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Extracto:

EN los tltimos afios, las empresas industriales y de servicios se vienen
enfrentando a un conjunto de cambios acelerados en el entorno compe-
titivo a los que se ven obligadas a responder con rapidez y efectividad.
Frente a los contextos estables, simples, integrados y munificentes que
han caracterizado la competencia en numerosos dmbitos de actividad
econdémica en el pasado, las organizaciones empresariales actuales han
de acostumbrarse a tomar decisiones en situaciones dindmicas, com-
plejas, diversificadas y hostiles. Con la finalidad de enfrentarse a estos
cambios, las empresas deben disponer de mecanismos organizativos
adecuados que les permitan: (a) detectar las alteraciones ambientales,
(b) interpretarlas y valorarlas, (c) adoptar estrategias de respuesta e
(d) implantar las decisiones tomadas. En este trabajo se analizan las estra-
tegias para ajustar la empresa con su entorno como fuente de competi-
tividad. Como contribucién basica, proponemos un marco conceptual
basado en cuatro tipos de ajuste —pasivo reactivo, pasivo anticipativo,
activo reactivo y activo anticipativo- y cuatro tipos de organizaciones
orientadas al cambio continuo —organizaciones flexibles, organizaciones
visionarias, organizaciones innovadoras y organizaciones de aprendi-
zaje— para estudiar el proceso de adaptacién al entorno desde una pers-
pectiva directiva.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos afios, las empresas industriales y de servicios se vienen enfrentando a un con-
junto de cambios acelerados en el entorno competitivo a los que se ven obligadas a responder col
rapidez y efectividad. Frente a los contextos estables, simples, integrados y munificentes que han
caracterizado la competencia en numerosos ambitos de actividad econdmica en el pasado, las orge
nizaciones empresariales actuales han de acostumbrarse a tomar decisiones en situaciones dinan
cas, complejas, diversificadas y hostiles. Con la finalidad de enfrentarse a estos cambios, las empre
sas deben disponer de mecanismos organizativos adecuados que les permitan: (a) detectar la
alteraciones ambientales, (b) interpretarlas y valorarlas, (c) adoptar estrategias de respuesta ¢
(d) implantar las decisiones tomadas. El tiempo consumido en cada una de estas fases asi como |
eficiencia con la que sean completadas constituyen elementos sobre los que garantizar la supervi
vencia de la organizacion a largo plazo y construir ventajas competitivas que permitan obtener ren-
tas econdémicas.

Hace algunos afios, en muchos sectores econémicos el enfoque dominante para obtener un
ventaja competitiva era concentrarse en operaciones internas tratando de mejorar la eficiencia cor
la que los procesos de creacion de valor eran completados. No existia una preocupacion especial pc
disefiar sistemas organizativos para el seguimiento de los cambios ambientales. Cuando el entornc
competitivo ha entrado en un periodo de mayor turbulencia, muchas de estas empresas se han enfre
tado a una profunda crisis que, en el mejor de los casos, se ha resuelto mediante una costosa ree
tructuracion estratégica, pero que en otros ha concluido con su desaparicion. Estos problemas hai
afectado no sélo a pequefias organizaciones sin una clara orientacién competitiva ni equipos de direc
cion cualificados sino también a grandes empresas y grupos de empresas muy conocidos y con gra
tradicion en sus ambitos de actividad. A raiz de estas constataciones, un nuevo enfoque centrado e
las operaciones externas de deteccion e interpretacion de los cambios ambientales y de captacion d
oportunidades y amenazas esta paulatinamente imponiéndose. De acuerlasop@idw (1978),
las empresas han de obtener un equilibrio entre integracion interna y adaptacion externa. Siguiendc
esta terminologia, muchas organizaciones empresariales han perdido este equilibrio ante los cam:
bios competitivos en el entorno, debiendo desplazar su atencién desde la integracion interna que
caracteriz0 el pasado hacia la adaptacion externa que demanda el presemntel(385).

Las implicaciones directivas del cambio estructural en el entorno competitivo han concentra-
do la atencion del &mbito académico, dando lugar a tres lineas de investiggai®ri— En pri-
mer lugar, se han revalorizado los trabajos orientados a estudiar los procesos de cambio estratégic
en las organizaciones. La conclusion béasica de estas investigaciones es que las empresas se enfre
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tan a importantes obstaculos para percibir y afrontar la necesidad del cambio, lo que las sitla en posi-
ciones vulnerables cuando las alteraciones en el entorno son aceleradas e imprevistas. En segund
lugar, otros trabajos han analizado las caracteristicas organizativas de las empresas cuya principa
fuente de ventaja competitiva es la direccion del cambio y la proactividad para aprovechar agilmente
cualquier oportunidad que surja en el entorno. Las expresiones organizaciones visionarias, organi-
zaciones de aprendizaje, organizaciones innovadoras y organizaciones flexibles vienen siendo utili-
zadas en la literatura, a menudo de manera intercambiable, para referirse a estas caracteristicas. E
tercer lugar, también se han realizado contribuciones desde los estudios que se ocupan de los pro
cesos de decision en las organizaciones. Estos trabajos concluyen que existen algunos factores qu
explican las diferencias en el grado de alerta y la capacidad de respuesta de las organizaciones ant
cambios en el entorno.

TABLA 1. LINEAS DE INVESTIGACION OCUPADAS DE LAS IMPLICACIONES
DIRECTIVAS DEL CAMBIO ESTRUCTURAL EN EL ENTORNO COMPETITIVO

LiNEA DE CARACTERISTICAS

. PRINCIPALES APORTACIONES
INVESTIGACION FUNDAMENTALES

Direccion Estraté- | Andlisis de los obstaculos GRINYERY SPENDER(1979), Louis (1980), MLLER
gica de los Pro-| organizativos para la per{ y FRIESEN(1984), MacMILLAN Yy JONES (1986),
cesos de Cambio | cepcion de la necesidad del JoHNsON (1988), FANNAN y FREEMAN (1989),
cambio JOHNSONY ScHOOLES(1993), BERRY (1994), REGER
etal (1994ay 1994b), GTaFsoNy REGER(1995),
SARASON (1995), TusHMAN y O'REILLY (1996),
BALOGUN y JoHNSON(1998), BREwsy HUNT (1999),
CHiA (1999), DEAN, CARLISLE Y BADEN-FULLER

(1999), SARKEY Yy WRIGHT (1999)

Organizaciones Estudio de las caracteristi: PoweLL (1990), @LLINS Y PORRAS(1991), BERY Y
Orientadas al Cam-| cas organizativas de empre- BoweRrs(1993), DyrTy LEwIN (1993), DuTTON Y
bio Continuo sas orientadas al cambio | PenNNER (1993), HELLGREN Yy MELIN (1993),

MazNEvsKI, RusHY WHITE (1993), NoNAKA (1994),
VICTOR Y STEPHENS(1994), DEsset al. (1995),
HANSSEN-BAUER ¥y Snow (1996), NONAKA Yy
TAKEUCHI (1995), RANT (1996), &TROFFY SMITH
(1996), LanG (1997), PsT(1997), AdMED (1998),
CUMMINGS (1998)

Procesos de Deci-| Investigacion de los aspec: SiMoN (1959), GRANOVETTER (1973), LNDSAY y

sién en las Orga-| tos que condicionan ladeci- Rue (1980), MeYER (1982), NoRMANN (1985),

nizaciones sién en las organizaciones CAMERON, WHETTENY Kim (1987), MLLIKEN (1987
y 1990), GynN (1993), 3WYERR (1993), THOMAS,
CLARK y GiolA (1993), ZAHEER Y ZAHEER (1995),
AUGUSTINE (1997), B\RR Y HUFF (1997)

FUENTE: elaboracion propia.
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Estas tres lineas de investigacién han mantenido progresiones paralelas, sin que se hayan rele
cionado las conclusiones u orientaciones de cada una con otra. Por ejemplo, se desconoce: (a) ¢,con
difieren el grado de alerta y la capacidad de respuesta de las organizaciones visionarias, de aprendi
zaje, innovadoras y flexibles?, (b) ¢ qué tipo de obstaculos organizativos al cambio contribuyen a
resolver un alto grado de alerta y de capacidad de respuesta?, (c) ¢ cudles son las diferencias —si «
gue existen— entre las organizaciones visionarias, de aprendizaje, innovadoras y flexibles?, o (d) ¢, que
factores permiten aumentar el grado de alerta y de respuesta de una organizacién? En suma, no ¢
ha aprovechado la aparente sinergia resultante de integrar las tres lineas de investigacién sobre la
implicaciones directivas de entornos inciertos y turbulentos.

Una segunda limitacién de las investigaciones descritas es la falta de generalizacién. En
los tres casos, se estudian empresas que se encuentran en contextos muy especificos dificilmer
te extrapolables en distintas dimensiones: (a) entornos de alta tecnologia sometidos a una grar
velocidad de cambio, (b) organizaciones caracterizadas por alcanzar el éxito en sus respectivos
ambitos de actividad y (c) procesos de decision que sélo contemplan un tipo de cambio. No obs-
tante, la mayor complejidad, incertidumbre y hostilidad en el entorno competitivo es un hecho
generalizado al que debe hacer frente todo tipo de empresas, por lo que se impone hacer exten
sibles sus implicaciones.

En este trabajo se presenta un ensayo que trata de superar las dos limitaciones anteriores
mediante la integracion de las lineas de investigacion presentadas y la generalizacion de sus plantee
mientos tedricos. Para ello, se propone un marco conceptual que se fundamenta en tres pilares. E
primer lugar, una extensa revision de la literatura en cada uno de los tres ambitos de estudio —Direccior
Estratégica de los procesos de cambio, organizaciones orientadas al cambio continuo y procesos d
decision en las organizaciones—. En segundo lugar, el establecimiento de cuatro niveles del entornc
a los que cualquier empresa debe prestar atencion para detectar oportunidades o amenazas —atrac
vo intrinseco, grado de concentracion, ciclo de vida y grado de globalizacion—, que sirven como
bases para la generalizacion. En tercer lugar, la propuesta de una tipologia de ajuste estratégico enti
la empresa y su entorno de cuatro categorias que articula los dos fundamentos previos. Esta clasifi
cacion constituye una idea original introducida en este trabajo y representa el hilo conductor comin
de todo el texto.

Como el titulo del trabajo sugiere, la finalidad es mostrar la utilidad que puede tener para
cualquier empresa en la actualidad las estrategias de ajuste con su entorno para la obtencion de ur
ventaja competitiva y el logro de rentas econdmicas. Desde una perspectiva directiva, el marco con-
ceptual propuesto comprende los conocimientos necesarios para: (a) determinar la relevancia de
ajuste estratégico en un negocio concreto, (b) seleccionar entre las cuatro posibilidades disponibles
para completar el ajuste, (c) dirigir el ajuste en el tiempo a lo largo de las distintas fases que com-
prende, (d) concentrar la atencién en aquellos ambitos del entorno susceptibles de generar mayo
res oportunidades para el ajuste, (e) evaluar los riesgos inherentes a cada una de las estrategias
ajuste y (f) plantear el disefio organizativo necesario para garantizar la viabilidad de las estrategias
de ajuste.
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FIGURA 1. La organizacion secuencial del trabajo.
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FUENTE: elaboracion propia.

Ademas de integrar las tres lineas de investigacion descritas y de generalizar las implicacio-
nes estratégicas del cambio estructural en el entorno, este trabajo ofrece una visién global de la for-
mulacion e implantacion de estrategias de ajuste. La organizacion del resto de trabajo responde ¢
este objetivo figura 1—.

2. LARELEVANCIA DEL ENTORNO Y LAESTRATEGIA DE AJUSTE

El estudio del entorno es relevante para la empresa porque tiene capacidad para influir deci-
sivamente en su estructura, comportamiento y resultados. El entorno condiciona la estrategia empre-
sarial debido a dos factores.@RicHy MINDLIN, 1978; KOBERG, 1987): (a) la dependencia de recur-
sos y (b) los requisitos de informacién.

En primer lugar, la empresa como sistema abierto necesita de un conjunto de recursos criti-
cos para sobrevivir que debe obtener del entorno. Su resultado depende de la habilidad organizati-
va para acceder a los recursos ambientales mas valiosos. Esta concepcion del entorno es discutid
por el Enfoque Ecoldgico @iiNaN y FREEMAN, 1977), el Enfoque de Dependencia de Recursos
(PFEFFERY SaLANCIK, 1978) y el Enfoque de RedesLORicH, 1979).

En segundo lugar, la empresa mantiene relaciones de informacién respecto a su entorno
gue se materializan en el clasico analisis de amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades
La idea central es que la empresa debe posicionarse en su entorno de forma que explote efi-
cientemente sus caracteristicas internasrF@éry ScHENDEL, 1978). El Enfoque de Eleccion
Estratégica (8iLb, 1972), el Enfoque Cognoscitivoig®n, 1959) y el Enfoque de Estructura
de la Industria (BrRTER, 1980) son los que se ocupan de manera dominante del entorno como
fuente de informacion.
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2.1. El cambio estructural en el entorno.

El estudio del entorno careceria de sentido si no influyese en las organizaciones. Lejos de esta
posibilidad, el ambiente exterior constituye un poderoso marco de elementos interrelacionados que
condiciona, constrifie y afecta al comportamiento y resultados de las organizaciones. El conocimiento
de las relaciones entre el entorno y la organizacién supone identificar, delimitar y caracterizar las
dimensiones de aquél que se vinculan con ésta.

Se han establecido mdltiples dimensiones relevantes que definen el entorno en su conexion
con las organizaciones. Tras una revision de doce trabajendkn (1993) concluye que el entor-
no «[...] viene dado por tres variables: la complejidad, el dinamismo y la munificencia que afectan
a una percepcion global del entorno: la incertidumbre» (p. 166, traduccién propia). Mientras las tres
primeras variables pueden ser consideradas objetivas, la incertidumbre del entorno es un conceptc
subjetivo puesto que depende de la percepcién de los individuos que se enfrentan al esisyno (D
BEARD, 1984; [Essy ORIGER, 1987; MLLIKEN, 1987). La diferencia entre las variables objetivas
—complejidad, dinamismo y munificencia— y la variable subjetiva —incertidumbre percibida— viene
dada por las caracteristicas personales de los observadores en forma de sesgos cognoscitivc
(MURNIGHAN Y Ross 1999). De acuerdo con estos argumentos, podemos proponer el marco de entor-
no representado enfigura 2.

FIGURA 2. Dimensiones relevantes del entorno.

COMPLEIIDAD DINAMISMO MUNIFICENCIA

....................... SESGOS
COGNOSCITIVOS

INCERTIDUMBRE
PERCIBIDA

FUENTE: elaboracion a partir de BJEDORN(1993).

Lo que viene denominandose cambio estructural en el entorno competitivo alude a un incre-
mento de la incertidumbre ambiental, derivado de la mayor complejidad, el superior dinamismo y
la acusada hostilidad que caracteriza el ambito de negocios actual. Este cambio estructural ha pro
vocado una profunda crisis en los sistemas de direccion convencionales y en las empresas que lo
utilizaban (MNTzBERG, 1993).
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La mayor complejidade debe a la creciente incapacidad directiva de determinar relaciones
causales para la toma de decisionessFBELL (1988) distingue cuatro factores que determinan el
grado en que el entorno es complejo: (a) multiples medios, (b) mdltiples fines, (c) fines contradic-
torios y (d) relaciones medios-fines inciertas o estocastteta—2—. Asimismo, advierte que se
observa una intensificacion en estos cuatro elementos que esta contribuyendo al aumento de com
plejidad en los ultimos afids

TABLA 2. FACTORES EXPLICATIVOS DELAUMENTO DE
LA COMPLEJIDAD DEL ENTORNO

COMPONENTES DESCRIPCION APORTACIONES

Multiples Medios Aparentemente existen multiples medios para obteL ATHAM y YukL
ner un mismo fin, pero sélo uno lo logra en térmi- (1975), TERBORGY
nos mas eficientes MILLER (1978)

Multiples Fines Un mismo curso de accion provoca diversos resulPayne (1976)
tados, que no mantienen un patron de relaciones
preestablecido

Fines Contradictorios Los multiplessultados que generan distintos cur- CAMPBELL (1984)

sos de accion mantienen relaciones contradictorias
entre resultados

Relaciones Fines-Medios No se conoce la asociacion entre medios y finesSMARCH y SIMON
Inciertas o Estocasticas —incertidumbre— o dicha asociacién es estocasticg1958)
—riesgo—

FuenTe: adaptado de @vrPBELL(1988).

El superior dinamismambiental alude al incremento de la velocidad de cambio en las prin-
cipales variables que configuran el entorno, lo que obliga a adoptar respuestas estratégicas mas rapi
das y eficaces.

1 una perspectiva alternativa sobre el incremento de la complejidad ambiental viene dada por el denominado Enfoque de
la Complejidad, que sostiene la naturaleza inestable, irregular e impredecible de todo sistema, incluyendo ehentorno (C
1999), debido a la presencia deyk, 1994; Sacey, 1995): (a) no linealidad, (b) imbricacion en redes y (c) flujos infor-
mativos de retroalimentacion positivos y negativos.
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TABLA 3. FACTORES EXPLICATIVOS DELAUMENTO
DE LA DINAMICIDAD DEL ENTORNO

COMPONENTES DESCRIPCION EJEMPLO REPRESENTACION

Frecuencia Nivel en que los cambios se suce-Cambio frecuente w”mw”m
den en el tiempo

Amplitud Nivel en que los cambios son pro- Cambio amplio
fundos

Predicibilidad Nivel en que los cambios pueden Cambio imprede- W
ser previstos cible

FuenTe: adaptado de WoLEYY BRITTAIN(1989).

Tras definir el dinamismo ambiental como los cambios en la capacidad de la empresa para
acceder a los recursos criticos necesarios para sobrewsiréRy SaLANCIK, 1978), WHOLEY y
BRriTTAIN (1989) analizan las conceptualizaciones de los Enfoques de Eleccion Estratégica y Ecolégico
en el ambito de la Teoria de la Organizacion, propuestosHuay (1972) y FANNAN Y FREEMAN
(1977), respectivamente. A partir de esta revision, proponen la existencia de tres dimensiones que
componen el dinamismo del entorno, que vienen intensificandose en los Gltimotsablfo8—

La acusada hostilidad® menor munificencia se refiere a la mayor escasez de recursos criticos
para la supervivencia y el desarrollo empresarial en un determinado contexto ambiewtsl (S
Szwakowskl, 1975; REFFERY SaLANCIK,, 1978). De acuerdo comE&rrROGIOVANNI (1991), tres con-
ceptualizaciones de la munificencia han sido utilizadas en la literatura como: (a) capacidad, (b) cambio
y (c) oportunidad tabla 4-. La Ultima es la que mayor impacto organizativo tiene, puesto que delimi-
ta el nivel de recursos criticos disponible para una empresa individual con relacion a la competencia. En
los dltimos afios, la munificencia —hostilidad— del entorno competitivo ha disminuido —aumentado-.

TABLA 4. FACTORES EXPLICATIVOS DELAUMENTO DE
LAHOSTILIDAD DEL ENTORNO

COMPONENTES DESCRIPCION APORTACIONES
Capacidad Nivel absoluto de abundancia de CHiLp (1972), Saw y Szwaikowski (1975),
recursos en un entorno ambiental ALbRIcH (1979), BEARD y DEss(1981),
determinado SINGH, House y Tucker (1986),

MCcPHERSONY SMITH-LovIN (1988)
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COMPONENTES DESCRIPCION APORTACIONES
Cambio Nivel de cambio absoluto en la Srawy Sewaskowski (1975), GBORN HUNT
abundancia de recursos en un entor-y JaucH (1980), Z2amMMmuTO y CAMERON
no ambiental determinado (1985), KoBERG(1987), HamBRICK y D'AVENI

(1988), YasAI-ARDEKANI (1989)

Oportunidad Nivel relativo de recursos disponi- Starsuck (1965), GiLD (1972), GBORN,
bles para una empresa —capacidad HunT y JaucH (1980), Saw, SANDELANDS
total menos capacidad consumida y DuTToN (1981), NOTTENBURG Y FEDOR
por la competencia— (1983), MLLER y FRIESEN(1984)

FUENTE: adaptado de @STROGIOVANN(1991).

Como resultado de los cambios en estas variables objetivas —complejidad, dinamismo y muni-
ficencia—, el grado dacertidumbre ambiental percibidse ha incrementado, esto es, los directivos
de las empresas han de afrontar sus procesos de decision en situaciones de informacion imperfect
—figura 2—. La incertidumbre ambiental percibida ha sido operacionalizada de acuerdo con tres esca-
las clasicas, como las dewrencEY LORscH(1967), DuNcaN (1972) y MLES Y Snow (1978). Ante
la constatacién de que estos instrumentos de medida presentan algunos péolflrmasn ha
propuesto (M.LIKEN, 1987) y validado (MLIKEN, 1990) la diferenciacion de tres tipos de incerti-
dumbre tabla 5-.

La incertidumbre de estado se refiere a la falta de habilidad para determinar los cambios del
entorno. En este caso el directivo no sabe que un cambio se va a producir, desconoce cual es la prc
babilidad de que tenga lugar o no reconoce las interrelaciones entre distintos tipos de cambios. Los
individuos y las organizaciones que tienen la percepcion de estar sometidos a una alta incertidum-
bre de estado manifiestan los siguientes tipos de comportamiento: (a) aumentan las actividades de
basqueda de informacion relativa al entorno, (b) aplican sistemas de planificacién mas flexibles, y
(c) seleccionan alternativas estratégicas orientadas a disminuir la incertidumbreeiV 1987).

La incertidumbre de efecto viene dada por el desconocimiento de las repercusiones que tie-
nen los cambios sobre la empresa. Este segundo tipo de incertidumbre puede existir aun cuando €
anterior sea nulo; la empresa conoce que se va a producir un cambio, pero no sabe cuales seran si
consecuencias precisas. Del mismo modo, la incertidumbre de efecto puede ser nula, aun cuandc
exista incertidumbre de estado; la empresa conoceria las consecuencias de un suceso, pero no

2 Se ha demostrado que los dos primeros instrumentos de medida presentan dos tipos de inconvenientes: (a) inconsisten
cia interna en algunas subescalas y (b) falta de correspondencia entreasio&LfAG y STOREY, 1973; DDWNEY,
HELLRIEGEL y SLocuM, 1975; MLLIKEN, 1987; WHOLEY Y BRITTAIN, 1989). Por el contrario, la escala degd y Sxow
(1978) ha sido valorada positivamente respecto a su consistencia irrerart(let al, 1987; BicHko, 1994), aunque
se han detectado algunos problemas en su validez de criteciex(® 1994).
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detectado la ocurrencia del mismo. La incertidumbre de efecto tiene una implicacion estratégica fun-
damental, como es la de aumentar el tiempo que la empresa dedica a valorar las oportunidades
amenazas que comprende el entornouikEN, 1987).

La incertidumbre de respuesta alude a la falta de conocimiento de las alternativas mas ade-
cuadas para hacer frente a los posibles cambios del entorno. Al igual que en el caso anterior, estt
tipo de incertidumbre puede existir con independencia de los otros dos tipos. La consecuencia de
este tipo de incertidumbre es aumentar el tiempo dedicado al proceso de valoracion de opciones anti
una decision concreta, asi como a la blisqueda de nuevos puntos de vista que ayuden a determini
las mejores respuestasi(MKeEN, 1987).

TABLA 5. FACTORES EXPLICATIVOS DELAUMENTO DE
LA INCERTIDUMBRE AMBIENTAL PERCIBIDA

DIMENSIONES DESCRIPCION M ANIFESTACIONES APORTACIONES
Incertidumbre | Falta de habilidad | (a) Falta de habilidad para predecir Duncan (1972),
de Estado individual percibi- cambios en el entorno PENNINGSY TRIPATHI

Incertidumbre
de Efecto

Incertidumbre
de Respuesta

da para determinar
los cambios espe-
rados en el entorno

Falta de habilidad
individual percibi-
da para determinar
las repercusiones
de los cambios
sobre la empresa

Falta de habilidad
individual percibi-
da para determinar
las alternativas méas
apropiadas ante los
cambios previstos
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(b) Falta de habilidad para asignar pro- (1978), ReFFERY
babilidades al cambio SALANCIK (1978),
(c) Falta de habilidad para establecer PENNINGS(1981)
las conexiones causales entre dos o
mas cambios

(a) Falta de habilidad para predecir Duncan (1972),
donde se manifestaran los efectos LAWRENCEY
de los cambios LORSCH(1967)
(b) Falta de habilidad para predecir el
sentido del impacto
(c) Falta de habilidad para predecir la
intensidad del impacto
(d) Falta de habilidad para predecir el
instante temporal del impacto

(a) Falta de habilidad para identificar CoNRATH (1967),
todas las alternativas disponibles| Hickson et al.
(b) Falta de habilidad para establecer (1971), DuNcAN
las condiciones bajo las que cada (1972), DbwNEYYy
alternativa sera viable SL,ocum (1975),
(c) Falta de habilidad para determinar ScHmIDT y
el valor asociado a cada combina- CummINGs (1976)
cién «condiciones-alternativa»

FueNTE: adaptado de MLikeN (1987).
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En definitiva, es importante diferenciar el tipo de incertidumbre ambiental percibida al que se
enfrenta un determinado decisor en la formulacion estratégica, puesto que la naturaleza e implica-
ciones de cada uno son distintas. Desde una perspectiva directiva, el marco expuesto puede servi
para que un decisor sometido a incertidumbre trate de determinar el tipo dominante, en primer lugar,
y tome cursos de accion adecuados para reducirlo, en segundo lugar.

2.2. El cambio en las organizaciones.

Si el entorno es relevante para la empresa como sistema abierto puesto que constituye fuente
de recursos criticos para la supervivencia y de informacién para la toma de decisiones, el cambio
ambiental impone la necesidad del cambio organizativo de respuesta para recuperar ekeyeste (G
1999). No obstante, la investigacion ha demostrado que las empresas tienen problemas para afron
tar el cambio interno debido a un conjunto de obstaculos organizatiia 6.

TABLA 6. LOS OBSTACULOS ORGANIZATIVOS AL
CAMBIO ESTRATEGICO INTERNO

OBSTACULO DESCRIPCION APORTACIONES
Inercia Organizativa Tienden a aplicarse soluciones que funcionargn @RINYER Y SPENDER
el pasado ante los nuevos cambios ambientales §1979), HNNAN Y
los que se enfrenta la organizacion FREEMAN (1989)
Sesgos Cognoscitivos lcaltura dominante o paradigma constrifie el cam-JoHNSON(1988),

bio organizativo en la captacién de los cambios TusHMAN y O'REILLY
ambientales o en las respuestas mas adecuadas (1996)

Tensiones Politicas Lammbios organizativos necesarios suponen unaACMILLAN y JONES
alteracion de la distribucion de poder en la organi-(1986), BALOGUN y
zacion por lo que se bloguean JOHNSON (1998)

Predisposicion Indivi- | Las situaciones de ambigiiedad y obsolescencia deouis (1980), BERrRY
dual Negativa conocimientos que genera el cambio son rechazaf1994), Giia (1999)
das por los individuos

Predisposicion Colec-| Los cambios internos que van contra la identidadRecer et al. (1994a y
tiva Negativa organizativa generan resistencia colectiva pasiva y1994b), 3RAsoN (1995)
activa que los hace fracasar

FUENTE: elaboracion propia.
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Lainercia organizativees una poderosa y persuasiva fuente que limita el nimero de alterna-
tivas que son utilizadas por las organizaciones. Ante el cambio ambiental tratan de aplicarse los cono-
cimientos previos y las «recetas» 0 pautas de accion que resultaron véalidas en otras situacione:
(GRINYER Y SPENDER 1979). Al confrontarse nuevas situaciones con soluciones antiguas se produ-
ce un fracaso parcial de la respuesta estratégica. Las organizaciones estan continuamente luchanc
contra su inercia para sobrevivir, obteniendo distintos niveles de3éAilgunos autores conside-
ran que la inercia organizativa es una fuerza tan importante que explica la evolucién de las organi-
zaciones en forma de desaparicion de algunas y creacion de etvasNiy FREEMAN, 1989).

