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Fundamentos teoricos

Las interrelaciones que gobiernan las formas
intermedias entre mercado y jerarquia, usando los
términos de Williamson, son extremadamente
complejas y en nuestro presente estado de ignorancia
no sera facil descubrir los factores que determinan su
eleccién. Son necesarios mas trabajos empiricos.

(Coase?, 1991)

3.1. Introduccion

Son diversas las contribuciones teéricas en las que se ha basado el estudio de la
subcontratacién. Principalmente, teorias basadas en la eficiencia econémica y teorias de
caracter estratégico son las mas utilizadas para dar el soporte tedrico a la decisién de

hacer o comprar.

Los enfoques basados en la perspectiva econdmica (que tratan de lograr la eficiencia
economica dentro de la empresa) han sido los predominantes hasta la década de los
ochenta, pero durante esta década, y sobre todo a principios de los noventa, se produjo
un giro en esta tendencia y se comenz6 a aplicar también un enfoque estratégico a las
decisiones relacionadas con la internacionalizacion y la externalizacion (Alvarez y Diaz,
2000, pag. 6).

A pesar de que existen algunas otras teorias susceptibles de contribuir a la formacion del

marco tedrico en la decision de subcontratar?, en este trabajo se han analizado las dos

! Fragmento de la Conferencia pronunciada al serle concedido el Premio en memoria de Alfred Nobel
en Ciencias Econémicas (Estocolmo, 9 de diciembre de 1991).

2 Alvarez y Diaz (2000, pag. 2) clasifican los enfoques tedricos utilizados para explicar la
subcontratacion, atendiendo a su naturaleza, en tres grupos: los basados en la eficiencia econémica

(teoria neoclasica, teoria de los costes de transaccion, teoria de la agencia y teoria de los contratos

UNIVERSITAT DE BARCELONA



66

Capitulo 3

contribuciones mas destacables desde la 6ptica de la teoria econémica (teoria de los
costes de transaccion y teoria de la agencia) y las dos teorias bajo la éptica estratégica
(recursos y capacidades y dependencia de recursos), por ser las mas destacables y las que

se consideran mas apropiadas para este tipo de analisis.

La teoria de los costes de transaccion sostiene que las organizaciones realizaran aquellas
transacciones que minimicen la suma de costes de produccion y costes de transaccion. Por
tanto, constituye un marco tedrico adecuado en el estudio de la decision de subcontratar,
centrando esencialmente su interés en cuando serd mejor la eleccion de proveerse
externamente (en el mercado) o cuando, por el contrario, proveerse internamente (dentro

de la jerarquia de la empresa).

La teoria de la agencia se centra en la determinacion del contrato mas eficiente
(orientado al comportamiento u orientado al resultado) que gobierna la relacion entre un
principal y un agente (Eisenhardt, 1989, pag. 58). Por ello, ofrece un marco tedrico
apropiado para estudiar las ventajas de las diferentes formas organizativas internas y
externas para gestionar los contratos entre una empresa que subcontrata una actividad y
su suministrador (Cheon et al., 1995, pag. 214).

La teoria de la dependencia de recursos se basa principalmente en la afirmacion de que
las organizaciones adoptan aquellas estrategias que les permitan obtener los recursos
criticos, para estabilizar las relaciones con su entorno y permitir la supervivencia (Pfeffer
y Salanick, 1978; Zeithaml y Zeithaml, 1984; referenciados en Cheon et al., 1995, pég.
212). De este modo, la decisién de subcontratar se compone de diferentes grados de
dependencia de una organizacion a otra para tratar de obtener los recursos criticos que no

tiene disponibles internamente.

Mientras que la teoria de la dependencia de recursos se basa en el entorno de la empresa
(Teng et al., 1995, pag. 80), destacando los esfuerzos de ésta para obtener los recursos
gue necesita y de los cuales carece, la teoria basada en recursos y capacidades destaca los

esfuerzos empresariales por sacar el mejor partido de los recursos de los cuales dispone.

La teoria basada en recursos y capacidades concibe la empresa como un conjunto de
recursos (Penrose, 1959), entendiendo por recursos “aquellos activos (tangibles e

intangibles) que estan vinculados a la empresa de forma semipermanente” (Wernerfelt,

incompletos), los de caracter estratégico (teoria de recursos y capacidades y teoria de la
dependencia de recursos) y las teorias no basadas en una racionalidad econémica (enfoque politico y
modelos de innovacion y difusion). De todas maneras, estos mismos autores concluyen que las dos
teorias que mejor pueden explicar las decisiones de “hacer o comprar” son la Teoria de los Costes de

Transaccion y la Teoria de los Recursos y Capacidades (Alvarez y Diaz, 2000, pag. 13).
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1984, pag. 172). De acuerdo con esta perspectiva, la subcontratacion es una decision
estratégica que puede ser utilizada para reducir las diferencias entre los recursos y

capacidades necesarios y los recursos y capacidades disponibles.

A modo de resumen se observa que estas cuatro teorias, desde sus distintos
planteamientos econémicos y estratégicos, permiten ofrecer un marco tedrico para el
estudio de la subcontratacion, esquematizado en la figura 3.1.:

Teoria de los Costes de Transaccion:

Siempre y cuando la suma de costes de

produccidn y transaccién de proveerse
internamente superen los de proveerse
externamente en el mercado.
Teoria de la Agencia:

—>

Determina el contrato mas eficiente entre un
principal y un agente.

Subcontratacion

Teoria de la dependencia de recursos:

—> 7

Una empresa tratara de obtener de su entorno
aquellos recursos criticos que no tiene
disponibles internamente.

Teoria basada en los recursos y capacidades:

Una empresa tratara de aprovechar al maximo
aquellos recursos y capacidades de los que
disponga internamente.

Figura 3.1. Marco conceptual para el estudio de la subcontratacion a partir de la Teoria
de los Costes de Transaccién, Teoria de la Agencia, Teoria de la Dependencia de Recursos

y Teoria basada en los Recursos y Capacidades.

Fuente: Elaboracién propia

A partir de este marco conceptual, a continuacion, se describen brevemente estas cuatro

Opticas de estudio, como fundamento tedrico de la decisién de subcontratar.
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3.2. La subcontratacion desde una 6ptica econémica

El estudio de la empresa desde la perspectiva de la Teoria Econdmica obliga a considerar
diferentes 6pticas analiticas, lo que impide realizar una explicacién de caracter general y
agregado de todos aquellos aspectos que determinan su eficiencia (Costa, M.T., en
Callejon et al., 2001, pag. 75).

Dentro de estas oOpticas analiticas, destacan tres enfoques: el tecnolégico o convencional
de la Microeconomia, el de los costes de transaccion y el contractual de la teoria de la

agencia.

El enfoque microeconémico (en el que una empresa es una funciéon de produccion
consistente en la obtencion de un producto a través de la transformacion de determinados
factores productivos) resulta insuficiente para el estudio de la subcontratacién. Una
empresa puede producir los factores de produccion que necesita o bien comprarlos y, por
consiguiente, contratar externamente los servicios de otras empresas: la decision
dependera de la diferencia entre los costes de producir y coordinar dichas actividades en
el marco de la empresa y los de acudir al mercado (Costa, M.T.; en Callején et al., 2001,

pag. 75).

Es por ello que en este trabajo se han considerado las 6pticas de estudio de los costes de
transaccion y de los costes de agencia (Optica contractual) para el estudio de la

subcontratacion.

Segun la teoria de los costes de transaccion, como se comenta brevemente a
continuacion, la empresa se define como una institucién alternativa al mercado en funcion
de los denominados costes de transaccién, mientras que la teoria de la agencia define una

empresa como un nexo de contratos.

Consideramos que ambas, dentro de un enfoque econémico, son idoneas para el estudio
de las decisiones sobre “hacer o comprar”.

3.2.1. La Teoria de los costes de transaccion
3.2.1.1. Costes de transaccion

Segun la teoria de la firma, la estructura de mercado de competencia perfecta es la forma
mas eficiente de asignacion de recursos. Sin embargo, para que el mercado sea este
potente y eficaz mecanismo de regulacién de las transacciones de derechos de disposicion
sobre bienes y servicios es preciso que se den dos condiciones (Serra i Ramoneda, 1993,

pag. 29):

La ruptura de la cadena de valor como consecuencia de la subcontratacion.
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= Lainformacién que necesitan las partes, para asegurar que la decisiéon que toman
es la mejor que las condiciones del entorno permiten, puede conseguirse sin
dificultad.

= El ndmero de oferentes y de demandantes de los derechos de disposicion sobre el
bien o servicio de que se trata es elevado y ninguno tiene una dimension que le
otorgue poder para influir sobre el precio o sobre las otras condiciones de la

transaccion.

Cuando estas condiciones se dan no existen obstaculos que dificulten la transaccién y ésta
se realiza con fluidez.

Sin embargo, debido a que estos condicionantes no se dan en la realidad, a partir de la
idea de la existencia de imperfecciones en el mercado, surge la teoria de los costes de
transaccion. El origen de dicha teoria esté en los trabajos de Coase® (1937), quien justifico
la existencia de la empresa como respuesta a la necesidad de buscar otro mecanismo de
intercambios entre agentes econdémicos que eliminase (o por lo menos redujera) los costes
que se originan cuando ciertas transacciones se realizan en el mercado, los costes de

transaccion (Menguzzato y Renau, 1995, pag. 8).

Ante situaciones de incertidumbre y oportunismo de los individuos, la empresa presenta
ventajas frente al mercado en la realizacion de determinadas transacciones. La existencia
de empresas radica en la existencia de unos costes de utilizacién del mecanismo de los
precios, en el descubrimiento de cuales son los precios relevantes y en la realizacion de
los esfuerzos necesarios para negociar y cerrar los contratos (Coase, 1937, en Cuervo et
al., 1978, pag. 19).

La unidad de analisis de este enfoque es, por tanto, la transaccion, que se produce cuando
dos 0 mas agentes acuerdan contractualmente el lugar y fecha en que va a producirse el
intercambio de un determinado bien.

Los costes de transaccion podrian definirse como aquellos costes ligados a la estructura
contractual elegida para regular las relaciones entre los agentes que intervienen en la
explotacién de la tecnologia y la produccién de bienes y servicios en general (el coste de
la estructura contractual que delimita el marco en el que se desarrollan las transacciones

entre los agentes de un sistema social) (Rialp, 1997, pag. 19).

® En 1991, la Real Academia Sueca de las Ciencias concedi6 a Ronald Coase el Premio en memoria de
Alfred Nobel en Ciencias Econdmicas, por sus aportaciones a la teoria econdmica. Como justificacion
del Premio se citaron sus conocidos articulos “The Problem of Social Cost” (1960) y “The Nature of
the Firm” (1937).
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A pesar de que su origen, como queda indicado, se encuentra en el trabajo de Coase
(1937)%, la teorfa de los costes de transaccién se ha desarrollado basicamente a partir de
los trabajos de Williamson (1971, 1975, 1979, 1985, 1987, 1988, 1991a).

