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RESUMEN: Este trabajo aborda la relacion estalegia-estruclura-resultados desde la
evoonia de los costes de transaccion, Un wspecto relevante de esta relacion s cneuentra cn
|z costes de pestion que incorpora la implantacion de 1a catrategia empresarial por medio de
uni estructura arganizativa, Patiendo de que las estructuras orpamzativas son uns combina-
cidn de problemas arganizativos en luncidn de Lo imformacion disponible v del grado de coin-
cidencin en los objetives de los spentes, ¢l trabajo mucstra que cstos problemas arganizativos
pueden ser expresados en términos de coordinacion ¥ motivacion como principales colego-
rias de los costes de transaceion (costes de gestidn), Asimizmo, avanza los posibles efectos
dindirnicos que surgen de Lo relocion a largo plaso.
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ABSTRACT: This paper deals with the relationship belween stratepy-structure-results
based on (he eeonemic theory of transactional costs, An important azpect of the relationship
i to he found in the organisational costs of the implementation of the strateay associated with
the arganisational stmciure,

Struciural organisation con be defined as a combination of organisational problems de-
pendunt un the wvailable information and upon the agreement of abjetives hetween apents,
This paper shows that these organisational problems ean be stated os being those of coordinu-
tion and motivation which incurr the highest transactionel costs (onganisational costs).

Heneefurth, possible dymamic effects are ercated by a long-term relationship,
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rrial coonamics, costs of transaction, (heoretical analysis,

1. Introduvccion
El abjetiva de este trabajo es abordar, desde la economia de los costes de tran-
saccidn (ECT), la relacidn existente entre la estrategia empresarial, la estructura or-

ganizaliva v los resullados de 1o empresa (relacion EER), Este modelo, estudiado
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iniciglmente por CuanoLer {1962) y ScotT (1973), ha sido un paradigma dominanic
en la literatura sobre dircccion estratégica (RuMeLt, ScHENDEL ¥ Trecrk, 1994), Su-
gicre que lus empresas adoptan diversas estrategias v estructuras arganizativas en
diferentes etapas de su ciclo de vida, en orden a alcanzar sus objetivos en términos
de crecimiento y beneficio (CiiannLeg, 1962; Gasraimi y Kazannan, 1986), A pe-
sur de la trascendencia de este fendmeno en ¢l pensamiento estratégico, los estudios
empiricos efectuados sobre el tema son escasos ¥ se caraclerizan por la existencia
de unu cierta heterogeneidad en los marcos de referencia v en la metodologia utili-
zada '. Dada esta ambigiicdad derivada de la variedad de perspectivas v de resulta-
dos empiricos, estamos de acuerdo con HiL vy Hoskisson (1987), Joues v Hiw
(T988) ¥ i v Jones (1996) en la necesidad de efectuar un esluerzo dirigido a la
lundamentacion tedrica de este fendmeno desde el andlisis econdmica, Asi, el pre-
sente drabajo, sobre la base del estudio de Joses y Hio (1988), utiliza la Ogica del
enfoque de WiLiamson (1975, 1985, 1991a, 1991b) que complementa, fundamen-
tulmente, con los desarrollos de SaLas (1987) y Microm y RogerTs (1993),

La ECT se ha aplicado a los tres dmbilos de la estrategia corporativa de la em-
presa: vertical (integracion vertical), geogrifico (desarrollo multinacional) v de
producto (diversificacion), Asimismo, también se ha utilizado en el analisis de la
mmplantacidn de estas estrategias (estructura multidivisional ). Bl presente trabajo se
centra en ¢l estudio del ambito vertical y de producto, y su implantacion por medio
de la estructura multidivisional 2.

Par 1o tanto, en esta investigacion se eleetia una propuesta de formalizacion de
las principales relaciones, tanto de equilibrio estitico como dindmico, que confor-
man ¢l paradigma estrategia-estructura-resullados, utilizando, fundamentalmente,
la Iogica de la BCT.