Los sesgos cognoscitive® refieren a las barreras organizativas que impiden percibir todas
las alternativas empresariales disponibles para enfrentarse a un determinado problema. Tales barre
ras vienen dadas por la cultura organizativa o lo guesbn(1988) denomina el «paradigma», for-
mado por todos aquellos elementos que determinan cdmo piensa la organizacién. Las consecuen
cias de la cultura o el paradigma son cognoscitivas de forma que no se advierten algunos cambios
no se valoran ciertos efectos o no se contemplan algunas alternativas de respuesta. En definitiva
constrifien el proceso de decision asociado al cambio irterno

Lastensiones politicagienen dadas por las barreras organizativas que imponen las coalicio-
nes y grupos de poder tanto internos como externos a la organizacion para adoptar nuevas alterns
tivas ante los problemas existentes. Las decisiones que tratan de romper con la situacién previa et
una organizacion se encuentran con la necesidad de altst@uejucen la distribucién de poder
dentro de ésta Los grupos afectados en términos negativos que adn mantienen el poder pueden
movilizarse en contra de este tipo de decisiones provocando que: (a) no logren ser efectivas o (b)
sean abandonas @dMILLAN y JONES 1986).

La predisposicion individual negativa al camiiomo aspecto inherente de la personalidad
humana y soportado por la cultura dominante es un hecho ampliamente documentad®¥0).
Desde una perspectiva psicoldgica, cuando se introduce a un individuo en un contexto nuevo o se
cambia de manera considerable su situacion previa, éste trata de restablecer la estabilidad perdid
(Lours, 1980): (a) incrementando sus esfuerzos de busqueda de informacién, (b) para comprender
la realidad y asignar una interpretacion inmediata a los sucesos en curso. En tales casos, dos cara

3 Un instrumento eficaz contra la inercia estructural viene dado por el relevo en la direccién de la organizacién, especial-
mente aquel que involucra la llegada de un director general externo a ésta —esto es, que no es seleccionado entre los altc
ejecutivos existentes mediante mecanismos de promocién interna—.

4 Tras revisar los casos de cuatro conocidas emprassisyAl y O'ReiLLY (1996) concluyen que «La leccién es simple:
la cultura organizativa es clave para el éxito a corto plazenenos que se dirija correctamente, para el fracaso a largo
plazo» (p. 23, traduccién propia).

5 Por ejemplo, cuando se pasa del objetivo de crecimiento interno a otro basado en fusiones y adquisiciones, produccion
pierde poder respecto a finanzasrftHIRELAND y PaLia, 1982). Cuando una empresa se centra en sus competencias basi-
cas mediante la identificacion de las divisiones criticas —situando el resto en forma de satélites de apoyo a ésta o ven-
diéndolas—, se altera la importancia relativa de cada wnad¢Bn y JoHnson 1998).
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teristicas personales generan una predisposicidn negativa al cambio. En primer lugar, las situacio-
nes ambiguas que produce el cambio son rechazadas —tolerancia a la ambigiiedad—. En segundo luge
los individuos sienten que sus conocimientos no son validos tras el cambio —control faterno—

La predisposicion colectiva negativa al cambm® diferencia de la anterior en que se funda-
menta en planteamientos de psicologia social mas que individezdKBt al, 1994a y 1994b;
GusTAFSONY REGER 1995; 3RrRAsON, 1995). Las organizaciones tienen en un momento dado un con-
junto de ideas compartidas acerca de lo que la organizacién es, que se conoce como identidad orga
nizativa. Por ejemplo, los miembros de una organizacién pueden pensar que ésta es agresiva y tien
den a asumir riesgos o que es conservadora y rechazan el riesgo(51995, p. 49). Esta identidad
es dificil de modificar porque esta profundamente imbricada en la organizacién. El cambio interno
en contra de la identidad organizativa no es entendido ni apreciado, generando, en Ultima instancia,
comportamientos de resistencia colectiva pasiva y activa que hacen fracasar los cambios propues:
tos (ReGeret al, 1994b).

Los efectos de estos cinco tipos de obstéculos difieren segun el tipo de cambio interno, radi-
cal o incrementalista. El primero es el que produce un cambio sustancial a lo largo de un elevado
namero de variables estratégicamultdneamentede forma que la empresa modifica de manera
decisiva aspectos relacionados con la definicichodeley/o comocompetir (BREwsy HuNT, 1999).

Las decisiones incrementalistas son aquellas que sélo varian aspectos parciales del funcionamientc
previo de la organizacion (BHMAN y O'ReILLY, 1996) +abla 7-.

TABLA7. LOS TIPOS DE ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZATIVO

5 ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DEFINICION
RADICAL INCREMENTAL
Ambito del cambio | Numero de partes de la organizacion invo- Amplio Estrecho
lucradas en el proceso de cambio
Ritmo del cambio | Numero de cambios efectuados por unidad Elevado Reducido
de tiempo
Duracion del cam- | Tiempo que tarda en completarse un ciclo Baja Alta
bio de cambio

FUENTE: elaboracion a partir de MLERY FRIESEN(1984) y
GuSTAFSONY REGER(1995).

6 De acuerdo condRRry (1994), «La mayoria de la gente prefiere la rutina al cambio porque les proporciona una sensacion
de control. Dado que la mayoria de las iniciativas de cambio involucran, al menos al principio, ambigiiedad si no autén-
tica confusion, esta sensacion de control es amenazada. Ademas, los individuos necesitan sentirse competentes y dese
rrollar continuamente sus competencias. Los cambios generalmente suponen nuevos conocimientos, cualidades, o habi-
lidades, y esto coloca a las personas en una situacién donde inicialmente no poseen lo que necesitan para sentirse
competentes» (p. 43, traduccion propia).
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Las estrategias incrementales superan con mayor facilidad los cinco obstaculos organizativos
descritos. Por el contrario, las estrategias radicales a menudo fracasan en su concepcién —inercia org:
nizativa y sesgos cognoscitivos— o implantacion —tensiones politicas y predisposicion individual y
colectiva negativa al cambio—gBEN, CARLISLE Y BADEN-FULLER, 1999; SARKEY y WRIGHT, 1999).

Estos hallazgos sugieren que las organizaciones deben orientarse a cambios incrementales mas que ra
cales. No obstante, cuando el cambio ambiental es complejo, dinamico y hostil, sélo el cambio interno
radical tiene éxito en la recuperacion del equilibrio empresa-entammes@Ny ScHooLES 1993).

2.3. El ajuste con el entorno como estrategia competitiva.

Cuando los directores de las empresas se enfrentan a elevados grados de incertidumbre ambier
tal percibida de estado, de efecto y de respuesta, debido al incremento de la complejidad, dinamismc
y hostilidad, desconocen qué estrategias de cambio organizativo radical formular. Cuando logran esta-
blecer tales estrategias, se encuentran con cinco grandes obstaculos internos para implantar el cambi
Aquellas empresas que no consiguen hacer frente al incremento de incertidumbre ambiental y a los
obstéculos organizativos al cambio pueden llegar a desaparecer ante el caracter turbulento del entor
no. Alternativamente, las empresas que son las primeras en enfrentarse al cambio o que incluso lo pro
vocan estan en condiciones de obtener una ventaja competitiva duradera. Ademas de las conocida
estrategias competitivas de liderazgo en costes y de diferenciacion/calidad propuestaspird30
y 1985), en los ultimos afios se viene prestando un especial interés a la «respuesta rapida» como oriel
tacion estratégica adiciongGINSBERGY BucHHOLTZ, 1990). La logica de la «respuesta rapida» como
ventaja competitiva es triple (Mer y Dess 1996): (a) eliminar a los competidores que no son capa-
ces de gestionar la incertidumbre y superar los obstaculos internos, (b) ser los primeros en obtenel
recursos criticos y (c) satisfacer mas rapida y efectivamente las necesidades de los clientes.

El reequilibrio entre la empresa y su entorno ante un cambio ambiental no sélo debe ser rapi-
do sino también efectivo, por lo que en vez de «rapida respuesta» en este trabajo se propone la expre
sion general de «ajuste estratégico».

3. ELAJUSTE ESTRATEGICO DE LA EMPRESAA SU ENTORNO

El ajuste estratégico puede llegar a constituir una relevante fuente de ventaja competitiva para
las organizaciones que logren superar la incertidumbre ambiental y los obstaculos organizativos al cam-
bio interno. En esta seccion profundizamos en las formas que puede adoptar el ajuste estratégico, i
complejidad de las distintas alternativas y la competitividad asociada a cada una de las opciones.

7 De acuerdo con el vicepresidente ejecutivo de XEROX, «Como cualquier cliente, los nuestros buscan un valor superior
mediante la combinacion de calidad y coste. Ademas, quieren este valor superior suministrado rapidamente. Los compe-
tidores que tengan la mejor combinacion de estas tres demandas de los clientes seran aquéllos con la ventaja competiti
va mas sélida» (Kb, 1996, p. 148, traduccion propia).
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3.1. Los tipos de ajuste estratégico.

El mencionado ajuste o acoplamiento entre la estrategia y el entorno puede ser de distinto tipo,
atendiendo a dos criterios de clasificacion. Seglinssucion temporalla empresa puede anticipar
sus decisiones estratégicas a determinados cambios que vienen manifestandose en el entorno —ant
cipativo—, o puede reaccionar ante modificaciones ya operadas —reactivo—. Sefidgel entor-
no puede provocar cambios estratégicos en la empresa —pasivo—, pero también es posible que ési
modifique algunas caracteristicas de aquél a partir de su estrategia —activo—. Combinando ambos cri-
terios, puede establecerse una tipologia de ajuste estratégico con cuatro categorias: (a) pasivo reau
tivo, (b) pasivo anticipativ, (c) activo reactivo y (d) activo anticipativfigura 3—.

FIGURA 3. Tipos de ajuste estratégico.

INSERCION TEMPORAL DEL
AJUSTE ESTRATEGICO
REACTIVO | ANTICIPATIVO
o (A) ®)
a 9fe
z Sz PASIVO PASIVO
o T,
o =R~ | REACTIVO ANTICIPATIVO
Rzl
E2Z|o ©) D)
=
2 B|E ACTIVO ACTIVO
< |  REACTIVO ANTICIPATIVO

FUENTE: elaboracion propia.

8 BarRrY HUFF (1997) estudian los efectos estratégicos de un cambio de regulacién en el sector farmacéutico americano en
1962, que supuso la ampliacién de los plazos administrativos para aprobar nuevos medicamentos. Tres tipos de reaccio-
nes estratégicas son tomados por las empresas de este sector: (a) disminucién de los niveles de introduccién de nuevo
medicamentos por afio, (b) internacionalizacién de sus actividades buscando entornos menos restrictivos en términos regu-
latorios y (c) diversificacion hacia negocios relacionados no sometidos a regulacién —medicamentos sin prescripcion, cos-
meéticos avanzados, etc.—. Cada una de estas tres modificaciones estratégicas puede considerarse como un ajuste de tiy
pasivo, ya que las empresas no podian contrarrestar la presion publica hacia un endurecimiento de la regulacién farma-
céutica, esto es, las opciones activas no eran viables —la presion publica fue el resultado del hallazgo de que unas pasti:
llas para dormir recomendadas para adultos causaban graves problemas a los bebes recién nacidos—. Nerebstante, B
y HurrF (1997) detectan, a partir de un doble andlisis cuantitativo y cualitativo, que algunas empresas habian realizado
estos cambios antes de la modificacion legislativa de 1962 —PFIZER y ABBOTT—, mientras que otras los introducirian
con posterioridad -MERCK, SKF y SCHERING-. De acuerdo con la terminologia propuesta, las dos primeras empresas
realizan cambios pasivos anticipativos y las tres segundas cambios pasivos reactivos.
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Los tipos de ajuste activos y anticipativos han sido ampliamente ignorados por las dos bases
disciplinarias de la Direccién Estratégica, esto es, la Organizacion Industrial y la Teoria de la
Organizacion. Este hecho ha provocado que la incorporacion de una vision realista y completa de
los procesos de cambio estratégico ante modificaciones operadas en el entorno haya sido tardia, y
gue se contemplaba como Unica categoria el ajuste pasivo resalilas-8 y 9-. A continuacion,
contemplamos brevemente la evolucién de la conceptualizacién del ajuste estratégico por la
Organizacion Industrial y la Teoria de la Organizacién, destacando sus limitaciones.

3.1.1. El ajuste estratégico en la Organizacién Industrial.

De acuerdo con labla 8, tres de los seis enfoques en Organizacién Industrial s6lo contem-
plan el ajuste estratégico pasivo reactivo. De hecho, el reconocimiento de otros tipos de ajuste tiene
lugar cuando se superan las bases conceptuales en las que se fundamentan el Paradigma «Estructu
Comportamiento-Resultados», la Escuela de Chicago y la Escuela de la Eficiencia.

La aplicacion de planteamientos evolutivos de sociobiologia a la dinamica econémica que
efectlia la Escuela del Comportamiento Eficiente supone la introduccién de una visién anticipativa
dentro de los procesos pasivos de ajuste estratégico. A pesar de que el entorno es el motor funda
mental del comportamiento empresarial, algunas organizaciones son mas habiles que otras en l¢
adaptacion a los cambios.

Las dos aproximaciones mas avanzadas, la Escuela del Comportamiento Estratégico y la
Escuela Neo-Austriaca, suponen la incorporacién de un enfoque activo del ajuste entre la emprese
y el entorno aunque con distintos grados de intensidad. La primera reconoce que las empresas pue
den alterar el entorno en el que compiten a partir de la utilizacién adecuada de sus recursos internos
Asi, por ejemplo, ante un cambio que aumente la competencia en un sector, las empresas instalade
pueden aumentar las barreras a la entrada, compensando en términos activos el efecto previo. Li
Escuela Neo-Austriaca defiende la visién schumpeteriana de la competencia. Las empresas tratar
de madificar activamente su entorno con anticipacion mediante innovaciones que las sitle de forma
transitoria —o sobre una base de renovacion continua— en una posicion de monopolio temporal.

TABLA 8. ELAJUSTE ESTRATEGICO EN LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

TIPO DE AJUSTE TRABAJOS
ENFOQUE . PLANTEAMIENTO FUNDAMENTAL
ESTRATEGICO REPRESENTATIVOS
Paradigma La estructura del sector condiciona el MasonN (1939), BN
«Estructura- (A) Pasivo comportamiento y determina los resul- (1956), Mason (1957),
Comportamiento- Reactivo tados BAIN (1959)

Resultado»
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ENFOQUE

Escuela de
Chicago

Escuela de la
Eficiencia

Escuela del
Comportamiento
Eficiente

Escuela del
Comportamiento
Estratégico

Escuela
Neo-Austriaca

TIPO DE AJUSTE

ESTRATEGICO

(A) Pasivo
Reactivo

(B) Pasivo
Anticipativo

(C) Activo
Reactivo

(D) Activo
Anticipativo

TRABAJOS
REPRESENTATIVOS

PLANTEAMIENTO FUNDAMENTAL

Las fuerzas del mercado conducen Bork (1978), REDER
siempre al modelo de competencia per- (1982)
fecta

La eficiencia interna es el determinan- DEMSETz (1973),
te basico del comportamiento y resul- MANCKE (1974)
tado

El comportamiento empresarial es €l ALCHIAN (1950),

resultado de la busqueda de eficiencia BouLbing  (1950),

mediante la adaptacién al entorno HOUTHAKKER (1956),
HIRSHLEIFER (1977)

El posicionamiento en el sector tratan- CAvEs 'y  PORTER
do de maodificar sus caracteristicas es (1977), Qves (1980),
el determinante del comportamiento| CAvEs y PORTER

(1980), PRTER(1985)

Las empresas construyen sus entornosJacoBson(1992), foss
mediante una orientacion continua hacia (1994)
la innovacion

FUENTE: elaboracion propia.

3.1.2. El ajuste estratégico en la Teoria de la Organizacion.

De acuerdo con kabla 9, seis de las nueve escuelas consideradas en Teoria de la Organizacion
mantienen un enfoque pasivo reactivo del ajuste estratégico entre la empresa y su entorno. Esta situz

cion se ha modificado con el reciente desarrollo de los restantes enfoques.

En primer lugar, el Paradigma de Eleccion Estratégica propuestaipor(C972) reconoce
gue existen distintas opciones disponibles para la empresa ante cada decision, que no tienen por qu
presentar una clara jerarquizacion en cuanto a su eficiencia relativa. Las preferencias de los directi-
vos son consideradas, incorporando la posibilidad de que éstos se adapten al entorno mediante estr:

tegias equifinales y anticipen las exigencias que va imponiendo.
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TABLA 9. ELAJUSTE ESTRATEGICO EN LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

TIPO DE AJUSTE

ENFOQUE )
ESTRATEGICO

Ecologia de
las Poblaciones

Dependencia
de Recursos

Contractual o de
Costes de
Transaccion

(A) Pasivo
Reactivo
Discrecional o de
Costes Agencia
Institucional o
Neo-Institucional
Contingente o de
Contingencia
Estratégico o .
9 . (B) Pasivo
de Eleccion L
. Anticipativo
Estratégica
Interorganizativo  (C) Activo
o de Redes Reactivo
Estructuralista o (D) Activo

de Estructuracién Anticipativo

TRABAJOS
REPRESENTATIVOS

PLANTEAMIENTO FUNDAMENTAL

El entorno selecciona los mejores ejem- HANNAN y FREEMAN
plares organizativos —aquellos que pre- (1977)
sentan menor inercia—

La disponibilidad de recursos y la capa- PFEFFERY SALANCIK
cidad de la organizacion para captarlos (1978)
son determinantes

Las organizaciones dominantes son WiLLiamsoN (1975)
aquellas que minimizan los costes de
transaccion, dado el entorno

Las organizaciones dominantes son JENSEN y MECKLING
aquellas que minimizan los costes de (1976)
agencia, dado el entorno

La adecuacion a las presiones y reglasDIMAGIo y PoweLL
institucionales que constituyen el entor- (1991)
no define la conducta organizativa

El entorno perfila la mejor alternativa LAWRENCE Y LORSCH
ante cada decision, adecuandose las(1976)
organizaciones a éstas

Ante una decisién existen distintas alter- CHiLD (1972)
nativas eficientes, que la organizacion
puede anticipar y aplicar

El entorno de una organizacién es modi- ALDRICH (1979)
ficado intencionadamente para garan-
tizar la captacion de recursos

Ademas de condicionar a la organiza- GIDDENS (1973)
cion, el entorno es condicionado por la
organizacion

FUeNTE: elaboracion propia.

En segundo lugar, el Enfoque de Redes propuestoypeidd (1979) introduce en la Teoria
de la Organizacion una concepcion activa del ajuste estratégico. La organizacion entra en una serie
de relaciones con otras organizaciones frontera con la finalidad de reducir la incertidumbre y acce-
der a recursos criticos, modelando asi su entorno interorganizativo. No obstante, se mantiene en ui
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planteamiento reactivo. Es necesario esperar a la recuperacion de las ideasng(1®73) en el
Enfoque Estructuralista para contemplar, en tercer lugar, el ajuste estratégico activo de tipo antici-
pativo como una actividad natural en la que se encuentran envueltas un gran ndmero de organiza-
ciones. Este Enfoque concibe el entorno como instrumento de creacion de y, a su vez, objeto crea-
do por el comportamiento individual de las organizaciones atendiendo a una vision dialéctica, que
también acomoda la posibilidad de planteamientos anticipativos.

3.2. El ajuste estratégico y la ventaja competitiva.

Las cuatro fuentes revisadas de ajuste estratégico no son por igual accesibles, ni tampoco ofre-
cen los mismos resultados, por lo que se impone considerar los aspectos de factibilidad y competi-
tividad vinculados al acoplamiento entre la empresa y su entorno. En cuaotorgéitividadde
los tipos de ajuste estratégico, es necesario apreciar que el acoplamiento activo suele proporciona
mejores resultados que el pasivo, puesto que siempre suelen existir ciertas barreras internas a la ada|
tacion®. A su vez, el ajuste anticipativo superara al reactivo, ya que la innovacion que aquél supone
podra ser explotada por la empresa que la efectudé en condiciones Unicas de forma temporal, hast:
gue sea imitada a partir de comportamientos reactivos por los competidores seguidores.

FIGURA 4. Factibilidad y competitividad del ajuste.

FACTIBILIDAD

NIVEL DE AJUSTE ACTIVO

COMPETITIVIDAD

>

NIVEL DE AJUSTE ANTICIPATIVO

FueNTE: elaboracion propia.

9 La presencia de estas barreras sugiere que a veces es mas sencillo y rentable cambiar las condiciones externas a las qi
se enfrenta una empresa, que modificar los aspectos organizativos internos para adaptarse al entorno —seccion 2.2—.
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Respecto a lfactibilidad, el cambio de las condiciones del entorno se relacigm#ori con
la posesion de una gran cantidad de recursos vinculados a la dimensién empresarial. Por el contraric
las modificaciones de naturaleza pasiva, si bien no requieren una dotacién elevada de recursos, nece
sitan de capacidades o «saber hacer» para realizar el ajuste de tipo interno, particularmente en ¢
supuesto de las anticipativas. No obstante, en otros casos, la introduccién de alteraciones en el entol
no, de acuerdo con un planteamiento activo, supone, en mayor medida, la disponibilidad de rutinas
organizativas o capacidades relacionadas con la innovacién y la flexibilidad. En suma, existe una rela-
cion entre el nivel de requisitos y beneficios para los distintos tipos de ajuste estrdiggiacl—.

4. EL PROCESO DE AJUSTE ESTRATEGICO

En términos generales, la vinculacion de los cambios del entorno a los cambios de la estrategia
en forma de un ajuste estratégico conlleva: (a) la captacion de informacion del entorno, (b) la inter-
pretacion de los cambios ambientales, (c) la toma de decisiones para proporcionar una respuesta adt
cuada, y (d) la aplicacion de ésta en términos efectivasikiN, 1990; THomAs, CLARK Y GIOIA,

1993; ZAHEER Y ZAHEER, 1995; B\RR Y HuFF, 1997). Por tanto, este concepto involucra cuatro gran-
des niveles del proceso organizativo: la recogida de informacion, la interpretacion externa, la toma de
decisiones y la implantacion ¢RmMANN, 1985). En todos los casos, subyacen dos conceptos basicos:

(a) Tiempo: es necesario que las respuestas estratégicas adoptadas por la empresa se enfrenter
los cambios del entorno en el menor tiempo posible. Esto depende de lo que se ha venido a
denominar «grado de alerta» y «capacidad de respuesta» de una organizacion. El primero se
refiere a un estado de atencion activa hacia los cambios del entorno, mientras el segundo alude
a la rapidez de respuesta para hacer frente a un signo de mereade {ZZAHEER, 1995).

(b) Efectividad: la creciente complejidad del entorno demanda que las respuestas estratégicas
seleccionadas comprendan un tratamiento adecuado de las modificaciones externas. Estc
supone que ha de contemplarse la creatividad como un factor clave en la formulacion e
implantacién de las estrategias. En este caso, lo que se ha venido a denominar «riqueza infor-
mativa» determina en gran medida la efectividad de la adaptacion a los cambios del entor-
no. Se refiere a la disponibilidad de informacion variada y comprehensiva por parte de un
individuo o una organizacion en el proceso de toma de decisionesRE ZAHEER, 1995).

Los trabajos de 8vYERR (1993), MLLIKEN (1990), THomAS, CLARK Y GioiA (1993), ZAHEER
y ZAHEER (1995) y BARR Y HUFF (1997) ofrecen distintos esquemas del proceso de ajuste estratégi-
CO que, en conjunto, permiten apreciar los principales determinantes. Con esta finalidfigiien la
ra 5 se propone un modelo que sintetiza todas estas contribuciones desvelando los factores criticos
de que depende cada fase del proceso de ajuste estrétégico

10 Todos los trabajos indicados son de naturaleza empirica por lo que compreteséteuas hipétesis formuladas. Algunas
de estas hipétesis reciben soporte empirico mientras que otras no son aceptadas. El modelo de sintesis que se recoge en
figura 4 esta elaborado partiendo de las hipétesis, no en funcion de los resultados de los diversos contrastes efectuados.
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FIGURA 5. Una visién holistica del proceso de ajuste estratégico.

CAPACIDAD DE
RESPUESTA

GRADO DE
ALERTA

| INCERTIDUMBRE | INCERTIDUMBRE INCERTIDUMBRE INCERTIDUMBRE

| -
DE ESTADO DE EFECTO . DERESPUESTA | | DEACCION
A 1 K
ol CAPTACION DE »| INTERPRETACIGN i DECISIAR . —
A"l NFORMACION AT » >

TAMARO
DE LA RED

DEPENDENCIA
DE RECURSOS

CONFIGURACION
DE LA RED

NIVEL DE
INERCIA

FUENTES DE
INFORMACION

FUENTES DE
INFORMACION

VINCULACION CON
RESULTADO

AMBIENTAL

DE ESTADO

CANTIDAD DE CANTIDAD DE NIVEL DE
INFORMACION INFORMACION INERCIA
INCERTIDUMBRE INCERTIDUMBRE TIPO DE

INTERPRETACION

PARTICIPACION
ORGANIZATIVA

PARTICIPACION
ORGANIZATIVA

PARTICIPACION
ORGANIZATIVA

FUENTE: elaboracion a partir de &vvERR(1993), MLLIKEN (1990), Homas et
al. (1993), ZHEERY ZAHEER(1995) y BRRY HuFF (1997).

A continuacion, pasamos a ocuparnos del proceso estratégico de acoplamiento entre la empre-
sa y su entorno partiendo de estos cuatro niveles organizativos.

4.1. La captacion de informacion.

La informacién es un factor clave de la competitividad, en la medida que supuné lehsi-
co para tomar decisiones, contrarrestar amenazas y aprovechar oportunidadesyIRUE, 1980).
Las empresas captan informacién para tomar decisiones con relacion a un gran niimero de aspectos
Entre ellos, destaca la captacion de informacion con la finalidad de hacer frente a la complejidad, el
dinamismo y la hostilidad del entorno, adaptandose a sus cambios. Diversos trabajos se han ocupa
do de analizar: (a) los determinantes y (b) las consecuencias de la actividad de basqueda de infor-
macién ambiental por parte de los directivos y las organizaciones. A continuacion, vamos a comen-
tar los resultados de dos de ellosf€ERR, 1993; ZHEERY ZAHEER, 1995) centrados en determinantes
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y consecuencias, respectivamente. Cuando se detectan los cambios ambientales con rapidez (a) |
empresa dispone de un alto grado de alerta y (b) logra reducir la incertidumbre de estado. Sélo cuan:
do la organizacioén presenta determinadas caracteristicas con relacion a (a) el tamafio de su red d
contactos, (b) la configuracion de su red de contactos, (c) la cantidad de informacién procesada, (d)
las fuentes de informacion utilizadas, (e) la incertidumbre ambiental percibida y (f) el nivel de par-
ticipacion organizativa, obtendra simultaneamente alto grado de alerta y reduccién de la incerti-
dumbre de estaddigura 5—.

El tamafio de la red de contactes refiere al nimero de enlaces de que dispone una empre-
sa en sus procesos de captacion de informacion; conforme el nUmero de tales nodos es mayor, i
dimensioén de la red es superior. Cuando la organizacién dispone de una red de gran tamafio, la pro
babilidad de que algun suceso relevante del entorno no sea captado se reduce de forma consider:
ble. Esto se relaciona con un aumento de su grado de alerta y una disminucion del nivel de incerti-
dumbre de estado ABEER Y ZAHEER, 1995).

La configuracion de su red de contaclade a la diversidad de enlaces y a la densidad de
informacion por enlace. ®NOVETTER (1973) formuld hace méas de 20 afios la denominada hipote-
sis de la fortaleza de los enlaces débiles. De acuerdo con este autor, dado que los individuos -y la:
organizaciones— tienen una capacidad finita para procesar informacién debido a su racionalidad limi-
tada (8voN, 1959), es preferible que el nimero de enlaces sea diverso y que la informacion por enla-
ce —o densidad— sea reducida con la finalidad de garantizar gran variedad y riqueza informativa. En
otros términos, dos organizaciones con el mismo tamafio de red pueden diferir sustancialmente res:
pecto al tipo de informacion a la que acceden en funcién de la configuracion de sus enlaces. Cuantc
el grado de eficiencia de la red es mayor, el nivel de alerta es superior y se reduce mas la incerti-
dumbre de estado ABEER Y ZAHEER, 1995).