Una de sus ideas fundamentales es que las empresas y los mercados son alternativas de
estructura de gobierno que difieren en sus costes de transaccion®. Bajo ciertas condiciones
el coste de organizar un intercambio o transacciéon en el mercado excede el coste de
organizar ese intercambio o transaccién dentro de la empresa®. La empresa, por tanto, se
convierte en un substituto del mecanismo de mercado para reducir los costes de
transaccion.

Segun Williamson (1979; en Barney y Ouchi, 1990, pag. 109), el criterio para elegir donde
se realizara la transacciéon (mercado o jerarquia) se basa en minimizar la suma de costes
de produccion mas costes de transaccion. Los costes de produccion se originan por los
recursos fisicos y procesos necesarios para producir y distribuir los bienes y servicios. Los
costes de transaccion se refieren al valor de los recursos consumidos en redactar los
contratos, vigilar el cumplimiento y compensar a las partes por el incumplimiento si este
llega a producirse; es decir, son los costes que estan asociados al mecanismo de organizar
los intercambios (Williamson, 1975, 1979, 1985, 1987, 1988, 1991a).

Williamson (1985, pag. 20) preciso las tesis de Coase, introduciendo la distinciéon entre
costes ex-ante y costes ex-post. Los primeros, los costes ex-ante, se refieren a los costes
de las acciones y tareas que tienen lugar al establecer el contrato: seleccién y evaluacion,
negociacion, redaccion y garantia del acuerdo. En cambio los segundos, los costes ex-post
son los costes originados en administrar, obtener informacion, supervisar y obligar el

cumplimiento de las condiciones del contrato.

De este modo, ante la ineficiencia del mercado cuando los costes de transaccion son
elevados, aparecen la empresa y otras formas hibridas o intermedias entre la empresa y el
mercado, como formas alternativas de gobierno de las transacciones, de tal manera que
se minimicen los costes de produccion y los de transaccion (Williamson, 1979, 1985,
1991a).

4 También, principalmente, en los trabajos de Commons (1934) y Barnard (1938).

® En el mercado, el mecanismo de coordinacion es el sistema de precios, mientras que dentro de las
organizaciones, éste se basa en la autoridad. De hecho, para Coase (1937; en Cuervo et al., 1978,
pag. 19), la razén principal de por qué es rentable establecer una empresa es que existe un coste de
utilizacion del mecanismo de los precios.

® 0 en la “jerarquia”, en términos de Williamson.
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3.2.1.1.1. Atributos de los agentes econémicos

La economia de los costes de transaccién se basa en dos ideas basicas referentes al
comportamiento de los agentes, ya citadas anteriormente: racionalidad limitada y

comportamiento oportunista.
1. Racionalidad limitada

La racionalidad limitada’ se refiere al comportamiento administrativo fundamentado en
elecciones y decisiones que no pueden ser perfectas. La racionalidad exige un
conocimiento completo e inalcanzable de las consecuencias exactas de cada eleccion. En
la realidad, el ser humano s6lo tiene un conocimiento fragmentario de las condiciones que
rodean a su accion y una ligera percepcion de las regularidades y de las leyes que le
permitiran deducir las consecuencias futuras a partir del conocimiento de las
circunstancias presentes (Simon®, 1962, pag. 78).

Esto lo saben los agentes econémicos, concretamente los dirigentes de las organizaciones.
Por ello, aunque se esfuerzan en ser racionales al maximo posible, se conforman con
adoptar decisiones suficientemente buenas, a sabiendas de que no seran Optimas. La
teoria administrativa es, particularmente, la teoria de la racionalidad intencionada y
limitada del comportamiento de los seres humanos que ‘se dan por satisfechos’ porque no

tienen la inteligencia necesaria para conseguir el maximo (Simon, 1962, pag. XXIII).
2. Comportamiento oportunista

El comportamiento oportunista de los agentes econémicos se refiere a la posibilidad de
que un individuo busque astutamente su propio interés en alguna situacion o acuerdo, de
manera que aproveche en beneficio propio alguna ventaja que se derive de la informacion

que posee.

7 Segain Simon (1957, pag. 198), el principio de la racionalidad limitada se basa en que la capacidad
de la mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy pequefia en comparacion
con el tamafio de los problemas cuya solucion es necesaria para un comportamiento objetivamente
racional en el mundo real. EI comportamiento humano es, en consecuencia, ‘“deliberadamente
racional, pero s6lo limitadamente” (Simon, 1961, pag. XXIV).

® En 1978, la Real Academia Sueca de las Ciencias concedié a Herbert Alexander Simon el Premio en
memoria de Alfred Nobel en Ciencias Econdmicas, por sus teorias sobre los procesos de decisién en las

corporaciones financieras y en otros tipos de organizaciones econémicas complejas.
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3.2.1.1.2. Atributos del mercado

Los atributos del mercado son la incertidumbre, los nimeros pequefios y la asimetria de la

informacion.
1. Incertidumbre

La incertidumbre se presenta en aquellas situaciones en que los sucesos son muy
numerosos y practicamente inimaginables, a causa de la condicion humana de la
racionalidad limitada. La existencia de incertidumbre y/o complejidad (en cuyo caso es
muy dificil, quiza imposible, describir por completo el arbol de decisiones), hace
aumentar los costes derivados de obtener informacion y de redactar o supervisar el

contrato que materializa la transaccion.
2. NUumeros pequefios

El problema de los nUmeros pequefios surge en una situacion de intercambio entre pocos
oferentes y pocos demandantes. En tales situaciones y debido a comportamientos
oportunistas, puede suceder que alguno de los agentes que intervenga en la transaccion,
deliberadamente oculte una parte de la informacién que posea, forzando al otro a incurrir
en costes de supervision y vigilancia para eludir unos resultados no deseados del contrato
(de la Fuente Sabaté et al., 1997, pag. 130).

3. Asimetria de informacién

La asimetria de la informacion unida al comportamiento oportunista aumenta los costes
de transaccion, ya que las dificultades de intercambio en el mercado son mayores cuando

la informacion, ademas de ser imperfecta, es asimétrica.

Esta asimetria existe cuando verdaderas circunstancias subyacentes a la transaccion, o un
grupo de transacciones, son conocidas por una 0 mas partes, pero no pueden ser

discernidas son coste por otras, o serles reveladas (Williamson, 1991, pag. 48).

Si, ante la situacion descrita, los actores de la transaccién obraran con ingenuidad y
revelaran la informacidon que poseen, el problema seria trivial y la asimetria quedaria
inmediatamente eliminada. Si, en cambio, se caracterizan por un comportamiento
oportunista y sélo revelan la informacion que les interesa, para aprovecharse de la que
ocultan, erigen obstaculos al buen funcionamiento del mercado (Serra i Ramoneda, 1993,

pag. 32).
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3.2.1.1.3. Atributos de las transacciones

Algunas transacciones requieren una gran cantidad de informacion y otras dejan un
margen muy amplio para el oportunismo; algunas involucran inversiones mas o menos
especializadas; otras se repiten con mayor o menor frecuencia; por lo que no todas las

transacciones son iguales.

Segun Williamson (1979; en Barney & Ouchi, 1990, pag. 103), los atributos que definen las

transacciones son:
1. Frecuencia de ocurrencia de las transacciones

Algunas transacciones suponen una Unica operacién, mientras que otras se repiten con
frecuencia entre las mismas partes bajo condiciones similares durante largos periodos de

tiempo (transacciones recurrentes).

En el primer caso, dada la nula frecuencia de repeticion de la transaccion, se utilizara
probablemente un contrato estandar y cualquier disputa que pueda surgir sera resuelta en

los juzgados.

En cambio, en el segundo caso, al ser las transacciones recurrentes, probablemente se
introduciran rutinas en el gobierno de la transaccion. De esta forma, se pueden desarrollar
sobreentendidos y préacticas que reducen la necesidad de una planificacion explicita para
coordinar sus acciones, reduciendo la necesidad de acuerdos formales detallados, con lo

gue los ahorros de costes pueden ser considerables (Milgrom y Roberts, 1993, pag. 39).

Por otro lado, la frecuencia con que suceden y se repiten las transacciones condiciona,
junto con el grado de asimetria informativa, el comportamiento oportunista de los agentes

gue intervienen en la transaccion.
2. Grado de incertidumbre a la que estan sujetas las transacciones

La incertidumbre aparece cuando los participantes en una transaccién disponen de
informacion parcial sobre los factores relevantes que intervienen en ella. Es por ello que
el grado de incertidumbre y/o complejidad provoca la aparicion de comportamientos

relacionados con la racionalidad limitada.

La complejidad de la tarea junto con la incertidumbre sobre las condiciones que
prevaleceran cuando se ejecute un contrato, hacen dificil la determinacion, de forma
anticipada, de todas las posibles contingencias y su actuacion ante ellas, de manera que el
contrato se firmara normalmente menos detallado que el que se redactaria si la

informacion fuese completa.
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En este caso, mas que concretar cuanto, de qué y cuando serd entregado, el contrato
puede especificar quién tiene el derecho de tomar determinadas decisiones y dentro de

qué limites (Milgrom y Roberts, 1993, pag. 40).
3. La condicién de especificidad de los activos

Un activo se considera especifico® cuando no puede ser reasignado a un uso alternativo sin
reduccion significativa de su valor. Es por ello, un atributo clave a considerar en la
eleccion del mecanismo de gobierno ya que aquellas transacciones que requieren
importantes activos especificos en capital fisico o humano también requieren un contrato
0 mecanismo de proteccion para el inversor.

Debido a que los individuos poseen una limitada capacidad de procesar informacion y
estan sujetos a comportamientos oportunistas, la elevada incertidumbre hace mas dificil
para el comprador de productos o servicios evaluar las acciones del proveedor, y la
elevada especificidad de los activos hace que las decisiones del proveedor oportunista

sean particularmente arriesgadas para el comprador.

Para Barney y Ouchi (1984), los atributos de las transacciones son basicamente dos:
longevidad y ambigliedad del entorno. En realidad, ambigiiedad del entorno equivale al
grado de incertidumbre del entorno mas la especificidad de los activos y entre frecuencia
y longevidad hay una estrecha relacion, ya que la diferencia es una cuestion de definicion
de la transaccion. Las dos expresiones hacen referencia a la duracién de los efectos de un
acuerdo, en el marco del cual se pueden producir muchos intercambios de un bien o

servicio (Serra i Ramoneda, 1993, pag. 46).

Otras investigaciones como las de Walker y Weber (1984) y Walker y Poppo (1991) sugieren
que los costes de transaccion se deben también (aparte de a la especificidad de los
activos y la incertidumbre interna y del entorno) a la competitividad del mercado (Bello et
al. 1997, pag. 118), referida a la competencia existente entre los actuales y potenciales

participantes en una transaccion.
Para Milgrom y Roberts (1993, pag. 38), aparte de las tres dimensiones ya comentadas:
i. especificidad de las inversiones necesarias para llevar a cabo la transaccion;

ii. frecuencia con la que tienen lugar transacciones similares y la duracién o periodo

de tiempo que media entre dos transacciones sucesivas;

iii. complejidad de la transaccién y la incertidumbre sobre qué actuacion se

requerira;

® También, idiosincratico
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existen otros dos atributos que juegan un papel importante en la transaccion:
Dificultad de medir la actuacion en la transaccion

La actuacion real de una transaccion, incluso en aquellos casos en que pueda predecirse
perfectamente, puede ser dificil o costosa de medir. Por ejemplo, la baja produccion
generada por un grupo de trabajadores, puede ser debida a varias causas: poco esfuerzo
por su parte, materias primas de baja calidad, métodos de trabajo inapropiados, ... Es
decir, resultara dificil establecer incentivos eficaces si no se puede medir con exactitud la
prestacién, con lo que es corriente que la gente busque soluciones que faciliten las
mediciones o0 que reduzcan la importancia de una medicién precisa (Milgrom y Roberts,
1993, péag. 40).

