando una
empresa tropieza con resistencias a cambiar la localizacién de su actividad en busca del
entorno mas atractivo por razones de disponibilidad de recursos naturales, apoyo politico,
dotaciéon de capital humano o tecnologico, eficacia de las instituciones o tamafio del
mercado, probablemente esta desperdiciando oportunidades para incrementar el atractivo
del mismo. Este riesgo puede ser mayor en la EF por estar mas vinculada al entorno local
donde naci6é y donde probablemente sigue arraigada la familia propietaria. Cabe pues

aventurar que el atractivo del entorno regional de la EF sera menor al de la EnF.

e ¢Las EF prefieren en mayor o menor grado localizarse en el seno de distritos industriales?
Ya hemos explicado que un distrito se caracteriza, entre otros elementos, por una
atmosfera social integrada por una comunidad de personas con un fuerte sentimiento
de arraigo y caracteristicas culturales comunes (Granovetter, 1985; Becattini, 1990: 62),
fomentadas por el conocimiento mutuo y las relaciones repetitivas (Dei Ottati, 1994), de
la que nace una atmosfera de cooperacion y de confianza (Lazerson & Lorenzoni, 1999).
Los mecanismos sociales que gobiernan espontaneamente las relaciones dentro del
distrito permiten asi limitar la amenaza de oportunismo de las partes (Foss & Koch,
1996; Dei Ottati, 1994). No resulta dificil adivinar que este modelo organizativo
mantiene muchos puntos de contacto con la EF, en la que la identificacion de muchos
trabajadores y directivos es elevada por compartir lazos de parentesco, se mantiene un
sistema de valor originario del fundador y trasmitido intergeneracionalmente por la
familia, existe un alta conocimiento mutuo y unas relaciones continuas, todo lo cual

deberia redundar en una confianza superior y en menor pulsién hacia comportamientos



oportunistas. El alineamiento entre el modelo organizativo de distrito y de EF da a
pensar que estas tltimas tenderan a localizarse en el seno de distritos al encontrarse con

un entorno comodo en el que encajan sus tradiciones y rutinas.

e ¢Las EF estan mas o menos dispuestas a modificar su cartera de negocios en busca de
industrias con entornos atractivos? La respuesta sera tanto mas afirmativa cuanto menos
obstaculos encuentre la empresa para estrategias de reestructuracion y mas orientada esté
hacia la diversificacién. En cuanto a la primera, parece logico pensar que los fuertes
vinculos emocionales que ligan a la familia al negocio provocaran sustanciales resistencias
a abandonar su actividad clésica. La predisposicion de la EF hacia la diversificacion sera
analizada en el siguiente epigrafe, pero podemos ya anticipar que tendera a ser menor que
en la EnF. La conjuncion de ambos hechos induce a concluir que el atractivo del entorno
competitivo de la EF sera menor al de la EnF por su menor disposiciéon a cambiar de

cartera de negocios.

Por otro lado, el efecto familia puede estar relacionado con pautas singulares de acumulacion de
recursos y capacidades, asi como con ciertos disenos estratégicos, debidos a sus peculiaridades. La
eleccion estratégica de la EF entre las estrategias positivas existentes puede tener alguna
regularidad distinta a la apreciable en las EnF, en la medida que una de las dimensiones que
incluyen los arquetipos estratégicos de Miles & Snow es la amplitud de la definicién del campo de
actividad y la orientaci6n innovadora de la empresa, aspectos en que la literatura ha descrito pautas
diferenciales. En cuanto a las diferencias en el efecto competencias distintivas, serd objeto de

atencion en el siguiente epigrafe.



6. LAS FUENTES MICROECONOMICAS DE LA COMPETITIVIDAD
DE LA EMPRESA FAMILIAR

El consenso académico y la evidencia empirica han puesto el acento cada vez mas en aspectos
microeconémicos como son el stock de recursos y capacidades (intangibles), la forma en que se
configuran los procesos y las operaciones y en que se gestionan las personas. En concreto, RBV
postula que las ventajas sostenibles sobre la competencia descansan en la riqueza de activos
estratégicos de una empresa en un momento dado del tiempo (Barney, Wright & Ketchen, 2001;
Barney, 1996, 1991; Peteraf, 1993; Rumelt, 1991; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984) y en su
capacidad dinamica para protegerlos, renovarlos y ampliarlos (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece
& Pisano, 1998; Teece, Pisano & Shuen, 1997, 1990; Leonard-Barton, 1992; Nelson & Winter, 1982).
Por tanto, conocer los perfiles diferenciales en recursos y capacidades de la EF es esencial para
identificar sus ventajas competitivas. El cuarto problema de fondo identificado en este trabajo
estriba justamente en trazar el perfil distintivo de recursos y capacidades de la EF frente a la EnF en
los distintos tipos de activos que pueden ser potencialmente fuente de ventajas competitivas y de

resultados diferenciales.

La linea mas fructifera para extraer conclusiones sobre la competitividad exante de la EF a partir de
sus caracteristicas diferenciales parece basarse en el concepto de familiness, un constructo
especifico del campo de la investigaciéon en EF. Este concepto fue introducido por Habbershon &
Williams (1999) para designar el conjunto dnico de recursos que una EF posee a causa de la
interaccion de sistemas entre la familia como conjunto, las personas que la componen y el negocio,
es decir, como resultado de la implicaciéon de la familia propietaria. Habbershon, Williams &
MacMillan (2003) y Habbershon (2006), inspirandose en el RBV, sefialan que familiness puede ser
fuente de ventajas competitivas y una clave para el anélisis de la relaci6on entre las ventajas y los
resultados de las EF. Por su parte, Pearson, Carr & Shaw (2008) sehalan que familiness puede ser
fuente de ventajas competitivas, asi como generador de riqueza y creacion de valor para la empresa,
y proponen una teoria de familiness que profundiza sobre aportaciones anteriores, desde la

perspectiva de la teoria del capital social.