El dambito doctrinal del estudio procede, bisicamente, de tres cucrpos de cono-
cimientos: dirceeion estratégica, economia de las organizaciones v economia indus-
trial, La direccidn estratézica ha mtentado analizar la coherencia interna existente
entre la estralegia empresarial ¥ la estructura organizativa, asi como el estudio del
impacto de esta relacion sobre los resultados empresariales (RUMELT, SCHENDEL v
Tiece, 1994), La economia de las organizacionss se erige como tema central de
este trabajo, porque proporciona un marco ledrico atil para analizar los problemas
de disefio arganizativo de la empresa, A cste respecto, un aspecto clave de la rela-
cién LER consiste en que los resultados econdmicos de las empresas dependen de
los costes de pestidn que incorporan las formas organizativas (SaLas, 1987;
MiLaroM ¥ Roserrs, 1993). El andlisis de los costes de gestion incluye, ademés, al-
gunos clementos provenientes de la teoria de la organizacion, fundamentalmente,
de la tearia institucional (IiMacain y Poweie, 1991; Scort, 1995). Por su parte, Ia
nueva cconomia industrial acoge en su campo de estudio los problemas de integra-

' La variedad de lus mureos de referencia pueds abscrvarse en Las siguientes perspectivas y cstidios:
Leuria contingente de arganizacidn (DonaLDsow, 1987} ceconomia y dircccion estratégica (1TLL, 1988);
desarrello e internacionelizecion de la empresa (Hamw v Vicror, 1990); recersos v eapacidades
[MARKIDES ¥ WiLLIaMsoN, | 996),

2 Elambiro geogrilico presenla ciertus peceliaridades v wna extensa literatura, desde Lo ECT, dirigi-
da al estudio de la empresa maltinacional (WILLIAMEoN, 1975; HERmarT, 1952 Cavis, 19820 Casson,
1983}, Asimismo, denfroe de esta perspectiva, tumbién ha sido abordado el proceso de internacionaliza-
cidn de la emprese (Hive v K, 19588),
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cian vertical, diversificacidn v el andlisis de las formas organizativas, aspectos lo-
dos ellos esenciales en la presenie investigacion (Jacouenm, T9EY).

Existen tres razones fundamentales que explican por gué el problema es impor-
tante ¥ merece ser estudiado: primera, por la importancia de la relaciom EER para la
competilividad de la empresa v, en consecuencia, para la cconomia en su conjunto
(RUMELT, SeHeErDEL v Terce, 1994 segunda, por el escaso debate existente desde el
andlisis econdmico sobre este fenomeno (GaLiw, 1996), v, tercera, por la creciente
necesidad de que el conjunto de grandes empresas espafolas, ante el reto de la zona
euro, intensificacion tecnoldgica y globalizacion de los mercados, revisen sus estra-
tegias y estructuras organizativas con ¢l fin de incomporar mayores pautas de efi-
ciencia y competitividad (Canar s, 1996; Funpacion Emeresa v Clewcia, 19967,

Porlo general, la eseasa y rigurosa literatura previa que ha abordado este fend-
meno desde Ia economia, se ha centrado, fundamentalmente, en el estudio de los
heneficios economicos derivados de la relacién EER, v apenas ha integrado en esta
relacidn el estudio de los costes burocriticos a partir de la teoria cecondmica de la
organizacion interna. Este trabajo supone un avance en dos sentidos; primera, por-
gue profundizs en ol andlisis de los costes de gestion y efectia, por primera vez,
proposiciones concretas en torno al origen de los costes de coordinacion y costes de
mativacion vinculados con la implantacion de las estrategias corporativas * v, se-
sunda, porque muestra el esquema de relaciones dindmicas entre la esiralegia cor-
porativa ¥ la estruclura organizativa.

Cahe decir, finalmente, que para la consecucion del objetivo injcialmente cx-
puesto, el articulo se estructura del siguiente modo. En la sceeion segunda se des-
eribe, muy brevemente, el marco conceptual. En la tercera se abordan los posibles
heneficios econdmicos y costes de gestion que se derivan de la relacidn EER. En la
seccian cuarta se presenta el modelo tanto a corto como a largo plazo. A continua-
cidn, en la seccidn quinta, se expone un resumen v las conclusiones fundamentales
que se desprenden del trabajo. Finalmente, se presenta la bibliogralia referenciada
en el lexto.