Relacién de la transaccion con otras transacciones que implican a otras personas

Las transacciones pueden ser diferentes en funcion de la relacion que mantienen con otras
transacciones, especialmente las que implican a otras personas, de forma que algunas
transacciones son ampliamente independientes de todas las demas (apenas necesitan
coordinacion), mientras que otras son mucho mas interdependientes (necesitan que sus

actividades estén estrechamente coordinadas).

Finalmente y para terminar con este apartado de atributos conviene sefialar que, tanto las
caracteristicas del mercado y de los agentes, como las de las propias transacciones, seran

aspectos determinantes en la selecciéon del mecanismo para organizar las actividades.

3.2.2. Costes de transaccién e integracion vertical

Las empresas se integran verticalmente hacia delante o hacia atrdas para mejorar su
eficiencia, mediante la coordinacion de procesos complementarios bajo una misma
estructura de gobierno, de manera que se reducen los costes de transaccion en que
incurririan caso de especializarse en una Unica actividad productiva y comprar todo lo
deméas en el mercado (Cuervo (dir.) et al., 2001, pag. 145). De hecho, el que las
transacciones sean organizadas en la empresa (jerarquicamente) o entre empresas
(mercado) es una variable de decisién, de forma que si los costes de transaccion asociados
al funcionamiento del mercado son superiores a los costes de transaccion asociados a la
organizacion interna, se debera elegir la organizacién interna como sistema de gobierno
de los intercambios (Huerta, 1989, pag. 149).
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Williamson (1991b, pag. 9) propone lo que él denomina “estructura de las fallas de

105

organizacion=” para evaluar la eficacia de los conjuntos de transacciones relacionadas

dentro de un mercado o dentro de una empresa.

La estructura de fallas de la organizacién consiste en un conjunto de factores humanos por
una parte (racionalidad limitada y oportunismo), y un conjunto relacionado de factores
ambientales por la otra (incertidumbre/complejidad y numeros pequefios), y juntos

explican la eficacia de la contratacion (Williamson, 1991b, pag. 291).

El enfoque de mercados y jerarquias intenta identificar estos factores (ambientales y
humanos) para explicar las circunstancias bajo las cuales resultara costoso redactar, poner
en practica y hacer respetar los contratos en condiciones contingentes. Cuando la
contratacion incompleta expone a los agentes de las negociaciones a un elevado riesgo de
comportamiento oportunista, se prefiere la organizacion interna o jerarquia como

alternativa a las formas de organizacion en el mercado.

Las ventajas de la jerarquia en relacién a los factores que enmarcan las fallas de la

organizacion pueden resumirse en (Williamson, 1991b, pag. 295):

Racionalidad limitada: la jerarquia amplia los limites sobre la racionalidad al
permitir la especializacién en la toma de decisiones y la economizacion en los

gastos de comunicacién.

° El enfoque general de la organizacion econémica empleado para la explicacion de las fallas de

organizacion se puede resumir en (Williamson, 1991b, pag. 24):

1. los mercados y las empresas son instrumentos opcionales para completar un conjunto

relacionado de transacciones;

2. el que un conjunto de transacciones deba ejecutarse a través de los mercados o dentro de

una empresa depende de la eficiencia relativa de cada modelo;

3. los costes que implica redactar y ejecutar contratos complejos a través de un mercado
varian segun las caracteristicas de las personas encargadas de tomar decisiones, quienes
estan involucradas en la transaccion, por un lado, y en las propiedades objetivas del
mercado, por el otro, y

4. aunque los factores humanos y ambientales que impiden los intercambios entre las
empresas (a través de un mercado) se manifiestan de un modo un tanto diferente dentro de
la empresa, el mismo conjunto de factores se aplica a ambos.

Es importante reconocer los limites transaccionales de la organizacién interna, asi como los

origenes de las fallas del mercado.
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Oportunismo: la jerarquia permite que técnicas adicionales de incentivos y de
control se apliquen de manera mas selectiva, frenando con ello el oportunismo de

nimero pequefios.

Incertidumbre: la jerarquia permite que las unidades interdependientes se
adapten a las contingencias imprevistas de un modo coordinado y ademas sirve
para “absorber” la incertidumbre.

Numeros pequefios: la jerarquia permite que un mandato resuelva las

indeterminaciones de las negociaciones de nimeros pequefios.

Repercusién de la informacion: la jerarquia extiende los poderes constitucionales
para efectuar una auditoria, estrechando con ello (al menos presuntamente) la

brecha de informacion que se presenta entre agentes autbnomos.

Ambiente: en comparacién con los métodos de mercado de intercambio, la
jerarquia ofrece, al menos para algunos propésitos, un medio de intercambio

menos calculativo.

A partir del andlisis transaccional, las empresas optan por la integracion vertical cuando
los costes de transaccion de las relaciones externas (en el mercado), superan los costes de
coordinacién y realizacion de las relaciones internas. Una organizacion integrada
verticalmente reduce los costes de transaccion, produccion y organizacién, con lo que la

asignacion de recursos es mas eficiente.

Segun Williamson (1975, pag. 40), las ventajas de la organizacion interna en relacién con

los mercados son:

1. En circunstancias en las que son impracticables los complejos contratos de
reclamaciones eventuales contingentes y donde los mercados al contado son peligrosos, la
organizacion interna facilita una toma de decisiones adaptable y consecutiva y de ese
modo se economiza la racionalidad limitada.

2. Enfrentada a relaciones de intercambio de nimeros pequefios reales o en perspectiva,

la organizacion interna sirve para atenuar el oportunismo.
3. Se promueven las expectativas contingentes, lo que reduce la incertidumbre.

4. Las condiciones de la influencia de la informacion se superan con mas facilidad vy,

cuando aparecen, es menos probable que den lugar a un comportamiento estratégico.

5. En ocasiones se obtiene un ambiente comercial mas satisfactorio.
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A pesar de estas ventajas, la organizacion interna no s6lo aporta beneficios. Puede

sacrificarse la flexibilidad en el proceso y también pueden aparecer otras desventajas

burocraticas (Williamson, 1975, pag. 40).

(Cuantas empresas existen en la actividad

relacionada verticalmente?

Cuantas menos compafiias haya, mas

atractiva es la integracion vertical

(Es necesario realizar inversiones en activos

especificos por alguna de las partes?

A mayor necesidad de activos especificos,

mas atractiva es la integracion vertical.

¢La limitacién en la disponibilidad de
informacion puede dar lugar a que la
empresa contratante se comporte de forma
oportunista?

Cuanto mayor sea la dificultad de
especificar y supervisar los contratos,
mayores son las ventajas de la integracion

vertical.

¢(Las operaciones en el mercado estan

sujetas a impuestos y regulaciones?

La integracion vertical es atractiva si puede

evitar los impuestos y regulaciones.

¢Qué grado de incertidumbre existe en
relacién con las circunstancias imperantes a

lo largo de la duracion del contrato?

La incertidumbre eleva los costes de
redactar y supervisar contratos y
proporciona oportunidades para hacer
trampas, de ahi que aumente el atractivo

de la integracion vertical.

iSon las fases de la cadena de valor
similares en términos de escala 6ptima de

operaciones?

A mayor desigualdad en las escalas, mas

dificil es la integracion vertical.

(Qué similitudes estratégicas tienen las
diferentes etapas en lo que se refiere a
factores clave de éxito y a los recursos y
capacidades necesarios para el éxito?

A menor similitud estratégica, mas dificil es

la integracion vertical.

(Qué grado de incertidumbre tiene la

demanda de mercado?

Cuanto mas inestable es la demanda, la

integracion vertical es mas costosa.

¢La integracion vertical incrementa el riesgo
porque requiere fuertes inversiones en
diferentes fases y aflade otros factores de
riesgo de otra manera independientes?

Cuanto mayores son las inversiones que se
necesitan y mayores son los riesgos
particulares de cada etapa, la integracion
vertical aumenta el riesgo.

Tabla 3.1. Integracion vertical en comparacion con las transacciones de mercado: algunas

consideraciones de interés

Fuente: Grant (1996b, pag. 383)
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Segun Huerta (1989, pag. 155) tanto empresa como mercado tienen ventajas relativas que
permiten la supervivencia de estas dos instituciones como estructuras de gestion. Es mas,
la convivencia simultanea de mercados y jerarquias sugiere que las ventajas de un tipo de

sistema de gobierno frente a otro no son absolutas, sino relativas.

Grant (1996b, pag. 383) resume los principales factores para determinar las ventajas de la
integracion vertical frente a las transacciones de mercado (tabla 3.1.).

3.2.3. Costes de transaccién y subcontratacion

Las decisiones de hacer o comprar determinan el grado de integracion vertical, ya que con
cada decision de este tipo se especifica a qué operaciones se dedicara la empresa y qué
operaciones contratara a un proveedor (Walker y Weber, 1984, pag. 374). Entre fabricary
comprar, existen dos fuerzas contrapuestas (Williamson, 1975, 1979; Klein et al., 1978):
aprovechar las ventajas de la especializacion (comprar) y evitar los riesgos del
oportunismo postcontractual asociado a la realizacion de inversiones en activos

especificos (fabricar) (referenciado en Garcia Canal, 1996a, pag. 114).

De esta forma, de la misma manera que para el analisis de la integracion vertical, la
teoria de los costes de transaccién es comUnmente utilizada para analizar las decisiones
“hacer o comprar” y, en consecuencia, para estudiar las decisiones sobre

subcontratacion®®.

1 Algunos de estos estudios basados en la teoria de los costes de transaccion son los de Anderson
(1982), Monteverde y Teece (1982), Walker y Weber (1984) o Anderson y Weitz (2000).

Segun el anélisis de Anderson (1982), la especificidad de los activos, la incertidumbre, y su
interaccion estan asociados con la decision de vender a través de la fuerza de ventas interna, en
lugar de a través de representantes independientes (referenciado en Walker y Weber, 1984, pag.
374).

Monteverde y Teece (1982) encontraron un fuerte efecto de la especificidad de los activos sobre la
integracion de la produccion de componentes en General Motors y Ford (referenciado en Walker y
Weber, 1984, pag. 374).

Para Walker y Weber (1984, pag. 373), la comparacion de los costes de produccién constituyen una
gran herramienta en la decision “hacer o comprar”. Ademas, la incertidumbre y la competitividad de
los proveedores en el mercado tienen efectos pequefios pero significativos.