Sin embargo, la simple existencia de unos rasgos especificos en una empresa determinada, debidos
a su condicion de EF, no supone necesariamente una ventaja. En este sentido, la influencia de estas
caracteristicas puede tener un caracter positivo o negativo, por lo que se distingue entre familiness
distintiva y constrictiva. Se considera familiness distintiva cuando el compromiso e implicacion
familiar pueden ser fuente de ventajas para la EF, mientras que familiness constrictiva se refiere a
las situaciones en las que, por falta de una adecuada gestiéon y reposicion de los recursos
especificamente familiares, el efecto puede ser negativo para la EF. La dualidad del efecto familia
(Eddleston & Kellermanns, 2006) se puede observar igualmente respecto a las capacidades
innovadoras. La investigacién sefiala el espiritu emprendedor, innovador y proactivo que se
mantiene a través del legado de los fundadores (Nordqvist, Habbershon & Melin, 2009; Zahra,
2005; Zahra, Hayton & Salvato, 2004) y que reporta efectos positivos de la implicacion de nuevas

generaciones familiares sobre el comportamiento emprendedor de la EF (Kellermanns,



Eddleston, Barnett & Pearson, 2008). Estos activos estratégicos dan pie a una corriente de
trabajos a postular que las EF pueden alcanzar una ventaja competitiva sostenible (Sirmon & Hitt,
2003; Habbershon & Williams, 1999; Tagiuri & Davis, 1996; Rosenblatt, deMilk, Anderson &
Johnson, 1985). En cambio, otros estudios asocian la implicaciéon familiar con comportamientos
de riesgo adverso (Naldi, Nordqvist, Sjoberg & Wiklund, 2007) y con ciertas caracteristicas
incompatibles con una orientacién emprendedora, como son una menos disposicion a desarrollar
cambios estratégicos (Brunninge, Nordqvist & Wiklund, 2007), un mayor conservadurismo, una
baja innovacién y una alta aversion al riesgo (Ward, 1986, Zahra, 2005, Naldi et al., 2007). La
controversia no es menor en la investigacion desde la teoria de la agencia (Miller & Le-Breton,

2006; Anderson & Reeb, 2003; Schulze et al., 2001, 2002, 2003).

Dado el estado contradictorio en que se encuentra el debate tedrico y la evidencia empirica sobre el
sentido del efecto familia, es necesario un estudio mas profundo de las implicaciones que tiene la
naturaleza familiar de la empresa en su proceso de desarrollo y acumulacién de recursos y

capacides.

La dotacién de recursos fisicos de una empresa viene determinada esencialmente por el alcance
de las actividades en que desea estar presente, y que se refleja en su enfoque hacia la
diversificacion versus la integracion vertical. La prediccién de la orientacion de la EF frente a la

EnF en este punto apenas ha sido explorada y teéricamente est4 indeterminada (Galve & Salas,

2003: 57).

Por un lado, la preocupacién por acotar los riesgos a los que queda expuesto el patrimonio
familiar puede conducir a diversificaciones no relacionadas y a una menor integracién vertical.
Cuando el patrimonio de la familia se destina a financiar las inversiones de la EF, la familia
renuncia a diversificar y se produce una alta concentraciéon de riesgos en el negocio. Cabria
entonces esperar que la diversificacion que no puede hacerse a través del patrimonio familiar se
haga a través de la cartera de inversiones de la EF, eligiendo el alcance de las actividades donde
estd presente de manera que la diversificacion de las mismas contribuya a una cierta
desconcentracion de riesgos econémicos (variabilidad de los resultados econ6micos conjuntos).
Permaneciendo constantes el resto de factores, se esperaria pues que las decisiones estratégicas
del campo de actividad de las EF estén mas orientadas que en las EnF hacia la reduccion de
riesgos y opten mas por la diversificacion no relacionada y menos por la integracion vertical. Sin
embargo, este argumento tropieza con la observacion de la practica comtn de las EF medianas y
grandes, consistente en crear family offices que gestionan el patrimonio de la familia de una
manera diversificada. La reducciéon de la exposicién al riesgo no necesitaria entonces realizarse
via diversificacion intra-empresa y puede hacerse de forma mas eficaz con la cartera de

inversiones del capital familiar.

Adicionalmente, cabe sefialar que la EF suele estar interesada en explotar al maximo las

ventajas comparativas de su especializacién y acotar la exposicién al riesgo mediante la



limitacién de la inversion a los negocios tradicionales donde tiene experiencia o sus negocios
relacionados (Naldi et al., 2007; Zahra, 2005; Ward, 1986). Las decisiones de diversificacién en
la EF sufren también otras limitaciones, la principal, que diversificar hacia actividades no
relacionadas exige ampliar la base de competencias necesarias en el capital humano.
Normalmente la familia ha desarrollado unas competencias concretas en cierto negocio,
acumuladas a través de la experiencia y de la transmision de conocimiento tacito entre sus
miembros generacion a generacion. Luego diversificar hacia actividades no relacionadas puede
exigir buscar nuevas competencias fuera del seno familiar, una situacién que genera notables
resistencias en la EF. La opcion puede radicar entonces en una mayor integracién vertical, que si
bien entrafia asumir un mayor riesgo econoémico (aumentando la importancia de los costes fijos
y subsiguientemente la variabilidad de los beneficios), facilita a la EF explotar su ventaja
comparativa en motivacion y control del factor trabajo. En este escenario, la intensidad en
capital tangible (inmovilizado material / nimero de trabajadores) de la EF sera mayor, pues al
internalizar actividades de la cadena de valor en vez de adquirirlas en el mercado esta
sustituyendo capital circulante por capital fijo. Existen ya algunos trabajos que corroboran
empiricamente la mayor integracion vertical de las EF. Es el caso del estudio de Kang (1998)
sobre las empresas textiles norteamericanas, y el de Galve & Salas (2003) sobre las empresas

manufactureras espafiolas. Siguiendo estos antecedentes, enunciamos la siguiente hipotesis:

Hipotesis 1 (H1): La EF tendra ventaja sobre la EnF en dotacion de recursos fisicos.

La EF sufre mayores restricciones para aumentar su financiaciéon propia, tanto si procede de la
autofinanciacion como de ampliaciones de capital. Un contexto de financiaciébn propia
proveniente de la autofinanciacién presenta en la EF el problema de su menor rentabilidad
econdmica frente a la EnF, que limita el fondo financiero disponible. La financiacién propia a
través de ampliaciones de capital, cuando la estructura de la propiedad est4 concentrada y el
control del capital tiene un valor en si mismo que induce al accionariado a mantenerlo
cubriendo la ampliacién, también origina limites cefiidos estrictamente a la capacidad financiera
del grupo de control. Por tanto, cuando la totalidad del capital social estd en manos del grupo
familiar, la capitalizacion propia puede verse extrangulada. La financiacion a través de la deuda
puede paliar algunas de las restricciones de los recursos propios. Ademaés, dado que la deuda es
una fuente de financiacién externa que no afecta a la distribucién de derechos politicos, la EF
puede preferir en mayor medida quie la EnF financiarse via endeudamiento (Anderson, Mansi &

Reeb, 2003; Mishra & McConaughy, 1999). La proposicion defendida se enuncia asi:

Hipotesis 2 (H2): La EF tendra desventajas sobre la EnF en dotacion de recursos financieros
propios por su menor capacidad de autofinanciacion y de aumento del capital, que la hacen

mas dependiente del endeudamiento.