2. Marco conecptual

~ Deacuerdo con lo expuesto en la introduccion este trabajo se fundamenta en la
ECT. Dada la amplia difusién v literatura existente sobre esta teoria, describiremos,
muy brevemente, sus rasgos principales. Este enlogue surge a partic de los wabajos
de Coask {1937 v Conmvons (1934), se desarrolla en Winniasson (1975, 1981,
[985) 1 v trata de explicar la estructura v el disefio organizativo en términos econd-
micos, Basindose en Cosmons (1934) utiliza como unidad de analisis la transac-
cidn. Las explicaciones dadas por Coase (1937) a ;por qué no toda la produceion la

3 Implicitomente plantes un maodelo de eficiencia para el analisis del disciio v funcionamiens de las
Turmas de crganizacidn.

* La FCT jneorpura sspectos del inslitueionalismo de Commons; la naturaleza de la empresa de
Coase, los problemas informativos de Hayvek v Ia liteeatura en teoria econdimica sobee los falles del mer-
cudo. Ademis, incluye olras coestiones, fundamentalmente, lus provenientes de la teoria de [ organiza-
cidn basadas en los trabajos de Barsard v Simon (OWILLIARMs0oN, 1975 capl 1) Un resumen del desaerallo
experimentado por le EOT en los veinle dlimos siios, peede encontrarse en WILLIAMSON (15996 cap. 147,
Tara la vineulacidn de la ECT v 1a Teoria de 1a Crpanizacion, véase WILLIAMSON [ 1993),
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realiza una Onica y gran empresa?, son; primera, porgue los costes de organizar
transacciones adicionales dentro de una empresa pueden incrementarse cuando ésta
crece, hasta ¢l punto en que se igualen a los costes de efectuar una transaccidn adi-
cional a traves del sistema de precios y, segunda, a medida que aumenta el nimero
de transacciones que se deben orpanizar dentro de la empresa, el empresario va dis-
minuyendo su capacidad para hacer el mejor uso de los factores de produccion.
Estos factores que frenan la expansion empresarial son los denominados «rendi-
mientos decrecientes de gestiomy. La eficiencia en las transacciones, en términos de
costes buroeriticos y de gobierno, es el imperativo clave en esta teoria, Estos costes
de transaccion incluyen costes tangibles (visible costs), como, por ejemplo, los aso-
ciados a los recursos, y otras categorias de costes menos tangibles (not-so-visible
casts), como, por ejemplo, las vinculadas a la supervision de los intereambios entre
socios (MarTingz y Daciv, 1999). Las relaciones transaccionales pucden ser condu-
cidas, en un extrema, por ¢l mercado y, en el otro, por la jerarquiz-organizacion. En
el medio existen multiples mecanismos intermedios de gobierno de las transaccio-
nes (Inan e Iran, 1984; Wiliiamson, 1991a), En realidad, los costes de transaccicn
son los costes de hacer funcionar el sistema (Arrow, 1969, WiLLiamson, 1973,
1985, MiLgrom v Ronerts, 1993), siendo sus principales categorias los costes de
coordinacion y los costes de motivacion (MiLarom y RoperTs, 1993) 5,

Por lo tanto, de acuerdo con el conjunto de trabajos previos, en el presente estu-
dio hablaremos indistintamente de costes de gestion, costes de organizacion o cos-
tes burocrdlicos para referimos a los costes de transaccidn que incorparan las for-
mas organizativas distintas a la del mercado (aguellas que se caracterizan por la
exislencia de una eleccion consciente en su disefio). Considerando que los costes de
coordinacion y los costes de motivacion afectan a todas las organizaciones —mer-
cado, jerdrquicas ¢ intermedias— y que su naturaleza ¢ impacto diferir segin la
forma en que se organice,

3. Beneficios ccondmicos y costes de gestion derivados de 1a relacion EER

La creacion de valor de la empresa depende de la capacidad de la estrategia cor-
purativa para generar beneficios econdmicos y de los costes de gestién que se obtie-
nen al implantarla. Ahora bien, ;cudles son esos beneficios econdmicos y esos cos-
tes de pestion? Esta seccion pretende dar respuesta a esta pregunta v para ello se es-
tructura en dos partes, La primera se divige al estudio de los beneficios econdmicos
generados en la eleceion de la estrategia corporativa; la sezunda se centra en el and-
lisis de los costes de gestion en que se incurre al implantar la estralegia por medio
de una estruclura organizativa,