Anderson y Weitz (2000) elaboran un marco para la decisién de fabricar o comprar, el analisis de la
integracion vertical y el estudio de la productividad de la funcién de marketing, dentro del marco de

la teoria de los costes de transaccion.
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De hecho, con el reconocimiento tedrico de los hibridos que realiza Williamson, segin
Menguzzato y Renau (1995, pag. 20) se legitima, desde el punto de vista de la teoria de
los costes de transaccién, no sélo el movimiento de internacionalizacién: hibridos versus

mercado, sino también el movimiento de externalizacién: hibridos versus jerarquia.

El propio Williamson (1985, pag. 97) define el problema de los “limites eficientes”*?

como
el de dar respuesta a las cuestiones de si un componente debe ser fabricado internamente
o comprado al exterior (decision hacer o comprar). Los limites eficientes deben incluir
aquellas etapas en las que el propio suministro (interno) supone la eleccién mas eficiente,

es decir, cuando (Williamson, 1985, pag. 98):

a) Las posesion de esas etapas es suficientemente obvia, en cuyo caso la valoracién
comparativa de alternativas es innecesaria (la especificidad de lugar suele
caracterizar estas transacciones).

b) Existe un segundo grupo de transacciones en que el suministro interno es
manifiestamente antiecondmico, por lo que el suministro desde el mercado es mas

indicado (suele ser el caso de algunas materias primas).

c) Existe un tercer tipo de actividades en que la decision sobre “hacer o comprar” debe
hacerse tras valorar los costes de produccion y transaccion consecuentes de las dos

alternativas.

Ante la decisi6n sobre hacer o comprar basada s6lo en costes de produccién, hay que
considerar lo siguiente: aunque la adquisicion al exterior de alguna etapa de la cadena de
valor de un producto sea mas barata, el resultado final puede ser mas costoso, ya que
debe considerarse también el coste de realizar la transaccion. De este modo, tal y como
comenta Jarillo (1989, pag. 73) los costes internos deben compararse a la suma de los
externos mas los gastos de las transacciones (temor de que un proveedor no cumpla el
plazo en un componente critico, o un distribuidor que no preste atencion al producto de la

compafiia, miedo al oportunismo del proveedor.

La opcion de subcontratar puede ser evaluada en relacién al aumento de los costes de
transaccion, a través del marco que examina los factores que influencian la magnitud de

los costes de transaccion.

De esta manera, la decision de subcontratar se puede expresar con la siguiente relacion
(Cheon et al., 1995, pag. 214):

12 Segun referencia Williamson (1985, pag. 97), esta expresion fue introducida por primera vez por
William Ouchi (1980).
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Subcontratacion = f (costes de transaccion)

Costes de transaccién =  f (especificidad de los activos, incertidumbre,

frecuencia de la transaccion)

Finalmente, es preciso afiadir que segin Child (1987, pag. 39), los costes de transaccion
de la gestion externa (subcontratacion) han ido disminuyendo debido al desarrollo y
mejora de las tecnologias de la informacion con una mejor difusion de la informacion y

mejor coordinacion y control de las transacciones.

Ello significara una reduccion de los costes de transaccion gracias a una disminucion de los
costes de informacion, asi como de la asimetria de la informacion y de la racionalidad
limitada. Ademas, la tecnologia de la informacion, al volver ciertos activos mas flexibles y
versatiles, supondra una menor especificad de tales activos y por lo tanto, otra fuente de
reduccion de los costes de transaccion (Menguzzato y Renau, 1995, pag. 21).

3.2.4. La teoria de la agencia

La teoria de la agencia, cuyo origen se encuentra principalmente en los trabajos de Ross
(1973) y Jensen y Meckling (1976), trata de estudiar los dos problemas que se producen en

una relacién de agencia®® (Eisenhardt, 1989, pag. 58):
1) En primer lugar, el denominado problema de agencia que surge cuando:
a) los deseos u objetivos del principal y los del agente entran en conflicto

b) es dificil o costoso para el principal verificar la realizacion del trabajo por parte

del agente

2) En segundo lugar, el problema del riesgo compartido que surge cuando el principal y el

agente tienen diferentes actitudes en relacion al riesgo que comparten.

3.2.4.1. Contrato de agencia

La unidad de anélisis de la teoria es el contrato que gobierna la transaccion entre el
principal y el agente, por lo que su enfoque se centra en determinar el contrato de
gobierno mas eficiente basado en las caracteristicas de las personas (interés propio,

2 Jensen y Meckling (1976, pag. 308) definen la relacién de agencia como aquel contrato en el que
una o mas personas (principal/es) encomiendan a otra persona (agente) la realizacion de determinado

servicio, en su nombre, lo que supone una delegacién de autoridad en el agente.
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racionalidad limitada, aversion al riesgo), de las organizaciones (conflictos sobre los

objetivos entre sus miembros), y de la informacion.

De hecho, para Jensen y Meckling (1976, pag, 310), una organizacion se puede definir
como una entidad legal que sirve de nexo'* para un complejo grupo de contratos (escritos
y no escritos) entre diferentes individuos. Los contratos multilaterales entre agentes, que
caracterizan las relaciones de mercado, son suplantados dentro de una organizacién, por
un sistema en que las relaciones entre los agentes se llevan a cabo mediante contratos

unilaterales con la entidad legal que sirve de nexo contratante.

Se ve la empresa como un equipo cuyos miembros actdan segun su propio interés pero
conscientes de que sus destinos dependen en alguna medida de la supervivencia del
equipo en competencia con otros equipos (Fama, 1980, pag. 289). Desde esta perspectiva,
segun Jensen (1983, pag. 327), una organizacion debe actuar como coordinadora del
complejo sistema contractual, donde los agentes individuales con objetivos diversos y en

conflicto deben ser reconducidos a una situacion de equilibrio.

4 sy justificacién radica en que si todos los agentes relacionados con la produccion de un bien o la
prestacion de un servicio tuvieran que realizar contratos con el conjunto de aquellos otros con los
gue cooperan, los conflictos de intereses asociados a sus intercambios serian de tal magnitud que su
coste impediria que se alcanzasen las ventajas de la especializacion productiva. Para evitarlo, buena
parte de estos conflictos pueden reducirse por medio de un nexo contractual que permite con mas
facilidad llegar a acuerdos en la realizacion de las transacciones (Saiz Barcena y Manzanedo del
Campo, 1998, pag. 30).
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3.2.4.2. Problemas en el contrato

Dos son los problemas que surgen en un contrato de agencia: seleccién adversa!® (o
informacién oculta) y riesgo moral® (o accién oculta). El primero se presenta al disponer
una de las partes de mayor informacion relevante para el desarrollo del contrato,
previamente a su formalizacion. El riesgo moral se refiere a las posibles acciones que una
parte puede desarrollar con posterioridad a la realizacion del contrato y que, no siendo
observables por la otra parte, pueden ir contra los intereses de ésta (Arrow, 1985,

referenciado en De la Fuente Sabaté et al., 1997, pag. 126).

3.2.4.3. Costes de agencia

En las relaciones de agencia, principal y agente incurren en los denominados costes de
agencia, los cuales surgen al tratar de minimizar la diferencia entre el comportamiento
del agente en relacion a los intereses del principal, consecuencia de los dos problemas de
agencia antes comentados. Estos costes se refieren a: a) los costes de formalizacion,
derivados del disefio y redaccion de los contratos en los que se detallan las obligaciones
de principal y agente; b) costes de supervision, los incurridos por el principal para
incentivar al agente en el cumplimiento de su labor; c) costes de garantia, cuando el
agente quiere garantizar que el principal cumplira lo acordado; y d) pérdida residual®’,
entendida como la pérdida de bienestar que ocasiona la desviacién de la conducta del

agente respecto a lo pactado en el contrato.

Los factores que influyen en la magnitud de estos costes de agencia son cinco (Eisenhardt,
1989; referenciado en Cheon et al. 1995, pag. 214):

% La expresion original inglesa es adverse selection. Posiblemente su traducciéon por seleccion
adversa no es la mejor, pero es la que se ha impuesto en la literatura en castellano. El origen de la
expresion esta en el mundo de los seguros y hace referencia al fendmeno que hace que el suscriptor
medio de una poliza de accidentes de automovil a todo riesgo sea un conductor menos cuidadoso que
la media de la poblaciéon que se ha utilizado como base para el calculo del importe de la prima a
pagar (Serra i Ramoneda, 1993, pag. 32).

6 Moral hazard es la expresion inglesa original. También en el mundo de los seguros se encuentra la
raiz de esta expresion, ya que se utiliza para designar el fenémeno a través del cual aquellos que, por
ejemplo, firman una poéliza de accidentes de automovil a todo riesgo dejan de prestar la misma
atencion que antes a la hora de aparcar el vehiculo, por lo que tendran el coche mas abollado y con
mas rayadas en la pintura (Serra i Ramoneda, 1993, pag. 32).

7 Jensen y Meckling, 1976, pag. 308
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1) incertidumbre en el resultado, propiciada por las politicas gubernamentales, clima

econdmico, cambios tecnoldgicos, acciones de los competidores, ... ;
2) aversion al riesgo del principal y del agente;

3) programabilidad o grado en que el comportamiento del agente puede ser especificado

con antelacion;
4) grado en que el resultado puede ser facilmente medido;

5) duracion de la relacion de agencia

3.2.4.4. Enfoques de la Teoria de la Agencia

En los desarrollos de la teoria de la agencia se distinguen dos enfoques o corrientes de
pensamiento: la teoria positiva de la agencia y la teoria principal-agente (Jensen, 1983,
pag. 334). Esta ultima dptica se centra mas directamente en el estudio del contrato entre
principal y agente, proponiendo la alternativa de contrato mas eficiente en cada
situacion, mientras que la teoria positiva de la agencia analiza sus fundamentos: qué es,

qué problemas de agencia se generan y qué alternativas contractuales existen.

A pesar de estas diferencias, ademas de que difieren en el rigor matematico, variables
dependientes y estilo (Eisenhardt, 1989, pag. 59), los dos enfoques poseen algunos
elementos comunes basicos: a) misma unidad de andlisis (contrato entre principal y
agente), b) para las dos teorias, los costes de agencia se minimizan a través del proceso
de contratacion (De la Fuente Sabaté et al., 1997, pag. 126), y c) mismas hipotesis sobre

personas, organizaciones e informacion (Eisenhardt, 1989, pag. 59).

3.2.4.5. Hipétesis principales de esta teoria

Finalmente y de forma resumida, la teoria de la agencia se basa en las siguientes ideas
principales:

. A nivel individual, el interés propio de las personas®® conlleva a que, a nivel de

organizacion, se produzcan conflictos de objetivos.

. Acepta las hipotesis de interés propio y racionalidad limitada, al igual que la teoria

de los costes de transaccion.

. La informacién se distribuye de forma asimétrica a través de la organizacion.

18 Self-interest o egoismo
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. La informacién se considera una mercancia: tiene un coste y puede ser comprada
(Eisenhardt, 1989, pag. 64).

. El uso eficiente de la informacién es el criterio para la eleccién entre las diferentes

formas organizativas.

. Se centra en el estudio de los contratos entre principal y agente, sin reparar en los

limites de la organizacion, a diferencia de la teoria de los costes de transaccion.

. Los contratos entre principal y agente se ven influidos por la incertidumbre y por la

diferente actitud en relacion a la aceptacion el riesgo que asumen ambas partes.