La literatura ha estudiado asi el papel como fuentes de éxito de activos intangibles, los méas

importantes de los cuales son: la historia y la cultura de la empresa (Hall, 1992, 1993; Fiol, 1991;



Itami & Roehl, 1987; Barney, 1986b), el talento directivo (Barney & Tyler, 1990; Hambrick &
Finkelstein, 1987), las relaciones interpersonales entre directivos (Barney, 1986b), la reputacion
(Hall, 1992, 1993; Itami & Roehl, 1987; Klein & Lefler, 1981; Klein, Crawford & Alchian, 1978), la
visi6bn clara del futuro de la organizacion basada en un lider carismatico (Zucker, 1987), la
peculiaridad de su arquitectura organizativa (Nelson & Winter, 1982), las destrezas y conocimientos
diferenciados de sus recursos humanos (Barney & Wright, 1998; Lado & Wilson, 1994; Hall, 1992,

1993) o informacién sobre los clientes (Itami & Roehl, 1987).

El valor competitivo de los activos intangibles no debe ocultar que su acumulacién se enfrenta a
dificultades considerables, que pueden obstaculizar o impedir que tal proceso se desarrolle con
éxito. Ciertos rasgos de los activos estratégicos dificultan la reproducciéon de las dotaciones de

dichos recursos al menos a corto plazo. Podemos senalar cuatro (Camisén, 1997: 345-346):

1. El prolongado periodo de acumulacion de estos activos implica la realizacion de
inversiones irrecuperables y deseconomias respecto al tiempo (Dierickx & Cool, 1989). Esto
conlleva un aplazamiento del momento desde el cual empiezan a producir flujos de renta positivos.
Su caracter de activos cuyos rendimientos se logran a medio y largo plazo provoca un aumento de

su incertidumbre

2. Atin cuando gran parte del conocimiento incorporado a los activos intangibles no puede emigrar
rapidamente, su naturaleza de bien publico puede provocar ciertas externalidades y
problemas de apropiabilidad debido a conductas de “polizon”. Piénsese, por ejemplo, en el
caso de que los activos intangibles se concreten en capital humano, y el riesgo de que estos
profesionales cualificados abandonen la organizacién llevindose consigo este conocimiento. Es
también el caso de la publicidad informativa, que puede extender sus efectos a todos los productos
de un mercado y no sélo a la demanda de la marca anunciada. Un tercer ejemplo es la copia de
conocimientos o técnicas con gran proximidad a la investigacion basica, para desarrollar productos
desde ellos, que conlleva fuertes dificultades para demostrar legalmente la vulneracién de los
derechos sobre la propiedad intelectual. Estas transferencias gratuitas de conocimientos o de

inversiones castigan la acumulacién de activos intangibles.

3. Los riesgos de las externalidades y la apropiacion indeseada de activos intangibles se ven
aligerados por su fuerte grado de especificidad. La naturaleza habitual de las habilidades como
activos especificos (Williamson, 1975) los hace frecuentemente inutilizables sin la creaciéon o
disposiciéon de otros activos o habilidades que complementen los incorporados al individuo o
recurso (produccién conjunta). De este modo, la extracciéon de rendimiento por personal cualificado
a los conocimientos que han adquirido requiere un contexto dado de combinaciéon de condiciones
econOmicas, tecnoldgicas y sociales. Es el llamado fenémeno de coespecializacion entre
activos, que explica la influencia sobre la productividad de uno de la calidad y cantidad de otros.
Ademas, el valor economico de estos activos estd muy condicionado por la continuidad del contexto

empresarial en que se integra. Los conocimientos y la experiencia adquiridos por el personal



cualificado de la empresa no pueden frecuentemente emigrar, ya que su valor econémico se
sostiene en la adquisiciéon de experiencia en ciertas relaciones especificas con un entramado social
dado y con ciertas tareas y herramientas no codificables; por tanto, se trata de un aprendizaje
especifico (Hayek, 1945: 521-522; Badaracco, 1992: 56; Salas, 1992a: 237). La consecuencia final
de este rasgo inherente a los activos intangibles es que su valor de liquidacion seria practicamente
nulo, si la empresa finalizase su actividad o sufriera una reorganizaciéon radical que supusiera una

ruptura con su experiencia anterior.

4. La coespecializacion de activos, que afecta a su valor econémico, su caracter idiosincrasico y la
alta incertidumbre sobre sus rendimientos (que dificulta la fijacién del precio en el momento de la
transaccion), convierte los activos intangibles en dificilmente transaccionables. Ademas, su
intangibilidad traba la inclusion en los contratos que regulen la transaccion de clausulas de garantia
facilmente verificables por terceros, que permitan su denuncia en caso de incumplimiento por
alguna de las partes. Todos estos factores dificultan la explotacién de los activos intangibles via

contratos de compraventa y/o cesion de derechos de uso (Salas, 1992a: 237).

Para valorar la ventaja en activos intangibles de la EF habrd que analizar si su forma
organizativa estid mas préxima al modelo organizativo “ideal” para la acumulacion y utilizaci6on
eficaz de los activos intangibles y concretamente a dos de sus rasgos: el establecimiento de
objetivos a largo plazo que favorezcan un perfil de sistema directivo orientado al compromiso, y
el desarrollo de un marco institucional que permita superar los problemas derivados del
caracter idiosincrasico de los activos intangibles y su subsiguiente valor residual. En este
sentido, la investigacién de la EF desde la teoria de la agencia presenta posiciones encontradas

(Miller & Le-Breton-Miller, 2006; Anderson & Reeb, 2003; Schulze et al., 2001, 2003).

La acumulaciéon y gestion eficaz de activos intangibles sufre dos riesgos asociados a la direccion.
Primero, las distorsiones que puede inducir un estilo de gestion orientado al corto plazo sobre un
proceso de acumulacién cuya perspectiva temporal es siempre prolongada. Segundo, el impacto
que puede generar la movilidad directiva, la emigracién de conocimiento directivo especializado,
sobre la delicada red de contratos de confianza mutua que previene de la pérdida de activos
intangibles valiosos. La superacion de estos riesgos exige conformar un sistema directivo orientado
al compromiso y a la adhesion a largo plazo con el proyecto de empresa. La EF dominada por
escenarios de identificaciéon propiedad-direccion tendria en este sentido un contexto méas favorable
para implantar el modelo organizativo ideal para la acumulacion de activos intangibles porque
garantiza un profundo y permanente compromiso directivo con la empresa y menores problemas
de agencia (Anderson & Reeb, 2003; Morck, Shleifer & Vishny, 1988; Jensen & Meckling, 1976).
Los propietarios-directivos familiares estin mas comprometidos con la EF lo que minora el riesgo
de comportamientos oportunistas. Incluso cuando principal y agente no coinciden, en un contexto
de concentracion de la propiedad la familia puede mantener el control porque tienen el poder, el
incentivo y la informacién para controlar a los directivos profesionales encauzandoles hacia la

creacion de valor para los accionistas.