Lasfuentes de informaciéaluden al tipo de enlace utilizado para acceder a la informacion.
Estos enlaces pueden ser internos —sistemas de informacion empresarial, discusiones con miembra
del equipo directivo, etc.— o externos —clientes, proveedores, competidores, etc.—. Asimismo, los
enlaces pueden ser personales cuando el decisor interactia directamente con la fuente de informe
cion o, por el contrario, pueden ser formales cuando se apoyan en documentos, informes y otros
medios no interactivos. La literatura ha venido insistiendo en las ventajas que ofrecen las fuentes
externas y personales sobre el resto de combinaciones. En el primer caso, se excluye la inercia pro
pia de todas las fuentes interdgsmientras que, en el segundo se accede a informacién no distor-
sionada por la interposicién de elementos intermedios. Por tanto, conforme la informacion se obtie-
ne en mayor medida mediante fuentes externas y personales, el grado de alerta es superior y |i
reduccion de incertidumbre de estado mayor.

La cantidad de informaciége refiere al nivel absoluto de informacién que es procesado por
una organizacion. Este concepto no es equivalente al de tamafio de red o configuracién de red, yz
gue en este caso se observa directamente la cantidad de informacion utilizada, en vez de estudiar lo

11 En este sentido, WsusTINE (1997) afirma que «A veces la forma de pensar fuera de contexto es escuchar a alguien que
estéa fuera del mismo» (p. 89, traduccion propia).
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puntos de procedencia. No obstante, es previsible esperar que exista un alto grado de correlacior
entre estos tres conceptos. Un aumento de la cantidad de informacion analizada por una empres:i
determina que su grado de alerta sea superior y el nivel de incertidumbre de estado inferior.

Laincertidumbre ambiental percibidzor un decisor es un elemento que condiciona algunos
de los factores anteriormente considerados, por lo que debe ser tenida en cuenta como factor de repe
cusiones indirectas. AsipB8YERR (1993) ha demostrado que la incertidumbre ambiental percibida
influye sobre la cantidad de informacién utilizada asi como sobre los tipos de fuentes empleadas, de
acuerdo con las conclusiones representadadignia 6. En concreto, los decisores varian en cuan-
to algradoy elmecanismale recogida de informacion ante distintos niveles de incertidumbre ambien-
tal percibida. La primera dimension se refiere al nivel en que las actividades de investigacion del
entorno son relevantes para la organizacion —interés y frecuencia—, mientras que la segunda alude
los instrumentos y fuentes de informacién concretos utilizados para realizar tal investigacion —for-
males/personales y externos/internos—.

Respecto ajradoen que se capta informacién, el aumento de la incertidumbre ambiental per-
cibida por el decisor conduce a manifestar un mayor interés por los sucesos que tienen lugar en el
entorno y, ademas, se efectlan recogidas de informacion mas frecuentes con la finalidad de actuali-
zar con mayor rapidez la situacion de aquél. En cuantoradoanismosle captacion de informa-
cion, los decisores sometidos a un mayor nivel de incertidumbre ambiental percibida tienden a des-
confiar de los mecanismos organizativos internos y formalizados, asumiendo por si mismos estas
actividades mediante contactos informales y externoav(G 1993; 3wYERR, 1993).

FIGURA 6. La relacion entre incertidumbre ambiental percibida y captacion de
informacion.
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FUENTE: adaptado de &vYERR(1993, p. 291).
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Finalmente, NLLIKEN (1990) sugiere que elvel de participacién organizativeondiciona
la incertidumbre de estado. Conforme un mayor nimero de individuos esta involucrado en el anali-
sis estratégico y toma de decisiones empresariales, la probabilidad de que un cambio ambiental nc
sea detectado es menor.

4.2. La interpretacion.

Suponiendo que una organizacion logra superar la incertidumbre de estado asociada a un cam:
bio del entorno, se plantea la fase de interpretar los signos externos percibidos en términos adecua
dos. Siguiendo a MLIKEN (1990), la interpretacion se relaciona con la reduccion del nivel de incer-
tidumbre de efecto, esto es, determinar cudl sera el impacto del cambio sobre la organizacién. En
términos generales, la interpretacion de un cambio del entorno supone la definicion de tres dimen-
siones: (a) positivo/ganancia/oportunidadgsusegativo/pérdida/amenazai(MkeN , 1990; THomAS,

CLARK Yy GiolA, 1993), (b) controlablgersusno controlable (fiomas, CLak y Gloia, 1993) y (c)

afecta al rendimiento empresan@rsusno afecta al rendimiento empresarial —sino a otras varia-
bles— (B\RrR y HurF, 1997). De acuerdo con los resultados obtenidos per B HUFF (1997) asi

como otros previos de Eer (1982), la ultima dimension tiene un papel més relevante en la siguien-

te fase figura 5—. Elaborando una matriz de doble entrada con las dos primeras dimensiones se pro-
pone una tipologia de posibles interpretaciones de un cambio ambfignte 7— 12,

FIGURA 7. Interpretaciones de los cambios ambientales.
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FUENTE: elaboracion propia.

12 E| trabajo de Fiomas, CLARK y Giola (1993) es el tinico que recoge las dos dimensiones descritas. No obstante, no las com-
binan, sino que las consideran varialietependientesn el anélisis empirico. Los resultados que obtienen no son consis-
tentes con las hipétesis, lo que puede obedecer a la necesidad de urcamjaiigizomo el propuesto en figura 7.
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El objetivo de esta fase es valorar el cambio del entorno en cuanto a sus repercusiones. Si el
cambio es una amenaza y se percibe como una oportunidad o si no es controlable y se percibe com
controlable, por ejemplo, la empresa se equivocara en el disefio de las respuestas. Esto, a su vez, pe
judicara al grado de respuesta de la empresa y a la reduccion de la incertidumbre de efecto. Seis fac
tores condicionan la interpretacion: (a) el nivel de dependencia de recursos, (b) el nivel de inercia,
(c) las fuentes de informacién utilizadas, (d) la cantidad de informacién procesada, (e) el grado de
incertidumbre de estado y (f) el nivel de participacion organizafigara 5—.

El nivel de dependencia de recursasrefiere al grado en que el cambio ambiental afecta a la
disponibilidad de un recurso del que depende decisivamente la empresa. De acuerdo con el Enfoque
de Dependencia de Recursos propuesto grBRry SaLancik (1978), las organizaciones difieren
en el nivel de dependencia sobre determinados recursos dentro de un sector, lo que las sitia en un
posicion asimétrica relativa ante cambios en éstos. Por ejemplo, las empresas capital-intensivas
dependen mas de la evolucion de la tecnologia que las empresas trabajo-intensivas que, a su ve:
dependen en mayor medida de la dinamica de la mano de obra. Siguiendo este razonamiento, con
forme la dependencia de recursos de una organizacion es superior, su interpretacion de un cambic
gue afecte a éstos se desplaza hacia la casilldifya-7—, esto es, se concibe como amenaza no
controlable. Por el contrario, la interpretacién de las empresas que no dependen del recurso puede
ser alternativa ya que las coloca en posicién ventajosa —positivo/ganancia/oportunidad— susceptible
de aprovechar —controlable— respecto a los competidores que si seran afectados, situandose en |
casilla (D) figura 7—. Aquellas empresas que no sean capaces de valorar su dependencia de recur-
sos correctamente ante un cambio del entorno se equivocaran perjudicando su capacidad de respues
y no reduciendo la incertidumbre de efectoL(MeN, 1990; THomas, CLARK Y GioIA, 1993).

El nivel de inerciaafecta tanto a la interpretacion como a la toma de decisiones. En la fase de
interpretacion la inercia organizativa puede contribuir a que la organizacién minusvalore la amena-
za de los cambios o sobrevalore sus oportunidades. Las empresas sometidas a inercia organizativ
son aquellas que disfrutan de un gran éxito pasado y tienen una buena posicién preseste. M
(1990) demuestra que el éxito pasado y presente puede ser un camino para el fracaso futuro. En s
estudio, los directores de escuelas de negocio que perciben sus organizaciones como muy efectiva
y capaces tienden a interpretar los cambios como oportunidades en vez de amenazas. Las empres:i
exitosas pueden distorsionar la interpretacién de un cambio ambiental con graves consecuencias par.
sus resultados.

Lasfuentes de informacidasi como lacantidad de informacion utilizadao solo influyen
sobre la reduccion de la incertidumbre de estado, sino que también condicionan la correcta com-
pensacion de la incertidumbre de efecto en la fase de interpretagddms] CLARK y Giola (1993)
plantean que la utilizacién de fuentes de informacion externas y el procesamiento de una gran can-
tidad de informacién provocan que los cambios ambientales sean percibidos como oportunidades de
naturaleza controlable. La idea central en la que basan esta supuesta relacién es que la superior rique
za y cantidad informativa coloca al decisor en una posicion proactiva dotada de mayor certidumbre
respecto a aquellos que disponen de menos informacion y/o més pobre, que asumen un planteamient
defensivo.

-292 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224



| CAMBIOS ESTRUCTURALES EN EL ENTORNO COMPETITIVO | Manuel Villasalero Diaz

Laincertidumbre de estadmede desempefiar un papel relevante en la fase de interpretacién
orientada a reducir correctamente la incertidumbre de efecto. Estos dos tipos de incertidumbre estar
relacionados; el nivel de certeza en cuanto a la existencia de un cambio ambiental influye sobre el
nivel de certeza respecto a los efectos de tal cambio. Aquellas empresas que sélo hayan reducidt
parcialmente la incertidumbre de estado serdn sorprendidas cuando éste se produzca y, por tantc
tenderan a considerarlo como amenaza no controlable. Por el contrario, las empresas que sepan cc
exactitud que un cambio ambiental se va a producir es previsible que estén mas preparadas ante ¢
mismo, no generando una valoracion tan negativa.

Finalmente, NMLLIKEN (1990) extiende los efectos dVel de participacion organizativala
fase de interpretacion. Conforme éste es superior, la incertidumbre de efecto es menor; un mayor
namero de personas pensando sobre los posibles impactos supondrd una mejor comprension de Ic
Mismos.

En conjunto, la discusion efectuada sugiere que el proceso de ajuste estratégico es de natura
leza iterativa puesto que: (a) las mismas variables condicionan distintas fases del proceso —fuente:
de informacion y cantidad de informacion procesada-—y (b) las variables resultantes de una fase se
convierten en variables independientes de otras —incertidumbre de estado—.

4.3. La toma de decisiones.

Suponiendo que la empresa ha logrado superar la incertidumbre de efecto es necesario que
disefie una estrategia de respuesta oportuna. En muchos casos, no obstante, los directivos de la empi
sa no saben como actuar, lo que se materializa en: (a) un retraso temporal para adoptar la respues
y (b) una respuesta inadecuada. Ambos efectos pueden dafiar su posicibn competitiva en términot
significativos. Cuatro factores explican la capacidad de la organizacién para reducir eficaz y rapi-
damente la incertidumbre de respuesigura 5—.

La vinculacion con el resultadse refiere al nivel en que los directivos de la empresa rela-

cionan los efectos del cambio ambiental con la posicion competitiva/rendimiertoy BlurrF

(1997) demuestran que las organizaciones no responden a los cambios en el entorno si no los con
sideran relevantes o estresantes, de acuerdo con la terminologia que emplean. En su andlisis de I
reacciones estratégicas de seis empresas farmacéuticas americanas ante un cambio de legislacic¢
detectan que aquellas que perciben mas estresante estas modificaciones son las que antes respond
El nivel de estrés es medido a través de la asociacion con el resultado, esto es, determinan si lo:
directivos involucrados en el proceso de decisién entienden que existe una fuerte vinculacion entre
el cambio de legislacién y sus resultados.

Tal y como indicamos anteriormentenélel de inerciadambién influye en la fase de deci-
sion. Las empresas que se consideran mas efectivas, mas capaces o lideres de su sector de activid
tienden a no responder y/o responder mas tarde ante los cambios ambientales, aun cuando los inte
preten correctamente ABR y HuFrF (1997) indican que los factores «nivel de estrés ambiental per-
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cibido» y «nivel de inercia» deben ser estudiados de forma conjunta ya que lo que impulsa a res-
ponder es que el nivel de estrés percibido se sitie por encima del nivel de inercia. En caso contra-
rio, la organizacién no disefia una estrategia de respdesta

El tipo de interpretaciomue se asign6 al cambio ambiental en la fase anterior condiciona la
respuesta estratégica de la organizacion. Existe evidencia acerca de las consecuencias negativas g\
conllevan respuestas estratégicas cuando se consideran las modificaciones del entorno como amen:
zas, particularmente si se entiende que éstas son graves. Este hecho se conoce como la hipétesis «an
naza-rigidez» (&vVERON, WHETTENY KiM, 1987). De acuerdo con ésta, las empresas que se sienten
muy amenazadas por un cambio en el entorno tienden a tomar decisiones que, de hecho, provocal
que los efectos de tal amenaza se refuercen, en vez de contrarrestarlos. Tales decisiones suelen sug
ner el aumento de la rigidez de la organizacién en forma de: (a) aumento del nivel de formalizacion,
(b) mayor centralizacion, y (c) programas burocraticos de control y reduccion del€dstesstos
casos, la empresa «cae en su propia trampa» tratando de responder al cambio ambiental.

Finalmente, ehivel de participacion organizativas también sefialado ponMken (1990)
como elemento relevante para reducir el grado de incertidumbre de respuesta. En aquellos casos e
los que una gran proporcion de los miembros de la organizacion participan en el proceso de toma de
decisiones es mas probable que la respuesta estratégica sea mas agil y efectiva. Por el contrario, cua
do pocos individuos asumen la responsabilidad de hacer frente a los cambios del entorno, la incer-
tidumbre de respuesta es superior.

4.4. La implantacion.

La investigacion sobre la influencia del grado de alerta y la capacidad de respuesta en los pro-
cesos de adaptacion a los cambios del entorno finaliza en este punto. No obstante, tal y como sugie
re lafigura 5, es necesario considerar la implantacion de las respuestas estratégicas disefiadas. Est
fase no es automatica ni esta exenta de problemas y, por supuesto, también afecta a la rapidez y efe:
tividad del reajuste con el entorno, por lo que cabe ampliar la propuestagen(1987 y 1990)
incluyendo la dimensidn incertidumbre de accion —ademas de la incertidumbre de estado, de efecto
y de respuesta—. Bajo este término puede englobarse cualquier falta de conocimiento que se detect
en la fase de implantacion de las respuestas estratégicas. En este caso, no se han detectado factol
explicativos.

13 | as repercusiones ambientales del cambio sobre la empresa que no responde se incrementan a lo largo del tiempo, est:
es, el problema se agrava incrementando el nivel de estrés percibido. Cuando tal nivel supera la inercia organizativa, la
empresa responde.

14 «Es dificil ser creativo bajo la presion de los negocios. Diversas demandas nos impiden explorar soluciones no familia-
res» (AUGUSTINE, 1997, p. 89, traduccidn propia).
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5. LAS BASES PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE AJUSTE

En la seccién precedente hemos considerado el ajuste estratégico desde una perspectiva pos
tiva partiendo de un enfoque de proceso. A continuacién, nos ocupamos del ajuste estratégico en tér
minos normativos y atendiendo a su contenido, analizando cdmo la empresa puede alcanzar una ver
taja competitiva a partir del realineamiento con el entorno sobre diversas bases y dimensiones. Antes
de analizar con detalle diferentes contextos, en esta seccidn presentamos los distintos ambitos en lo
gue la empresa puede detectar oportunidades para formular estrategias de ajuste. El grado de aler
y la capacidad de respuesta deben dirigirse a cada una de estas areas. El punto de referencia es
sector 0 negocio en el que compita la empresa como fuente de oportunidades. Las caracteristica
estructurales de los negocios definen las bases y dimensiones para el ajuste estratégico: (a) el atras
tivo intrinseco, (b) el grado de concentracion, (c) el ciclo de vida, y (d) el nivel de globalizacion
—figura 8-.

FIGURA 8. Fuentes de oportunidades para el ajuste estratégico.
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FUENTE: elaboracion propia.
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El atractivo intrinsecale un negocio viene dado por la configuracién del mismo en torno a
cinco factores quedRTER (1979) denominé fuerzas competitivas: (a) nivel de competencia actual,
(b) nivel de competencia potencial, (c) grado de amenaza de productos sustitutivos, (d) poder de nego-
ciacion de clientes y (e) poder de negociacion de proveedores. De acuerdo con estos factores, un negc
cio tiene atractivo intrinseco cuando la rivalidad instalada es baja, la amenaza de productos sustituti-
vos es moderada, la competencia potencial es muy limitada, y el poder de negociaciéon de clientes y
proveedores frente a la empresa en cuestion es reducido. El nivel de rendimiento econdémico que pued:
obtenerse en este tipo de negocios es elevado, ya que las condiciones generales son positivas. Cuani
se dan las caracteristicas contrarias, el negocio tiene un atractivo intrinseco reducido y, en general, e
nivel de rendimiento econémico medio de las empresas establecidas es bajo, dado que las condicio
nes ambientales fomentan la competencia y la destruccion de beneficios extraordinarios o rentas
(PorTER 1980y 1985). Las oportunidades para formular estrategias de ajuste con la finalidad de obte-
ner una ventaja competitiva difieren en funcién del atractivo intrinseco del negocio.

El grado de concentracidse refiere al nimero y dimension relativa de las empresas que com-
piten en un determinado negocio. Cuando el nimero es elevado y su importancia relativa —medida
por la cuota de mercado, por ejemplo— es baja, el negocio presenta caracteristicas de fragmentaciér
cuando el numero es reducido y su importancia relativa es alta, el negocio est4 concentrado. Los
negocios concentrados son los que se alejan en mayor medida del modelo microeconémico de com-
petencia perfecta, donde las empresas son precio-aceptantes. Por el contrario, los supuestos de al
concentracion se corresponden con estructuras imperfectas de mercado y beneficios extraordinarios
(PorTER 1980; B\RNEY, 1997). Las estrategias de ajuste varian segin el grado de concentracién del
negocio.

El ciclo de vidade un negocio alude al nivel de crecimiento absoluto a lo largo del tiempo.
Normalmente, los negocios experimentan situaciones de elevada dinamicidad en el momento de su
creacion —fase emergente—, pasan a estabilizarse en formas de altas tasas de incremento del nivel
ventas —fase de crecimiento—, contindan posicionandose en una etapa de consolidacién donde el cre
cimiento se ralentiza considerablemente —fase de madurez-y, en Ultima instancia, entran en un perio
do caracterizado por el estancamiento de su crecimiento e, incluso, el descenso absoluto de sus ver
tas —fase de declive— @R 1975). En cada una de las fases las oportunidades para ajuste estratégico
en la obtencién de una ventaja competitiva son diferentes.

El nivel de globalizaciénle un negocio alude al grado en que los consumidores de distintas
localizaciones geograficas demandan un mismo producto en las mismas condiciones, con indepen-
dencia de sus peculiaridades locales. Si un negocio presenta un elevado grado de globalizacion, la:
empresas obtendran amplias ventajas de internacionalizarse ofreciendo un producto estandar en tode
las ubicaciones, amenazando a las empresas que no emprendan tal proceso. Por el contrario, si ¢
negocio es poco global, esto es, si los consumidores de cada localizacién geogréfica exigen un pro-
ducto diferenciado muy adaptado a sus particularidades, las empresas internacionalizadas deben ast
mir tales demandas no pudiendo ofrecer un producto estandar. En este caso, el desarrollo interna
cional se llevara a cabo de manera diferente y la amenaza para las empresas no internacionalizade
no sera tan relevante. Ademas de los negocios globales y locales, como puntos extremos de un con
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tinuo de nivel de globalizacion, es posible distinguir negocios multidomésticos y transnacionales en
posiciones intermedias §RTER 1986; B\RLETT y GHOSHAL, 1989; Yir, 1992). Al igual que en los
supuestos anteriores, las estrategias de ajuste son diferentes de acuerdo con la globalizacion.

Es importante destacar que las empresas deben manifestar un alto grado de alerta y elevad:
capacidad de respuesta para la formulacién de estrategias de ajuste teniendo en cuenta las cuati
bases establecidaBnultaneamentéPartiendo de esta premisa, pasamos a continuacién a tratar las
vinculaciones entre los tipos de estrategias de ajuste —distinguiendo las activas y pasivas-y la ven-
taja competitiva, partiendo de cada una de las bases presentadas.

6. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE BASADAS EN ELATRACTIVO INTRINSECO

La Microeconomia distingue cinco tipos de estructura de mercado que, por orden creciente de
competitividad, son las siguientes: (a) monopolio, (b) duopolio, (c) oligopolio, (d) competencia
monopolista y (e) competencia perfecta. Cada una de las estructuras de mercado no sélo se diferer
cia en funcion de la intensidad de la competencia que se genera entre las empresas, sino también pt
el grado en que éstas obtienen beneficios extraordinarios. Conforme una empresa se sitlla en negc
cios mas imperfectos segun su estructura de mercado, los beneficios medios son mayores y el nive
de competencia menor. De acuerdo con este razonamiento econdmico, una recomendacion estraté
gica inmediata es situarse en los negocios imperfectos y salir de los negocios perfectos. No obstan:
te, la relevancia de la estructura de un negocio no se reduce a esta apreciacion, sino que, ademas,
empresa puede variar su estrategia en funcion del tipo de actividad en la que compita con la finali-
dad de mejorar su rendimiento. De hecho, modificando la estrategia de forma adecuada un compe-
tidor perfecto puede llegar a ganar mucho mas dinero que una empresa situada en una estructura c
mercado mas imperfecta, quebrantando la proposiciébn microeconémica elemental de una correla-
cion directa entre imperfeccion y rendimiento econémico.

Estudiar como una empresa puede lograr obtener altos niveles de beagiesas detipo
de estructura de mercado en que se encuentra requiere profundizar en la operacionalizacién de Ic
gue se entiende por atractivo intrinseco o estructural de un negocio. Para ello, se presenta el «mode
lo de cinco fuerzas» deoRTER(1979 y 1980), de amplia difusién en Direccién Estratégica.

6.1. Los determinantes.

De acuerdo cond®TER (1979), la estructura de un negocio viene dada por un conjunto de
cinco factores econémicos que pueden ser medidos en términos objetivos, denominados fuerzas com
petitivas: (a) nivel de competencia actual, (b) nivel de competencia potencial, (c) grado de amena-
za de productos sustitutivos, (d) poder de negociacién de clientes y (e) poder de negociacion de pro-
veedores figura 9—.
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FIGURA 9. Atractivo intrinseco de un negocio segun el modelo de las cinco fuerzas.

AMENAZA DE
SUSTITUTIVOS

Y
PODER DE PODER DE
NEGOCIACION .| COMPETENCIA. | _ NEGOCIACION DE
DE CLIENTES ] ACTUAL i PROVEEDORES
A
COMPETENCIA
POTENCIAL

FueNnTE: adaptado de BRTER(1980).

La competencia actuae refiere a la intensidad con que las empresas instaladas en el nego-
cio son propensas a competir.d@npetencia potencialude a aquellas empresas que por situarse
en sectores cercanos al negocio en cuestion podrian entrar directamente a competir en el mismo, s
se verifican ciertas condiciones. &menaza de sustitutivegene dada por los productos que tratan
de cubrir la misma necesidad bésica para el mismo grupo de compradores que las empresas instale
das en el negocio, pero que difieren en el tipo de tecnologia utilizagadétl de negociacion de
clientesrecoge la capacidad de éstos para imponer el precio, la calidad u otras condiciones relevan-
tes de la transaccion, situando a las empresas instaladas en una posicién desfavorable. En términc
simétricos, epoder de negociacion de proveedosesrefiere a la capacidad de los propietarios de
los factores de produccion —materias primas, mano de obra, etc.— de imponer el precio u otras con-
diciones relevantes en la transaccion, perjudicando a las empresas estableri@asl(®80).

6.2. Las caracteristicas estructurales.

Cuando las cinco fuerzas competitivas se configuran en términos positivos —baja competen-
cia actual, reducida competencia potencial, amenaza de sustitutivos remota, y escaso poder de negc
ciacién de clientes y proveedores—, las empresas obtendran elevados beneficios medios; cuando s
configuren en términos negativos —alta competencia actual, elevada competencia potencial, amena-
za de sustitutivos intensa, y considerable poder de negociacién de clientes y proveedores—, los ren-
dimientos empresariales medios seran mas reducidos. El conocimiento de las caracteristicas estruc
turales de negocios atractivos o no atractivos se reduce a determinar el nivel en que se encuentral
cada una de las cinco fuerzas competitivas descritasopoe®(1980). Como ejemplos extremos
de la aplicacion de este modelo con bajo y alto atractivo intrinseco presentamos los del negocio tex-
til y tabaquero, respectivament@blas 10y 11-.
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El negocio textil tiene unos niveles de rentabilidad media muy reducidos de acuerdo con todos

los indicadores, resultado de su negativa configuracion estruét(BarNey, 1997). Las fuerzas

mas perjudiciales son la competencia actual y la competencia potencial, resultado de las nulas barre
ras a la entrada y el insignificante grado de diferenciacién de producto. Estos factores provocan que
continuamente estén entrando nuevas empresas y que, ademas, la rivalidad de las empresas instal
das se centre en el precio, la variable competitiva mas destructiva de los beneficios de un negocio.
La introduccién de materiales sintéticos y su creciente aceptacion por los consumidores ha afecta-
do negativamente al negocio, puesto que tales materias primas suelen estar sometidas a patente, p
lo que el poder de negociacién de proveedores es alto. Si la empresa opta por no utilizar este tipo de
materiales se enfrenta a una elevada amenaza de productos sustitutivos. Finalmente, los clientes nati
rales del negocio textil son, por orden de importancia, la moda, el mueble y la decoracién. Estos
negocios se han concentrado en los Ultimos afios, por lo que el poder de negociacién de los cliente:
es alto. En conjunto, el atractivo intrinseco de este negocio es muydidp10-.

TABLA 10. CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DEL NEGOCIO
TEXTIL SEGUN SU ATRACTIVO INTRINSECO

FUERZA COMPETITIVA EsTADO BREVE JUSTIFICACION

Competencia Potencial Muy alta La entrada en el negocio por parte de empresas situadas €n pai-
ses con bajo coste de mano de obra ha sido continua. Agenas
existen economias de escala debido a que la tecnologia utili-
zada no es capital-intensiva y la diferenciacion de productop es
casi nula

Competencia Actual Muy alta La competencia se centra en el precio, el crecimiento del mer-
cado es muy reducido y la diferenciacion de producto es insig-
nificante, por lo que la estructura de mercado se acerca a la
competencia perfecta

Amenaza de Sustitutivos Media Continuamente surgen productos sustitutivos en forma de|nue-
vos tejidos sintéticos con mejores propiedades de resistencia 'y
superiores atributos estéticos. Tales sustitutivos acaban siendo
incorporados por el negocio textil por lo que se reducen| no
obstante en una primera fase de la innovacién constituyer| una
seria amenaza

15 por negocio textil se entiende el conjunto de empresas dedicado a la transformacién de materiales naturales —algodén,
lana, etc.— o sintéticos —nylon, rayon, etc.— en telas, que podran ser utilizadas posteriormente en la moda, el mueble, la
decoracion y otras industrias de consumo.
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FUERZA COMPETITIVA EsTtADO BREVE JUSTIFICACION

Poder de Clientes Alto El principal cliente es la industria de la moda, aunque también
demandan los negocios de la decoracion y del mueble. El grado
de concentracion de los clientes es elevado, estan muy intere-
sadas en reducir sus costes y, ademas, el producto no esta dife-
renciado

Poder de Proveedores Medio Bescesario distinguir dos tipos de materias primas. Por un
lado, en los materiales tradicionales —algodon, lana, etc!— el
mercado es de competencia perfecta por lo que el poder de
negociacion es muy favorable para el negocio textil. Por otro
lado, en los materiales sintéticos que estan protegidos por paten-
te, el poder de negociacion de los proveedores es muy eleva-
do, sobre todo teniendo en cuenta la gran fragmentacion del
negocio textil y la creciente aceptacion de estos materiales por
los consumidores

FUENTE: elaboracion a partir de BRNEY(1997, pégs. 96-97).

Las empresas tabaqueras obtienen altas tasas de rentabilidad en funcién de la favorable
configuracion estructural @Anko, DRANOVE y SHANLEY, 1996). En cuatro de las cinco fuer-
zas, el negocio presenta una estructura ideal. Las altas barreras a la entrada por economias d
escala en produccion, distribucién y, sobre tadarketing junto con la elevada diferenciacion
de producto por imagen, provocan que la competencia actual y potencial sean muy bajas. Se
enfrentan a unos proveedores de tabaco bruto y papel muy fragmentados por lo que el poder de
negociacion es nulo. Ademas, el tabaco causa adiccion y los sustitutivos existentes no tienen
éxito. Solo ciertos cambios demograficos —los principales consumidores han pasado a ser la gente
joven, con menos nivel de renta y menos fidelidad a las marcas—y la introduccioén de cigarrillos
genéricos a bajo coste por parte de algunas distribuidoras estan configurando negativamente la
quinta fuerza, el poder de negociacion de clieHteSn conjunto, el atractivo intrinseco es muy
elevado tabla 11-.