. Su objetivo es encontrar la estructura 6ptima de control de las relaciones de
agencia, las cuales dependen de la informaciéon que poseen las partes y las

decisiones adoptadas a partir de ésta.

. Por tanto, trata de establecer el contrato mas eficiente entre principal y agente
(Eisenhardt, 1989, pag. 64): o un contrato basado en el comportamiento®,
desarrollando las actividades internamente y evaluando los costes de medir el
comportamiento; o un contrato basado en el resultado®, externalizando las
actividades y valorando los costes de medir el resultado y la transferencia del

riesgo al agente®’.

3.2.5. La teoria de la agencia y la subcontratacion

La teoria de la agencia proporciona un enfoque para evaluar la decisién de subcontratar
por parte de las organizaciones, considerando los factores que afectan a la magnitud de
los costes de agencia. A pesar de ello, son muy pocos los trabajos sobre subcontratacion

realizados utilizando este enfoque.

Con la subcontratacion, los costes de agencia aumentan cuanto mayor es la incertidumbre
de los resultados, cuanto mayor sea la aversion al riesgo, cuanto menor sea la

' préximo a la jerarquia, en términos de costes de transaccion.
2 proximo al mercado, en términos de costes de transaccion.

2! Sobre esta idea, segn Saiz Barcena y Manzanedo del Campo (1998, pag. 32), la teoria de la agencia
ha evolucionado desde la consideracion de la organizacién como “jerarquia y autoridad” hasta la
caracterizacion de “nexo contractual”, cuyo objetivo fundamental es la reduccion de los costes de
transaccion relativos a la motivacion y coordinacion que se derivan de la gama de contratos en los

gue se convierte la organizacion.
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programabilidad, cuanto mas dificil sea medir los resultados y cuanto mayor sea la

duracién del contrato de agencia (Cheon et al., 1995, pag. 215).

Con base en estos factores que determinan la magnitud de los costes de agencia, la
decision de subcontratar se puede expresar de la siguiente manera (Cheon et al., 1995,
pag. 215):

Subcontratacién = f (costes de agencia)

Costes de agencia = f (incertidumbre, aversion al riesgo, programabilidad,

mensurabilidad y duracién del contrato).

La teoria de la agencia, como ya se ha comentado, se basa principalmente en el estudio
de los contratos (relaciones de agencia) en un &mbito intraorganizativo (Alvarez y Diaz,
2000, pag. 13). En el caso de que este analisis se llevara a cabo sobre contratos entre
diferentes organizaciones (como sucederia con el estudio de la subcontratacion), la teoria
de la agencia y la teoria de los costes de transaccion llevarian a las mismas conclusiones,
ya que los costes generados por la relacién de agencia serian idénticos a los costes de
transaccion. Por lo tanto, el analisis de la teoria de la agencia para este tipo de decisiones

resulta redundante (Alvarez y Diaz, 2000, pag. 13).

Finalmente, conviene sefialar que la teoria de la agencia debe complementarse con otras
teorias. Esta teoria presenta una vision parcial que, aunque es perfectamente valida,
ignora algunos aspectos de la complejidad de las organizaciones, de forma que,
involucrando otras perspectivas adicionales, se puede favorecer el tratamiento de esta

mayor complejidad (Eisenhardt, 1989, pag. 71).

3.3. La subcontratacion desde la optica del pensamiento estratégico

A pesar de que el analisis de los costes de transaccion es importante en los mecanismo de
estructura de gobierno para gestionar las transacciones entre organizaciones, las
consideraciones estratégicas no deben ignorarse (Bello et al., 1997, pag. 130). De esta
manera, estudiar la subcontratacion Unicamente desde un punto de vista econdmico
parece insuficiente.

Desde la éptica del pensamiento estratégico, la teoria de dependencia de recursos y la
teoria basada en recursos y capacidades se basan en como las organizaciones formulan e
implementan estrategias, como las vinculan con los recursos de la empresa y su efecto

sobre el cumplimiento de los objetivos (Barney, 1991, pag. 99).
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Para Costa?? (2001, péag. 217), estas dos teorias captan las consideraciones técnicas (falta
de recursos, habilidades o tiempo) que se deben considerar en una organizacion que se
plantea la subcontratacién como alternativa al desarrollo o mantenimiento de los sistemas

internos.

Estas teorias ofrecen una explicacién sobre la actuacion de las organizaciones, que
compite con otras explicaciones como la de la teoria de los costes de transaccion
(Amundson, 1998; referenciado en Costa, 2001, pag. 213).

3.3.1. La Teoria de la dependencia de recursos

A finales de los setenta las teorias sobre la organizacién coincidian en la importancia del
entorno empresarial, aunque bajo una perspectiva en que se entendia el entorno como
una variable causal: la actividad empresarial dependia de la adaptacion eficiente y
efectiva de las caracteristicas de la organizacion a las contingencias del entorno (Zeithaml
y Zeithaml, 1984, pag. 48).

En contraste, investigaciones mas reciente de autores como Aldrich (1979), Kotter (1979),
Pfeffer (1978), Pfeffer y Salancik (1978) o Porter (1979, 1980) cambian de perspectiva,
argumentando que las organizaciones deben implementar aquellas estrategias disefiadas
para modificar las condiciones del entorno existentes (Zeithaml y Zeithaml, 1984, pag.
48). Es decir, las organizaciones no son entes inactivos que dependen de la accion del
entorno para su seleccion natural, sino que deben ser entes activos capaces de actuar

para dar respuesta a los retos del entorno.

De esta manera, segun la teoria de la dependencia de recursos, todas las organizaciones
dependen, en mayor o menor grado, de algin elemento de su entorno, ya que las
organizaciones no son capaces de generar internamente todos los recursos®® o funciones
necesarias para su funcionamiento por lo que deben establecer transacciones y relaciones
con elementos del entorno que puedan suplir los recursos o servicios requeridos (Aldrich y
Pfeffer, 1976, pag. 83). El entorno, por tanto, afecta claramente a la empresa, al
proporcionar o retener aquellos recursos escasos y valiosos que ésta necesita y que son

esenciales para su supervivencia. De hecho, segun Pfeffer y Salancik (1978, pag. 2), la

22 para esta autora, las tres fuerzas que conllevan a la subcontratacion pueden, en general,
clasificarse en: reduccion de costes, consideraciones técnicas y la necesidad de centrarse en las
actividades basicas (core activities).

2 Recursos tales como suelo, trabajo, capital, informacion o productos o servicios especificos (Kotter,
1979, pag. 87)

UNIVERSITAT DE BARCELONA

87



88

Capitulo 3

clave para la supervivencia de una empresa es la habilidad de adquirir o mantener

recursos.

El proceso por el cual el entorno va a afectar la eleccion dentro de las organizaciones

sobre su estructura y recursos seria (Aldrich y Pfeffer, 1976, pag. 89):

a) El entorno plantea algunas de las limitaciones, incertidumbres y contingencias, a
causa de la necesidad de establecer transacciones con dicho entorno.

b) Esas contingencias afectan a la distribucién de poder e influencia dentro de las

organizaciones, existiendo algunas subunidades con mayor poder y otras con menos.

c) El poder es utilizado en la determinacion de la estructura de la organizacién,
particularmente en el caso de que exista incertidumbre y las decisiones afecten

aspectos criticos.

De esta manera, al afectar la distribucion de influencias dentro de las organizaciones, el
entorno va a afectar su estructura y sus decisiones. De hecho, segin Ulrich y Barney
(1984, pag. 472), las organizaciones intentan alterar sus relaciones de dependencia, o
bien minimizando su propia dependencia, o bien aumentando la dependencia de otras

organizaciones respecto a ellas.

Pfeffer y Salancik (1978, pag. 45 y 46) establecen tres factores criticos en la dependencia
externa de una organizacion sobre otra: a) importancia del recurso o grado en que la
organizacion lo necesita para garantizar su supervivencia; b) grado en que la organizacién
puede decidir sobre la asignacion y uso de esos recursos; y c) grado en que existen escasas

alternativas, o grado de control sobre el recurso por el grupo de interés.

De esta manera, la esencia de la teoria de la dependencia de recursos es que una
organizacion a menudo establece relaciones de intercambio con otra organizacion, en el
entorno, cuando no sea posible la generacién interna de recursos o capacidades® (Teng et
al., 1995, pag. 81).

Ademas de asegurar el acceso a los recursos criticos, la gestion empresarial desde la
Optica de la dependencia de recursos permite la supervivencia de la organizacion asi como
la estabilizacion de las relaciones con los elementos del entorno (Aldrich y Pfeffer, 1976,
pag. 84).

Segun Pfeffer (1992, pag. 212), existen dos elementos en el argumento de la dependencia
de recursos: el primero se refiere a la cuestion del constrefiimiento externo y sostiene que

2 Yuchtman y Seashore (1967, pag. 897) definen la efectividad empresarial en relacion a la habilidad

de la organizacion para explotar su entorno y obtener de él escasos y valiosos recursos.
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las organizaciones responderdn mas a las demandas de las organizaciones o grupos en el
entorno que controla sus recursos criticos; el segundo se refiere a que los gerentes y
administradores tratan de manejar sus dependencias externas tanto para asegurar la
supervivencia como para adquirir, de ser posible, una mayor autonomia y libertad con
respecto al constrefiimiento externo, por lo que se refiere a las diversas estrategias de las
organizaciones y sus directivos para hacer frente a las restricciones externas provenientes

de la interdependencia de los recursos.

Por tanto, a pesar de que la teoria de la dependencia de recursos se basa principalmente
en la respuesta de las empresas ante las condiciones ambientales, también presta
atencién a como afectan las condiciones del entorno a las decisiones y estrategias
adoptadas por las organizaciones. Es decir, no sélo plantea un mecanismo para vincular las
organizaciones con el entorno sino que desarrolla el argumento de que a causa de otros
factores de esta vinculacion, la comprension del proceso y de los diversos pasos que lo
integran es importante para entender el comportamiento de las organizaciones. Mientras
que las organizaciones se enlazan con el entorno y son restringidas por éste, procesos
tales como el de la politica interna tienen un lugar destacado en la visién de la

dependencia de recursos (Pfeffer, 1992, pag. 224).

3.3.2. La teoria de dependencia de recursos y la subcontratacién

La dependencia de recursos hace hincapié en la importancia de examinar las
caracteristicas y las restricciones ambientales para entender las formas de la conducta
interorganizacional (Pfeffer, 1992, pag. 224). Desde esta perspectiva, las organizaciones
son coaliciones que alteran su estructura y patrones de comportamiento para adquirir y
mantener aquellos recursos externos que les son necesarios (Ulrich y Barney, 1984, pag.
472).

A través de la subcontratacién, una organizacion puede acceder a aquellos recursos que
no es capaz de desarrollar internamente, por lo que la teoria de dependencia de recursos,
que como hemos visto enfatiza la dependencia de las organizaciones de su entorno,
provee una perspectiva muy Util para analizar las relaciones entre la decision de
subcontratar y la eficacia de dicha organizacion (Cheon et al., 1995, pag. 213). De este
modo, aquellas organizaciones que opten por la subcontratacion presentaran diferentes
grados de dependencia de otra organizacion en la obtencién externa de aquellos recursos

de los que no disponen internamente.