El desarrollo del marco institucional apropiado para la explotacion de activos intangibles puede
también verse perjudicado por el caricter familiar en comparacion con la EnF dada la estructura
financiera de ambas formas organizativas. De acuerdo con la teoria contractual de la
contrataci6n 6ptima (Salas, 1992a: 239-240; Arrufiada, 1990: 166; Myers, 1977), la mejor pauta
de conducta para la financiacion de inversiones en activos intangibles es mediante fondos
propios. El valor de los intangibles depende de la continuidad de la empresa y de decisiones
discrecionales y futuras de inversién con una alta incertidumbre derivada del periodo
relativamente largo necesario para su maduracién, por lo que su cobertura con financiaciéon
externa sera mas complicada. El nivel de endeudamiento de las empresas con una alta inversion
en esta clase de activos sera entonces muy bajo. En cambio, el endeudamiento sera tanto mas
adecuado cuando mayor sea el peso relativo de los activos tangibles. La EF presenta problemas
especificos para configurar una estructura financiera idénea para la acumulacién de activos
intangibles, pues la alta concentracién del capital y el deseo familiar de mantener el control

complican el aumento de sus fondos propios.

La mayor complejidad organizativa de la EF y el balance de los pros y contras derivados de su
estructura de propiedad y gobierno inducen a pensar que el modelo organizativo ideal para
competir en base a intangibles es més dificil de implantar en estas organizaciones. Los argumentos
teoéricos van en la linea de predecir la superioridad en dotacion de activos intangibles de la EnF.

Por tanto, enunciamos la siguiente proposicion:

Hipotesis 3 (H3): La EF tendra desventaja sobre la EnF en dotacién de activos intangibles.

La potencial ventaja de la EF a la hora de configurar un sistema directivo orientado al compromiso
puede deteriorarse cuando la familia controla el equipo directivo y los 6rganos de gobierno
societario. La vision de largo plazo requiere otros elementos, ademés del alineamiento de objetivos
entre direccion y propiedad, de la adhesi6on a largo plazo a una misién, y de la elusion de
comportamientos oportunistas. Un sistema directivo comprometido con el futuro de la empresa
también precisa que el equipo de direccién tenga capacidad estratégica, vision proactiva y dominio
técnico del oficio para disenar y ejecutar eficazmente las estrategias competitiva y corporativa. Es
decir, se requiere una direccion profesional con una competencia estratégica garantizada. El hecho
de ser familiar no tiene por qué excluir que los directivos familiares posean este requisito, aunque
dos riesgos lo amenazan: el deseo de control familiar del negocio puede imponer el nombramiento
de directivos sin esa capacidad; e incluso cuando los directivos familiares poseen el saber hacer
requerido, su habilidad comparada con EnF puede ser menor porque su seleccion se ha realizado en

un circulo restringido y no en el mercado abierto de capital directivo.

Ademas, el control directivo por la propiedad familiar puede dificultar el establecimiento de formas
organizativas basadas en la cooperacion cuando el perfil personalista y poco avezado en la
delegacion de autoridad de los directivos-propietarios conduce a una rigida jerarquia vertical, que

complica las relaciones entre la propiedad y los trabajadores. En la empresa gerencial, el directivo



contratado juega también un papel de conciliacién de intereses de accionistas y trabajadores, que
contribuye a la creacién de una cultura basada en la integracion de los objetivos de los trabajadores

y la organizacion, la cual aumenta la flexibilidad adaptativa de la empresa.

Estos argumentos dan base para enunciar la siguiente proposicion:

Hipotesis 4 (H4): La EF tendra desventaja sobre la EnF en dotacién de capacidades directivas.

El RBV ha enfatizado el papel de los activos intangibles, tanto dentro del andlisis estratégico
como en la fase de implantacion de la estrategia. La relevancia estratégica de los activos
intangibles fue destacada inicialmente por Itami & Roehl (1987) en su importante trabajo
titulado precisamente Mobilizing Invisible Assets, donde escribia: que “estos activos invisibles
son a menudo la Gnica fuente real de ventaja competitiva que se puede sostener en el tiempo”.
La justificacion del valor de los activos intangibles como origen de rentas econémicas y de
ventajas competitivas sostenibles se ha basado en el hecho de que son formas de conocimiento
con distintos grados de especificidad, codificabilidad y complejidad (Hall, 1992, 1993). Estos
rasgos les hacen poseer més facilmente los requisitos para ser activos estratégicos. Ademas, la
categoria de intangibles clasificada como capacidades dinamicas es clave en el proceso de
generacion de ventajas competitivas sostenibles (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, Pisano &
Shuen, 1997; Teece et al., 1994). Por consiguiente, el stock de activos intangibles acumulados
por la empresa tiene un efecto diferenciador notable sobre la fortaleza de su posicion
competitiva, netamente superior al del resto de recursos de la organizacion. La inferioridad en
intangibles de la EF tendra entonces un poder desequilibrador de su competitividad expost. La

proposicion derivada serai:

Hipotesis 4 (H4): La competitividad expost de la EF seria inferior a la de la EnF.



7. LA EVIDENCIA EMPIRICA DE LA SIGNIFICACION Y EL
TAMANO DE LOS EFECTOS SOBRE LA COMPETITIVIDAD
EXPOST

Los diferentes efectos han sido defendidos de forma alternativa en el tiempo y desde diferentes
aproximaciones tedricas como predominantes a la hora de explicar la competitividad
empresarial. Asimismo, la cuestion de cual de los efectos identificados tiene mayor influencia
sobre el desempefio de la firma ha sido el objetivo de una amplia corriente de trabajos empiricos.
La evidencia empirica mayoritaria es que el efecto empresa explica una proporcién mucho
mayor de la varianza en el desempefio de la firma que el efecto industria. Esta evidencia
empirica ha sido contradicha con pocas excepciones, entre ellas los estudios pioneros de
Schmalensee (1985) y Wernerfelt & Montgomery (1988) y algunas investigaciones posteriores
(ej., Chang & Sing, 2000) donde el efecto dominante era la industria. Otros trabajos, como los
de Kessides (1990), han encontrado igualmente importantes los efectos firma e industria. Por
tanto, la evidencia empirica mayoritaria informa, tanto de la existencia de mayores diferenciales
de resultados entre empresas pertenecientes a una misma industria que entre empresas de
industrias diferentes (Mauri & Michaels, 1998; Rumelt, 1991; Hansen & Wernerfelt, 1989;
Wernerfelt & Montgomery, 1988; Cool & Schendel, 1987), como de la asimetria de rentabilidad
entre las empresas clasificadas en un mismo grupo estratégico mayor incluso que entre grupos

(McNamara, Deephouse & Luce, 2003; Cool & Schendel, 1987, 1988).