16 En el futuro, éste podria ser el factor mas decisivo. En Estados Unidos, las compafifas aseguradoras, las asociaciones d
consumidores y el propio Gobierno Federal estan aliandose con los clientes para exigir al sector: (a) aclaraciones en torno
a los componentes utilizados en la fabricacion de los cigarrillos y (b) compensacion de los costes generados por las enfer-
medades vinculadas al tabaco. Probablemente, dentro de unos afios la venta de tabaco esté sometida a una legislacion q
incluya un seguro obligatorio pagado por la empresa fabricante a costa de sus beneficios. Tal intervencion estatal provo-
card un aumento drastico del poder de negociacién de los clientes y un empeoramiento de la configuracion global del
negocio.
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TABLA 11. CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DEL NEGOCIO DEL
TABACO SEGUN SU ATRACTIVO INTRINSECO

FUERZA COMPETITIVA EsTADO BREVE JUSTIFICACION

Competencia Potencial Muy Baja Las economias de escala en produccion, distribuciarke-
ting son muy acusadas. El nivel de diferenciacion de producto
es muy alto. Ademas, el acceso a canales de distribucion|para
este producto es muy dificil

Competencia Actual Muy Baja Las empresas del negocio han aplicado estrategias de diferen-
ciacion basadas en la asociacion de la imagen de un fumador
con la marca de cigarrillos que ha resultado muy exitosa. Ademas,
muchos consumidores afirman que perciben diferencias en el
sabor de distintas marcas de cigarrillos. En conjunto, cada marca
se dirige a un segmento concreto y la competencia intra-seg-
mento es muy baja

Amenaza de Sustitutivos. Muy Baja El tabaco termina siendo adictivo, por lo que los sustitutivos
asumen un papel insignificante. Los parches de nicotina, los
chicles de nicotina e, incluso, Issacksy los chicles conven-
cionales pueden considerarse sustitutivos, pero su éxito es muy
limitado

Poder de Clientes Medio Los canales de distribucion no estan muy concentrados|y, ade-
mas, las empresas han aplicado estrategias de integracion ver-
tical hacia delante —maquinaswinding-. No obstante, algu
nos distribuidores han respondido introduciendo cigarrillos
genéricos sin marca a bajo coste, que estan teniendo cierta acep-
tacion entre la poblacion joven de menos renta y menos fideli-
zada por las marcas

Poder de Proveedores Mbwgjo Losprincipales materiales —tabaco y papel- se compran a nego-
cios que estan muy fragmentados por lo que casi responden a
mercados de competencia perfecta

FUENTE: elaboracion a partir de BsaNnkQ DRANOVEY
SHANLEY(1996, pags. 262-265).

En definitiva, el conocimiento del atractivo intrinseco de un negocio a partir de su confi-
guracion estructural en torno a las cinco fuerzas competitivas propuestagpEr(R980) sirve
para explicar el nivel medio de rentabilidad que obtiene una empresa representativa situada en
el mismo.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 -301 -



| CAMBIOS ESTRUCTURALES EN EL ENTORNO COMPETITIVO Manuel Villasalero Diaz

6.3. Las estrategias de ajuste.

No obstante, ni los beneficios medios ni la empresa representativa de un negocio interesa a la
Direccidn Estratégica, sino cdmo una empresa individual puede discrecionalmente lograr una ven-
taja competitiva sobre el resto de organizaciones competidoras. La empresa puede contrarrestar este
cinco fuerzas eligiendo estrategias que le permitan: (a) cambiarlas en sentido positivo —ajuste acti-
vo— o (b) situarse en las actividades dentro del negocio donde aquéllas presenten un mejor pefrfil
—ajuste pasivo—. En el primer caso, se reconfigura el entorno de la emprasz, (P981), mien-
tras que, en el segundo, surge el concepto de grupo estratégico (Caresry®77).

FIGURA 10. Las estrategias de ajuste segun el atractivo intrinseco del negocio.

ACTIVAS (CAMBIO DE LAS PASIVAS (SELECCION DEL
FUERZAS COMPETITIVAS) GRUPO ESTRATEGICO)
4l 4L
BARRERAS A LA ENTRADA COMPETENCIA POTENCIAL
ORDENACION DE COMPETENCIA COMPETENCIA ACTUAL
VENTAJAS DEL PRODUCTO AMENAZA DE SUSTITUTIVOS
PODER FRENTE A CLIENTES PODER DE CLIENTES
PODER FRENTE A PROVEEDORES PODER DE PROVEEDORES

FUENTE: elaboracion propia.

Las estrategias de ajuste activas segun el atractivo intrinseco del negocio son cinco, cada unz
de ellas orientada a modificar una fuerza competitfigura 10—. Lacreacién de barreras a la
entradapara contrarrestar la competencia potencial puede realizarse a partir de distintos mecanis-
mos, entre los que cabe destacar: (a) la diferenciacion de producto, (b) la explotacion de economias
de escala, (c) la consolidacion de ventajas absolutas, (d) la introduccion de exceso de capacidad, (e
la fijacion de precios limite, (f) la predacion de competidores y (g) la utilizacion de la accion del
gobierno. En todos los casos, el objetivo es aumentar la asimetria entre empresas establecidas '
entrantes que genera una desventaja relativa para las segabttag 2-.
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TABLA 12. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE ACTIVAS ORIENTADAS A
LA COMPETENCIA POTENCIAL MEDIANTE LA CREACION

ESTRATEGIA DE
AJUSTE

Diferenciacién de
producto

Explotacion de eco-
nomias de escala

Consolidacién de
ventajas absolutas

Introduccién de
exceso de capaci-
dad

Fijacion de precios
limite

Predacién de com-
petidores

Utilizacién de la
accion del gobier-
no

DE BARRERAS ALA ENTRADA

CARACTERISTICAS
FUNDAMENTALES

FUENTE DE ASIMETRIA

Incremento del grado en que los Sila competencia potencial quiere entrar tigne
productos del negocio estan dife- que hacerlo diferenciada, lo que incremerta
renciados para aumentar la des- sus potenciales pérdidas. Si no entra dife-
ventaja de potenciales entrantes | renciada asume menores niveles de ventas

Las empresas instaladas se centranDado que el nivel de ventas de las empye-

en la tecnologia que mas econo- sas entrantes sera reducido en un primer

mias deescala pueda generar, 0 periodo, sus costes unitarios de produccién

introducen una nueva tecnologia seran muy superiores a los de las empresas

con esta misma finalidad establecidas en funcion de las economjas
de escala

La fidelizacion de canales de dis- La competencia potencial tiene que hacer

tribucion, fuentes de acceso a mate- frente a desventajas independientes de la

rias primas o la creacion de costes escala de produccion, de forma que puede

de cambio para clientes y provee- encontrarse sin canales de distribucién basi-

dores cos y/o sin fuentes de aprovisionamiento
criticas

Las empresas establecidas crean Sila competencia potencial decide entrar, |as
discrecionalmente instalaciones con empresas instaladas aumentan rapidamente
exceso de capacidad para la deman-la produccion saturando el mercado e inten-
da existente sificando las desventajas de la entrada

Accion coordinada por las empre- Alos nuevos precios en el negocio, la acti-
sas establecidas para bajar los pre-vidad es rentable para las empresas egta-
cios hasta un limite predetermina- blecidas pero no para las potenciales entran-
do de rentabilidad tes, por lo que se desincentiva la entrada

Similar a los precios limites pero La bajada del nivel de precios provoca glie

cuando la empresa potencial ya ha la actividad sea antieconémica para |la

entrado en el negocio empresa que acaba de entrar en el negocio,
por lo que debe abandonarlo

Demanda por parte de las empre- La entrada en el negocio deviene menos atrac-
sas establecidas de medidas legis- tiva porque son necesarios mas tramites, rmas
lativas que dificulten la entrada ape- tiempo, mas inversiones o se imponen des-
lando a intereses generales ventajas para la competencia potencial

FUENTE: elaboracion a partir de BN (1956), RACKkSTONE(1972), ¥MEY (1972),
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McGEE (1980), PRTER(1980), MLGROMY ROBERTS(1982), GELMANY SALOP
(1983), FUNDENBERGY TiROLE (1984), $HERERY Ross(1990) y BRNEY(1991).
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La ordenacién de la competendiane por finalidad hacer menos intenso el grado de rivalidad,
a pesar de la configuracion estructural del negocio. Tal ordenacién puede llevarse a cabo mediante do:
grandes orientaciones: (a) competitiva y (b) cooperativa. En el primer caso, la reduccion de rivalidad se
realiza a costa de algunos competidores en contra de su voluntad, a los que se imponen condiciones con
petitivas por encima de sus recursos y capacidades. En el segundo caso, los acuerdos colectivos de i
empresas existentes sirven de base para ordenar la compeathiaid3-. Las estrategias para orde-
nar el nivel de rivalidad interna son, en general, no legales en sus dos modalidades —predacion o colu:
sién técita—, por lo que no deben ser captadas por las autoridades de defensa de la competencia.

TABLA 13. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE ACTIVAS ORIENTADAS A LA COMPE-
TENCIAACTUAL MEDIANTE LA ORDENACION DE LA RIVALIDAD INTERNA

ORIENTACION ESTRATEGIA

) CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES CONSECUENCIAS COMPETITIVAS
ESTRATEGICA DE AJUSTE

Predacion Creacion de condiciones antieco- Salida del negocio de los competi-
némicas para los competidores mas dores mas débiles ante las nuevas
débiles condiciones

Legislacion Presion sobregbierno para esta-|  Salida del negocio de los competi-
blecer una legislacion exigente, que dores mas débiles al no alcanzar los

Competitiva no puedan cumplir los rivales mas nuevos estandares legales estable-
débiles cidos por el gobierno
Otras Cualquier otra practica que incre- Salida ordenada de los competidd-

mente la competencia para poner res mas débiles, que puede ser faci-
en dificultades a los competidores litada mediante adquisiciones par

mas débiles las empresas mas soélidas
Colusién Las empresas establecidas se repar-Sélo algunas empresas compiten gn
en ambito | ten el mercado en términos geo- un mercado, o sélo algunas lo hacen
geografico | graficos agresivamente
Colusién Las empresas establecidas acuer-Las variables de competencia selec-

en variable | dan no establecer la competencia cionadas incentivan la diferencig-
competitiva | sobre una variable concreta —pre- cién mas que la de-diferenciacion
Cooperativa cio, por ejemplo— y reducen el nivel de rivalidad

Colusiénen | Las empresas establecidas se repar-Sélo algunas empresas compiten gn
segmento ten el mercado en términos de seg- un segmento, o sélo algunas lo

de mercado| mentos hacen agresivamente

Colusién Las empresas establecidas acuer-El precio ya no es una variable com-
en nivel de | dan fijar el mismo precio petitiva, sino que otros factores
precios deciden

FUENTE: elaboracion a partir de @Rosk| GILBERTY
JACQUEMIN(1990), MARTIN(1993) y GRrRoskI(1994).
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La introduccién deventajas adicionales en el produdtene la finalidad de contrarrestar la
amenaza de los productos sustitutivos, incrementando su atractivo relativo. Tal objetivo puede efec-
tuarse a partir de innovaciones o cualquier otra mejora asociada al rendimiento del producto, como
servicio posventa, seguros, etc.

TABLA 14. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE ACTIVAS ORIENTADAS AL PODER
DE NEGOCIACION MEDIANTE CAMBIOS EN SU ASIGNACION

CARACTERISTICAS CONSECUENCIAS PARA

ESTRATEGIA DE AJUSTE )
FUNDAMENTALES LA DISTRIBUCION DEL PODER

Introduccion de Costes de  Si el cliente decide cambiar a un El cliente o proveedor no cambia ja

Cambio en la Transacciéon competidor o el proveedor decide menos que esté dispuesto a incurrir
cambiar de cliente incurre en costes en los costes fijos derivados de las
fijos elevados derivados del cambio modificaciones

Amenaza de Integracion Laempresa esta en condiciones crei- El proveedor y cliente son consciern-

Vertical bles de integrarse hacia atras o delan-tes de que no pueden exigir condi-
te, eliminando la funcion de provee- ciones gravosas para la empresa, por
dores y clientes respectivamente | el riesgo que asumen de perderla

Integracién Vertical Parcial Lampresa elimina parcialmente El proveedor o cliente es sustitul-
proveedores o clientes ble y la amenaza de sustitucion total
es mas creible

Integracion Vertical Total Lampresa elimina totalmente pro- La relacién transaccional sometidaja
veedores o clientes la distribucion del poder desaparece

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980 y 1985) y
GEROSK| GILBERTY JACQUEMIN (1990).

La creacion de poder frente a clientes o proveedomgdica mejorar la capacidad de nego-
ciacién que la empresa mantiene ante éstos. Existen cuatro mecanismos para lograr cambiar el equ
librio de poder en una relacién transaccional con clientes o proveethlsts 14-. La intensidad
de cada uno de estos mecanismos de reequilibrio de poder es diferente; la introduccion de costes d
cambio es la estrategia mas sencilla y de menos alcance, mientras que la integracion vertical total
—hacia atras o hacia delante— es la mas compleja y efettiva

17 Cuando se utiliza el término cliente es necesario distinguir entre los negocios intermedios y los de consumo. Los primeros son
los que suministran bienes o servicios a otras empresas. Los segundos son los que se dirigen a consumidores finales. La am
naza de integracion vertical, la integracion vertical parcial y total hacia delante carecen de sentido en los negocios de consu
mo —no es posible que una empresa fabricante de automoviles sustituya a sus compradores quedandose con los vehiculos fab
cados, pero si es posible que prescinda de sus distribuidores franquiciados asumiendo directamente la venta de éstos—. L
introduccién de costes de cambio es una estrategia viable en ambos tipos de negocios, intermedios y finales.
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En definitiva, en vez de adaptarse a la configuracion estructural de un negocio, aceptando una
participacion proporcional en su atractivo intrinseco, la empresa puede cambiarla favorablemente
mejorando su posicién mediante: (a) el aumento del atractivo intrinseco del negocio y/o (b) el aumen-
to de su participacion en el atractivo intrinseco existente.

Frente a la orientacion previa de ajuste activo, la empresa puede tratar de posidemnarse
tro del negocio en aquellos ambitos donde las fuerzas competitivas no sean tan negativas. La idea
de que las fuerzas competitivas no tienen una influencia uniforme en todas las partes de un nego-
cio fue presentada pom@sy PorTER(1977), dando lugar al concepto de grupo estratégico. El
grupo estratégico puede definirse como el conjunto de empresas que dentro de un negocio com-
piten en términos similares a lo largo de una serie de dimensiones estratégicas, como el tamafio.
el segmento de clientes, el grado de integracién vertical, etc. La premisa es que dentro de un
negocio existen varios ambitos y cada una de estas partes tiene sus propias fuerzas competitiva:
—o0 que las fuerzas generales afectan de manera diferente a cada una de éstas—. Las empresas t
tan de entrar en estos ambitos, algunos de los cuales seran mas atractivos que otros, mediant
distintas decisiones estratégicas.

El grupo estratégico puede ser estudiado desde una doble perspectiva activa y pasiva. En tér-
minosactivos las empresas dentro de un grupo se consideran un mini—-negocio y también pueden
tratar de crear barreras a la entrada, ordenar su competencia, mejorar su atractivo o incrementar si
poder de negociacidon. Tales acciones se orientan a obtener una ventaja relativa respecto a otros grt
pos estratégicos dentro del negocio y respecto a otras empresas localizadas fuera del negocio. Nt
obstante, esta vision activa del grupo estratégico esta sometida actualmente a revisién. La critica que
subyace es que las empresas dentro de un grupo estratégico no tienen conciencia de pertenecer
mismo —al contrario de lo que sucede para el negocio tomado en su conjunto, donde las empresas ¢
tienen conciencia de pertenencia—, por lo que no emprenden acciones para modificar sus condicio-
nes (ORANOVE, PETERAFY SHANLEY, 1998).

La perspectivgasivadel grupo estratégico como nicho de mercado si es mas plausible. De
acuerdo con este enfoque, el grupo estratégico no es sino un @mbito dentro del mercado que pued
diferir, transitoriamente, en cuanto a las fuerzas competitivas a las que se enfrenta y, por tanto, eri-
girse como un lugar competitivo donde el atractivo intrinseco sea superior o inferior a otros lugares
dentro del negocio. Esta es precisamente la visién que aceptamos en este texto, por cuanto conside
ramos las estrategias de grupo como estrategias de ajuste pasivas. Los distintos &mbitos de un negt
cio son asi definidos por la forma en que las empresas tratan de mantenerse en éstos mediante st
decisiones estratégicas, configurando grupos estratégicos. En cada negocio seré posible detecta
varios grupos estratégicos y cada uno de éstos presentara un atractivo intrinseco diferenciado, po
cuanto las fuerzas competitivas a las que se enfrentan son didtques £0—. No se intentan cam-
biar las fuerzas competitivas que afectan al negocio, sino situarse en aquellos ambitos de actividad
—denominados grupos estratégicos— donde la influencia de tales fuerzas no sea tan negativa, en un
orientacion pasiva.
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7. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE BASADAS EN EL GRADO DE CONCENTRACION

El grado de concentracion alude a la distribucién de las empresas presentes en el sector er
cuanto a su nimero y su dimension relativa —medida esta Ultima de acuerdo con una magnitud
representativa como la cuota de mercado, la cuota de produccion, etc.—. Asi, la concentracion
sera tanto menor cuanto mayor sea el nimero de empresas y mas similares sean respecto a ¢
tamafio. Esta variable capta aspectos clave tanto de la demanda —tamafo del mercado— como d
la oferta —tamafio de las empresas— de forma conjunta. A continuacién, nos ocupamos de las
implicaciones del grado de concentracién de un negocio, como base para la formulacion de estra-
tegias de ajuste activo y pasivo.

7.1. Los determinantes.

En un negocio cabe diferenciar los factores estaticos que determinan la obtencién de un
grado de concentracion dado, de los dinamicos que explican el mantenimiento de éste en el
tiempo. A su vez, en ambos casos es necesario distinguir entre los elementos que incentivan la
creacion o el mantenimiento de la concentracion del negocio y aquellos que los obstaculizan
—figura 11—

Dentro de los factores econdmicos que incentivan la concentracién de los negocios hay
que distinguir: (a) las economias de escala, (b) las economias de organizacién y (c) las economia:
de innovacion. Lagconomias de escak®e refieren a la reduccion del coste unitario ante un
aumento de la dimensién o escala de produccion. Cuando se dan las condiciones tecnoldgicas )
ambientales para que las economias de escala puedan ser explotadas, la tendencia hacia la co
centracion del negocio es acusada. Por el contrario, cuando alguna o ninguna de las dos condi:
ciones anteriores no se verifica, el negocio permanece fragmentado. Las economias de escal:
estan vinculadas al concepto de unidad econdmica de produccion o establecimiento productivo.
Las economias de escala no son validas para tomar decisiones acerca de la organizacion de lo
establecimientos, esto es, si varias unidades econdémicas de produccion deben ser integradas dei
tro de la misma organizacién o nEBRA, 1993). Para ello, es necesario referirse ataso-
mias de organizaciégue expresan las consecuencias econdmicas derivadas de situar varios pro-
ductos dentro de una misma estructura organizativa. La empresa puede obtener importantes
economias organizativas desde el punto de vista directivo, comercial, financiero, etc., al integrar
varios establecimientos bajo una Unica organizaciGnr&sg 1995). Si se dan ciertas condi-
ciones organizativas y ambientales, la presencia de este tipo de economias fuerza la concentra
cion del negocio. Finalmente, lasonomias de innovaci@onstituyen un tipo particular de eco-
nomias de organizacién que ha adquirido gran importancia en los Gltimos afios, por lo que son
destacadas independientemente, aunque sus repercusiones son idénticas a las sefialadas para é:
(WEIss, 1961).
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FIGURA 11. Los determinantes del grado de concentracion de un negocio.
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FUENTE: elaboracion propia.

A pesar de que existan caracteristicas tecnologicas que incentiven la concentracion de un
negocio debido a la presencia de economias de escala, deben verificarse cuatro requisitos adicio:
nales para que éstas puedan ser explotadas en términos eféc(i@pbajos costes de transpor-

18 | os cuatro factores econémicos que se describen a continuacién pueden considerarse, por tanto, como condiciones sufi-
cientes para la explotacién de economias de escala, mientras que la existencia de propiedades tecnolégicas de especial
zacion e indivisibilidad constituyen las condiciones necesarias.
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te, (b) reducida fluctuacion de la demanda y bajos costes de mantenimistuokigc) escasa
especificidad de la demanda y (d) distribucién equilibrada de las escalas para las distintas fun-
ciones productivas. Si lapstes de transporton superiores a los ahorros derivados de acumu-

lar la mayor parte de la produccién en un establecimiento con la finalidad de aumentar su escala,
es mas interesante para la empresa mantener varios establecimientos en distintas ubicaciones. Au
cuando la innovacidn tecnolégica esta reduciendo los costes de transporte, de forma que en la
mayor parte de los casos no constituyen un obstéculo real, en algunos bienes de baja relaciér
valor/volumen aun tienen cierta importantaLa demanda fluctuantes un obstaculo para las
economias de escala, sobre todo si los costes de mantenimistioldson altos. Estas carac-
teristicas provocan que sea menos rentable utilizar tecnologias capital-intensivas que son las ma:
adecuadas para explotar economias de escala. La causa radica en que este tipo de tecnologia tie
unos costes fijos muy elevados —aunque en contrapartida los costes variables son reducidos— po
lo que la disminucién del volumen de produccién en distintos periodos de tiempo debido a la fluc-
tuacién provoca graves perjuicios para la empresa, en forma de altos costes unitarios de produc-
cion. Cuando la demanda es fluctuante y los costes de mantenimiento de inventarios son eleva-
dos, es preferible utilizar tecnologias trabajo-intensivas mas flexibles que soportan mejor la
reduccion drastica de los niveles de produccion, pero que no explotan las economias de escal¢
totalmente. Laspecificidad de la demandiude al nivel en que los consumidores de un producto
exigen caracteristicas adaptadas a sus peculiaridades; cuanto mayor es la especificidad, mas sei
mentos de mercado existen. Al tener que adaptar el producto a los distintos segmentos, es nece
sario organizar distintas lineas de produccion y distintas escalas productivas, diminuyendo el poten-
cial para explotar las economias de escala. Por el contrario, cuanto mas estandarizado sea €
producto, las economias de escala pueden ser explotadas en mejores condiciones. El problema d
lasescalas diferentes dedimensionamiento diferencialude a la posibilidad de que las distin-

tas funciones empresariales —aprovisionamiento, produccion, logistica interna, distribucion y venta,
marketing etc.— estén sometidas a distintas directrices de escala. En casos como el representad
en lafigura 12, las escalas eficientes estan situadas en distintos puntos segun la funcion empre-
sarial considerada. En conjunto, la empresa debe escoger una escala media de produccién entr
las distintas funciones a partir de la importancia relativa de cada una. La consecuencia inmediata
es que no podra explotar totalmente las ventajas derivadas de las economia de escala.

19 | os costes de transporte son insignificantes en algunas actividades de servicios, lo cual contribuye a su alto grado de inte-
gracion. El desarrollo de las tecnologias de la comunicacién ha provocado que muchos servicios financieros sean activi-
dades donde la ubicacién es indiferente.
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FIGURA 12. Dimensionamiento de escalas eficientes por funciones.
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FUeNTE: elaboracion propia.

En la realidad pueden encontrarse negocios con caracteristicas econémicas que apuntan a li
concentraciéon y que, por el contrario, estan fragmentados. Esta aparente paradoja puede deberse
la intervencion de un conjunto de elementos politico—institucionales que actian como barreras a la
concentracion. Estos factores no econémicos son: (a) las barreras al comercio, (b) la reglamentaciér
local y (c) la legislacion antimonopolio. Lharreras al comercigprovocan que las posibles venta-
jas de integrar varios establecimientos para obtener economias de escala no sean accesibles ya q
existen restricciones para exportar. Si las economias de escala son muy intensas, la situacion ides
para cualquier empresa es disponer de un Unico centro de produccion localizado en un pais concre
to, a partir del que exportaria al resto de paises. Cuando existen importantes barreras al comercic
internacional introducidas por distintos paises, debe crear un establecimiento productivo en cada uno
de éstos para evitar tales obstaculos, destruyendo las economias de escala. Por tanto, la presencia
barreras al comercio dificulta la concentracion de los negocios aun cuando existan intensas econo-
mias de escala. Lraglamentacion locaalude a los requisitos de produccion y/o comercializacion
gue imponen los distintos bloques econdémicos, paises o autoridades regionales. Los efectos de la:
reglamentaciones locales son los mismos que los de las barreras comerciales, por cuanto impider
generar un producto estandar para todos los consumidores susceptible de ser producido en un tnic
establecimiento con la finalidad de obtener economias de escala. Finalmente, si las barreras al
comercio y lareglamentacion local obstaculizan los incentivos a la concentracién introducidos por
las economias de escalaldgislacion antimonopoliobstaculiza las posibles ventajas derivadas de
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economias de organizacion y de innovacifigura 13—. Limitando las posibilidades de fusiones y
adquisiciones de un negocio a partir de un determinado punto, la legislacion antimonopolio rompe
las economias de organizacién y/o innovacion que resulta de integrar un mayor nimero de estable-
cimientos productivos bajo la misma unidad empresarial, mantentetelds paribudas econo-

mias de escala. Por tanto, en aquellos casos en los que este tipo de legislacion es méas exigente, I
negocios tienden a estar mas fragmentados.

FIGURA 13. Funcionamiento de los obstaculos no econémicos a la concentracion
de un negocio.
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FUENTE: elaboracion propia.

También es posible encontrar negocios fragmentados a pesar de que los incentivos economi-
cos para la concentracion son elevados y no existen obstaculos no econdémicos relevantes. Tales situ:
ciones pueden ser explicadas en funcion de la presencia de barreras estratégicas de tres tipos
(a) carencia de recursos y capacidades, (b) inconsistencia de misiones y objetivos y (c) falta de aten-
cion o interés (L y Jones 1996). Aun cuando existe la posibilidad de concentrar un negocio, las
empresas instaladas puede que no dispongan teclosos y capacidadegcesarios para llevar-
lo a cabo, esto es, para aumentar la escala de produccion de los establecimientos —economias de est
la— o para incrementar el nimero de establecimientos bajo la misma estructura organizativa —eco-
nomias de organizacion y de innovaciéon—. En efecto, tales operaciones suelen implicar una gran
cantidad de recursos para realizar fusiones y adquisiciones, asi como unas capacidades distintiva
para compatibilizar las empresas integradas. En otros casos, aun cuando los recursos y capacidade
estan disponibles, las empresas instaladas no tienen interés en involucrarse en tales operaciones (
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concentracién del negocio, por cuanto no forman parte dhaisiames y objetivo€uando las empre-

sas instaladas no abordan la concentracién del negocio por cuestiones relativas a la disponibilidad
de recursos y capacidades o a la congruencia con misiones y objetivos, es posible que potenciale!
entrantes si estén en condiciones de consolidar el negocio. Por tanto, un tercer obstaculo estratégi
co se refiere a la falta dgencion o interésle la competencia potencial por entrar en un negocio
donde podrian obtener una rapida ventaja competitiva mediante su concentracion.