A pesar de ello, el hecho de que la supervivencia y el éxito de una organizacién dependa

de su entorno, no implica que su existencia sea problematica. Si los proveedores son
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estables y garantizan el suministro de los recursos necesarios, si estos recursos estan
siempre disponibles incluso fuera del control de la organizaciéon, no existira ningin
problema (Pfeffer y Salancik, 1978, pag. 2). Pueden surgir inconvenientes por el hecho de
que el entorno es cambiante, nuevas organizaciones pueden salir de él y los
suministradores de recursos pueden llegar a ser escasos. La supervivencia de las
organizaciones dependera de su actuacion ante los cambios, contingencias y limitaciones

derivadas del entorno.

Pfeffer y Salancik (1978, pag. 51) definen la expresion “dependencia del entorno” como el
producto de la importancia de un input o output dado por la organizacion y el grado en
gue se encuentra controlado por relativamente pocas organizaciones. La subcontratacion,
considerada como dependencia de una organizacion respecto de otra, esta determinada
por la importancia de los recursos de la organizacién, el nimero de suministradores

potenciales y el coste de cambiar de proveedor (Cheon et al., 1995, pag. 213).

Pfeffer y Salancik (1978, pag. 68) establecen tres caracteristicas estructurales del entorno
de una organizacion: a) concentracién, referida al grado en que el poder y la autoridad
estan dispersos; b) munificiencia, referida a la disponibilidad o escasez de recursos
criticos®®; y c) interconectividad, referida al nimero y tipo de vinculos entre

organizaciones.

Cheon et al. (1995, pag. 213) establecen un modelo conceptual que relaciona la
subcontratacién con estas caracteristicas del entorno (concentracién, munificiencia e
interconectividad), con las de los recursos (ya comentadas anteriormente: importancia del
recurso, grado de decisién sobre la asignacién y uso del recurso y nimero de alternativas

gue posee la organizacion sobre ese recurso) y con la estrategia de la empresa.

A partir de este modelo, la decisién de subcontratar se puede formular, segin Cheon et
al. (1995, pag. 213) con la siguiente relacion:

Subcontratacion = f (caracteristicas de los recursos, estrategia)

Caracteristicas de los recursos = f (caracteristicas del entorno).

% La criticidad de un recurso se refiere a la habilidad de la organizacion para continuar funcionando
en ausencia del recurso o en ausencia del mercado para el output (Pfeffer y Salancik, 1978, pag. 46).
Ademés de la criticidad, otra caracteristica que determina la importancia de un recurso es la
magnitud relativa de su intercambio, de manera que una organizacion que requiere una Unica materia
prima para su proceso de produccion serd mas dependiente de las fuentes de suministro para ese
input que otras organizaciones que utilicen multiples inputs, en relativamente pequefia proporcion
(Pfeffer y Salancik, 1978, pag. 46).
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Finalmente, tanto la teoria de la dependencia de recursos como la teoria de recursos y
capacidades obtienen las mismas conclusiones, en el estudio de la subcontratacion. Ambas
teorias defienden que la organizacién buscara asegurarse el acceso externo a los recursos
criticos, cuando existan carencias en las capacidades internas, para contribuir a su
ventaja competitiva (Teng et al., 1995, pag. 81), aunque mientras que la teoria de la
dependencia de recursos explica este fendmeno en funciéon de las dependencias del
entorno, la teoria de recursos y capacidades adopta un enfoque més interno (Alvarez y

Diaz, 2000, pag. 13). Veamos, pues, la teoria basada en recursos y capacidades.

3.3.3. El enfoque basado en los recursos

Durante los afios setenta y algunos mas de la década de los ochenta, la literatura sobre
estrategia empresarial se basaba, principalmente, en el estudio del entorno sectorial de la
empresa y de su posicién competitiva en relacién a sus rivales®. No es hasta finales de los
afios ochenta que ha surgido el interés por el papel de los recursos y capacidades de la
empresa como base fundamental de su estrategia®’ y como determinantes principales de
su rentabilidad (Grant, 1996b, pag. 152), y se ha establecido como marco dominante en la
década de los noventa, aumentando el énfasis en las fuerzas y debilidades internas en

relacion a las oportunidades y amenazas externas (Hoskisson et al., 1999, pag. 418).

Los supuestos principales del analisis sectorial, extendidos en los afios ochenta, se basan
en que la ventaja competitiva sostenible a largo plazo se debe principalmente a la
posicion de la empresa en los mercados de productos. A partir de esta idea, las
organizaciones deberian identificar aquellos sectores atractivos para localizar grupos
estratégicos y adoptar aquellas estrategias que modifiquen los comportamientos de los

sectores y de los competidores para disminuir la presion competitiva.

Sin embargo, el atractivo de este enfoque ha sido socavado por tres factores (Grant,
1996b, pag. 155):

1. El aumento de la presion competitiva en numerosos sectores, debido al crecimiento
de la competencia internacional y de la desregulacién, ha supuesto que sectores que

% Tal y como comenta Grant (1996b, pag. 150), los anélisis del sector y competencia han estado
estrechamente asociados al trabajo de Michael E. Porter en la Universidad de Harvard, y al de sus
colaboradores.

7" Entendida como el ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las oportunidades que

surgen del entorno.
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alguna vez ofrecieron un ambiente propicio para conseguir beneficios faciles estén

ahora sujetos a una fuerte competencia en precios.

2. Los cambios tecnolégicos y en la demanda estan conduciendo a una creciente

indefinicién de los limites sectoriales.

3. La investigacion empirica no ha conseguido confirmar la relacién entre rentabilidad y
las estructuras sectoriales que se suponia conferian poder de mercado.

Ademas, al centrarse en el estudio del impacto del entorno de la empresa en su posicion
competitiva, la mayoria de investigaciones en este sentido han puesto poco énfasis en el
analisis del impacto de los atributos de las organizaciones sobre esa posicién competitiva
(Porter, 1990)%.

El enfoque basado en la importancia de los recursos sobre la ventaja competitiva, que
cuestiona este enfoque sectorial, analiza la relacion entre las caracteristicas

empresariales internas y su resultado.

La perspectiva de la empresa o visién basada en los recursos® se describe principalmente
en los trabajos de J.B. Barney (1991), J. Mahoney y J.R. Pandian (1992), M.A. Peteraf
(1993) y Grant (1991), aunque el primer articulo publicado sobre esta teoria es de
Wernerfelt (1984).

Seglin esta teoria, las organizaciones poseen conjuntos de recursos®® que les ayudan a
ganar ventaja competitiva (Barney, 1991, pag. 99), o conjuntos de recursos Yy
capacidades® heterogéneas que son el fundamento sobre el que se construye la ventaja
competitiva de la empresa (Grant, 1996b, pag. 155), por lo que constituyen su base para

crear e implementar las estrategias.

La teoria basada en los recursos asume que (Fernandez Rodriguez y Suarez Gonzalez,
1996, pag. 74):

% porter (1980) sugiere que las organizaciones deben analizar su entorno competitivo, elegir sus
estrategias y entonces adquirir los recursos necesarios para implementar esas estrategias. Las
organizaciones han asumido el hecho de tener los mismos recursos para implementar sus estrategias o
el hecho de disponer del mismo acceso a los recursos (Barney, 1991, pag. 100).

 Resource-based view
* Fue Edith T. Penrose (1959) la primera en proponer la empresa como un “conjunto de recursos”.

® Fue Richardson (1972) quien introdujo el término capacidades para referirse a las habilidades,

experiencia y conocimientos que posee la empresa.
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a) Cada empresa es heterogénea, ya que posee diferente dotacion de recursos, producto
de su historia, suerte y decisiones pasadas, sobre los que puede sustentar una ventaja

competitiva.

b) Puede mantener esa heterogeneidad a lo largo del tiempo; es decir, la ventaja

competitiva puede ser sostenible, lo que proporcionara una renta a largo plazo.

Esta vision de la empresa basada en los recursos examina las implicaciones de estos dos

supuestos en el andlisis de las fuentes sostenibles de ventaja competitiva.

3.3.3.1. Recursos estratégicos

Cualquier organizacion deberia conocer cuales son sus disponibilidades en cuanto a
recursos y capacidades. El estudio de la estrategia basada en los recursos comprende,
segun Grant (1996b, pag. 157), tres elementos clave:

. Seleccionar una estrategia que explote los principales recursos y capacidades de la
empresa; lograr una estrecha conexién entre la estrategia y los recursos y

capacidades para tratar de aumentar la rentabilidad.

. Asegurar que los recursos de la empresa se emplean completamente y que su
beneficio potencial es explotado al limite. Se trata de movilizar activos y

habilidades para producir beneficios.

. Construir la base de recursos de la empresa. El analisis basado en los recursos no es
s6lo el despliegue de los activos actuales, se refiere también, de manera crucial, a
cubrir las carencias de los recursos y construir la futura base de recursos de la

empresa.

Se entiende por recursos aquellos activos tangibles e intangibles vinculados a una
organizacion de forma semipermanente (Caves, 1980; referenciado en Wernerfelt, 1984,
pag. 172), como por ejemplo: marcas, conocimiento tecnolédgico interno, personal
cualificado, contratos comerciales, maquinaria, procedimientos eficientes, capital, etc.,

independientemente de que constituyan fortalezas o debilidades para la empresa.

De forma mas genérica, segun Teece, Pisano y Shuen (1997, pag. 516), los recursos son los
activos especificos de una organizacion que son dificiles, sino imposibles, de imitar. Amit
y Schoemaker (1993, pag. 35) los definen como stocks de factores disponibles que son de
propiedad o controlados por la empresa, los cuales se convierten en productos o servicios
utilizando otros activos de la empresa y otros mecanismos como la tecnologia, los sistemas
de informacién para la gestion, sistemas de incentivos, etc.
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Para Daft (1993; referenciado en Barney, 1991, pag. 101), los recursos de una organizacion
incluyen todos los activos, capacidades, procesos organizativos, atributos de la empresa,
informacion, conocimiento, etc. controlados por la empresa y que hacen posible que ésta

conciba e implemente estrategias capaces de mejorar su eficiencia y eficacia.

Fernandez Rodriguez y Suarez Gonzalez (1996, pag. 74), definen un recurso como
cualquier factor de produccion que esté a disposicion de la empresa, es decir que ésta
pueda controlar de una forma estable, aun cuando no posea unos claros derechos de

propiedad sobre él.
Barney (1991, pag. 101) clasifica los recursos en tres categorias:

. Recursos de capital fisico, referidos a la tecnologia utilizada, la planta y el equipo,

su localizacion geografica y su acceso a las materias primas.

. Recursos de capital humano, que incluyen la formacion, experiencia, juicio,
inteligencia, relaciones y perspicacia de directivos y trabajadores en una

organizacion.

. Recursos de capital organizacional, que se refieren a las estructuras formales de
informacion, la planificacién formal e informal, control, sistemas de coordinacién,
asi como las relaciones informales entre grupos dentro de la empresa y entre la

empresa y grupos de su entorno.
Grant (1996b), pag. 157) clasifica los principales tipos de recursos en:

. Recursos tangibles: fisicos y financieros, los méas faciles de detectar y evaluar ya

gue los estados contables los identifican y valoran.