Los resultados de Rumelt (1991) dieron por vez primera evidencia empirica robusta de la
existencia de mayores diferenciales de resultados entre empresas pertenecientes a una misma
industria que entre empresas de industrias diferentes. Sus conclusiones, con un amplio margen
de oscilacion en los pesos relativos, han sido revalidadas por multiples estudios posteriores que
han utilizado la misma metodologia, como los de McGahan & Porter (1997), McGahan (1999),
Mauri & Michaels (1998), Brush, Bromiley & Hendrickx (1999), Chang & Singh (2000) y
Gonzalez & Ventura (2002). En ciertos estudios, el efecto industria ha sido incluso superado en
importancia por el efecto pais (Galan & Martin, 1998) y el efecto similitud estratégica (Gonzalez
& Ventura, 2002). Las mismas conclusiones se han alcanzado en trabajos con metodologias
distintas, como modelos de regresion lineal multiple (Camisén & Boronat, 2004; Hansen &
Wernerfelt, 1989) y técnicas no paramétricas como el método iterativo Kolmogorov-Smirnov

(Ruefli & Wiggins, 2003).

Ahora bien, postulando el dominio del efecto empresa, no hay oObice para propugnar
simultdneamente la complementariedad de los distintos efectos identificados y la necesidad de
un modelo integrador de las diversas propuestas tedricas de andlisis de la competitividad en los
niveles mencionados (Camisén, 1997: 114). Aunque las diferentes teorias de la empresa han
emitido sus postulados con caricter excluyente, no se trata de ideas sustitutivas sino que se
completan mutuamente (Mauri & Michaels, 1998; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Desde el RBV,
algunas voces (Miller & Shamsie, 1996; Amit & Schoemaker, 1993) apuntan que para

complementar la perspectiva interna se deben considerar los diferentes contextos en los cuales



los recursos y capacidades de la empresa obran efectos sobre el desempeio. Los resultados
empiricos de nuestro estudio traslucen la misma consideracion teérica, al ser significativos tanto
el efecto industria como el efecto incertidumbre del entorno. De hecho, aunque empiricamente
el efecto empresa se ha demostrado como el principal predictor positivo del desempefio de una
organizacion, otras variables externas ejercen efectos igualmente significativos. El paradigma
ECR justifica igualmente la obtencion de rentas econémicas y la sostenibilidad de la posiciéon
competitiva en cierto grado por las imperfecciones del mercado de productos que limitan la
competencia interna a la industria (barreras de entrada), facilitan la apropiaciéon de rentas
merced a un poder negociador desequilibrado, o traban el cambio de orientacion estratégica
dentro del negocio (barreras de movilidad). Por consiguiente, la formulacién aditiva parece el

disefio logico de una teoria explicativa de las fuentes de ventajas sobre la competencia.

El dominio del efecto empresa debe matizarse en funcién de la fortaleza competitiva de la firma.
El estudio de Hawawini, Subramanian & Verdin (2003 ha aportado unas conclusiones
esclarecedoras, distinguiendo dentro de la muestra a competidores lideres, normales y
perdedores. Cuando el analisis incluye a todos los competidores de la industria, el estudio
confirma nuevamente el dominio del efecto empresa. Pero cuando se excluyen a los
competidores lideres y perdedores, el peso del efecto industria tiende a ser superior. La
conclusion es que una proporcion significativa de la variaciéon estimada se debe a la presencia de
las firmas excepcionales en la industria. En otras palabras, los activos especificos de 1a empresa
sblo parecen ser significativamente mas importantes que los factores sectoriales para los lideres
y los perdedores. Para estas empresas, el papel primordial de los recursos y capacidades en la
posiciéon competitiva y en la obtencién de rentas superiores de forma sostenida es indiscutible.
En cambio, para el resto de rivales instalados en el promedio de la industria o que no alcanzan
una posicion destacada (ganadora o perdedora) el peso de la industria puede dominar su
generacion de resultados al quedar prisioneras de las fuerzas de nivelacion que juegan dentro

del mercado.

La EF no puede encuadrarse de forma categbrica en ninguno de los dos colectivos extremos de
competidores ganadores o perdedores. Pero si destaca por su inferior dotacién de recursos
financieros y capacidades, y especialmente de activos intangibles. Dado que estos activos son los
que encierran una mayor capacidad competitiva, la EF en comparacién con la EnF carecera de
los resortes para diferenciarse en el mercado y ello la har4d mas dependiente de las fuerzas del
entorno. Si bien el entorno externo de la empresa limitara de forma importante el abanico de
opciones estratégicas posibles, los recursos y capacidades contindan siendo entonces
importantes arbitros del desempeiio de la EF pero su capacidad explicativa de la competitividad

expost de la EF serd menor. Por tanto, cabe prever que:

Hipotesis 5 (Hs): El efecto del entorno explica en un mayor grado la varianza en la

competitividad expost en las EF que en las EnF.



8. CONCLUSIONES

Este estudio ha investigado cuatro de los problemas necesitados de desarrollo para comprender
mejor la competitividad de la empresa como forma organizativa en la economia moderna: (1) el
signo de la relacion entre el caracter de EF y la competitividad de la firma, (2) los factores
determinantes de la variabilidad de la competitividad entre EF y empresas no familiares (EnF en
lo sucesivo), (3) las ventajas y desventajas competitivas de cada forma organizativa, y (4) la

dotacion de recursos y capacidades que distingue a las EF de las EnF.

En relacion a las dos primeras cuestiones, se argumenta que el anlisis de la correlacion entre
caracter familiar o no y desempefio no puede comprenderse sin construir un marco tedrico sélido
que considere todas las variables involucradas en la relacion causal. El primer paso para avanzar en
esta direccion ha sido diferenciar las dos dimensiones del problema: competitividad exante y
expost. Esta distincion ilumina un hecho: definir la competitividad requiere fijar la atencion tanto
sobre las fuentes de ventajas sostenidas sobre la competencia (asimetrias competitivas)
(competitividad exante), como sobre sus consecuencias, la creacién de resultados econémicos
extraordinarios persistentes (asimetrias en desempeno) (competitividad expost). La medicion de la
competitividad expost comprende la evaluacién de la posicibn competitiva, los resultados
econdémico-financieros, el crecimiento y desempeio en el mercado y la longevidad y supervivencia
empresariales. La posicién competitiva relativa a la competencia de una empresa es la primera
manifestacién de su competitividad expost, pues es el primer aspecto en que se concretan los
efectos de las ventajas competitivas que la firma haya alcanzado, siendo a su vez el fundamento
para mantener y mejorar el desempeiio econémico-financier, el desempeiio en el mercado y la

supervivencia.