Un negocio que por cualquiera de los tres grupos de motivos descritos —econémicos, no eco-
ndémicos y estratégicos— ha alcanzado cierto grado de concentracion, debe poseer algunas caracte
risticas estructurales que le impidan retroceder a una situacion de fragmentacién. Esta amenaza vien
dada por el hecho de que los incentivos para entrar en un negocio concentrado son muy importan-
tes, ya que en estos ambitos empresariales se obtienen altos niveles de rentabilidad al alejarse de
modelo microecondmico de competencia perfecta. Si tal entrada de empresas tiene lugar, el gradc
de concentracion del negocio disminuye. Tres son los factores que pueden impedir tal situacion y
gue, por tanto, sirven para mantener la concentracién alcanzada en un negocio daueetd—

(a) las barreras a la entrada, (b) la propensién a la colusion y (c) la estabilidad tecnoldharzeLas

ras a la entradadoptan formas variadas pero, en general, se refieren a las desventajas relativas que
tienen que superar las empresas entrantes respecto a las que se encuentran ya instaladas. Si tales d
ventajas son importantes, no entran nuevas empresas o las que entran fracasan, con lo que el grac
de concentracién del negocio se mantiengprbpension a la colusidalude a la disponibilidad de

las empresas instaladas a establecer acuerdos no explicitos acerca de cémo competir con la finalida
de maximizar los beneficios que obtienen. La colusién constituye un instrumento eficaz para evitar
la entrada de empresas competidoras, incrementando la altura de las barreras a la entrada, por lo qt
puede contribuir al mantenimiento del grado de concentracion alcanzado por un negestiabita

lidad tecnolégicgrovoca que las economias de escala, economias de organizacion y economias de
innovacion tecnolégica permanezcan constantes, consolidando la concentracion del negocio.

Como factores que se oponen al mantenimiento de un grado de concentracion elevado dentro
de un negocio se encuentran: (a) el nivel de competencia interna, (b) el crecimiento del negocio y
(c) la inestabilidad tecnoldgica. Cuandmelel de competencia interres elevado, las empresas
instaladas dedican una gran cantidad de recursos a rivalizar entre si, prestando un menor interés a |
creacién y sostenimiento de barreras a la entradseéiimiento de un negogmwovoca que el atrac-
tivo percibido por potenciales empresas entrantes se incremente y que la probabilidad de supervi-
vencia en la entrada aumente, presionando a la baja la concentraéi@stahilidad tecnoldgica
puede romper el sentido de las directrices econémicas en las que se fundamenta la concentracioi
disminuyendo radicalmente las economias de escala, de organizacion y de innovacion tecnolégica,
y, por tanto, modificando el potencial estructural de concentracién del negocio.

Los directivos deben mantenerse atentos a cualquier cambio en las dimensiones estaticas y
dinamicas recogidas enflgura 11, con la finalidad de percibir modificaciones en la tendencia hacia
la concentracién o hacia la fragmentacion en sus negocios y captar potenciales oportunidades par
formular estrategias de ajuste orientadas a obtener una ventaja competitiva.
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7.2. Las caracteristicas estructurales.

Las caracteristicas estructurales de los negocios varian en funcion del grado de concentracion.
Los negocios muy fragmentados son aquellos que se acercan al modelo microeconémico de com-
petencia perfecta, por lo que el nivel medio de resultados que suele obtenerse es reducido. Las empre
sas son de reducida dimensidn relativa, compiten agresivamente entre si y tienen escaso poder d
negociacion frente a clientes y proveedores. Las facilidades para la entrada y la salida son elevada:
por lo que el ritmo de creacion de nuevas empresas y el fracaso de las existentes suele ser alto. L
incertidumbre competitiva es notable. Por el contrario, los negocios muy concentrados se aproxi-
man al modelo oligopdlico. La competencia instalada es muy débil —en muchos casos se detectar
comportamientos colusorios—y el poder de negociacion frente a clientes y proveedores es elevado
La entrada y salida de empresas es baja por lo que la incertidumbre competitiva es reducida.

FIGURA 14. Las caracteristicas de los negocios segun el grado de concentracion.

ATRACTIVO
INTRINSECO
PODER DE NEGOCIACION PODER DE NEGOCIACION
DE CLIENTES DE PROVEEDORES
GRADO DE

CONCENTRACION

COMPETENCIA COMPETENCIA
ACTUAL POTENCIAL

FUENTE: elaboracion propia.

En definitiva, existe una intima conexién entre el grado de concentracion y el atractivo intrin-
seco de un negocidigura 14—. Esta relacién teérica ha sido contrastada favorablemente en nume-
rosos estudios empiricos de Organizacion Industrial que han detectado una vinculacién positiva entre
el grado de concentracion y la rentabilidad empresarial megiay(MorRris, 1991).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 -313 -



| CAMBIOS ESTRUCTURALES EN EL ENTORNO COMPETITIVO | Manuel Villasalero Diaz

TABLA 15. CORRESPONDENCIA ENTRE GRADO DE CONCENTRACION Y ESTRUC-
TURAS MICROECONOMICAS DE MERCADO

ESTRUCTURA )
) GRADO DE CONCENTRACION
MICROECONOMICA ) INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA
(INDICE DE HERFINDAHL )

DE MERCADO

Competencia perfecta Por debajo de 0,2 Feroz

Competencia monopolistica Por debajo de 0,2 Feroz o elevada, dependiendo de la dife-
renciacion

Oligopolio Entre 0,2y 0,6 Elevada o media, dependiendo de la colu-
sion

Monopolio Desde 0,6 Normalmente muy reducida

FUeENTE: adaptado de BsaNkQ DRANOVEY SHANLEY (1996, p. 287).

De hecho, algunos autores han establecido una correspondencia directa entre el grado de con
centracién y las estructuras de mercaabla 15-. Cualquier empresa deseara situarse en un nego-
cio que presente un alto grado de concentracién o que, al menos, disponga de atributos estructura
les para concentrarse a lo largo del tiempo.

7.3. Las estrategias de ajuste.

Una vez estudiados los determinantes de la concentracion y las caracteristicas de los negocios
fragmentados/concentrados, estamos en condiciones de utilizar este conocimiento mediante la apli-
cacion del enfoque individual y discrecional propio de la Direccién Estratégica, definiendo distin-
tas estrategias de ajuste activas y pasivas para obtener una ventaja competitiva. La concentracion e
una variable continua que, en términos discretos, da lugar a la caracterizacién de los negocios comc
concentrados o fragmentados. En la presentacion de las estrategias de ajuste en funcién del grado ¢
concentracion se asume que el negocio de referencia se encuentra fragmentado. No obstante, no det
olvidarse el caracter continuo de la variable concentracion y la simetria de los argumentos que se
analizan a continuacion. De acuerdo con estas consideraciones, las estrategias de ajuste en negocit
fragmentados se recogen effidgara 15.
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FIGURA 15. Las estrategias de ajuste en negocios fragmentados.

ACTIVAS PASIVAS

ye JL
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INNOVACION DE PRODUCTO DIFERENCIACION
INNOVACION ORGANIZATIVA SEGMENTACION

FUENTE: elaboracion propia.

Las fuentes de ventaja competitiva en negocios fragmentados son de dos tipos. En primer
lugar, la empresa puede tratar de concentrar internamente el negocio, esto es, creciendo hasta el pun
de consolidarse como la empresa de mayor dimensidn e importancia relativa. En segundo lugar, si
no estima la posibilidad de modificar el grado de concentracion del negocio, debe escoger una estra-
tegia de ajuste que aisle a la empresa del contexto negativo que supone la fragmentacion. En la elec
cion de estrategias de ajuste activas o pasivas la empresa debe estudiar: (a) si existen algunas de |
posibilidades descritas en la seccion de determinantes para concentrar el negocio que no han sid
aun consideradas y (b) si tiene los recursos y habilidades necesarios para presionar sobre las direc
trices de concentracion disponibles de forma efectiva.

En caso de que la empresa no tenga en cuenta la posibilidad de modificar el grado de con-
centracion, puede orientarse a obtener una posicion (a) de bajo coste, (b) diferenciada o (c) seg
mentada. La obtencidn gesiciones de bajo cogpara competir en ambitos fragmentados suele ser
complicada puesto que, en la mayor parte de los casos, un determinante fundamental de que el sec
tor no esté concentrado es que no existen directrices sustanciales de coste. A pesar de esta apreci
cion general, BRTER(1980) describe tres alternativas para lograr mejorar la posicién de costes. En
primer lugar, cabe disefiar establecimientos productivos que se ajusten a las caracteristicas del negc
cio fragmentado con la finalidad de reducir costes, para, a continuacion, aplicar estas instalaciones
tipo a las distintas ubicaciones en las que compita la en#fr&sasegundo lugar, también es posi-
ble utilizar instalaciones muy ajustadas en capacidad, ya que los negocios fragmentados suponet

20 |a adaptacion de equipos para lograr reducciones relevantes de costes ha sido uno de los patrones de actuacion habitu:
les en las empresas japonesas orientadas al sistema de Direccion de Operaciones conahigdbloofiroe
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una cuota de mercado muy reducida para cada una de las empresas que compiten en s mismos
En tercer lugar, dado que la fragmentacion suele suponer un poder de negociacion tanto de clientes
como de proveedores muy elevado frente a la empresa, la integracién vertical hacia atras y hacia
delante puede mejorar su situacion respecto a la competencia

La obtencién de ungosicion diferenciadan negocios fragmentados también es dificil pues-
to que la proximidad a una situacién de competencia perfecta implica la presencia de un producto
muy homogéneo. No obstante, en vez de aplicar la diferenciacion directamente sobre el producto,
puede desarrollarse sobre actividades conexas como la ubicacién de los centros de distribucion o e
servicio posventa.

La reduccién del ambito competitivo geogréfico en sus distintas dimensiones para lograr una
adaptacién mas precisa a determinadas caracteristicas del negocio es, en el caso que nos ocupa,
estrategia mas recomendable en cuanto a su accesibilidad y resultados. La empresa que opera en (
sector fragmentado no es capaz de alcanzar una posicion de liderazgo en todo el mercado dada |
presencia de los factores econdmicos y no econdmicos indicados con anterioridad, por lo que puede
movilizar sus recursos y capacidades con el fin de obtenerla en un panorama de competencia ma:
estrecho, esto es, aplicando @s#rategia de segmentacidh

Las estrategias de ajuste activas en negocios fragmentados son las mas complejas de dese
rrollar pero, en caso de que se logre su realizacién, pueden repercutir en la obtencién de una venta
ja competitiva duradera para la empresa que efectla las modificaciones. La concentracién de un
negocio se puede llevar a cabo mediante dos orientaciones. En primer lugar, se desarrollan fusione:
y adquisiciones que fuerzan la concentracion sin modificar las condiciones estructurales recogidas
en lafigura 11. En tal caso, la nueva organizacion integrada asume algunas ineficiencias internas
—deseconomias de escala, de organizacion o de innovacién— a cambio de reducir la competencic
interna en el negocio y mejorar su posicion relativa frente a clientes y proveedores. Particularmente
importante es crear barreras a la entrada para disminuir la competencia potencial, ya que si la faci-
lidad de entrada sigue siendo elevada, el negocio volvera a una situacion fragmentada con los con-
siguientes perjuicios para la empresa que tiene ineficiencias internas.

La segunda orientacion en estrategias de ajuste activas es la de modificar las condiciones reco-
gidas en Idigura 11 en un sentido favorable a la concentracién y aprovecharlas internamente. Para
ello, es necesario realizar innovaciones tecnoldgicas, de producto y organizatii@sovasones
tecnoldgicagienen la finalidad de cambiar el disefio dominante del negocio creando directrices de

21 E| ajuste de capacidad de instalaciones se realiza mediante decisiones relacionadas con el tipo de tecnologia a empleat
la localizacion en planta, la planificacion de la produccion, etc.

22 | a integracion vertical hacia atras reduce los costes de provisién de algtin material o servicio, mientras que la integracién
vertical hacia delante aumenta el margen comercial obtenido a través del precio.

23 |a empresa que opte por este eje estratégico podré obtener una ventaja competitiva respecto a las de &mbito competitivc
amplio porque incremente la exclusividad percibida por el cliente —ajuste mas preciso a sus necesidades— o debido a que
incurra en costes inferiores —modifica el punto de referencia respecto a una directriz de coste relevante como, por ejem-
plo, reequilibrar el poder de negociacion de clientes y proveedores dentro del segmento—.
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coste sobre las que concentrar el negétcibasinnovaciones de producte dirigen a la modifica-

cién de las necesidades y gustos de los consumidores hacia una estructura mas estandarizada, de fort
gue se eliminen este tipo de barreras para la concentfackinalmente, laginovaciones organi-
zativastratan de crear nuevas formas de estructuracién que permitan explotar con mayor intensidad
las economias de escala diferenciadas por funciones. La desintegracion vertical en aquellas activida
des con menores economias de escala y su subcontratacion a proveedores independientes permite
la empresa centrarse en las actividades con mayores economias de escala. A partir de este camb
organizativo, la empresa aumenta su dimensién explotando las superiores economias?fld ascala
innovacién como estrategia de ajuste en negocios fragmentados es la orientaciébn mas compleja perc
en contrapartida, la que mayores ventajas competitivas puede proporcionar a una empresa individual

7.4. Los riesgos estratégicos.

Los negocios fragmentados presentan riesgos en la formulacion estratégica derivados de dis-
torsiones en los procesos de andlisis externo y andlisis interno. En general, se distinguen tres gran
des problemasfigura 16— (PorTER 1980).

FIGURA 16. Los riesgos estratégicos en negocios fragmentados.

CONCENTRACION NO ECONOMICA DEL NEGOCIO

ESTANDARIZACION DE COMPORTAMIENTOS

EXCESO DE CAPACIDAD EN EL NEGOCIO

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

24 por ejemplo, la introduccién de la tecnologia de cuarzo en la produccién de relojes de pulsera, frente a los convenciona-
les instrumentos mecanicos, supuso aumentar considerablemente las economias de escala en este negocio. Tales ecor
mias de escala fueron aprovechadas por fabricantes japoneses para destruir la industria suiza y concentrar el negocio e
torno a ciertas marcas consolidadas.

25 Gran parte de la estandarizacion en el negocio del automévil se atribuye a la irrupcién de los fabricantes japoneses en los

afios setenta con modelos de menor dimension y muy ajustados en sus necesidades de consumo. La elevacion de los pr
cios del petréleo de 1973 contribuy6 a la aceptacién de este tipo de vehiculos, frente a los grandes coches americanos ¢
los elegantes coches europeos. A partir de esta década, las preferencias de los consumidores en el negocio del automov
son mas homogéneas a partir de la innovacion de producto japonesa.

26 |as redes de subcontratacién son una realidad extendida en el negocio del automavil. Las empresas fabricantes se hai

centrado en el disefio de plataformas, la construccion de motores y el montaje final de los modelos. El resto de compo-
nentes estan subcontratados a proveedores externos. Estos cambios han permitido aumentar la escala de operaciones ra
calmente en los dltimos afios puesto que las tres actividades descritas son las que estan sometidas a directrices de cos
mas intensas —economias de escala, economias de organizacion y economias de innovacion—.
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El primer tipo de orientacion activa descrito con anterioridad debe efectuarse con una aten-
cion precisa al equilibrio entre ventajas e inconvenientes. Cuandgisten bases estructurales
para concentrar el negociptal concentracion se realiza en funcidn de fusiones y adquisiciones, los
directivos deben evaluar el intercambio entre costes derivados de la ineficiencia interna y beneficios
obtenidos en las relaciones exteriores. Cuando esta evaluacion es incorrecta y el primer término supe
ra ampliamente al segundo, la empresa puede situarse en una posicion tan negativa que conduzca
su desaparicion.

Cuando las empresasa@ganizan de forma estdndan negocios fragmentados asumen ries-
gos derivados de un profundo desajuste con sus condiciones ambientales. El fracaso en el reconoci
miento de las peculiaridades de este tipo de negocio puede conducir directamente al fracaso de lz
empresa. Ejemplos tipicos de estos riesgos son emplear tecnologias capital intensivas o producto:
muy estandarizados.

Este tipo de sectores esta sometido a un alto grado de rivalidad. Las empresas tratan de pro-
tegerse de la guerra de precios a través de la creacion de nuevos productos y la segmentacion de
mercado. Centrar la competencia en tales comportamientos tiene el riesgo inmediato de crear un
exceso de capacidaah todo el negocio que intensifique alin mas la competencia instalada y depri-
ma en mayor medida la rentabilidad media.

8. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE BASADAS EN EL CICLO DE VIDA DEL NEGO-
ClOo

Los fundamentos para la proposicién de que los negocios en su conjunto presentan un perfil
particular respecto a la dimensién temporal, pueden encontrarse en las aportacionegria sk
(1943) respecto a la evolucién del sistema capitalista y, en concreto, en las contribuciones relacio-
nadas con el proceso de «destruccidn creadora». Esta nocion alude al caracter ciclico de la evolu-
cion del sistema de economia de mercado determinado por la motivacién de los empresarios coma
motores del cambio. Con el objetivo de lograr rentas econdmicas, el empresario efectda innovacio-
nes gque provocan transitoriamente una situacion de monopolio y la obtencion de beneficios extraor-
dinarios. Tras una fase de generalizacion e imitacion del cambio, la competencia se intensifica para
hacer desaparecer estos beneficios, volviendo el sistema a un equilibrio hasta que se produce uni
nueva innovacionfigura 17—.
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FIGURA 17. La dindmica del sistema capitalista.
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FUeNTE: elaboracion a partir de S4UMPETER(1943).

De acuerdo con esta clasica concepcion, los sectores emergentes se encuentran en una situ
cion de cuasimonopolio, el crecimiento viene dado por la imitacién y generalizacion, la madurez se
produce cuando se alcanza una situacion de equilibrio, mientras el declive surge desde que aparec
otra innovacion que desplaza a la de referencia.

8.1. Los modelos del ciclo de vida.

La relevancia del ciclo de vida del producto principal que produce la industria en cuestiéon ha
sido subrayada en numerosas investigaciones por sus repercusiones sobre la estrategia y los rest
tados obtenidos, a partir del trabajo deFER(1975). Este autor detectd que la principal variable de
contingencia que condiciona el resultado empresarial es el ciclo de vida del negocio. Evidencia adi-
cional reciente de la gran importancia del ciclo de vida para el resultado empresarial viene dada por
los trabajos de BNKEL (1991) y RoBINSON (1999).
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FIGURA 18. El ciclo de vida del negocio en cuatro etapas.
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FUENTE: elaboracion siguiendo el modelo desBaDIKE (1979).

A partir de FbFER(1975), los trabajos sobre estrategia empresarial han venido considerando
el ciclo de vida, operacionalizado de acuerdo con dos grandes modelos que varian segun el nimerc
de estadios y los criterios de corte: (a) el modelo de seis etapaseg(1975) y (b) el modelo de
cuatro etapas dei&Abpike (1979). Este Ultimo es el que mayor aceptacion ha recibido y constitu-
ye la base de la exposicién que se realiza en este feyuoa—18-.

De acuerdo coniBcADIKE (1979), cabe distinguir cuatro fases siguiendo los siguientes cri-
terios: (a) introduccién —la demanda primaria estd comenzando, de forma que muchos potenciales
usuarios no conocen aun el producto—, (b) crecimiento —la tasa real de variacion en ventas globales
es elevada, persistiendo la incertidumbre tecnoldgica y/o competitiva—, (¢) madurez —todos los poten-
ciales consumidores conocen el producto principal-y (d) declive —los productos del sector se con-
vierten encommoditiessometiéndose a una gran competencia—.

8.2. Los negocios emergentes.

Los negocios emergentes son aquellos que experimentan un subito y radical crecimiento.
Normalmente, esta irrupcién se traduce en un fuerte desequilibrio temporal entre la demanda y la
oferta, manifestdndose en unas altas expectativas de crecimiento individual para las empresas. Lot
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negocios emergentes son de dos grandes tipos: (a) nuevos negocios y (b) negocios existentes. L
situacion mas normal es que el significado de las expresiones nuevos negocios y negocios emer
gentes coincida, esto es, que un &mbito de actividad recién creado sea muy demandado. No obstar
te, a veces negocios existentes entran en emergencia por ciertos cambios que se analizan inmedi:
tamente, en particular por motivos no tecnolégicos como los cambios en los gustos de los consumidores
o modificaciones demograficas sustanciales en el grupo de chéntes

8.2.1. Los determinantes.

Las causas de la emergencia y el declive de negocios son dos dimensiones de la misma reali-
dad, por lo que el lector encontrara un gran paralelismo entre esta seccién y la seccion 8.5.1. El marcc
de partida viene dado por las tres dimensiones propuestagmar(A980) para delimitar un sec-
tor en términos competitivos y estratégicos: (a) necesidad o funcién basica, (b) grupo de clientes o
compradores y (c) base tecnoldgica utilizada. Un cambio sustancial en cualquiera de estas dimen-
siones que no pueda ser internalizado por los negocios que se apoyan en las mismas daré lugar a
emergencia de un negocio y al declive de aquéfigara 19—.

FIGURA 19. Las tres causas basicas para la emergencia de un negocio.

CAMBIO DE LA BASE TECNOLOGICA

CAMBIOS CUANTITATIVOS EN LOS CLIENTES

CAMBIOS CUALITATIVOS EN LAS NECESIDADES

FUENTE: elaboracion propia.

La causa que mas se ha investigado por su visibilidadoasnblio de la base tecnolégica
Cualquier cambio en la base tecnoldgica de un componente que entre a formar parte de un produc
to supone una profunda modificacion. Si la alteracion tecnoldgica es radical e imprevista, el nego-
cio existente puede desaparecer por completo dando lugar a otréhuevo

27 por ejemplo, el negocio de medicina gerontolégica es una actividad de larga existencia que esta entrando en emergenciz
como resultado del creciente envejecimiento de la poblacion en las sociedades occidentales.

28 Dentro de esta categoria cabe situar el papel que asumen los precios relativos entre productos sustitutivos. Cuando se prc
duce una alteracion sustancial de éstos, sustitutivos que no eran muy atractivos ante los productos rivales pueden experi
mentar un aumento significativo de la demand®(Er 1980).
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Los cambios cuantitativos en los clientdsden a modificaciones en la cantidad de usuarios
que estan dispuestos a comprar el producto. En los Ultimos afios, la dindmica de la estructura demo:
grafica de la poblacion esta afectando de manera decisiva a muchos negocios que se encontraban €
un estado latente. Los efectos de tales modificaciones suponen un fuerte impulso que sitda en emer
gencia estos negocios.

Finalmente, loxambios cualitativos en las necesidadesefieren a modificaciones en la
naturaleza de la necesidad que debe ser cubierta. Por ejemplo, la necesidad de medir el tiempo co
gran exactitud para algunas aplicaciones ha fomentado de forma decisiva el crecimiento de los relo-
jes basados en tecnologia electrénica, frente a la tecnologia mecanica. En muchos casos, la emel
gencia de un negocio supone cambios en las tres dimensiones estatflecidas

8.2.2. Las caracteristicas estructurales.

Los negocios emergentes se caracterizan por la ausencia de reglas de juego establecidas e
distintas dimensiones, por lo que los grados de libertad estratégica son elevados y la probabilidad de
obtencién de ventajas sostenibles derivadas de adecuadas decisiones notables, del mismo modo qt
los fracasos absolutos. La indeterminacion y la incertidumbre constituyen el perfil tipo de un nego-
cio emergentefigura 20—. Laincertidumbre tecnoldgicae refiere a que no existe certeza acerca
del disefio dominante del producto, que esta aun por definir. En la practica, suelen competir distin-
tas bases tecnologicas para uno o varios componentes del producto sin que se conozca cual sera
configuracién seleccionada y aceptada por los consumidores. En los casos mas extremos ni siquie:
ra se sabe si una base tecnolégica tendra viabilidad.

Laincertidumbre estratégices la falta de conocimiento de las estrategias que funcionany de
las que no funcionan o de los grupos estratégicos existentes en el negocio. Se trata, por tanto, de u
juego de prueba y error donde las empresas van aprendiendo a partir de los éxitos y fracasos propio
y ajenos.

Laincertidumbre competitivalude a los cambios que experimenta el negocio en cuanto a las
empresas competidoras establecidas. El panorama se modifica con gran frecuencia y, a menudo, d
forma radical tanto por entradas como por salidas de empresas. Las salidas son el resultado de empre
sas que constatan su error al invertir en una base tecnolégica no seleccionada finalmente, que fra
casan en sus proyectos de viabilidad tecnolégica o que no disponen de financiacion suficiente para

29 por ejemplo, en la emergencia del negocio médico gerontolégico antes citado se detecta la confluencia de las tres dimen-
siones: (a) existen mejoras tecnoldgicas considerables para el diagnoéstico y tratamiento de enfermedades tipicas de eda
des avanzadas, (b) el grupo de clientes ha sufrido un aumento muy importante en funcién del aumento de la esperanza de
vida en las sociedades occidentales, y (c) las necesidades han cambiado desde una intervencion médica puntual a trate
mientos continuados en el tiempo.
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continuar. Las entradas se producen tanto por incorpora@rmes/ade empresas ante las buenas
expectativas de crecimiento del negocio emergente, como por segregaciones de las empresas exis
tentes, fendmeno que asume una gran relevéhcia

La incertidumbre de costesipone que las empresas encuentran dificultades para estimar el
nivel de costes de la competencia. La indeterminacion tecnoldgica o el tiempo estimado para que el
negocio empiece a ofrecer beneficios son elementos desconocidos que incentivan la incertidumbre
de costes. Este tipo de indeterminacion es especialmente importante por cuanto gran parte de lo
movimientos estratégicos que realizan las empresas dentro de un negocio pasan por el conocimien
to aproximado de los costes propios y de sus competidores. Ademas, estos costes tienden a est:
fuera de control en un primer momento, para comenzar a descender en un periodo de menor incer
tidumbre31,

FIGURA 20. Las caracteristicas de negocios emergentes.

INCERTIDUMBRE TECNOLOGICA

INCERTIDUMBRE ESTRATEGICA

INCERTIDUMBRE COMPETITIVA

INCERTIDUMBRE DE COSTES

INCERTIDUMBRE DE RESPUESTA DEL CLIENTE

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

30 El proceso de segregacion suele consistir en el abandono de trabajadores cualificados de una empresa establecida par
inmediatamente, abordar su propia iniciativa, o la disputa de socios respecto al nivel de riesgos que estan dispuestos ¢
asumir.

31 En el primer momento los costes se encuentran en un nivel elevado por motivos relacionados con la organizacion de una
actividad novedosa, tales como: (a) la incapacidad para obtener materias primas y componentes, (b) el rapido aumento de
precio de éstos debido al desajuste entre la demanda y la oferta con el crecimiento del sector, (c) la ausencia de infraestruc
tura —relativa a canales de distribucién, servicios de apoyo y elementos complementarios—, o (d) los trdmites obligados por
la reglamentacion gubernamental, entre otros. Sin embargo, en un segundo momento, estos costes empiezan a disminuir co
gran intensidad debido a que se resuelven indeterminaciones estratégicas, tecnolégicas, competitivas y operativas. En tér
minos tedricos, la curva de experiencia en sectores emergentes parte de un nivel elevado pero presenta una pendiente mt
acusada. Se produce asi una seleccion natural en &mbito de incertidumbre de las mejores arpresaE9Z0).
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La incertidumbre de la respuesta del consumicdamstituye un problema tipico en negocios
emergentes. Dada la novedad del producto, el comprador puede mostrar distintos grados de acepta
cién, lo que, en dltima instancia, repercute en un indice de penetracion dado. Amenudo las empresas
fracasan en sus estimaciones del ritmo de aceptacion del producto y, como consecuencia de este erra
incurren en costes de oportunidad derivados de no poder abastecer toda la demanda o sufren grande
pérdidas para las que no habian establecido una estructura financiera adecuada. La aceptacion de I
nuevos productos depende de como cubran las necesidades del mercado tanto en términos objetivc
como subjetivos. En primer lugar, conforme la nueva tecnologia suponga una ventaja absoluta y visi-
ble en el cumplimiento de la necesidad basica, el ritmo de aceptacién sera superior. En segundo lugar
es muy importante preservar la imagen del negocio en su conjunto, no transmitiendo malas sefiales
al consumidor respecto a posibles fallos de los nuevos prodactasnbién es importante vigilar
aspectos tales como: (a) los costes de sustitucion, (b) el riesgo personal que asuma el decisor, (c) €
coste de fracaso del producto, o (d) los conocimientos necesarios para su utilizacion éptima.

En definitiva, la incertidumbre e indeterminacién como dimensiones de la misma realidad
caracterizan el entorno propio de los negocios emergentes.

8.2.3. Las estrategias de ajuste.

El reconocimiento de las caracteristicas estructurales establecidas para un negocio emergen-
te es un requisito basico para la formulacién de estrategias de ajuste en este tipo de contextos. E
perfil tipo de los negocios emergentes que permea las cinco clases de incertidumbre descritas viene
dado por: (a) el amplio grado de libertad estratégica para tomar decisiones y (b) la posibilidad de
obtencion de ventajas duraderas derivadas de adecuadas decisiones.

FIGURA 21. Las estrategias de posicionamiento en negocios emergentes.