. Recursos intangibles: tecnologia, reputacion y cultura de la organizacion;
caracterizados por permanecer en su mayor parte invisibles en los estados

financieros® de las organizaciones.

*2 En la mayoria de balances de situacién de las empresas, la inclusion de los recursos intangibles se
limita al fondo de comercio (derivado de la adquisicion) y a la capitalizacion de los gastos de I+D. Por
este motivo, actualmente, las valoraciones contables del patrimonio neto guardan normalmente poca
relacion con el valor real de los recursos de la empresa (Grant, 1996b, pag. 161). A pesar de ello,
mientras que los recursos intangibles reciben escasa atencion de los contables, su importancia es
reconocida cada vez mas por los mercados de valores. De hecho, y segin Bueno Campos (2002; en
Bueno Campos y Guitart Tarrés, 2002), en los Ultimos afios se esta produciendo un profundo proceso
de transformacion econémica que ha llevado a la actual definicion de la sociedad del conocimiento,
protagonista de la Illamada era de los intangibles, al ser una época en que las actividades intangibles

de las organizaciones, creadoras de activos intangibles, son las que justifican la mayor creacién de
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. Recursos humanos: destrezas, conocimientos, habilidades de razonamiento y toma
de decisiones de las personas de la organizacion; caracterizados por ser un stock

de capital humano muy complejo y dificil®* de identificar y valorar.

3.3.3.2. Capacidades organizativas

Debido a que la actividad productiva requiere la cooperacion y coordinacién de un equipo
de recursos, Grant (1991, pag. 119) define la capacidad (o competencia®) organizativa
como la capacidad de un equipo de recursos para realizar alguna tarea o actividad;
aquello que se hace bien como resultado del trabajo conjunto de una serie de recursos

(Fernandez Rodriguez y Suarez Gonzalez, 1996, pag. 75).

De esta manera, los recursos son la base de las capacidades organizativas, mientras que
las capacidades o competencias son la base de la ventaja competitiva, tal y como se

observa en la figura 3.2.:

valor en la economia actual y las nuevas concepciones de la "economia del conocimiento" y de las
organizaciones basadas en el conocimiento. Con este nuevo paradigma del conocimiento en la teoria
de la organizacion, se ha abierto una nueva linea de investigacién basada en el andlisis de los
procesos y modelos principales para gestionar los conocimientos que posee la organizacion, los cuales

una vez identificados, reciben el nombre de capital intelectual.

* |as destrezas y capacidades individuales que pueden ser evaluadas por los resultados del trabajo de
las personas, sus experiencias y su titulacion son sélo indicadores del potencial de los individuos. Las

habilidades individuales que aumentan por el hecho de que las personas trabajan

en equipos, tienen problemas de reconocimiento ya que es dificil observar la contribucién directa del
individuo al resultado conjunto de la empresa (Grant, 1996b, pag. 164).

* La literatura sobre estrategia empresarial utiliza los términos “capacidad” y “competencia” de
forma indistinta. Por ejemplo, Selznick (1957) utilizaba el término “competencia distintiva” para
describir las cosas que una organizacion hace mejor que sus competidores; Prahalad y Hamel (1990)
utilizan el término “competencias basicas” (core competences) para distinguir las capacidades que
son fundamentales para el resultado de la empresa y para su estrategia de aquellas otras que son mas
secundarias. (Grant, 1996b, pag. 165).
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FACTORES
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Fisicos  Financieros Tecnologia Reputacion Cultura  Conocimientos Capacidades de  Motivacion
y destrezas comunicacioén
especializadas y de relacion

Figura 3.2. Relaciones fundamentales entre recursos, capacidades y ventaja competitiva

Fuente: Grant, 1996b, pag. 159

De todas formas, la creacion de una capacidad no se basa Unicamente en la agrupacion de
un equipo o grupo de recursos. Una capacidad supone complejos patrones de coordinacién
entre personas y entre personas y otros recursos, (Grant, 1991, pag. 122), cuyo proceso de
aprendizaje se basa en la repeticion. Nelson y Winter (1982) proponen para este concepto

la expresién de “rutina organizativa®”.

* Tal vez sea oportuno sefialar, aqui, que, en espafiol, al término “rutina” se le da un sentido de
costumbre o hébito de hacer determinadas cosas de una manera puramente mecanica y sin
razonarlas. En la medida en que se refiere a actuaciones que se hacen sin pensar (es decir, sin haber
sometido a estudio y a critica sus fundamentos justificativos) las rutinas merecen “poco respeto”. En
cambio, los padres de la expresién “rutinas organizativas” se referian a secuencias de acciones
consciente y deliberadamente coordinadas y cuyo proceso de aprendizaje se fundamenta en la
repeticion. En este sentido, si existe repeticion, existe rutina. Pero, tal vez, seria mas adecuado
decir, sencillamente, “practicas organizativas”. La palabra “routine” en inglés, se puede traducir

por: rutina, habito, costumbre, préctica.
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Las rutinas organizativas son modelos de actividades regulares y previsibles que estan
constituidos por una secuencia de acciones individuales coordinadas, de manera que
constituyen el fundamento de las capacidades organizativas. Tales rutinas constituyen el
fundamento de las capacidades organizativas. (Grant, 1996b. pag. 173). Aunque las
rutinas pueden ser simples secuencias, su caracteristica principal es su posibilidad de
soportar complejos patrones de interaccién entre individuos en ausencia de reglas,

directrices o algun tipo de comunicacién verbal (Grant, 1996a, pag. 115).

A pesar de que un repertorio limitado de rutinas puede emplearse muy eficazmente con
una muy buena coordinacién, una organizacién puede encontrarse con dificultades para
ofrecer respuestas coordinadas a contingencias que se presentan con poca frecuencia. Es
por ello que Grant (1996b, pag. 174) comenta que “las rutinas son a la organizacién lo que
las habilidades o destrezas a los individuos. Asi como las destrezas individuales son
ejecutadas semiautomaticamente, sin que haya una coordinacién consciente, también las
rutinas tienen una gran parte de conocimiento tacito, que marca los limites en los que las

capacidades organizativas pueden ser articuladas”.

3.3.3.3. La ventaja competitiva y los recursos y capacidades de la organizacion

La cuestion fundamental en el campo de la direccion estratégica es como las empresas
consiguen y mantienen su ventaja competitiva (Teece et al., 1997, pag. 509). Segun la
teoria basada en los recursos, la ventaja competitiva solo puede darse en situaciones de
heterogeneidad e inmovilidad de recursos. La heterogeneidad se refiere a que no todas las
organizaciones poseen los mismos recursos (de capital fisico, de capital humano y de
capital organizacional), ya que en tal caso todas serian capaces de disefiar e implementar
las mismas estrategias, por lo que no existiria una fuente de ventaja competitiva para
ninguna de ellas. La inmovilidad de un recurso se refiere a la incapacidad de una

organizacion de obtenerlo de otra empresa.

Por tanto, segun Barney (1991, pag. 103), la busqueda de la ventaja competitiva debe
centrarse en la heterogeneidad e inmovilidad de los recursos.

A pesar de ello, no todos los recursos poseen el potencial de sostener una ventaja
competitiva. Para poseerlo, los recursos deben tener cuatro atributos® (Barney, 1991,
pag. 105):

% Atributos que pueden ser los indicadores empiricos de “cuanta” heterogeneidad e inmovilidad
posee un recurso y, por tanto, de cuan Gtil es un recurso en la generacion de ventaja competitiva
sostenible (Barney, 1991, pag. 106).
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a) deben ser valiosos, en cuanto a que deben explotar las oportunidades y/o

neutralizar las amenazas del entorno de la organizacion,

b) deben ser raros en comparacion a los que poseen los actuales o potenciales

competidores de la organizacion,
c) deben ser imperfectamente imitables,
d) deben ser no substituibles por otros recursos de una empresa competidora.

Tal y como muestra la figura 3.3., la esencia de la teoria basada en los recursos es que la
ventaja competitiva sostenible se consigue cuando ocurren situaciones de heterogeneidad
e inmovilidad de los recursos, y éstos son valiosos, raros, imperfectamente imitables y no

substituibles.

« Valor
» Heterogeneidad de « Rareza
los recursos - ]
|+ imitabilidad imperfect > Ventaja
* Inmovilidad de los mitabilidad impertecta d competitiva

recursos o sostenible
¢ Insubstituibilidad

Figura 3.3. Relaciones entre heterogeneidad e inmovilidad de recursos; valor, rareza,

imitabilidad imperfecta, insubstituibilidad; y ventaja competitiva sostenible

Fuente: Barney, 1991, pag. 112

Segun Grant (1996b, pags. 176 y 177), para que un recurso o capacidad proporcione

ventaja competitiva debe ser:

. escaso, ya que si estd ampliamente disponible, sera un recurso o capacidad

necesario para competir en el sector pero no una fuente de ventaja competitiva; y

. relevante, ya que el poseer capacidades que no se corresponden con algun factor

clave de éxito en el sector, serd irrelevante para el logro de ventajas competitivas.

Ademas de estas dos caracteristicas de un recurso o capacidad para proporcionar ventaja
competitiva, el que esta Ultima, ademas, sea sostenible depende de (Grant, 1991, pag.
124):
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. Durabilidad de los recursos o capacidades sobre los que se encuentra fundamentada
la ventaja competitiva, de forma que cuanto mayor sea la duracion de un recurso,
mas segura serd la base de la ventaja competitiva (por ejemplo, un recurso
tecnoldgico puede quedar obsoleto en un breve espacio de tiempo a causa del
rapido ritmo de cambio tecnolédgico; por el contrario, la reputacion es

normalmente un recurso mas resistente al paso del tiempo).

. Movilidad o grado de transferibilidad de un recurso o capacidad entre empresas, de
manera que si éstos pueden ser comprados facilmente y cualquier organizacion
puede tener acceso a ellos, la ventaja competitiva a la que sustentan sera corta.
Por ello, las capacidades organizativas, al estar basadas en equipos de recursos
trabajando juntos, son menos moviles que los recursos individuales (Grant, 1996b,
pag. 179).

. Posibilidad de réplica, es decir, facilidad de copia. De esta manera, Si un recurso o
capacidad es facilmente imitable por los competidores, constituira Gnicamente una
ventaja competitiva pasajera. Las empresas deben ser habiles para mantener su
ventaja competitiva, impidiendo que las empresas rivales puedan conseguir los
recursos o capacidades necesarios para imitar su éxito.

Finalmente, los resultados generados por los recursos y capacidades dependen de la
posicion competitiva sostenida en el tiempo, pero también de la habilidad de la empresa
para apropiarse de esos resultados (Grant, 1991, pag. 128).

Esto se plantea, en aquellas situaciones en que los derechos de propiedad de los
resultados generados no estan claros. Por ejemplo, en el caso de la tecnologia y del know-
how es dificil establecer qué es propiedad de la empresa y qué es propiedad de las

personas.

Cuando existe ambigiiedad sobre la propiedad de los recursos y capacidades, la asignacion
de las rentas entre la empresa y sus empleados depende principalmente de su poder
relativo de negociaciéon (Grant, 1996b, pags. 181 y 182). También existen situaciones en
gue una ventaja competitiva, como la reputacion, esté mucho méas asentada que las

capacidades de las personas o de los equipos, por encima del conocimiento individual.