El desempefio de la empresa nos da una medida de su capacidad de competir y de su
manifestacion en los efectos econémico-financieros y comerciales producidos por la lucha en los
mercados y su supervivencia. Por su parte, la investigacion estratégica explica el potencial para
competir antes de empezar la competicion y las diferencias de desempeio entre empresas de la
misma industria a partir de la complementariedad entre una serie de efectos derivados del
entorno y de cada empresa que subyacen a la generacion y la sustentacion de ventajas sobre la
competencia. La logica tedrica apunta entonces que los recursos y capacidades y el atractivo del
entorno (potencial a priori) y los resultados (consecuencias) deben estar altamente
correlacionados, al ser los primeros causa de los segundos. El modelo explicativo de la
competitividad internacional de la empresa que planteamos sigue esta vision encadenada de la
competitividad exante y de los sucesivos indicadores de la competitividad expost, y que

finalmente conducen a explicar el éxito competitivo internacional de la firma.

El marco teérico conjuga las fuerzas estructurales derivadas del mercado de productos, las
fuezas factoriales del mercado de recursos, las fuerzas de imitacién de una estrategia dentro del

negocio y las fuerzas localizacionales engendradas por la ubicacién en un entorno regional con



cierto grado de atractivo y en un entorno local (o distrito industrial) con cierta dotacién de

ventajas compartidas.

El efecto entorno incluye las influencias derivadas del atractivo del entorno general de la region
a la que la empresa pertenece (efecto region), el atractivo del mercado de productos finales
(efecto industria) y la dotacion de activos compartidos por las empresas situadas dentro del
destino turistico (efecto destino). Aunque la estructura de la industria y el caracter de producto
turistico integrado que prevalece en un destino son fuerzas que presionan hacia una cierta
estrategia competitiva, las empresas tienen libertad para labrarse un posicionamiento

competitivo diferenciado en el mercado.

A su vez, el efecto empresa comprende la estrategia seleccionada para posicionarse frente a los
competidores (efecto estrategia) y el stock de competencias distintivas de la firma con capacidad
para generar ventajas competitivas sostenibles (efecto competencias distintivas). El consenso
académico y la investigacion empirica han puesto el acento de la explicacion de los diferenciales
en competitividad expost en aspectos microeconémicos como son el stock de recursos tangibles
e intangibles y capacidades, la forma en que se configuran los procesos y las operaciones y en
que se gestionan las personas. En concreto, RBV postula que las ventajas sostenibles sobre la
competencia descansan en la riqueza de activos estratégicos de una empresa en un momento

dado del tiempo y en su capacidad dindmica para protegerlos, renovarlos y ampliarlos.

Este modelo explicativo de la competitividad es valido para cualquier empresa, aunque los pesos
de los distintos efectos pueden ser variables entre distintos arquetipos en razén a sus
caracteristicas diferenciales. El efecto familia captura precisamente la contribuciéon de la
naturaleza familiar de la empresa a la variabilidad de la competitividad expost. El tercer
problema de investigaciéon diseccionado en este trabajo consiste precisamente en identificar de
forma sistematica y cientifica las ventajas y desventajas competitivas que la EF posee en relacion
ala EnF.

La EF tiene tres rasgos caracteristicos y diferenciales: la implicacion, la unidad y el compromiso.
Todas ellas emanan de la coincidencia de roles diversos entre los miembros de la familia y la
fuerte implicacion de ésta en la definicién de la mision, la estrategia y la cultura de la empresa.
Cuando estas caracteristicas redundan en resultados positivos como son la confianza y
comunicacion entre los miembros de la familia, el enlace cultural entre la familia y la empresa y
el acuerdo en los objetivos, la EF puede alcanzar y mantener estas ventajas a lo largo de
generaciones. Pero estas fortalezas se pueden transformar en desventajas cuando el
solapamiento de funciones y la sucesiébn aumentan significativamente la complejidad de las
tareas de gobierno y direccion, asi como los conflictos, trocando la implicacién en ambicién, la

unidad en desunién y el compromiso en abstencion.

Las consecuencias competitivas de ser EF no se restringen al &mbito interno de la organizacion. El

efecto familia también se deja sentir en los factores ex6genos porque, a pesar de no ser controlables



por la empresa la direccion ain conserva la discrecionalidad de seleccionar localizacion e industria,
y por esta via condiciona el atractivo de la region y la actividad que desarrolla, asi como los activos
compartidos a los que puede acceder en el seno de distritos industriales. En este sentido, el riesgo
de desperdiciar oportunidades para incrementar el atractivo de su entorno regional puede ser
mayor en la EF por estar més vinculada al entorno local donde naci6 y donde probablemente sigue
arraigada la familia propietaria. También el atractivo del entorno competitivo de la EF sera menor
al de la EnF por su menor disposicion a cambiar de cartera de negocios implementando estrategias
de reestructuracion y diversificacion debido a los fuertes vinculos emocionales que ligan a la familia
al negocio. En cambio, la sintonia de caracteres entre el modelo organizativo de distrito y de EF
da a pensar que estas dltimas tenderan a localizarse en el seno de distritos al encontrarse con un
entorno comodo en el que encajan sus tradiciones y rutinas, y por ello el efecto distrito puede en

ellas ser més intenso.

Por otro lado, el efecto familia también condicionara la magnitud y el sentido del efecto empresa, en
especial en la dimension competencias distintivas. El cuarto problema de fondo identificado en este
trabajo estriba justamente en trazar el perfil distintivo de recursos y capacidades de la EF frente a la
EnF en los distintos tipos de activos que pueden ser potencialmente fuente de ventajas competitivas
y de resultados diferenciales. La predicciéon es que el stock de recursos y capacidades diferira

significativamente entre los dos tipos de organizaciones segiin las pautas siguientes:

a) La disposicién comparada a la inversion en activos fisicos. Este es un aspecto apenas explorado
en la literatura y que por tanto permanece teéricamente indeterminado (Galve & Salas, 2003:
57). Nuestro razonamiento es que la EF se diferenciard sobre la EnF por una mayor
inversién en este tipo de activos, debido a su mayor interés en explotar las ventajas
comparativas de su especializacion y acotar la exposicién al riesgo mediante la limitaciéon de
la inversion a los negocios tradicionales donde tiene experiencia o sus negocios
relacionados. La menor pulsiéon de la EF hacia la diversificacién no relacionada puede
explicarse porque la misma exige ampliar la base de competencias que la familia ha
desarrollado en cierto negocio, acumuladas a través de la experiencia y de la transmisién de
conocimiento tacito entre sus miembros generacién a generacién. La consecuencia de este
modo de pensar radicaria entonces en una mayor integracion vertical, que facilita a la EF
explotar su ventaja comparativa en motivaciéon y control del factor trabajo. Los efectos
menos deseables de esta opcién es que entrafla asumir un mayor riesgo econdémico
(aumentando la importancia de los costes fijos y subsiguientemente la variabilidad de los
beneficios) y una superior intensidad en capital tangible, pues al internalizar actividades de
la cadena de valor en vez de adquirirlas en el mercado esta sustituyendo capital circulante
por capital fijo. Siguiendo esta argumentacion, la EF tendera a preferir a reducir el riesgo
econdmico mediante la cartera de inversiones del patrimonio familiar en vez de mediante la

diversificacion intra-empresa.