ACTIVAS (VENTAJAS DE PASIVAS (VENTAJAS DE
PRIMER MOVEDOR) SEGUNDO MOVEDOR)
L0 JL
FUACION DE ESTANDARES ELECCION DE ESTANDARES CORRECTOS

OBTENCION DE REPUTACION OBTENCION DE BUENA REPUTACION

CONOCIMIENTO DE CLIENTES RECONOCIMIENTO DE CLIENTES
FUACION DE COSTES DE CAMBIO REPLICACION DE COSTES DE CAMBIO

ACCESO A RECURSOS UNICOS ACCESO A RECURSOS ADECUADOS

FUENTE: elaboracion propia.

32 Aspectos tales como: (a) las argumentaciones contrapuestas de competidores que propugnan bases tecnoldgicas rivales
(b) las variaciones en la calidad de los productos ofrecidos, o (c) el continuo lanzamiento de nuevos productos pueden
introducir una distorsién de gran envergadura entre las ventajas reales y las percibidas, en virtud de un descrédito gene-
ralizado en el negocio.
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Partiendo de estas premisas, la empresa dispone de dos grandes orientaciones estratégicas i
el ambito de los negocios emergentigura 21—. En primer lugar, puede tratar de enfrentarse direc-
tamente contra los distintos tipos de incertidumbres de forma pionera con la finalidad de reducirlos,
determinando los estandares del negocio. En segundo lugar, puede esperar a que otras empresas
ocupen de lo anterior y aprovechar la experiencia de éstas para tomar decisiones en un contexto d
menor incertidumbre. Lgrimera orientacion es activasupone la asuncion de un gran riesgo. Muchas
empresas fracasaran y deberan abandonar el mercado al tomar decisiones incorrectas dado el alto niv
de incertidumbre existente, mientras que otras sufriran fracasos parciales que las situaran en una pos
cion de desventaja relativa. No obstante, las empresas que tengan éxito en la reduccién de la incerti
dumbre acceden a ventajas competitivas duraderas que marcan el resto de su desarrollo competitivc
conocidas como «ventajas de primer movedasegunda orientacion es pasanplica un menor
nivel de riesgo. En este caso, las empresas seguidoras retrasan sus decisiones hasta que las empre
pioneras determinan los estandares. Sus beneficios seran aquellos derivados de no equivocarse y
conocen como «ventajas de segundo movetgkrEBERMAN Y MONTGOMERY, 1988).

Las ventajas concretas de primer movedor estan recogidagenmda20, de acuerdo con la
descripcién de IEBERMAN Y MONTGOMERY (1988). Las ventajas de segundo movedor también se
detallan y, como el lector puede comprobar, son las mismas que las de primer movedor pero con
algun tipo de calificativo que expresa el acierto. Existe una relacién de exclusion de estos dos tipos
de ventajas; si existen ventajas de segundo movedor es porque ninguna empresa obtuvo ventajas ¢
primer movedor y viceversa.

8.2.4. Los riesgos estratégicos.

Los riesgos estratégicos de las estrategias de ajuste activas y pasivas en negocios emergente
se derivan directamente de la relacion apuntada de ventajas de primer movedor y de segundo move
dor. La empresa que sigue una orientacién activa asume el riesgo de equivocarse en algin aspect
decisivo, siendo superada por otra que aprende de sus errores. La empresa que aplica una orient;
cion pasiva se arriesga a tardar demasiado en tomar decisiones y que las empresas pioneras redu
can la incertidumbre correctamente.

La evidencia empirica respecto a ventajas de primer movedor y de segundo movedor refleja
la intima conexion de los dos tipos de riesgos descritos. Parte de la investigacion empirica efectua-
da soporta el argumento de que una entrada temprana implica resultados ulteriores superiores
(BicGADIKE, 1979; 3NDBERG, 1986; MacMILLAN y Day, 1987; Bal, MacMiLLAN Yy Low, 1991),
mientras que otros trabajos detectan relaciones no lin8gl8suArT y ABETTI, 1987; @VIN Y
SLEVIN, 1990; KUNKEL, 1991) y uno obtiene ausencia de conexion significativaCwn, 1991).

33 Al contrario de lo que una aproximacion inicial pudiera sugerir, las ventajas de segundo movedor pueden ser muy supe-
riores a las de primer movedor. Cuando el grado de incertidumbre es tal que las empresas pioneras cometen errores sis
tematicos que generan dafios competitivos criticos, sin que ninguna acierte por completo, una empresa seguidora puede
acceder a una posicion de privilegio aprendiendo de los errores de las otras.

34 Estos hallazgos empiricos plantean que la entrada en una fase concreta del ciclo de vida del producto distinta a la intro-
ductoria es superior, destruyendo la légica de las ventajas de primer movedor, como en el creciriantS(EVIN,
1990) o en la madurezX$ART y ABETTI, 1987; KUNKEL, 1991).
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8.3. Los negocios en crecimiento.

Las causas que motivaron la emergencia de un negocio pueden consolidarse a lo largo del
tiempo, desapareciendo las distintas indeterminaciones o incertidumbres identificadas con anterio-
ridad y dando lugar a elevadas tasas de crecimiento para las empresas presentes en el mismo. N
obstante, antes de que esto suceda el negocio emergente debe superar dos tipos de obstaculos, g
constituyen las peculiaridades de la fase de inicio del crecimiento. A continuacién, nos ocupamos de
estos dos problemas y de algunas orientaciones para solucionarlos.

8.3.1. Los determinantes.

La entrada en la fase de crecimiento por parte de un negocio emergente supone la resolucion
de las cinco indeterminaciones tratadégura 20—. Las incertidumbres tecnoldgica, estratégica y
de costes suelen ser las primeras que son superadas. No obstante, las incertidumbres competitiva
de respuesta del consumidor requieren un intervalo temporal mas dilatado, que sigue a la solucion
de las anteriores. La forma en que se resuelvan estos dos tipos de indeterminaciones condicionar:
en gran medida la entrada en la fase de crecimiento. Por otro lado, las organizaciones productoras
de bienes sustitutivos al negocio emergente tratan de reaccionar tanto en términos politicos como
econdmicos. La iniciativa de las entidades amenazadas puede circunscribirse al &mbito politico cuan-
do influyen en los distintos tramites administrativos que requiere todo nuevo producto. En términos
econdmicos, pueden invertir en la mejora de la base tecnoldgica que emplean con la finalidad de
equiparar su competitividad a la del nuevo negocio. Este comportamiento es légico, pues una vez
superadas las incertidumbres tecnolégica, estratégica y de costes, las empresas amenazadas advit
ten que el negocio emergente se ha convertido en un poderoso competidor por la necesidad o fun
cion bésica y el grupo de compradores.

FIGURA 22. Los determinantes de los negocios en crecimiento.

INCERTIDUMBRE IR_-\.\!_E\:I(? I_(JN_;\ LA l.\(__LRF IL})L \[HRL
COMPETITIV A > FASE DE < DE RESPUESTA
CRECIMIENTO DEL CLIENTE
REACCION DE
SUSTITUTIVOS

FUENTE: elaboracion propia.
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En larealidad, es posible encontrar negocios emergentes que han pasado rapidamente a la fas
de crecimiento, mientras que otros se han visto sometidos a un retraso considerable. Los tres facto
res anteriores explican estas diferencias y, por tanto, deben ser contemplados como los determinan
tes del crecimiento de un negociigura 22—.

8.3.2. Las caracteristicas estructurales.

Los tres determinantes anteriores generan distintos contextos con caracteristicas estructurales
gue, en Ultima instancia, producen diferencias en la velocidad con la que el negocio emergente pas:
al crecimiento. Estos determinantes pueden reducirse a dos, puesto que la resolucion de las indetel
minaciones competitiva y de respuesta del consumidor estan muy relaciditada22—. Una vez
resueltas las incertidumbres tecnolégica, estratégica y de costes, algunas empresas son expulsadas (
mercado. Tales organizaciones vienen dadas por aquellas pioneras y seguidoras que invirtieron en i
base tecnoldgica equivocada, erraron su orientacion estratégica o tienen un nivel de costes no com
petitivo. No obstante, estas empresas se encuentran con la paraddjica situacion de un fracaso en L
negocio muy exitoso, por lo que no suelen aceptar con facilidad la necesidad de la salida. Al contra-
rio, emprenden estrategias agresivas —a veces desesperadas— para mantenerse. En algunos casos, €
estrategias pueden ser muy negativas para la consolidacién de la respuesta del consumidor ante ¢
nuevo producto, sobre todo en sus dimensiones subjetivas. En efecto, tales empresas son fuente ¢
productos defectuosos, de fallos gravosos para el consumidor y, en definitiva, de malas experiencias
gue afectan a la credibilidad del negocio. Por tanto, la presencia o ausencia de este tipo de compor
tamientos en un negocio orientado a la transicion hacia el crecimiento es una cuestion critica.

El otro determinante es la reaccién econdmica y politica de las organizaciones amenazadas.
En un contexto donde alin no se ha consolidado una respuesta positiva por parte del consumido
hacia el nuevo producto, si los productos ya conocidos mejoran su rendimiento y ventajas, la con-
secuencia para el negocio emergente es el retraso en la entrada al crecimfgnita P8 mues-
tra dos posibles reacciones de las empresas amenazadas con diferentes implicaciones para el neg
cio emergente. Hasta el punto de reaccion, los costes unitarios de los dos negocios mantiener
trayectorias diferentes; el negocio emergente disminuye y el negocio en declive aumenta. El entor-
no donde los costes unitarios se igualan suele ser el punto de reaccién de los negocios amenazadt
gue tienen dos opciones. La alternativa (A) de cosecha supone no invertir fondos adicionales en la
tecnologia obsoleta sino limitarse a recoger los beneficios que aln reporte, por lo que se produce
una leve caida de los costes unitarios por debajo de los del negocio emergente. En este caso, ent
el punto de reaccion y T(1), los dos negocios coexistiran, para en T(1) desaparecer el negocio en
declive al superar sus costes unitarios a los del negocio emergente. La alternativa (B) tiene lugar
cuando el negocio amenazado se resiste a desaparecer y emprende inversiones adicionales en su t¢
nologia basica para lograr mejoras incrementales. Este comportamiento dispara sus costes unitario
hasta que logra los primeros resultados y comienzan a descender. En este caso, ambos hegocios cc
xistiran entre el punto de reaccion y T(2), donde, al igual que en el caso anterior, el negocio en decli-
ve desaparecera al superar sus costes unitarios a los del negocio emergente. En suma, el resultac
es el mismo, pero con diferentes intervalos temporales; si hay reaccion agresiva —(A)—, el negocio
emergente deberé esperar hasta T(2) para entrar en crecimiento, mientras que si la reaccion es defe
siva —(B)—, en T(1) se entrara en crecimiento.
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FIGURA 23. La reaccion del negocio amenazado y la dinamica del negocio emergente.
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Estos dos determinantes se combinan para predecir el tiempo que necesitara un negocio emer
gente para convertirse en un negocio en crecimiento. En términos discretos, esta combinacion se
materializa en tres escenarios, como los representadofiggmda24. En el escenario (A), la reac-
cion de los negocios amenazados es agresiva y, ademas, la salida de empresas fracasadas no es a
por lo que el negocio experimentara un cierto estancamiento antes de entrar en crecimiento. En el
escenario (C) se da la situacion contraria sin reaccion agresiva y sin permanencia de «malos com-
petidores», por lo que el transito sera rapido. Finalmente, los dos escenarios equivalentes notados

como (B) son intermedios a los anteriores.

>

FUENTE: adaptado de BRTER(1980).

FIGURA 24. Caracteristicas de los negocios en crecimiento.
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FUENTE: elaboracion propia.
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8.3.3. Las estrategias de ajuste.

La discusion anterior permite encuadrar las estrategias de ajuste atendiendo a la siguiente cues
tién: ¢ pueden las empresas lideres del negocio emergente hacer algo para evitar contextos de tip
(A) y (B), para situarse en contextos de tipo (G)gura 24—. Si las empresas consideran que no es
posible tomar ninguna iniciativa que modifique el posicionamiento del negocio en alguno de estos
escenarios, estaran optando por una orientacion pasiva. Por el contrario, si tratan de: (a) evitar une
reaccion agresiva por parte de los negocios amenazados y/o (b) favorecer la salida de las emprese
fracasadas, su orientacion sera actiigura 25—

FIGURA 25. Las estrategias de ajuste en negocios en transito al crecimiento.

ACTIVAS PASIVAS

JL

IMPEDIR REACCIONES AGRESIVAS
DEL NEGOCIO AMENAZADO

FAVORECER LA SALIDA DE
LAS EMPRESAS FRACASADAS

FUENTE: elaboracion propia.

La estrategia devitar una reaccién de inversion tecnoldgica por parte de los negocios ame-
nazadosupone demostrar contundentemente que el negocio en declive no es viable a largo plazoy
gue la opcidn de cosecha es la mas apropiada. Para ello, la pendiente de la curva de reduccién de
coste unitario de los negocios emergentes debe ser muy incliilgwta 23—. Una rapida reduc-
cién del coste unitario supone aumentar la escala de produccion y, sobre todo, incrementar el volu-
men acumulado de produccion para bajar en la curva de experievenag3981). Laestrategia
orientada a favorecer la salida de las empresas fracasadampleja en estos negocios puesto
que las barreras a la salida son muy elevéddsstas empresas invirtieron en la tecnologia inco-
rrecta, por lo que el valor derivado de la liquidacion o venta de las mismas es cercano a cero. Este
hecho es un incentivo para continuar en el negocio, aun a costa de dafiar su imagen global y retra
sar la aceptacién de los consumidores. Dadas las altas barreras a la salida y las expectativas de Ic
directivos de estas empresas, favorecer la salida implica en muchos casos asumir la adquisicion de
éstas por las organizaciones lideres del negocio.

35 El concepto y los tipos de barreras a la salida se estudian en la seccién dedicada a los negocios en declive. Puede cor
sultarse laabla 18 para una descripcién sintética.
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8.3.4. Los riesgos estratégicos.

En los negocios emergentes en transito hacia el crecimiento cabe sefialar dos tipos de riesgos
(a) genéricos y (b) especificos. En primer lugar, si el negocio en su conjunto retrasa mucho la entra-
da en la fase de crecimiento, empresas exitosas desde el punto de vista tecnoldgico, estratégicoy d
costes pueden encontrarse en negativas condiciones debido a cuestiones de orden financiero. El mor
tante de pérdidas que esta dispuesto a aceptar un proveedor de fondos para las empresas situadas
estos negocios es muy alto inicialmente. No obstante, también existen expectativas formadas res-
pecto a la duracién de este periodo de aportaciones continuas. Si tales expectativas se incumplen d
forma recurrente, el apoyo financiero puede desaparecer.

En términos especificos, las empresas que siguen las dos orientaciones activas descritas en Ii
seccién anterior asumen el riesgo de fracasar en sus intentos. Tales iniciativas pueden significar pér-
didas de eficiencia interna a cambio de la mejora inmediata del escenario, por lo que si ésta no se
logra, la posiciéon competitiva individual de las empresas activas disminuira respecto a la competen-
cia. La empresa que aumenta su produccion para disminuir costes unitarios y se encuentra con cier:
to estancamiento de la demanda atravesara problemas, del mismo modo que aquella que pague u
sobreprecio por unos activos obsoletos con la finalidad de favorecer la salida de malos competidores.

8.4. Los negocios maduros.

Las altas tasas de crecimiento que caracterizaron el negocio en un intervalo temporal dado
comienzan a descender para estabilizarse en un nivel medio, surgiendo asi el estadio de madurez
Desde un entorno munificente caracterizado por las altas tasas de crecimiento se pasa a otro hostil
Mientras en el primero las empresas apenas compiten entre si por cuanto estan preocupadas por ca|
tar parte del crecimiento global, en el segundo tienen que plantearse disefiar estrategias para conse
guir parte de la cuota de mercado de sus competidoras. Esto se traduce en cambios organizativo:
importantes que se orientan hacia la formalizacién de las anteriores estructuras mas o menos infor-
males, cambios de directivos buscando perfiles mas adecuados para hacer frente a las nuevas ex
gencias del entorno y alteraciones en la importancia relativa de las funciones empresariales —gane
relevancianarketingy las innovaciones incrementales desde el lado de la demanda, frente a la etapa
anterior donde las finanzas para hacer frente a las inversiones y las innovaciones desde el lado de |
oferta eran clave-.

8.4.1. Los determinantes.

Las causas que provocan el transito desde una situacion de elevado crecimiento a otra de esta
bilizacion son de tres tipodigura 26—. Lageneralizacion de la base tecnoldgica y de las préacti-
cas competitivaentre todas las empresas presentes en el negocio supone que existe un escaso mar
gen para introducir actuaciones estratégicas innovadoras que, una vez seguidas, redunden en crecimient
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generales. Lastandarizacion de la tecnologia basimze define el negocio implica que el poten-

cial técnico para generar ventajas adicionales significativas en la cobertura de la necesidad basica e
reducido. Los consumidores perciben que tales ventajas se incorporan muy lentamente —a veces, n
perciben la mejora de un nuevo producto—, por lo que difieren en gran medida la renovacion de los
modelos. Laparicion de tecnologias alternativas el resultado del agotamiento de potencial tec-
nolégico indicado. Otras bases tecnolégicas sustitutivas entran en una primera emergencia no comer
cial centrada en experimentos de laboratorio que comienza a preocupar a los miembros del negocic
maduro. Esta preocupacion provoca que las inversiones en mejoras incrementales se debiliten e
incluso, que se desplacen en algunos casos a las tecnologias sustitutivas, por lo que el crecimient
del negocio se ralentiz.

FIGURA 26. Los determinantes de la madurez de un negocio.

GENERALIZACION DE LA TECNOLOGIA Y ESTRATEGIA

ESTANDARIZACION DE LA BASE TECNOLOGICA

APARICION DE BASES TECNOLOGICAS ALTERNATIVAS

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

8.4.2. Las caracteristicas estructurales.

La transicién a la madurez de un negocio supone la modificacion de algunos de los factores
mas relevantes que determinan las fuerzas competitivas del mismo, alterando asi su estructura y, pc
tanto, las bases para el establecimiento de la formulacion estratégica. En general, el sentido de estc
cambios es una disminucién del atractivo intrinseco. Las alteraciones mas sustanciales se producel
en tres de las cinco fuerzas competitiviigura 27—.

36 Se han formulado algunas criticas contra los modelos de ciclo de vida. Estas criticas asumen distintas formas pero, en
general, se refieren a la idea comun del caracter autodeterminista de los modelos. De acuerdo con éstas, el transito a i
madurez o al declive se produce en gran medida porque los directivos de las empresas piensan que tiene que producirse
atendiendo a un ciclo de vida del negocio. En este sentido, el esquema conceptual se verifica porque afecta a la realidad
Por ejemplo, hemos indicado que algunas inversiones orientadas a mejorar la tecnologia existente se desplazan hacia I
busqueda de tecnologias alternativas cuando se percibe la ralentizacién de lalg eertesfectivamente provoca que
éstas se ralenticen
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FIGURA 27. Las caracteristicas estructurales de los negocios maduros.

COMPETENCIA

- ACTUAL
PODER DE NEGOCIACION AMENAZA DE
DE CLIENTES PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS
ATRACTIVO
INTRINSECO

FUeNTE: elaboracién a partir de BRTER(1980).

Al disminuir el crecimiento global de la demanda del sector, las empresas no pueden incre-
mentar su nivel de ventas simplemente a partir de una participacion proporcional en la tasa positiva
de variacion de aquélla, sino que tienen que contemplar la erosién de la cuota de mercado de su
rivales, aumentando tBompetencia actuaPor otro lado, se producen desajustes entre la demanda
y la capacidad de produccion, surgiendo excesos de ésta que también incrementan la competencie
En dltima instancia, la estandarizacién provoca que los productos no se diferencien mas por sus atri-
butos técnicos lo que también aumenta la competencia, al menos hasta el momento en que el nega
cio se centra en otras fuentes de diferencia€ion

El poder de negociacién de clientss incrementa debido a dos causas. En primer lugar, los
clientes son experimentados debido a que, a lo largo del tiempo, han efectuado compras repetitivas
del producto, de forma que tienen una capacidad muy importante para valorar la funcionalidad obje-
tiva y el precio. Presentan una cultura mas exigente que no permite ocultar ya las empresas que nc
les ofrecen un valor final competitivo. En segundo lugar, la disminucién de los beneficios globales
del negocio como consecuencia de la mayor competencia provoca la salida de algunos distribuido-
res que lo atendian, de forma que el poder de negociacion de los que permanecen suele reforzarst
presionando asi ain mas a la baja el atractivo intrinseco.

Laamenaza de productos sustitutiagmrece, tal y como hemos indicado anteriormente. La
transicion a la madurez puede caracterizarse, de hecho, por la configuracion de un negocio alterna-
tivo basado en planteamientos tecnolégicos rivales, lo cual suele incidir en la presion a la baja de los
precios para deprimir los beneficios totales del negocio. Esta bajada de precios tiene la finalidad de
impedir el desarrollo de los productos sustitutivos y su aceptacion entre los consumidores.

37 Aveces, este mayor nivel de rivalidad instalada junto con la homogeneizacion del producto determina que la variable
competitiva se centre en el precio, disminuyendo los beneficios globales.
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8.4.3. Las estrategias de ajuste.

No existe una orientacion Unica para afrontar en términos estratégicos el transito a la madu-
rez en un negocio. El cambio de configuracién estructural propio de negocios méiduras?7—
junto con los enfoques pasivos y activos para disefiar estrategias de ajuste segun el atractivo intrin
seco figura 10—, nos proporcionan algunas orientaciones Utiles. Las estrategias de ajuste activas
suponen cambiar las tres fuerzas competitivas que han empeorado la configuracion del negocio: (a)
la competencia actual, (b) el poder de negociacion de clientes y (c) la amenaza de productos susti-
tutivos. Estas alteraciones pueden efectuarse mediante las iniciativas antes abordadas de: (a) orde
nacion de la competencigabla 13-, (b) el aumento del poder frente a clientebla 14-y (c) la
creacion de ventajas adicionales para el producto —pagina 305-. Las estrategias de ajuste pasiva
implican aceptar las modificaciones en estas fuerzas competitivas y posicionarse en grupos estraté
gicos que no resulten tan afectados. Estos grupos estratégicos responden a los objetivos de dism
nuir la posicion de costes mediante el liderazgo en costes, o aumentar la posicion de exclusividad
percibida por el cliente a través del liderazgo en diferenciafigura 28—.

FIGURA 28. Las estrategias de ajuste en negocios maduros.

ACTIVAS (CAMBIO DE LAS PASIVAS (SELECCION DEL
FUERZAS COMPETITIVAS) GRUPO ESTRATEGICO)
ORDENACION DE LA COMPETENCIA GRUPO ESTRATEGICO CENTRADO

EN EL LIDERAZGO EN COSTES
VENTAIJAS DEL PRODUCTO

GRUPO ESTRATEGICO CENTRADO
PODER FRENTE A CLIENTES EN LA DIFERENCIACION

FUENTE: elaboracion propia.

En contextos maduros, el grupo estratégico centrado en costes se orienta a la aplicacion de
cuatro iniciativas para hacer frente a la creciente competencia actual, la amenaza de productos sus
titutivos y la acumulaciéon de poder por clientesbia 16-.
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TABLA 16. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE PASIVAS EN EL AMBITO DE
GRUPOS ESTRATEGICOS CENTRADOS EN EL LIDERAZGO
EN COSTES (NEGOCIOS MADUROS)

I NICIATIVAS
CONCRETAS

CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES CONSECUENCIAS COMPETITIVAS

Implantacion de | Los sistemas orientados al control de Las principales areas de coste se iden-

sistemas de control| la formacién del coste son imprescin- tifican y se tratan de reducir. Ademas

de costes dibles para implantar este tipo de orien- la fijacion de precios es mas perfecta
tacion pasiva

Reduccion selecti-| La presencia de productos y referen- Los costes de produccién, manteni-
va de la linea de| cias poco rentables en la cartera que miento y publicidad disminuyen
productos ofrece la empresa se elimina

Eliminacion de | No se mantienen por méas tiempo pro- El tratamiento individualizado de los

enfoques basados ductos con margenes negativos sopor- productos y el sistema de control de

en la subsidiacion | tados por productos con margenes posi- costes permiten aumentar la rentabi-
tivos lidad

Innovaciones de En vez de centrar las innovaciones en Las innovaciones de proceso reducen

proceso el producto, se orientan al proceso el coste unitario de produccién
Seleccion de | Dado el alto grado de estandarizacién El control de costes junto con el man-
clientes del producto sélo se vende a los clien- tenimiento de los precios resultante de
tes con menor poder de negociacion| la seleccidn de clientes mantiene l0s
margenes

FUeNTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

Dado el escaso potencial tecnologico existente, es dificil centrar la construccion de la exclu-
sividad percibida por el cliente en el propio producto. En general, tres son las iniciativas de los gru-
pos estratégicos de diferenciacidon en negocios maduros, orientadas a construir exclusividad por
medios distintos al propio producttabla 17-.
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TABLA17.

INICIATIVAS
CONCRETAS

Implantacién de
servicios de venta
y posventa

Innovaciones de
proceso

Seleccién de
clientes

LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE PASIVAS EN EL AMBITO
DE GRUPOS ESTRATEGICOS CENTRADOS EN

LA DIFERENCIACION (NEGOCIOS MADUROS)

CARACTERISTICAS FUNDAMENTALES CONSECUENCIAS COMPETITIVAS

Mas que diferenciar un producto estan- La exclusividad percibida por el clien-
dar con escasas posibilidades, la dife- te que quiere un trato mas adecuado
renciacion se centra en otros aspectosaumenta, con el consiguiente efecto
como el servicio sobre los precios

Ademas de reducir los costes, las inno- A pesar de que el producto sea tecno-
vaciones de proceso tienen la misign légicamente el mismo, la calidad es
fundamental de aumentar la calidad en superior lo que aumenta la fidelidad
este grupo estratégico

Los clientes son escogidos mas que por Se genera un sentimiento de pertenen-

poder, por su predisposicion a valorar cia a un segmento de consumidores

la exclusividad creada entre los clientes que refuerza la exclu-
sividad

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

8.4.4. Los riesgos estratégicos.

La relevante reconfiguracién estructural que supone el transito a la madurez del negocio supo-
ne riesgos estratégicos derivados de la aplicacion de planteamientos previos a una situacion que s

ha alterado figura 27—, dando lugar a tres grandes cuestiofigsira 29—. La disminucion del cre-

cimiento de la propia empresa como consecuencia de la madurez del sector puede tratar de ser resue
ta a partir de un planteamiento agresivo que suponga fuertes inversiones no justificadas de acuerdc
con sus posibilidades de recuperacion. Los directivos deben apreciar en qué medida la estabiliza-
cion de sus tasas de variacion positivas en las ventas se debe a errores estratégicos propios o a
evolucién interna del negocio en su conjunto. En este Ultimo caso, fuertes inversiones no recupera-

bles pueden situar a la empresa enpaséicion de liquidez deficitarj@ue deberia invertirse en otras
alternativas con mayor potencial de crecimiento.
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FIGURA 29. Los riesgos estratégicos en negocios maduros.

TRAMPA DE LA LIQUIDEZ

TRAMPA DE LA REESTRUCTURACION CICLICA

GUERRA DE PRECIOS

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980).

Hemos indicado que, en general, los beneficios globales del negocio disminuyen como con-
secuencia del transito a la madurez. Algunas empresas pueden tratar de mantener sus niveles de re
tabilidad anteriores reduciendo gastos en diversas areas prioritarias del negocio, de forma que lle-
guen a poner en peligro su posicion en el mercadwabga de la reestructuracion cicli¢e sido
constatada en numerosos casos. La empresa en busqueda de rentabilidad se reestructura, lo cual da
su posicion y disminuye la rentabilidad, conduciendo a una nueva reestructuracion.

La guerra de preciosuele ser una resultante del proceso de estabilizacién de un negocio.
Ademas, a menos que tenga éxito en la diferenciacién del producto, si una empresa persiste en com
petir a través de otras variables distintas al precio en un contexto de guerra de precios puede situar
se en una posicion de desventaja sustancial. Esta apreciacion sugiere que la guerra de precios sue
ser «contagiosa», propagandose rapidamente en todo el negocio.