En la figura 3.4. se muestran esquematicamente las caracteristicas expuestas,
caracteristicas de las que depende el potencial de generacién de beneficios de un recurso

0 capacidad.
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Escasez
ALCANCE DE LA
VENTAJA COMPETITIVA
ESTABLECIDA Relevancia
Duracién
POTENCIAL DE
BCE;E’;EEZ/TSISOSIEDUEN g MANTENIMIENTO DE LA R
RECURSO O VENTAJA COMPETITIVA Movilidad
CAPACIDAD

Posibilidad de réplica

Derechos de propiedad

POSIBILIDAD DE
APROPIACION

Poder relativo de
negociacion

\ 4

Grado de incorporacion
de los recursos

Figura 3.4. Valoracion del potencial de generacion de beneficios de los recursos y

capacidades

Fuente: Grant, 1996b, pag. 176

3.3.4. La teoria de recursos y la subcontratacion

La perspectiva basada en los recursos, que recomienda la concentracién de actividades de
la empresa alrededor de sus competencias nucleares, parece especialmente eficaz para el

estudio de la subcontratacion de actividades no esenciales.

Para explicar la subcontratacion desde esta Optica estratégica, Grant (1991, pag. 115)
propone un modelo de analisis de recursos y capacidades con cinco etapas, que se

resumen en la figura 3.5.
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4. Seleccionar la estrategia
que mejor aproveche los |:> Estrategia
recursos y capacidades de la

organizacion en relacién a
sus oportunidades externas.

3. Evaluar el potencial de . ]
generacion de renta de los 5. ldentificar las ne9e5|dades
recursos y capacidades en de recursos (carencias) que se
Cuanto a: |::> Ventaja deben- Cubl’ll’.

a) potencial para desarrollar competitiva Invertir en reponer, aumentar y
una ventaja competitiva mejorar_los recursos basicos de
b) apropiabilidad de las la organizacion.

rentas

2. ldentificar las capacidades
de la empresa: ;Qué puede
hacer una organizacion de
fprma mas eflc_:a}z que sus |:> Capacidades
rivales?. Identificar los

recursos necesarios para
desarrollar cada capacidad y
la complejidad de cada
capacidad.

1. Identificar y clasificar los
recursos de una
organlzacmn._E_vaIuar sus :> RECUIsOs <

fuerzas y debilidades en

relacion a sus competidores.
Identificar las oportunidades

para la mejor utilizacién de
SUS recursos.

Figura 3.5. Modelo de analisis estratégico basado en recursos y capacidades

Fuente: Grant, 1991, pag. 115

Este modelo propone cinco etapas en el analisis de los recursos y capacidades para que
permitan establecer la estrategia empresarial enfocada al logro de la ventaja competitiva
sustentable. Una vez identificados los recursos y capacidades de una organizacién y
evaluado su potencial en cuanto a generacion de rentas, se trata de establecer aquella
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estrategia empresarial que mejor aproveche estos recursos y capacidades. En el caso de
que la empresa posea carencias de recursos o capacidades basicos para la formulacion de
la estrategia, el enfoque de recursos y capacidades propone conseguirlos del exterior, por
ejemplo a través de la subcontratacion. Mas concretamente, este modelo propone la
inversién en reposicién, aumento y mejora de los recursos basicos, para suplir las
carencias de la organizacion, etapa en la que puede encajar perfectamente la

subcontratacion.

Para aumentar la ventaja competitiva, una organizacion no debe limitarse a explotar sélo
su stock disponible de recursos y capacidades (Teng et al. 1995, pag. 80), sino que es
también necesaria la adquisicion de recursos complementarios para desarrollar nuevas

capacidades que permitan cubrir las carencias de ciertos recursos (Grant, 1991, pag. 133).

La figura 3.6. indica las relaciones entre la estrategia empresarial, recursos y capacidades
y subcontratacion (cuando existen carencias de capacidades, es decir, cuando existen
diferencias entre las capacidades existentes y las deseadas). La perspectiva basada en
recursos y capacidades proporciona un marco conceptual para examinar la disponibilidad
de recursos y capacidades que pueden o no ser capaces de llevar a cabo una estrategia
dada (Cheon et al., 1995, pag. 212).

Atributos de los
recursos de la
organizacion

A\ 4

Estrategia

Diferencias entre
capacidades disponibles y
deseadas

\ 4

Subcontratacién

A\ 4

Recursos Capacidades

Figura 3.6. La subcontratacién desde la visién de la empresa basada en recursos y
capacidades

Fuente: Cheon et al., 1995, pag. 212

A partir de este modelo, la decisién de subcontratar se puede formular, segin Cheon et

al. (1995, pag. 212) con la siguiente relacion:
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Subcontratacion = f (carencias de capacidades en cuanto a diferencias entre

capacidades disponibles y deseadas)
Carencias = f (atributos de los recursos, asignacion de recursos)

Otros autores, como Venkatesan (1992), Mclvor et al. (1997), Cox (1997) o Mclvor (2000)
también basan sus estudios sobre la decision de subcontratar (decision “hacer o comprar™)

desde la perspectiva basada en los recursos.

Asi, Venkatesan (1992) y Mclvor et al. (1997) basan la decision de subcontratar (desde la
perspectiva basada en los recursos) en el analisis inicial sobre la existencia de recursos
internos. Venkatesan (1992) sugiere la identificacion de los subsistemas estratégicos y de
los denominados componentes clave (familias de componentes estratégicos para los cuales
la empresa posee buenas capacidades de disefio y fabricacion), mientras que Mclvor et al.
(1997) de una forma mas genérica se refiere a actividades basicas (core activities). Ambos
autores proponen que la subcontratacion debe llevarse a cabo para aquellos subsistemas

no estratégicos o para aquellas actividades no basicas.

Por el contrario, Cox (1997) toma una Optica diferente desde la misma perspectiva basada
en los recursos, ya que basandose en los recursos internos criticos, trata de identificar los
activos criticos dentro de la cadena de suministro de la empresa. Aunque este autor alude
a un nimero de consideraciones relevantes en la decisién “hacer o comprar” como la
posesion, control, habilidades, recursos tecnoldgicos, entre otros, su aportacion es mas
relevante para desarrollar la estrategia de subcontratar a nivel corporativo méas que para

dirigir decisiones de subcontratacion especificas (Canez et al., 2000, pag. 1316).

Finalmente, Mclvor (2000) propone un modelo de analisis de las decisiones de
subcontratacién en el que, uno de los elementos importantes, es la definicion de

actividades basicas y no basicas y su vinculacion con la estrategia corporativa.

3.4. Conclusiones

El mundo que rodea las transacciones econémicas es demasiado complejo como para que
una teoria, por muy completa y sofisticada que sea, explique totalmente determinados

fendmenos econdmicos y/o empresariales (Menguzzato y Renau, 1995, pag. 21).

Pitelis y Pseiridis (1999), al comparar la teoria de los costes de transaccion con la
perspectiva basada en los recursos, establecen que la segunda teoria complementa a la
primera (que, segun estos autores, ofrece una explicacion parcial de la naturaleza de la
empresa y, muy basica, en relacién a su esencia). De esta manera, la teoria basada en los

recursos complementa la vision sobre la naturaleza de la empresa que ofrece la teoria de
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los costes de transaccién y, ademas, profundiza en cuanto a su esencia, ofreciendo un

104
punto de partida alentador para la creacion de un marco integrador (Pitelis y Pseiridis,

1999, pag. 233).

Teoria de los Costes de
Transaccion

\ 4
Subcontratacién = f (costes de transaccion)

h 4

costes de transaccion = f (especificidad de
los activos, incertidumbre del entorno,
freciiencia)

Teoria de la Agencia

y

Subcontratacion = f (costes de agencia)

y

costes de agencia = f (incertidumbre del
entorno, aversion al riesgo,
nronramahilidad mensirahilidad diracian)

Teoria de la dependencia

de recursos

y

Subcontratacion = f (caracteristicas de los
recursos, estrateaia)

A 4

Dimensiones de los recursos = f (entorno de
las actividades)

Teoria basada en los recursos
v capacidades

y

Subcontratacién = f (carencias de

capacidades o diferencias entre capacidades
disnonihles v deseadas)

y

Carencias = f (atributos de los recursos,
asianacion de los recursos)

Figura 3.7. Resumen de las aportaciones de las cuatro teorias

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cheon et al. (1995)
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El hecho de que un gran numero de empresas prefieran los mecanismos hibridos de
gobierno sobre la integracién vertical, y el hecho de que la subcontratacién a proveedores
independientes se haya convertido en una opcion empresarial, demuestra la importancia
de un marco econémico mas amplio que complemente el andlisis de los costes de
transaccion y produccién con la evaluacion de consideraciones estratégicas (Bello et al.,
1997, péag. 130).

Es por ello que, en este trabajo, se han analizado las diferentes aportaciones de cuatro
teorias, dos desde un enfoque econémico (costes de transaccion y agencia) y dos desde un
enfoque estratégico (dependencia de recursos y recursos y capacidades), al desarrollo del
concepto de subcontratacion. La figura 3.7. resume las principales caracteristicas de estas

aportaciones.

Las cuatro teorias expuestas en este capitulo son perfectamente validas para el analisis de
la subcontratacién. La subcontratacion tradicional basada en el traspaso de costes fijos a
variables para la empresa o en la adquision de recursos, en caso de falta de capacidad, se
basa en las teorias que hemos visto desde una perspectiva econOmica (costes de
transaccion y agencia). En cambio, la denominada subcontratacién estratégica, que
busca centrarse en las competencias basicas y subcontratar el resto de actividades al
mejor proveedor, se basa en una perspectiva estratégica soportada principalmente por la

teoria de dependencia de recursos y la teoria de recursos y capacidades.

Las empresas y organizaciones afrontan un entorno mas competitivo dia a dia que
convierte en un imperativo estratégico la necesidad de revisar su concepcién tradicional

de la subcontratacion.

La subcontratacion estratégica supone “un paso adelante” desde la subcontratacion
tradicional. Utilizada esta ultima desde bastante tiempo atras por parte de las empresas,
tal y como muestra la figura 3.8., la evolucion empresarial, consecuencia de la constante
adpatacioén a los cambios del entorno, ha propiciado que, la subcontratacion actualmente,
se venga adoptando, no sélo desde un prisma econémico, sino también desde una vision

estratégica.
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ENFOQUE ECONOMICO:
Costes de transaccién y agencia

Subcontratacion tradicional

Adaptacion
empresarial
alos
cambios del
entorno:
mayor
flexibilidad y
competitivid

ENFOQUE ESTRATEGICO:
Dependencia de recursos y vision basada
en los recursos y capacidades

Subcontratacion estratégica

Figura 3.8. Evolucion de la subcontratacion tradicional (basada en consideraciones
econdmicas) a la subcontratacién estratégica (basada, ademas, en consideraciones

estratégicas)

Fuente: Elaboracién propia

Bajo esta idea de evolucién del concepto tradicional, en el siguiente capitulo, se analizan,
mas en profundidad, las caracteristicas que identifican y diferencian la subcontratacion

estratégica.
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