b) El potencial comparado de financiacién. Cuando el capital social esta controlado por un

grupo propietario que no desea ceder derechos politicos, como ocurre en la EF, habra



c)

d)

mayores restricciones para aumentar la financiacién propia, especialmente mediante
ampliaciones de capital, porque el el capital disponible estard cefiido estrictamente a la
capacidad financiera del grupo de control. Las restricciones al aumento de los recursos
propios explican que la EF tienda en mayor medida a financiarse con deuda como ya han
predicho autores anteriores (p.e., Anderson, Mansi & Reeb, 2003; Mishra & McConaughy,
1999), una opcién que le presenta ademas la ventaja de no afectar a la distribuciéon de

derechos politicos.

La acumulacion de activos intangibles. A pesar de la importancia de los intangibles como fuente
de ventajas competitivas sostenibles, la EF puede verse en inferioridad respecto a la EnF en
ellos porque su forma organizativa le complica conseguir dos de los rasgos necesarios. El
primero es el establecimiento de objetivos a largo plazo que favorezcan un perfil de sistema
directivo orientado al compromiso. La adhesi6n a un proyecto puede reducir las distorsiones
inducidas por un estilo de gestion orientado al corto plazo sobre la acumulacién de intangibles,
que es un proceso siempre costoso; y también contribuye a mantener la red de contratos de
confianza mutua que es critica para sostener activos intangibles valiosos como la implicacién y
satisfaccion del personal. La EF, cuando la direccién est4 en manos familiares, potencialmente
podria beneficiarse de la menor movilidad directiva y soslayar los riesgos que esta emigracion
de conocimiento especializado puede ocasionar. Pero en contrapartida al profundo y
permanente compromiso directivo con la empresa, la EF dominada por la identificacion
propiedad-direccién ve limitada la contratacién de capital directivo al mercado interno a la
familia. Es més, el compromiso con la empresa que es muy fuerte en la generaciéon fundadora
puede irse debilitando con los cambios generacionales, ocasionando los mismos problemas de
agencia consustanciales a comportamientos oportunistas que cuando la direccion se ha
profesionalizado en manos externas a la familia. Incluso cuando principal y agente no
coinciden, en un contexto de concentracion. La segunda caracteristica necesaria para acumular
eficazmente intangibles es el desarrollo de un marco institucional que permita superar los
problemas derivados del caracter idiosincrasico de estos activos y su subsiguiente bajo valor
residual. La mejor forma de prevenir este problema es preferenciando la financiaciéon de
inversiones en activos intangibles con fondos propios porque los mismos son mas
apropiados para las inmovilizaciones de recursos con una alta incertidumbre derivada del
periodo relativamente largo necesario para su maduracién. Sin embargo, la EF presenta
problemas especificos para configurar una estructura financiera idénea para la acumulacién
de activos intangibles, pues la alta concentracion del capital y el deseo familiar de mantener el
control complican el aumento de sus fondos propios y la conducen a mantener un mayor grado

de endeudamiento.

La desventaja de la EF puede ser especialmente relevante en una clase de intangibles: las
capacidades directivas.Un sistema directivo comprometido con el futuro de la empresa no sélo
requiere el alineamiento de objetivos entre propiedad y direccibn, sino que precisa tambén una
competencia estratégica minima garantizada, en el sentido de que el equipo de alta direccion

tenga capacidad estratégica, vision proactiva y dominio técnico del oficio para disenar y



ejecutar eficazmente las estrategias competitiva y corporativa. El dominio de directivos
familiares puede cercenar dichas competencias estratégicas si el deseo de control familiar del
negocio conduce al nombramiento de directivos sin esa capacidad. Incluso cuando los
directivos familiares se hayan desarrollado profesionalmente y posean el saber hacer requerido,
su habilidad comparada con EnF puede ser menor porque su selecciéon se ha realizado en un
circulo restringido y no en el mercado abierto de capital directivo; y por los obstaculos a su
labor que pueden emanar de los conflictos entre los miembros de la familia propietaria. El
control familiar de la gestion también puede debilitar el papel de conciliacion de intereses de
accionistas y trabajadores que una direccion competente debe perseguir, porque existird un
conflicto de intereses al estar desempenando los directivos roles paralelos como profesionales

gestores y propietarios.

Esta reflexion teérica nos retrotrae a las dos primeras cuestiones planteadas en esta investigacion.
Respecto a los factores fundamentales que determinaran la competitividad de la EF, ya sabemos
que seran sus dotacionesde activos intangibles, y especialmente de capacidades directivas porque
las mismas son el motor de los procesos de acumulacion del resto de competencias. La inferioridad
en intangibles de la EF tendra entonces un poder desequilibrador de su competitividad expost y
nos conduce a predecir que la competitividad expost de la EF sera inferior en promedio a la de la
EnF. La ventaja de la EF en acumulacién de activos fisicos no cambiara este diagnostico, debido
a que este tipo de recursos tangibles carecen de las condiciones que se requieren para crear
ventajas competitivas sostenibles al ser ficilmente observables e imitables. La consecuencia
logica de la menor dotacién de activos intangibles, unida a su menor capacidad financiera y
mayor dependencia de la financiacion externa, hara a la EF mas dependiente de las fuerzas del
entorno, pues carecera de los resortes para diferenciarse en el mercado. Luego cabe prever que

en la EF el efecto entorno sera significativamente mas potente.