8.5. Los negocios en declive.

Las ventas pasan de permanecer en niveles estables a descender en términos absolutos pa
todo el negocio. Cuando este descenso absoluto es estructural, esto es, no obedece a factores pr
pios de la coyuntura econdmica, el negocio entra en su fase de &clive

38 Es necesario estudiar la variacién absoluta de una variable representativa del nivel de actividad del negocio —ventas, valor
afiadido, empleo, etc.— a lo largo de varios afios, teniendo en cuenta la situacién econémica general en el periodo consi-
derado. Un estancamiento y descenso de actividad cuando el ciclo econémico es recesivo no tiene por qué suponer la
inclusion del negocio dentro de la categoria de declive. Del mismo modo, la buena situacién econémica puede ocultar
una situacion de declive estructural que se materializard en el cambio de coyuntura.
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8.5.1. Los determinantes.

Las causas por las que un negocio puede pasar al declive son simétricas a las descritas para |
emergencia, de acuerdo con la propuestasieiA1980) figura 30—. Lasustitucion tecnolégica
por parte de otro negocise refiere a cambios fundamentales en la base de conocimientos técnicos
gue resulta eficiente para cubrir la necesidad de un grupo de compradores; otro producto superior
reemplaza al existente. Es necesario distinguir entre sustitucion tecnoldgica interna y externa de un
negocio. En el primer caso, las empresas del negocio existente perciben la necesidad de cambiar |
base tecnologica, por lo que éste entra en reestructuracion e inicia de nuevo su ciclo de vida en uni
nueva fase de emergencia. En el segundo caso, son empresas de otros negocios las que compiten
la necesidad y el grupo de compradores desde otra base tecnolégica, por lo que el negocio inicial
entra en declivé.

FIGURA 30. Las tres causas basicas para el declive de un negocio.

SUSTITUCION DESDE OTRO NEGOCIO EMERGENTE

CAMBIOS CUANTITATIVOS EN LOS CLIENTES

CAMBIOS CUALITATIVOS EN LAS NECESIDADES

FUENTE: elaboracion propia.

Loscambios cuantitativos en los clientsrefieren a modificaciones sustanciales del nume-
ro de consumidores que manifiestan la necesidad cubierta por el negocio; no se altera la tecnologie
ni la funcién basica, sino la cantidad de necesidad. En este caso, el negocio en su conjunto debe sufri
una reestructuracion en términos cuantitativos, reduciendo su capacidaddlobal

39 | a sustitucién de las maquinas de escribir convencionales por los procesadores de texto incorporados a un ordenador persc
nal que tuvo lugar en los afios ochenta y primera mitad de los noventa constituye un ejemplo clasico de reemplazo externo.

40 | a finalizacion de la denominada «Guerra Fria» que se materializé en la caida del muro de Berlin ha supuesto un recor-
te drastico en los presupuestos de defensa de los distintos paises occidentales —en Estados Unidos, principal productoi
aproximadamente de un 50 por 100 desde los afios ochenta de acuerdousomA (1997)— debiendo cerrar un gran
ndmero de empresas proveedoras.
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Los cambios cualitativos en las necesidadéglen a alteraciones de los gustos y preferen-
cias de los consumidores, de forma que la funcién basica que cubre el negocio se mantiene, perc
debe ser desarrollada de acuerdo con otros pardmetros. Cuando estas modificaciones son paulatine
y previsibles, las empresas presentes en el negocio suelen ser capaces de adaptarse sin que éste er
en declive. Por el contrario, cuando el cambio deviene radical e impredecible, el negocio puede pasar
a una fase de declive.

Los directivos deben mantener un continuo seguimiento de estos tres factores con la finalidad
de anticipar convenientemente posibles modificaciones sustanciales que tengan lugar en el negocio
susceptibles de requerir una respuesta estratégica orientada al ajuste.

8.5.2. Las caracteristicas estructurales.

Un negocio en declive se caracteriza por algunos factores estructurales que es necesario cono
cer para poder seleccionar entre las estrategias de ajuste descritas en la siguienfeesidain
de la demandgel negocio en su conjunto sufre caidas absolutas por los motivos apuntados con ante-
rioridad. Normalmente, es posible encontrar distintas tasas de reduccién en funcién de los segmen-
tos de mercado y de los grupos estratégicos, pero, en Ultima instancia, el declive se g&ueraliza.
el lado de la ofertalas empresas empiezan a abandonar el negocio de forma mas o menos rapida.
Este abandono asume la forma de liquidaciones y de ventas totales o parciales a otras empresas intt
resadas en permanecer en el neg#iciBor tanto, es un periodo de relativa incertidumbre a pesar
de la decadencia, puesto que el panorama de los competidores instalados puede alterarse sustal
cialmente a lo largo del mismo.

Es importante tener en cuenta que, en funcién de las dos caracteristicas estructurales apun-
tadas, existe la posibilidad de que un negocio en declive sea fuente de oportunidades cuando aumer
te su atractivo intrinseco, del mismo modo que fuente de amenazas cuando su atractivo intrinseca
disminuya figura 31—. El razonamiento es sencillo: (a) si la salida de las empresas se produce a
un ritmo superior a la caida de la demanda, el atractivo intrinseco del negocio aumenta, surgiendo
oportunidades para las empresas que permanecen, (b) si la salida de las empresas tiene lugar a t
ritmo inferior al que se deteriora el nivel de demanda, el atractivo intrinseco empeora con la con-
siguiente aparicion de amenazas para las empresas instaladas. La combinacion de las dos caract
risticas estructurales propias de negocio en declive permiten, por tanto, ofrecer una visién completa
de las posibles situaciones en que se puede encontrar una empresa individual para disefiar su estr:
tegia de ajuste.

41 También es posible que algunas empresas estén interesadas por entrar en el negocio en declive mediante la adquisici6l
de las que deciden retirarse. No obstante, esta situacion no suele ser habitual.
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FIGURA 31. Las caracteristicas de los negocios en declive.
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v
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FUENTE: elaboracion propia.

De acuerdo con el esquema anterior, los directivos de una empresa situada en un negocia
en declive deben estudiar si éste aumenta o disminuye su atractivo intrinseco. Para ello, debe
determinar cudles son los factores que explican: (a) el ritmo de caida de la demanda y (b) el ritmo
de salida de las empresas. Mientras que la primera parte de esta ecuacién suele ser bien conoc
da y relativamentebjetivaen funcion de la experiencia, la segunda parte es mas compleja de
establecer por cuanto depende de decisiones discrecionales y valorsgijetgade cada una
de las empresas competidoras. A pesar de la dificultad que conlleva la determinacién del ritmo
de salida de las empresas en un negocio en declive, dos factores permiten reducir en alguna medi
da la incertidumbre asociada a esta cuestién: (a) las expectativas respecto al declive y (b) las
barreras a la salida.

Lasexpectativas respecto al declise refieren al grado en que los directivos de un negocio
opinan que la caida de actividad es radical o paulatina. En el primer caso la predisposiciéon para salir
del negocio es elevada, mientras que en el segundo caso las empresas estan dispuestas a retrasar
posibles decisiones de retirada. Por tanto, unas expectativas muy negativas acerca de la inminenci
de una profunda crisis en el negocio favorecen la salida de empresas instalattais \paribus
constituyen un factor positivo para el atractivo intrinseco de éste.
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TABLA 18. TIPOLOGIA DE BARRERAS A LA SALIDA

CLASE DE BARRERA TIPO DE BARRERA A .
DESCRIPCION Y CONTENIDO
A LA SALIDA LA SALIDA
Barreras de especificidad Lawersiones en activos fisicos, activos huma-
nos y localizacién sélo tienen valor para el nego-
cio en declive y no para otros negocios
Econdmicas
Barreras de obsolescencia lingersiones en activos fisicos, activos huma-

nos y localizacién estan muy depreciadas pof lo
gue solo tienen valor de cosecha

Barreras corporativas de El negocio en declive forma parte de una fase de
integracion vertical produccion en la cadena de valor vertical de una
empresa y se relaciona con otros negocios

Barreras corporativas de Elnegocio en declive forma parte de una actividad
diversificacion en la cadena de valor horizontal de una empresa 'y
se relaciona con otros negocios

Estratégicas

Barreras corporativas de La salida de la empresa del negocio en declive pro-
sefializacion vocaria una mala sefial para el mercado financiero

Barreras de informacion Las grandes empresas, las empresas diversificadas
y las empresas con relaciones complejas no perci-
ben que un negocio esta en declive

Barreras discrecionales Los directivos conocen que un negocio esta en decli-
Otras ve pero no desean salir por motivos personales,
como la pérdida del trabajo o la reputacion

Barreras emocionales Ld#&ectivos y, sobre todo, algunos accionistas|de
la empresa pueden mantener lazos afectivos coh un
negocio en declive

FUENTE: elaboracion a partir de BRTER(1980), FARRIGAN
(1981, 1982 y 1985) ydRTER(1985).

Lasbarreras a la salidaluden a la sancion econdémica o de otro tipo que obtienen las empre-
sas instaladas en el negocio en declive en caso de que se retiren. Cuanto mayores son estas barrel
a la salida, la oferta se reduce a un ritmo menor, perjudicegigois paribusel atractivo intrinse-
co del negocio. Cabe identificar al menos cinco tipos de barreras a la salida, que deberan ser dife-
renciados y analizados para evaluar, en términos globales, la facilidad de reésibdala8-.
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8.5.3. Las estrategias de ajuste.

Tradicionalmente, se ha considerado que en este tipo de contexto lo mas adecuado es: (a) le
estrategia de cosecha —no realizar inversiones adicionales, obteniendo el efectivo que aln pueda prc
porcionar el negocio mediante la venta de los productos existentes— o (b) la estrategia de retirads
—enajenar el negocio en su conjunto o los activos de que se comporieR (P980) indicd que,
ademas de estas dos opciones, las empresas en negocios en declive pueden también aplicar (c) u
estrategia de concentracion —obtener toda o la mayor parte de la cuota de mercado del negocio, aprc
vechando la salida del resto de competidores—, o (d) una estrategia de nicho —centrarse en los se¢
mentos de mercado menos sometidos a declive o dirigirse a los grupos estratégicos mas rentables-
Las cuatro alternativas descritas se refieren a solucioterasde ajuste por cuanto involucran
diversas decisiones que tienen como punto de referencia el negocio en declive. No obstante, las
empresas también pueden aplicar estrategias de ejistaas orientando sus recursos y capaci-
dades fuera de los mercados en crisis mediante estrategias de diversiffq@aiGusTINE, 1997).

Otra alternativa que no recogen las propuestas anteriores viene dada por modificar la forma
en que las empresas desarrollan su actividad dentro de los negocios existentes tratando de aument
su eficacia y eficiencia, mediante reestructuraciones como: (a) la reingenieria de los procesos orga-
nizativos +eengineering, (b) la disminucion de la dimensién empresadalwnsizing, (c) la exter-
nalizacién de ciertas funcionesutsourcing y/o (d) la concentracién en las competencias distinti-
vas y saber hacer basicefecusing (Hoskissony HITT, 1994).

Finalmente, aun es posible aplicar otras dos alternativas estratégicas adicionales que sélo sor
posibles, no obstante, en aquellos casos en los que las causas del declive obedecen a: (a) la sustit
cién tecnoldgica desde otro negocio y (b) los cambios cualitativos en las necesidades de los clien-
tes. Las empresas amenazadas por estos factores pueden responder en términos agresivos entrar
en el negocio que constituye la fuente de las amenazas competitivas. A su vez, esta entrada pued
ser interna, mediante la realizacion de inversi@exasovo o externa, a través de fusiones, adquisi-
ciones o alianzas estratégicas.

Frente a las opciones que evoca la idea de un negocio en declive, es posible detectar una gra
variedad de alternativas. Estas estrategias de ajuste pueden organizarse en torno a las categorias
ajuste activo y pasivofigura 32—. La empresa debe seleccionar una estrategia de ajuste que com-
prenda la integracién de dos ambitos de reflexién. En primer lugar, si la estructura del sector que
persistira es atractiva. En segundo lugar, si posee puntos fuertes respecto a las empresas que pe
manezcan para desarrollar una actuacion rentabkag€R 1980).

42 Numerosos estudios empiricos han constatado que uno de los motivos fundamentales que explican la diversificacién
empresarial es la crisis en el negocio basico de actividad. Este tipo de comportamiento responde a la denominada «hip6-
tesis del escape» propuesta pomRT (1974), segun la cual, la diversificacion hacia otros negocios mas rentables sirve
a las empresas para «escapar» de estructuras de negocio poco atractivas —en términos de concentracion y de crecimiento
El propio trabajo de BMELT (1974) asi como investigaciones posteriores han obtenido evidencia empirica favorable a
esta hipotesis (@RISTENSENY MONTGOMERY, 1981; LEcRAW, 1984, SIMPERTY DUHAIME, 1997).
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FIGURA 32. Las estrategias de ajuste en negocios en declive.
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FUENTE: elaboracion propia.

8.5.4. Los riesgos estratégicos.

Los riesgos en el proceso de formulacion estratégica propios de negocios en declive son fun-
damentalmente dos: (a) no detectar el declive, manteniéndose hasta el final en una guerra de precio
destructiva o (b) permanecer en el negocio —en cualquiera de sus alternativas estratégicas— cuando n
existen puntos fuertes claros respecto a la competencia o la estructura del negocio no es atractiva.

9. LAS ESTRATEGIAS DE AJUSTE BASADAS EN EL NIVEL DE GLOBALIZACION

En esta seccién se analiza el concepto de globalizacion de un negocio. El término globaliza-
cion viene siendo utilizado de manera recurrente en los Ultimos afios para referirse a la naturaleza
del entorno competitivo actual al que tienen que enfrentarse las empresas. No obstante, en la mayo
parte de los casos se emplea este término para aludir a una situacién de aumento generalizado d¢
nivel de competencia en los negocios. Si bien uno de los efectos de la globalizacion es la intensifi-
cacion de la rivalidad, este concepto tiene un significado que trasciende esta interpretacién. El nivel
de globalizacién de un negocio alude al grado en que los consumidores de distintas localizaciones
geograficas demandan un mismo producto en las mismas condiciones, con independencia de su:
peculiaridades locales. La cuestidon inmediata que se plantea es la siguiente: ¢,por qué debe prestal
se un interés diferenciado al hecho de que una empresa supere el limite nacional en su decision acel
ca de dénde competir? Como discutimos con mayor detalle en esta seccion inmediatamente, es muy
probable que: (a) existan peculiaridades de demanda porgque ésta cambie sustancialmente superadt
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estos limites y (b) existan peculiaridades de oferta porque ésta sea mas compleja de organizar. E
nivel en que existen particularidades vinculadas a la demanda y la oferta se recoge en el conceptc
de globalizacion figura 33—.

FIGURA 33. El concepto de globalizacion.

GLOBALIZACION

v

NIVEL EN QUE EXISTEN VENTAJAS
EGRACION PARA LAS
DISTINTAS LOCALIZACIONES

FUENTE: elaboracion propia.

El concepto de globalizacion asi entendido implica menor grado de complejidad por el lado
de la demanda —ausencia de sensibilidad local- y por el lado de la oferta —presencia de ventajas d
integracion-. Por tanto, la globalizacion de los negocios econdmicos significa «simplicidad» para
competir en otros ambitos geograficos. Por este motivo el término globalizacién se equipara a mayor
competenciamas facilidad para competir en distintas localizaciones implica que, en efecto, mas
empresas compiteNo obstante, como esta primera aproximacion conceptual sugiere, el aumento
de rivalidad en un negocio es sdélo una consecuencia de la globalizacion, de las muchas que puede
identificarse con relevancia estratégica. Tales consecuencias y la forma de abordarlas constituyer
fuentes para formular estrategias de ajuste.

9.1. Los determinantes.

Todos aquellos factores que presionan positivamente sobre las ventajas de integracion y la ausen
cia de sensibilidad local aumentan el potencial de globalizacion de un néigpei® 34—. Dentro de
los factores econdémicos que incentivan las ventajas de integracion se encuentran: (a) las economias ¢
escala, (b) las economias de organizacion, (c) las economias de innovacién, (d) las economias de amhb
to, (e) las economias de experiencia, (f) las economias de poder de negociacion, (g) las economias abs
lutas en costes, (h) el alto coste de desarrollo de un producto y (i) la logistica favoradslenbasias
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de escalase refieren a la disminucién del coste unitario de produccion con el aumento de la escala de
actividades. Si tales actividades se extienden mas alla de las limitaciones que impone un mercado local
la escala y por tanto la reduccién del coste unitario se incrementatdrasnias de organizacion

aluden a economias de escala en actividades secundarias, como financiacion, administeaeion o
keting Laseconomias de innovaci@onstituyen un caso especial de éstas que merece ser diferencia-
do por su gran importancia relativa. En ambos casos, la ampliacion de la escala de actividades que
supone la globalizacion puede suponer una considerable reduccion del coste unitario de estas funcio:
nes secundarias. Lasonomias de ambite refieren a aquellos activos propiedad de la empresa que
presentan caracteristicas de bien publico, esto es, son extensibles en uso a nulo o bajo coste unitaric
Asi, por ejemplo, una vez creado cierto reconocimiento para una marca comercial, ésta puede exten-
derse a otros ambitos geogréficos sin apenas incurrir en costes adicionales. Conforme aumenta el volu
men acumulado de produccién de una empresa se pueden lograr reducciones del coste unitario a tre
vés del aprendizaje acumulado mediante la experienciacbhasmias de experienda intensifican

con la globalizacion de las actividades. easnomias de podse refieren a la capacidad que tiene la
empresa para mejorar su posicion de negociacion frente a clientes y/o proveedores al aumentar st
dimensidn en el espacio internacional. eesnomias absolutas en costes aquellas que se vincu-

lan a la obtencidn de factores de produccion mas econdémicos o de mejor calidad —por ejemplo, mano
de obra—, de forma que obligan a concentrar las operaciones de un negocio en el ambito geografico qui
ofrece mejores condiciones. Lelevados costes de desarrollo de un proddeterminan que su amor-
tizacion tenga que establecerse sobre un nivel de ventas mas alto, lo cual a veces so6lo es posible media
te la globalizacion. Finalmente, es importante quegdstica del productsea favorable para permi-

tir la globalizacion —bajos costes de transporte, caracter no perecedero, etc.—.

FIGURA 34. Los determinantes del grado de globalizacién de un negocio.
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FUENTE: elaboracion propia.
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En cuanto a los factores que incentivan la ausencia de sensibilidad local destacan: (a) la movi-
lidad de los clientes, (b) las necesidades globales y (c) la existencia de empresas glahalés. La
lidad de los clientese refiere al nivel en que los consumidores de un negocio se desplazan a otros
paises y ambitos geograficos. De esta forma conocen nuevas culturas, formas de pensar, costumbre
y habitos que, en el largo plazo, sirven para estandarizar las preferenciecdsadades globales
aluden a la existencia de clientes que requieren una utilizacién en todo el mundo del producto, por
lo que el negocio proveedor debe estar globaliz&deinalmente, existe un efecto iterativo entre
ausencia de sensibilidad global y competidores globales. La primera variable impulsa la segunda,
pero también es cierto lo contrario. En efectprésencia de marcas y empresas globaeservi-
do para estandarizar incluso los mercados mas especificos como el de la restauracién —hamburgue
sas, pizzas, comida china, etc.—.

TABLA 19. POSICION DE NEGOCIOS POR VENTAJAS DE INTEGRACION
Y AUSENCIA DE SENSIBILIDAD LOCAL

PosicION RELATIVA VENTAJAS DE INTEGRACION AUSENCIA DE SENSIBILIDAD LOCAL
12 Medicamentos (con receta) Aviones comerciales
22 Aviones comerciales Ordenadores
32 Automoviles Tarjetas de crédito
4.2 Ordenadores Automoviles
52 Aislamiento eléctrico Bebidas gaseosas
6.2 Productos quimicos Productos quimicos
7.2 Edicién de libros Medicamentos (con receta)
8.2 Medicamentos (sin receta) Crema dental
9.2 Crema dental Aislamiento eléctrico
102 Tarjetas de crédito Banca comercial
11.2 Banca comercial Medicamentos (sin receta)
122 Bebidas gaseosas Edicién de libros

FUeENTE: adaptado de ¥ (1992).

Ademas de estos incentivos hacia las ventajas de integracion o disminucién de la sensibilidad
local, existen otros factores que explican que los negocios no se globalicen. En términos generales
pueden agruparse en las categorias de obstaculos no econémicos y obstaculos estligtégicos —
34—. Estas barreras a la globalizacién son parecidas a las descritas para los determinantes de la cot
centracién, por lo que nos remitimos a este punto —secciorfigulry 11—.

43 Uno de los ejemplos més significativos es la reestructuracion de las agencias de publicidad, que han debido internacio-
nalizarse porque sus clientes multinacionales exigian un servicio en todo el mundo.
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Los directivos de una empresa deben conocer el nivel en que sus negocios se encuentran glo-
balizados mediante los determinantes antes presentados a lo largo de sus dos dimensiones: (a) vel
tajas de integracion y (b) ausencia de sensibilidad local.tBhl&a19se presenta una clasificacion
de distintos negocios en funcion de su posicion respecto a estas dos directrices de la globalizacién
como ejemplo.

9.2. Las caracteristicas estructurales.

El atractivo intrinseco de un negocio globalizado se modifica a partir de los cambios que se
producen en su configuracion estructural. El poder de negociacion de proveedores, la competencia
actual, la competencia potencial y la amenaza de sustitutivos son las fuerzas competitivas que se
alteran en un sentido predecibteNo obstante, al contrario que en otras perspectivas para el ana-
lisis de los negocios, el efecto neto sobre el atractivo intrinsécdeterminadoy relativo.

La indeterminacion del efecto de la globalizacion sobre el atractivo intrinseco puede ser expli-
cada a partir de la observacion de las fuerzas competitivas que cambian. Tal y como hemos indicada
en la introduccion de esta seccion, la alteracion mas visible es el aumentordpédéencia actual
Las empresas de otros ambitos geograficos que antes sélo competian localmente pasan a convertirs
en rivales en todos los mercados, intensificando asi el nivel de competencia establecidmd-a
za de productos sustitutiviiende a incrementarse, dado que las tecnologias potencialmente sustitu-
tivas se refieren a una base internacional. En otros términos, la amenaza puede provenir de cualquie
parte del mundo, lo que aumenta las posibilidades de que surja un rival releveoterEle nego-
ciacion de los proveedorgsiede tanto aumentar como disminuir. Depende del nivel de globalizacion
relativa de los proveedores respecto a los clientes. Globalizacién suele implicar concentracion, por lo
gue el negocio que se concentre en mayor medida ganara poder en la relacién transaccional. No obs
tante, el sentido del cambio mas habitual ser& la disminucién del poder de negociacién de clientes.
Las empresas del negocio pueden efectuar sus aprovisionamientos en distintas ubicaciones geogréfi
cas buscando la mejor oferta y, ademas, pueden comprar mayores volimenes para su nivel de activi
dad superior. Finalmente,dampetencia potencidisminuye. Si el grado de globalizacion del nego-
cio ha aumentado de forma sustancial, los requisitos de escala para competir se incrementan, ya qu
las empresas deben desarrollar sus actividades sobre una base internacional. En términos similare:
las distintas directrices de coste son mas acusadas —economias de escala, economias de ambito, ec
nomias de experiencia, economias absolutas en costes, etc.—. En muchos casos, la globalizacion tan
bién supone un aumento del nivel de diferenciacién general del negocio, puesto que para competir
mas alla de las fronteras nacionales es necesario tener reconocimiento y aceptacion de los cliente:
mediante imagen corporativa e imagen de marca. Como puede apreciafiguea &b, dos fuer-
zas mejoran el atractivo intrinseco —poder de negociacién de proveedores y competencia potencial—,
mientras que otras dos lo empeoran —competencia actual y amenaza de sustitutivos—.

44 E| sentido del cambio en el poder de negociacion de los clientes no puede establaerséepende de la configu-
racion de los canales de distribucion propios de cada ambito geografico —concentracion/dispersion, abundancia/escasez,
eficiencia/ineficiencia, etc.— asi como de las caracteristicas de los consumidores —nivel cultural, utilizacion previa de otros
productos, etc.—.
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FIGURA 35. Las caracteristicas estructurales de los negocios globalizados.
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FUENTE: elaboracion propia.

La relatividad del cambio en el atractivo intrinseco alude a que éste es distinto en funcion del
tipo de empresa considerado. La globalizacion puede considerarse como una oportunidad o comc
una amenaza —seccién 4.Zigura 7—. Cuando las empresas aceptan la globalizacion como una
oportunidad, tratan de aprovechar la posibilidad de competir més alla de las fronteras nacionales.
Por el contrario, cuando la globalizacién se concibe como una amenaza, las empresas adoptan un
posicion defensiva intentando luchar contra las empresas extranjeras en los mercados locales afian
zando su posicion en éstos. En términos sintéticos, la globalizacion tiene repercusiones distintas par:
las empresas internacionalizadas que la aceptan y para las empresas no internacionalizadas que
rechazan. Las primeras pueden aprovechar la menor competencia potencial y el menor poder de
negociacion de proveedores que significa la globalizacion, enfrentandose al deterioro de la compe-
tencia actual y de la amenaza de sustitutivos. Las segundas no pueden aprovechar los cambios pos
tivos, pero si sufriran las consecuencias negativas de la globalizacion.

En definitiva, frente a la indeterminaciampriori que tiene la globalizacién sobre el atracti-
vo intrinseco de un negociaposterioricabe afirmar que mejora para las empresas internacionali-
zadas que lo consideran como una oportunidad y que empeora para las empresas no internacional
zadas que lo interpretan como una amenaza.

9.3. Las estrategias de ajuste.

En un negocio con cierto grado de globalizacion la empresa debe tomar dos grandes tipos de
decisiones. En primer lugar, si adopta un enfoque ofensivo —externo/internacionalizacion— o defen-
sivo —interno/no internacionalizacion—. En segundo lugar, qué tipo de orientacion estratégica con-
creta a aplicar en cualquiera de los dos enfoques.
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El tipo de enfoque para responder al proceso de globalizacion de un negocio depende de:
(a)los recursos, capacidades y habilidades de que disponga la empresa o pueda obtener en un inte
valo temporal razonable, y (b) del grado de globalizacién. Tal y como indicamos en la introduccion
de esta seccion, la globalizacién depende de las ventajas de integracion y de la ausencia de sensib
lidad local. Cuando estas dos variables se sitian en niveles elevados, la globalizacion es mayor, mien
tras que cuando se posicionan en niveles reducidos, la globalizacién es figern@33—. No obs-
tante, a veces estas dos directrices no se sitlan en la misma posicion, como muestran los ejemplo
recogidos en lgabla 1945. Con la finalidad de hacer frente a este problema es posible crear una cla-
sificacion de cuatro categorias segun la globalizadignra 36—.

FIGURA 36. Tipologia de negocios segun su globalizacién.
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FUENTE: adaptado de RaHALADY Doz (1987), BRLETTY
GHOSHAL(1989), y RTHY MoRRISON(1990).

De acuerdo con esta tipologia, legocios globaleson aquellos que presentan altas venta-
jas de integracion y baja sensibilidad local. Todos los productos relacionados con la electricidad, la
electrénica y las comunicaciones pertenecen a esta categoria, junto con algunos mecanicos —comt
automoviles o aviones comerciales—. Alternativamentedgecios localeson los que tienen bajas

45 El nivel de globalizacién del negocio de aviones comerciales es elevado puesto que: (a) ocupa la segunda posicién en
cuanto a ventajas de integracion y (b) ocupa la primera posicion en cuanto a ausencia de sensibilidad local. No obstante,
negocios como la edicion de libros —séptima y duodécima, respectivamente— o medicamentos con receta —primera y sép-
tima— plantean problemas para encuadrar su nivel de globalizacion.
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ventajas de integracion y alta sensibilidad local. Muchos productos relacionados con la gastronomia se
encuentran en esta categoria. hegocios multi-mercadson aquellos «indiferentes» frente a la glo-
balizacion puesto que tienen ventajas de integracion reducidas y sensibilidades locales poco acusada
El mercado de edicion de libros seria un ejemplo significativo en este sentido. Finaimeeigolos

cios transnacionaleson los que suponen una mayor complejidad puesto que tienen altas ventajas de
integracion y alta sensibilidad local. A menudo también se les denomina negocios globales bloquea-
dos, ya que las dos directrices que delimitan la globalizacion tienen sentidos contradictorios. Los nego-
cios globales y los negocios locales son los extremos del continuo de globalizacion. En el primer caso,
las empresas no internacionalizadas tienen muchos problemas para sobrevivir, mientras que en el segui
do las empresas internacionalizadas tienen dificultades para competir. No obstante, la situacién no esti
tan definida en los supuestos intermedios de negocios multi-mercado y negocios transnacionales, dond
empresas internacionalizadas y no internacionalizadas compiten entre si con éxito variable.