3.1, LESTRATEGIA CORPORATIVA: BENEFICIOS ECONOMICTS

La literatura sobre la relacion EER se ha centrado en tres estrategias para obte-
ner beneficios econdmicos: integracion vertical, diversificacion relacionada v di-

* La importancia que adguieren los costes de coondinacidn y motivacion paca of cstudio de las for-
s organizativas, denteo de nuestras fronteras, ha sido destacada, entre olros, en los signienles irabajos:
HUERTA (1993), SALAs (1993, 1999), Di La Fumeme (1994) ¥ CANALS (1996),
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versificacion no relacionada (Hia vy Hoskisson, 1987; Jowes v Hiee, 1988; Hu,
Hirr w Hosgasson, 1992 Hoskesson v Jorwnson, 1992). Cada una de estas estrategias
se asocia a un tipo de beneficio, Asi, los beneficios econdmicos que se oblienen
desde la integracidn vertical ® se producen cuando existen dificultades transaccio-
nales asociadas con el intercambio en el mercado: §) presencia de activos especifi-
cos (Kiem, CRAWFORD ¥ ALCHIAN, 1978); 1) presencia de asimetria en la informa-
ciin (Wiasson, 1975), v iii) sustitucion de contratos completos por contratos in-
completos al intemalizar transacciones (Arrow, 1974; Grossman v Harr, 1986,
De acuerdo con la logica de los costes de transaceion las empresas no deberian ex-
ternalizar intercambios caracterizados por transacciones con inversiones especifi-
cas, incertidumbre v complejidad.

Asimismo, diversas razones pueden motivar a diversificacion (I v Jongs,
1996; Gueanr, 1996; Barney, 1997) 7 0) poder de mercado: la diversificacion puede
aumentar la rentabilidad no por aumentar la eficiencia sino por la via del poder de
mercado (TiroLg, 1990); i) economias de alcance operativas: pueden darse al com-
parlir recursos tangibles, intangibles v capacidades directivas o, en otros términos,
par compartic actividades (Rumelr, 1974; Porvek, 1985) v por la existencia de
competencias claves (PrRanaLan v ITamer, 1990); i) economias de la internaliza-
cion de transacciones: los costes de transaccion pueden ser elevados cuando se
transfieren recursos intangibles, surgiendo, asi, un motivo para la diversificacidn
(TeecE, 1942); iv) beneficios derivados de los mercados internos de capital y traha-
Joo la existencia de costes de transaceion en los mercados externos puede estimular
la diversificacion (WiLLiamson, 1975); v) ventajas de la informacion: los mercados
internos de capital y de trabajo proporcionan mas informacion a las sedes centrales
de las corporaciones diversificadas que los mercados externos (WitLiassow, [975);
vi) cconomias de aleance de tipo financiero: a través de la asignacion interna del ca-
pital (WiLLiamsow, 1975), reduceion del riesgo (Hioe y Hansen, 1991) v ventajas
fiscales (Corrann y Weston, 1983); vii) economias de gama anticompetitivas por
medio de la competencia multimercado (Givino v Woo, 1999), v vill) incentivos a
los empleados derivados de la diversilicacion a través de las inversiones en capital

® Luestratepia de integracion vertical ha sido ampliamente estudiada desde lu BOT. Cabe apuntar el
frabajo de Kie, Crawrorn v ALciran (L978) guienes destocan los coneeptos de cuasi rents ¥ opartu-
nismo derivados de lu especificidad de los activos que son reducidos por medio de la inleprucion vertical.
Asimismo, otros trabajos que aconsejon la mlepracidn vertical cusndo se dan las condiciones de clevada
eapecificidud de los actives ¢ incertidumbre son, por cjemplo, MostevierDpe v Tooon (1982, SMLLER
(19ES) w Joskow (1985, 1985), Caves v Brapsurn | 1988) muestran que cuando las empresas necesitan
efewiuar iransacciones especiflicas en capital (como son lag inversiones on plantas v equipos) el intercum-
b o mds productiva si se internaliza la ironsaccion. ANDERSON ¥ SCHMITTLEIN (1984], ¥ Masiex,
MeEar ¥ Sxyper (1991) examinan ¢l impacto de las transacciones on forma de inversiones en capitl
humana especiticn aobre [as deciziones de integracion vertical ¥ encueniean que o mis especificidad en
el capilal lumano mis beneficioso es levar o cabo la transaceion mediante tormas de gobicmo jerdr-
UL,