La explicacion de la longevidad y capacidad competitiva de muchas EF debe pues residir, mas que
en su naturaleza familiar, en su decidido esfuerzo por remover las desventajas que hemos
enumerado. Dos son las lecciones que las EF deben extraer como guia para su comportamiento si
desean seguir la senda de las EF exitosas. La primera es la decisién de disefiar y poner en practica
un sistema directivo y un marco institucional de sus 6rganos de gobierno que prevengan los
problemas que la coincidencia entre propiedad y gestién puede crear para el desarrollo de activos
intangibles, lo que pasa por profesionalizar al maximo tanto el equipo de alta direccién como el
consejo de administracion. La segunda es la basqueda de una mayor flexibilidad en el control del
capital societario, admitiendo la entrada de nuevos socios ajenos al nicleo de parentesco, para asi

reforzar su financiacién propia.

Las implicaciones practicas de este trabajo merecen una reflexién serena. Nuestro proposito ha sido
conocer si las fuentes de rentas econémicas residen esencialmente en el interior o en el exterior de
la organizacion. Nuestro trabajo encaja con una fuerte linea de investigaciéon que estudia el peso

relativo de los efectos de diversas variables internas y externas sobre el desempeio, que continda



produciendo resultados desde su nacimiento hace mas de tres décadas. No es en absoluto una
cuestiéon banal, pues este punto se encuentra en la encrucijada del debate entre la Economia
Industrial y los Enfoques basados en Recursos y Capacidades. Decir que no tiene ninguna
relevancia la demostracion empirica de que la cartera de competencias distintivas de la empresa es
el factor determinante de su desempeilo, equivale a afirmar que tampoco tiene ninguna relevancia
un amplio conjunto de trabajos que han buscando pruebas empiricas de si la estructura de la
industria, la incertidumbre del entorno o el tamafio importan. Cabe recordar el propio titulo del

famoso articulo de Rumelt (1991) “How Much Does Industry Matter?”.

Pero saber que las causas mas importantes de la variabilidad de resultados residen en el seno de la
empresa no simplifica al directivo el problema de conocerlas. La pregunta es, si hay factores de
éxito en un mercado, por qué unas empresas las descubren y otras no. Este es el problema de la
ambigiliedad causal en el conocimiento de las claves del éxito empresarial, ante el cual se revelan

lineas de pensamiento académico enfrentadas.

Una primera posicion sostiene la proposiciéon del conocimiento imposible por las empresas de las
fuentes de ventajas competitivas sostenibles, dado que si se descubriesen las claves del éxito las
mismas dejarian de existir en el mismo momento en que se hicieran ptblicas. Este enfoque esta
apuntalado en la hipétesis neoclasica del mercado perfecto, que asume un contexto de igualdad en
las habilidades empresariales para descubrir las fuentes de competencias y para implantar las
estrategias 6ptimas para explotarlas, gracias a que la informacion y el conocimiento fluyen libre y
gratuitamente entre los agentes. En un escenario de esta naturaleza, las ventajas competitivas y los
diferenciales de resultados serian siempre efimeros y ninguna empresa podria disfrutar de rentas
econdmicas. Una linea argumental diferente pero convergente seria la basada en la teoria del
crecimiento estocastico de Ijiri & Simon (1977). Segn esta teoria, el crecimiento y el desempefio de
la empresa serian generados por un cierto nimero de procesos aleatorios, que tienen en comdn
cierta forma de la hipétesis de Gibrat (1931). Las rentas econémicas serian entonces fruto del azar, y
no necesariamente de las habilidades directivas. Desde luego, esta posicion radical choca
frontalmente con la misién central de la Direccion Estratégica: identificar las razones del éxito

empresarial (gj., Porter, 1991; Rumelt, Schendel & Teece, 1991).

Una segunda postura frente al problema de la ambigiliedad causal sostiene que es tedricamente
factible defender la sostenibilidad de una ventaja competitiva (Amit & Schoemaker, 1993; Peteraf,
1993; Rumelt, 1991; Barney, 1991, 1986a). Las propias dificultades de acceso al conocimiento de los
factores claves del éxito, por su complejidad, interdependencia, co-especializaciéon y dificil
codificabilidad por su perfil tacito, explicarian por qué unas empresas pueden y no otras acceder a
él: para descubrir dicho conocimiento se requieren activos especificos de los que no todas las firmas
disponen. Pero incluso el conocimiento de donde estan las fuentes del éxito de una empresa por sus
competidores no hace en absoluto facil la tarea de replicarlas, dada la existencia de barreras a la
imitacién y/o la movilidad imperfecta de los activos estratégicos. Los diferenciales duraderos de

resultados entre empresas se podrian asi razonar por las disimiles inteligencias entre ellas, esto es,



por los distintos stocks de conocimiento de las firmas competidoras. Esta idea innata de que la
suerte favorece a los mejor preparados ya fue anticipada por Lucas (1978) y Oi (1983) al defender la
distribucion asimétrica de la capacidad de gestion y el talento empresarial; y mas recientemente
subyace a los postulados del Enfoque Basado en el Conocimiento. Estariamos entonces en
escenarios de conocimiento incompleto de las fuentes de ventajas competitivas sostenibles (Barney,
1991). La definicién de los mercados de factores como mercados imperfectos e incompletos
aportada por el RBV aclara bien este aspecto. El argumento se consolida si consideramos, ademas,
los propios procesos de innovacion sobre los stocks de activos preexistentes que la empresa puede
gjecutar y que hacen efimera toda ventaja competitiva que no se regenere constantemente. En
conclusion, esta segunda postura defiende que el conocimiento de la naturaleza de los stoks de
activos estratégicos no es en absoluto irrelevante. Ain admitiendo un cierto grado de conocimiento
incompleto de las fuentes de ventajas competitivas, existe la posibilidad tedrica y empirica de la
comprension suficiente de las razones del éxito empresarial, si se es capaz de identificar y medir con
fiabilidad y validez dichos stocks que son la fuente de las competencias distintivas, lo cual no
equivale en absoluto a pretender que el logro de las mismas por cualquier otra empresa sea facil o

factible.

Otro problema distinto al de donde residen las fuentes de ventajas competitivas es conocer
como alcanzarlas. Porter (1991) separa dos tipos de problemas en el conocimiento de las razones
del éxito competitivo en los negocios. El primero es el problema estratégico de corte transversal,
que se interroga sobre las razones de que algunas industrias y/o competidores tengan
desempenos y posiciones competitivas mas atractivas. El segundo es el problema estratégico de
corte longitudinal, relativo a como ciertas empresas consiguen crear y mantener posiciones
competitivas ventajosas. Estas causas mas profundas del éxito empresarial explicarian por qué
las empresas difieren en sus capacidades para explorar y explotar los factores claves de éxito.
Nuestro trabajo se extiende en el analisis de la medida en que factores especificos de la empresa
familiar como el modelo de disefio organizativo, la estructura de gobierno corporativo o el
marco institucional colaboran o entorpecen el proceso de desarrollo de los recursos y

capacidades més valiosos para competir.
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