El grado de globalizacién es sélo uno de los factores que determinan la eleccion de un enfo-
gue ofensivo o defensivo de posicionamiento. El otro factor viene dado por los recursos, capacida-
des y habilidades de que disponga la empresa o pueda obtener en un intervalo temporal razonable
El enfoque defensivo necesita menos recursos tangibles que el enfoque ofensivo. Por el contrario,
aquél requiere mayores capacidades y habilidades qudigsta 37—. El enfoque defensivo supo-
ne disponer de competencias distintivas criticas como la flexibilidad, la anticipacion y la visién del
futuro, centradas en lograr un alto grado de adaptacion a las necesidades y particularidades locales
El enfoque ofensivo implica internacionalizarse por lo que demanda una mayor cantidad de recur-
sos tangibles. También son necesarias capacidades y habilidades Unicas o especificas, pero en es
caso deben tener las caracteristicas de ser extensibles a otros &mbitos geograficos sin incurrir en co:
tes de adaptacion demasiado altos. En este caso, el objetivo es buscar lo comun de los distintos me
cados y centrarse en ello, desconsiderando las particularidades de cada uno.

FIGURA 37. Los enfoques ofensivos y defensivos en la globalizacion.
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FUENTE: elaboracion propia.
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En conjunto, la empresa debe tener en cuenta el tipo de negocio en que se encuentra —global
local, multi-mercado o transnacional-y la cantidad de recursos y el tipo de capacidades y habilida-
des de que dispone.

Una vez abordadas las dos decisiones que las empresas deben tomar respecto al grado de gl
balizacién, cabe plantear cudles son las estrategias de ajuste viables. En una primera aproximacion
cabe diferenciar entre estrategias (a) locales, (b) multi-mercado, (c) transnacionales y (d) globales,
de acuerdo con la tipologia sectorial propueitara 36—. Laestrategia locatonsiste en centrar-
se en las particularidades locales para competir, lo cual puede ser desarrollado tanto por empresa
internacionalizadas como por empresas domésticastiaegia globaks lo opuesto, esto es, detec-
tar los elementos comunes en distintos mercados y basar el producto en tales caracteres generale
En este caso, s6lo empresas internacionalizadas pueden desarrollastmtegia multi-mercado
viene dada por establecer planteamientos competitivos comunes en distintos mercados e integrar la:
escasas actividades que proporcionen ventajassttategia transnacionalonsiste en integrar las
actividades sometidas a ventajas y adaptarse a las particularidades locales simultaneamente. Est
planteamiento innovador para superar la complejidad que supone el negocio global bloqueado, pro-
puesto por BRLETT y GHosHAL (1989), suele concretarse en concentrar algunas actividades de la
cadena de valor —logistica externa, produccion y logistica interna— y diferenciar otras ajustandola a
las singularidades locales —distribuciémwgrketing y servicio posventa—. En definitiva, se frag-
menta la cadena de valor empresarial para lograr el equilibrio 6ptimo entre ventajas de integracion
y sensibilidad locaté. Esta clasificacion preliminar conlleva una idea simple: en cada tipo de nego-
cio lo mas adecuado es aplicar su correspondiente tipo de estfat&gpaobstante, la realidad
demuestra que no existe tal correspondencia entre grado de globalizacién y tipo de estrategia de ajus
te. Por ejemplo, en un negocio que se encuentra entre la posicidn transnacional y la posicién global
como el de los automoviles, pueden encontrarse estrategias transnacionales —FORD adapta los espi
ciosos coches americanos al tamafio europeo— y globales —los modelos de las empresas japonesi
como HONDA'y NISSAN son idénticos en todo el mundo-. Otro ejemplo significativo viene dado
por la cerveza como negocio loé&lMientras grandes multinacionales aplican estrategias locales
en cada pais con marcas diferenciadas —los casgsndeliguel CruzcampoMahouen Espafia—,
una empresa holandesa lanzo la primera marca global en todo el mundo denblsimakizn que
ha alcanzado un gran éxito.

46 Esta idea suele resumirse en la clasica expresion: «piensa globalmente y actta localmente», que implica un alto grado de
complejidad organizativa @&LETT y GHOSHAL, 1989).

47 En negocios globales, estrategias globales; en negocios locales, estrategias locales; en negocios multi-mercado, estrate
gias multi-mercado; en negocios transnacionales, estrategias transnacionales.

48 | as particularidades locales en este negocio son elevadas. En los paises mediterraneos el producto preferido es la cerve
za rubia de baja graduacién y acidez. En el centro y norte de Europa domina la cerveza negra de alta graduacion y aci-
dez. Los britanicos tienen la tradicién de tomar una cerveza con mucho cuerpo caliente. Los americanos prefieren la cer-
veza rubia de alta graduacién y acidez, normalmente de barrill092).
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FIGURA 38. Las estrategias de ajuste segun la globalizacion.
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FueNTE: adaptado de BkinsHAwet al.(1995).

Estos ejemplos ilustran la idea central que todo directivo debe entender en la etapa actual de
la globalizaciontodas las estrategias de ajuste son viables en todos los tipos de negjmnos al
planteamiento de correspondencia entre tipos de negocios y tipos de estrategia de ajuste, en muchc
casos aplicar una estrategia no ajustada al tipo de negocio proporciona una ventaja competitiva a le
empresa. Estas apreciaciones conducen al marco conceptual que ha venido siendo aplicado en es
texto, consistente en la diferenciacion entre estrategias pasivas y activas de ajuste. Las primeras supc
nen adaptarse a las condiciones estructurales del negocio, esto es, aplicar estragsgiasdientes
al tipo de negocio. Las segundas implican buscar caracteristicas diferenciadas o caracteristicas comt
nes sobre las que desarrollar estrategim®d®rrespondientes tipo de negociofigura 38—. Para
ello, las empresas deben detectar negocios en los que existan segmentos con un grado de globalizi
cion efectivo inferior al potencial —caso (C) de infraglobalizacién guea 38—, aplicando estra-
tegias globales en contra de lo que viene realizado la competencia. Alternativamente, podra hallar
negocios con un grado de globalizacion efectivo superior al potencial —caso (A) de sobreglobaliza-
cion en ldfigura 38—, aplicando estrategias de sensibilidad local en contra de los patrones competi-
tivos generales. Finalmente, cuando no existen diferencias en ningn segmento entre globalizacion
efectiva y globalizacién potencial, lo mas adecuado es aplicar una estrategia de ajuste pasiva —casi
(B) en lafigura 38— (BIRKINSHAW, MORRISONY HuLLAND, 1995).
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9.4. Los riesgos estratégicos.

Los riesgos en negocios segun su grado de globalizacién pueden detectarse tanto para estra
tegias pasivas como activas. En el primer caso, las empresas que vienen aplicando estrategias ajusti
das al grado de globalizacién del negocio pueden no percibir la existencia de: (a) elementos sobre los
gue globalizar aun en mayor medida o (b) elementos sobre los que diferenciar disminuyendo la glo-
balizacion. Otros competidores pueden identificar tales elementos situando a aquellas empresas et
una posicién vulnerable. En el segundo caso, las empresas que desarrollan estrategias en contra d
nivel de globalizacion del negocio pueden sobrevalorar la importancia de: (a) caracteristicas comu-
nes o (b) caracteristicas singulares, fracasando respecto a los competidores mas conservadores.

10. LAS BASES PARA EL DISENO ORGANIZATIVO DE ESTRATEGIAS DE AJUSTE

La organizacion para aprovechar de forma rapida y efectiva las oportunidades que surgen en
el entorno en términos pasivos reactivos, pasivos anticipativos, activos reactivos y activos anticipa-
tivos constituye un ambito de investigacion novedoso, que adn no se ha consolidade YV
SterHENS 1994). En los Ultimos afios, se han venido utilizando las expresiones organizaciones visio-
narias (@LLINS Y PorRAS 1991), organizaciones innovadorasi{#p, 1998), organizaciones fle-
xibles (Cesset al, 1995) y organizaciones de aprendizajeNAka, 1994) para designar formas de
disefio organizativo que manifiestan propiedades valiosas para completar eficientemente los proce-
sos de adaptacion externa y obtener una ventaja competitiva derivada de la direccién del cambio.
No obstante, resulta sorprendente el grado de confusion terminolégica y el nivel de redundancia en
ideas cuando se emplean estas cuatro expresiones {[REwIN, 1993). Mientras se establecen
diferenciasa priori entre la naturaleza de los distintos tipos, las variables de disefio organizativo son
comunes (por ejemplo,9SDROFFY SMITH, 1996) +abla 20-.

TABLA 20. PRINCIPALES VARIABLES DE DISENO PARA LAS FORMAS
ORGANIZATIVAS ORIENTADAS AL CAMBIO CONTINUO

VARIABLE DESCRIPCION

Liderazgo Nivel en que los distintos miembros establecen relaciones de liderazgo con
un individuo o grupo de individuos que anticipa adecuadamente la mision
futura de la organizacion

Participacion Nivel en que los distintos miembros de la organizacién toman parte en los
procesos de decision en distintos niveles y se responsabilizan de las|orien-
taciones y alternativas seleccionadas

Control cultural Nivel en que las actividades de integracién, coordinacién y control estan
basadas en valores, ideas y formas de pensar compartidas por los distintos
miembros de la organizacion
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VARIABLE DESCRIPCION

Desintegracion vertical y| Nivel en que las actividades verticales y horizontales de caracter periféri-
horizontal co —no relacionadas con las competencias basicas o distintivas— no son rea-
lizadas por la propia organizacion

Coordinacién por equipos Nivel eue la integracién de distintas funciones empresariales y espe-
cialidades se realiza mediante la configuracién de equipos autogestiona-
dos con miembros de distintas areas

Especializacién/De-espe+ Nivel en que las areas o departamentos de una organizacién estan delimi-
cializacion tados por la especializacion de los conocimientos de sus miembros

Centralizacién/Descentrali-|  Nivel en que las decisiones de mayor relevancia dentro de la organizacion
zacion dependen de niveles jerarquicos superiores

FUENTE: elaboracion a partir de BweLL(1990), @LLINsy Porrss (1991), BRyy BoweRs
(1993), DyrTy LEWIN(1993), DutTONY PENNER(1993), HELLGRENY MELIN (1993),
MAzNEVsK) RusHy WHITE (1993), MONAKA(1994), cToRy SrePHENS(1994), DEsset al.
(1995), HanssenBAUERY Show (1996), NONAKAY TAKEUCH (1995), QRANT(1996),
OsTROFFYy SMITH (1996), LanG (1997), PsT(1997), AMED (1998) y @MMINGS (1998).

Lasorganizaciones visionariason las que gestionan el cambio en funcién de la capacidad
excepcional de un lider. Este formula una mision estratégica para la organizacion susceptible de
movilizar los esfuerzos de todos sus miembros en un sentido correcto que anticipa el cambio ambien-
tal. La mision supone la implantacién de una cultura organizativa adecuada y, ésta a su vez, gener:
un clima favorable para el cambio organizativol(i\Ns y PORRAS 1991).

Lasorganizaciones innovadorasielen estar dominadas por una clara orientacion a la mejo-
ra de los productos y servicios prestados sobre una base continua. Esta caracteristica se traduce ¢
gue la proporcion de ventas de la organizacion viene dada en gran medida por productos nuevos
introducidos en afios recientes. La direccion del cambio es proactiva de forma que responden de
forma pionera a las necesidades subyacentes en el mercado, fomentando con su comportamiento gt
éstas se expliciten y deban ser asumidas por empresas seguidoras (998).

Lasorganizaciones flexiblegenen una gran capacidad de adaptacion a los cambios ambien-
tales, respondiendo en términos agiles y eficaces. Esta flexibilidad obedece a su configuracién orga-
nizativa muy desintegrada vertical y horizontalmente. Las empresas se centran sélo en sus compe
tencias distintivas y contratan en el mercado o suscriben alianzas estratégicas con otras organizacione
para acceder a las actividades periféricas. Concentrando su atencion en un dmbito estrecho corres
pondiente a su «saber hacer» basico, se mantienen alerta a los cambios que se van produciendo. Da
gue no asumen inversiones internas en las actividades periféricas, los cambios internos son meno
complejos (Esset al, 1995).
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Lasorganizaciones de aprendizage diferencian de las innovadoras en que su orientacién
hacia la mejora continua trasciende el producto/servicio para hacerse extensiva a toda la organiza-
cion. Otra diferencia es que las innovaciones obtenidas son el resultado de nuevo conocimiento que
ha sido obtenido a lo largo de un complejo proceso de aprendizaje y que este conocimiento es taci-
to, por lo que no puede ser transferido sin afectar a su valor. Ademas, el proceso de aprendizaje con
cluye en muchos casos con un hallazgo pionero para el que el mercado no ha manifestado a vece
una necesidad subyacente, pero que se manifestara en el futuro. Estos mecanismos son posibles gr
cias a que existe un clima informal basado en equipos donde se prima el descubrimiento y la inven-
cion (NoNAkA, 1994).

Cualquier empresa interesada en implantar el soporte organizativo necesario para desarrollar
estrategias de ajuste debe atender a criterios claros que: (a) vinculan los cuatro tipos de organizacione
con los cuatro tipos de ajuste estratégico y (b) determinan las principales variables de disefio asocia-
das a cada tipo de organizacion. Estos dos requisitos pueden contemplarse como fases secuenciales
la articulacién de estructuras organizativas de apoyo a las estrategias de ajuste. Sin animo de propone
una compartamentalizacién absoluta se propone la correspondencia recogiaien3a.

FIGURA 39. La implantacién del ajuste estratégico.

-354 -
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FUENTE: elaboracion propia.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 224




| CAMBIOS ESTRUCTURALES EN EL ENTORNO COMPETITIVO | Manuel Villasalero Diaz

Lasorganizaciones flexiblgsermiten adaptarse a los cambios ambientales una vez que han
tenido lugar, orientandose al ajuste pasivo reactivo. La fuente de ventaja competitiva viene dada por
la rapidez y efectividad con la que completan el reequilibrio entre el entorno y la organizacion. Para
ello, disponen de una estructura organizativa muy flexible basada en la desintegracion vertical y hori-
zontal de actividades periféricas, garantizando el acceso a éstas mediante contratacion en el merce
do (PoweELL, 1990; FANSSENBAUER y SNow, 1996) y alianzas estratégicas de distinto tipovl,

1997; PsT, 1997)49. La descentralizacion en la toma de decisiones sirve para acelerar tanto los pro-
cesos de deteccion de cambios en las competencias basicas como la reconfiguracién de las relacic
nes exteriores con proveedores y socios estratégieas YBoweRs 1993; [Esset al, 1995).

Lasorganizaciones visionariasstan dominadas por el liderazgo de una persona o grupo de
personas que continuamente cambia/n las estructuras cognoscitivas individuales y colectivas en |a
direccion correcta, mediante la formulacion de una visién dadan@ski, RusHy WHITE, 1993).

La vision del lider incorpora la direccion del cambio pronosticando las alteraciones ambientales a

las que la organizacién deberéa responder. Se centran en el ajuste pasivo anticipativo cambiando lo:
elementos intangibles que soportan los procesos de adaptacion, esto es, la forma de entender lo g
la organizacion es y hace reflejado en su cultura e identidadd®y PENNER, 1993). Con la fina-

lidad de que la movilizacidn cultural funcione se establece un alto grado de participacién en la toma

de decisiones por los miembros de la organizacién, aumentando asi el grado de consenso y consis
tencia en torno a la vision formulada por el lidegl{tdREN Y MELIN, 1993).

Lasorganizaciones innovadora® orientan al descubrimiento de cambios en las necesidades
subyacentes de los consumidores y la provision de productos nuevos que las cubran en términos
efectivos. Estas organizaciones no reaccionan ante modificaciones ambientales sino que las provo
can con la introduccion pionera del producto. Mientras las organizaciones flexibles proveen pro-
ductos rapidamente para mercados de reciente aparicion, las organizaciones innovadoras crean est(
mercados. En suma, domina una concepcion del ajuste de caracter activo reaatimoqCL998).

La base organizativa para generar nuevas ideas es la constitucion de equipos multifuncionales que
coordinan su actuacion para obtener innovaciones de producto y de proceso. Los grupos estan com
puestos por individuos altamente especializados en distintas areas y el equipo sirve como elementc
de conexién de las distintas especialidadesLf&/ 1994). El proceso de innovacién es en gran medi-

da centralizado; las nuevas ideas tienen que superar un proceso de evaluacién jerarquico donde ha
de demostrar su viabilidad tecnoldgica, productiva y comerciahgs, 1998).

Lasorganizaciones de aprendizajenstituyen la forma mas avanzada y compleja de direc-
cion del cambio para obtener una ventaja competitiva. Sus caracteristicas fundamentales se derivat
del perfeccionamiento de algunas limitaciones detectadas en las organizaciones innovadoras. El cam
bio es gestionado a lo largo de toda la organizacion y en todas las dimensiones en que puede mani
festarse. El conocimiento organizativo es creado, mejorado, combinado y utilizado mediante proce-

49 En algunos casos, las denominadas organizaciones flexibles se dividen en dos categorias en funcién de que conduzcan |
desintegracion de actividades no basicas mediante mecanismos de mercado —o cuasimes; 487 PBARRow, 1975)—
o0 alianzas estratégicasggset al, 1995). En el primer caso, se utiliza la expresion «organizacion en meeL(P1990;
HANSSEN-BAUER Yy Snow, 1996), mientras que en el segundo se emplea «organizacion modukea»1@97; Pst, 1997).
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S0s no estructurados de caracter emergente. Este tipo de procesos descriiasro(l994) da

lugar a «mutaciones» impredecibles en el conjunto de conocimientos existentes en una organiza-
cién, provocando cambios en el entorno a menudo de gran enverganluras M TAKEUCHI, 1995).

En muchos casos, tales modificaciones no responden a necesidades externas percibidas ni siquier
en un horizonte temporal dilatado. Las organizaciones de aprendizaje se centran en el ajuste activc
anticipativo. La descentralizacion en la generacion y utilizacion del conocimiento, la valorizacion
de recursos humanos con conocimientos en distintas areas en vez de especialistas y la coordinacié
mediante equipos autogestionados constituyen, los requisitos organizativos para el desarrollo de este
tipo de procesos (@nNT, 1996).

En definitiva, diferentes formas de aprovechar el cambio como fuente de ventaja competitiva
mediante estrategias de ajuste requieren diferentes estructuras organizativas. La discusién en pro
fundidad del disefio organizativo para las estrategias de ajuste requeriria un trabajo auténomo. No
obstante, el breve andlisis introducido en esta seccién contribuye a establecer claras diferencias entr
las nuevas formas organizativas —flexibles, visionarias, innovadoras y de aprendizaje— en funcién
del tipo de cambio al que se orientan y las principales variables de disefio que requieren.

11. CONCLUSIONES

En la actualidad, las empresas se enfrentan a entornos competitivos turbulentos e inciertos que
exigen realineamientos estratégicos mas rapidos, efectivos, frecuentes y complejos que en el pasa
do. Frente a las convencionales estrategias competitivas de liderazgo en costes y diferenciacién/cali-
dad propuestas pooRTER(1980 y 1985), en los Ultimos afios se viene subrayando el valor estraté-
gico que tiene una rapida respuesta de la empresa a los cambios en el entorno. Tres lineas di
investigacion se han ocupado de este nuevo fenémeno. En primer lugar, la Direccién Estratégica de
los procesos de cambio ha determinado los factores que obstaculizan que las organizaciones perci
ban y respondan a cambios ambientales. En segundo lugar, la Teoria de la Organizacion centrada e
la toma de decisiones empresariales ha destacado el papel que tienen las variables «grado de alerte
y «capacidad de respuesta» en la rapidez y efectividad con que se hace frente a cambios externos
En tercer lugar, la literatura ocupada de las nuevas formas organizativas ha analizado como las orga
nizaciones flexibles, visionarias, innovadoras y de aprendizaje obtienen una ventaja competitiva deri-
vada de la gestion continua del cambio.

Estas tres incipientes lineas de investigacion presentan dos limitaciones béasicas, como la ausen
cia de integracion entre ellas y la falta de generalizacion de sus conclusiones. Mediante la presenta-
cién de una nueva tipologia de ajuste estratégico que distingue cuatro categorias —ajuste pasivo reac
tivo, pasivo anticipativo, activo reactivo y activo anticipativo— y la proposicion de cuatro ambitos
generales sobre los que detectar oportunidades para el ajuste —atractivo intrinseco, grado de con
centracién, ciclo de vida y grado de globalizacion—, en este trabajo se ha propuesto un marco con-
ceptual que supera las dos limitaciones anteriores. A lo largo del texto se ha precisado este marcc
conceptual mediante el tratamiento secuenciafigera 1—: (a) la relevancia del ajuste estratégi-
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co en el entorno competitivo actual —seccién 2—, (b) los tipos de ajuste estratégico —seccion 3—,
(c) los factores determantes del proceso de ajuste estratégico —seccion 4—, (d) las estrategias que
definen el contenido del ajuste estratégico —secciones 5, 6, 7, 8 y 9—, y (e) las estructuras organiza
tivas y las variables de disefio organizativo necesarias para garantizar el éxito en la implantacion de
las estrategias de ajuste —seccion 10-. A continuacion, resumimos los principales argumentos pre-
sentados en este trabajo de acuerdo con el esquema representdidgoiende.

FIGURA 40. Marco conceptual para la adaptacién externa: el ajuste estratégico
como ventaja competitiva.

Atractivo mtrinseco Incertidumbre de estado Pasiva reactiva
Concentracidn Incertidumbre de efecto Pasiva anticipativa
Ciclo de vida Incertidumbre de respuesta Activa reactiva
Cilobalizacin Incertidumbre de implamacion Activa anticipativa
Otras variables

v v

CAMBIO DEL INCERTIDUMBRE " RAPIDEZ
ENTORNO AMBIENTAL ESTRATEGIA
(oportunidad | PERCIBIDA _J DE AJUSTE |
O amenaza)
DESAJUSTE o VENTAJA
P TEMPORAL A L A 7| COMPETITIVA
SITUACION
EMPRESA. OBSTACULOS ESTRUCTURA
ApEvan: = ORGANIZATIVOS | ORGANIZATIVA [—
e AL CAMBIO EFECTIVIDAD
A
‘: :
Inercia orgamzativa
Sesgos cognoscitivos Flexible
Tensiones politicas Visionara
Predisposicidn individual Innovadora
Predisposicicn colectiva De aprendizaje

FUENTE: elaboracion propia.

El cambio en distintas dimensiones del entorno —atractivo intrinseco, grado de concentracion,
ciclo de vida, grado de globalizacién u otras variables— frente a la situacién de una empresa en un
momento dado —positiva 0 negativa— provocan desajustes entre aquél y ésta a lo largo del tiempo
Cuando estos desequilibrios son faciles de entender, de escasa magnitud y poco frecuentes, las org;

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 - 357 -



| CAMBIOS ESTRUCTURALES EN EL ENTORNO COMPETITIVO | Manuel Villasalero Diaz

nizaciones no tienen problemas relevantes para reducirlos. Este caso es tipico de los cambios ambier
tales que caracterizaron el pasado y que aun persisten en algunos ambitos de actividad. No obstar
te, cada vez en mayor medida los desequilibrios son mas complejos, hostiles y dinamicos, por lo que
las empresas se enfrentan a mayores problemas para reducirlos poniendo a menudo en riesgo s
supervivencia. Surge el concepto de estrategia de ajuste para recuperar el necesario realineamientc
La formulacién de este tipo de estrategias debe tener en cuenta dos tipos de obstaculos que surge
en la reduccion de los desequilibrios: (a) la incapacidad organizativa para detectar, interpretar y res-
ponder ante los cambios externos —incertidumbres de estado, de efecto, de respuesta y de implante
cion-y (b) la incapacidad organizativa para afrontar los cambios internos necesarios debido a diver-
sos factores —inercia, sesgos cognoscitivos, tensiones politicas, predisposicién individual negativa
al cambio y predisposicion colectiva negativa al cambio—. Las empresas mas habiles para afrontar-
los obtendran beneficios respecto a los competidores menos preparados. Existen distintos enfoque:!
para integrar estos dos tipos de problemas, dando lugar a cuatro grandes tipos de ajuste estratégict
que difieren en su dificultad y competitividad —pasivo reactivo, pasivo anticipativo, activo reactivo,
activo anticipativo—. Conforme el tipo de ajuste estratégico seleccionado sea més rapido y efectivo,
las ventajas asociadas al mismo seran superiores. Para ello, es imprescindible disponer de estructt
ras organizativas adecuadas que pueden agregarse en cuatro categorias —flexibles, visionarias, innc
vadoras y de aprendizaje—. Cada estructura organizativa es mas conveniente para cada tipo de ajus
te estratégico, de forma que se detecta una correspondencia ideal para garantizar el éxito en e
realineamiento. Aquellas organizaciones que cubran las distintas fases descritas conforme a los plan:
teamientos analiticos propuestos obtendran una ventaja frente a los competidores en funcién del
mejor aprovechamiento de oportunidades o superior compensacion de amenazas.

Ademas de superar las limitaciones de integracién y generalizacion indicadas, el marco con-
ceptual presentado en este trabajo presenta proposiciones innovadoras que pueden constituir futura
lineas de investigacion desde una perspectiva académica. Cabe destacar al menos tres.

En primer lugar, hemos vinculado las estrategias de ajuste pasivas con mayor disponibilidad
de recursos y las de caracter activo con superiores capacidades y competencias distintivas. En fun
cion de estas premisas, se afirma que las segundas son mas dificiles de alcanzar que las primeras
gue, en contrapartida, existe una prelacion en cuanto al valor estratégico de las ventajas competiti-
vas que son susceptibles de generar. El andlisis del tipo de ajuste estratégico dominante en un con
junto de organizaciones y de la posicion competitiva que ocupen puede constituir el punto de parti-
da para el contraste de estas hipGtefigira 4—. La precisién de estrategias de ajuste activas y
pasivas en distintos contextos que se ha efectuado en las secciones 5 a 9 puede contribuir a facilita
esta evaluacién empirica.

En segundo lugar, se han propuesto distintos factores determinantes que explican las diferen-
cias en el grado de alerta ambiental y la capacidad de respuesta a cambios externos entre las orgs
nizaciones. Ademas, se sugiere que tales factores se relacionan con distintas fases del proceso ¢
ajuste estratégico y con distintos tipos de incertidumbre. El contraste empirico de estas relaciones
puede efectuarse partiendo de un conjunto de empresas situadas en un mismo negocio mediante |
medicidén de sus respuestas a cambios comuiyesa-5—.
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En tercer lugar, éste es el primer trabajo que establece una correspondencia entre variables d
disefio organizativo, estructuras organizativas y tipos de ajuste estrafigican39—. La tesis sub-
yacente es que la probabilidad de obtener una ventaja competitiva es superior conforme la organi-
zacion mantiene un alineamiento mas preciso en los tres ambitos anteriores. Recogiendo informa-
cién para un conjunto de organizaciones sobre estas variables y aplicando metodologias contingente
de carécter sistémico como las utilizadas porHR1995) y RoTH y O'DoNNELL (1996) es posible
contrastar estas relaciones.

Hace mas de 20 afios que, en su conocido tr&@janizational Strategy, Structure and
Process MiLEs y Snow (1978) indicaron que el reto al que se enfrenta la direccién de cualquier
empresa es equilibrar integracién interna y adaptacién externa. También sefialaron que la mayor parte
de las empresas en aquellos afios se enfrentaban a graves problemas para lograr niveles minimos 1
integracion interna para garantizar un funcionamiento eficiente, frente a entornos caracterizados por
la simplicidad, munificencia y estabilidad. Tales apreciaciones son aun validas, pero ha de alterarse
su sentido. En la actualidad, muchas empresas tienen grandes dificultades para conseguir la necesi
ria adaptacion externay algunas de ellas llegan a desaparecer debido a la pérdida recurrente del aju:
te estratégico con su entorno. Este trabajo ha presentado un marco conceptual para afrontar la adaj
tacion organizativa externa en sus distintas fases y dimensiones, que contribuye a formular
recomendaciones directivas precisas y plantear nuevas cuestiones investigadoras.
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