 Dada 1a importancia que modermamente adguiere esta estrategia nos hemos detenido un poco m&s
en by ruzumes de ls misnu, Para la amplizcion del contenido ¥ 1a literatura de los diversos fctores gue
mstivan la estrategia de diversilicacion véuse el copilulo 11 de Barmey (19973, quicn, ademas, oficee 1os
diversos motives en funcion de gue e cstrategia sea relacionada o no relaciona v una amplin coleceion de
resultados empiricos sobre ¢l valor de ambas esteategias, A este respecto, existe una extensa litcratura so-
bre el impacty de Lo diversificacion sobre los resultados empresariales (por cjemplo, RamMaMuriam v
VaARADARAIAN, THEY],

217



José Tenacio Galdn Lazo

humano (Arimun y LEv, 1981) v por la maximizacion de las compensaciones de los
directivos (FILKELSTEN ¥ Hamprick, |989),

Bespecto a los benclicios econdmicos que, en conerelo, se vineulan con las es-
trategias de diversificacion relacionada y no relacionada, cabe decir que los beneli-
cios derivados de las decisiones de diversificacion relacionada se justifican por la
ecxistencia de economia de gama al compartir o utilizar conjuntamente los inputs
(WiLLiG, 1978; Teece, 1980 Panear ¥ WiLLi, 1981; Navyan y Kazannawn, 1993),
mientras que las ventajas de la estrategia de diversificacion no relacionada surgen
de fallos en el mercado externo de capitales (WiLLiamson, 1975), La estrategia de
diversificacion relacionada puede erear valor por tres formulas allernativas: aj rees-
tructuracian, &) comparlir recursos y transferir conocimientos y habilidades entre
los negocios, ¥ o) ceonomias de gama, Por su parte, la estrategia de diversificacion
no relacionada puede crear valor sdlo al seguir una estralegia de adguisicion y rees-
tructuracion (Jowes y Hie, 1996),

Dumnas ¥ TucHarpson (1980, Teece (1982), Hoskisson v GALBRAITH (1985) y
Hin y Hoskissor (1987) muestran que los beneficios econdmicos procedentes de 1a
internalizacion pueden ser de tres tipos, vinculados con categorias de estrategins
corporativas distintas: integracion vertical con economias de integracian, diversifi-
cacion relacionada con economias de aleance y diversificacion no relacionada con
ceonomias derivadas del mercado inlerno de capitales, Posteriormente, Jowks
Hitt {1933), a partir de los trabajos previos v de la aportacion de Taomeson (1967)
sobre las interdependencias de las tarens, vinculan distintos tipos de estrategia con
diferentes tipologias de interdependencia que originan diversas categorias de bene-
licios ceondmicos, Asi, la estrategia de diversilicacion no relacionada se asocia con
la mterdependencia compartida y origina heneficios econdmicos procedentes del
mercado interne de capilales. La estrategia de integracion verlical puede adoptar in-
terdependencias secueneciales y compartidas de modo que los beneficios pueden te-
ner un doble origen: economias de integracion o cconomias derivadas del mercado
interno de capitales, Finalmente, la diversificacion relacionada puede adoplar en su
seno los tres tipos de interdependencias (reciproca, secuencial ¥ compartida), por lo
que puede originar tres categorias de beneficios econdmicos diferentes: economias
de alcance, ceonomias de integracion y mercado interno de capitales, De una mane-
ra sencilla y clara, y simplemente siguiendo ¢l razonamiento de Jomes v Hio
(1983). se llega a la signiente conclusion a modo de resumen de la literatura sobre
el tema: Las estrategiay corporativay pueden generar tres tipos bdsicos de henefi-
cios econdmicos: conmmmias de integracidn, economias de gama v econamias del
J‘If{‘f'ﬁ:f.l'f.lr(? TREEFRD,

Ahora bien, los beneficios econdmicos de la internalizacidén no pueden ser ab-
tenidos sin un conjunto de costes burocriticos asocindos, Las empresas lenen un
frade off entre los benelicios ccondmicas de las diferentes estralegias v los costes
de gestion necesarios para su implantacidn. Por esta razin, s lan importante el ana-
lisis di las fuentes actuales v potenciales de estos costes de gestion, De ahi se deriva
la impaortancia de proporcionar un esquema para el andlisis de estos posibles costes
que incorporan las Tormas organizativas, a cuyo estudio se dirige la seecion si-
guiente.
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3.2, ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: COSTES DE GESTION

Cada una de las fises de crecimiento de la empresa deseritas por CHANDLER
{1962, 1977) supane nuevas presiones sobre la direccion y la necesidad de implan-
lar nuevas estrucluras organizativas dirigidas a gestionar mavores niveles de com-
plejidad. A este respectlo, CHANDLER (1962, 19777 vy WiLtiamson (1975, 1985) iden-
titican dos transformaciones eriticas en la organizacion de la corporacion modema:
primera, el desarrolla de la estructura multifuncional (forma U) v, segunda, el desa-
rrollo de la estructura multidivisional (forma M), Esta estructura ha permitido im-
plantar estratepias corporativas complejas . De acuerdo con Miarosm v RoBERTS
(1993; p. 6411, el disefio del modelo divisional shused introducir mecanismos que
aseguraran que las decisiones adoptadas en los niveles inferiores por quienes dispo-
nian de la informacidn local pertinente estuvieran bien coordinadas v guwiadas por
log incentivos adecuadogs.

El disefio orgamizativo involucra la disposicion de los diferentes elementos es-
tructurales ¥ de proceso que permitan seguir una estrategia de forma eficiente v
efectiva (que le permita a la empresa crear y sostener una ventaja competitiva), El
rol principal del disefio consisie en coordinar las actividades de los diversos recur-
sos de la empresa y motivar a los empleados para proporcionarles los incentivos ne-
cesarios para lograr superiores niveles de eficiencia, calidad, innovacion y capaci-
dad de satisfaccidn al cliente (Jones v Hiy, 1996),

A pesar de posibles inconvenientes de la estructura multidivisional como mo-
delo de gestiom, v de algunas eriticas efectuadas en la primera mitad de la presente
década (Barmier y Guosar, 1993), sipue siendo el modelo dominanie para gober-
nar las transacciones de las grande corporaciones diversificadas, De facto, los pro-
cesos de imitacidn de esta estructura y sus niveles de implantaciaon han continuado
creciendo progresivamenie a lo largo del tiempo (Kocut v Pariisor, 1998), v esla
estructurs que predoming en la gran empresa diversificada (Hioe y Jongs, 1996;
Grant, 1996; Jonnsow y Scuoves, 1997; Barney, 1997; Baorier y Guosiar, 1998;
Hrrr, [RELAND ¥ Hoskrsson 1999),

A esle respecto, hay cuestiones que han sido investigadas por la literatura sobre
direceion estratégica como, por ejemplo, la relacidn entre la sede central v las divi-
siones (Goorn y Camenri, 1987 Gurera, 1987, Gooln, CAMPBELL ¥ ALEXANDER,
1994), o la asignacion de recursos entre divisiones (Gurra v Govispakalan, 1986;
Gurra, 1987 Goviwparalan v Fisuer, 1990; Goowp, CAMPBEELL ¥ ALEXANDER,
19947 . Sin embargo, ¢l cstudio mlegrado de los costes de gestidn que incorpora la
corporacion modemna, desde el analisis economico, apenas ha sido abordado.

Fl desarrallo que experimenta la ECT en la década de los ochenta acentia el
debate sobre la forma M, al plantear la necesidad de abordar el estudio de las for-

# Fiste autar sostiene que | forma b pura presente un conjunto de ventajas de eficiencia: i) reduce
los problemas de rocionalidad limitada; ii) separa las decisiones esteatégicas do 1as operativas; i) dismi-
nuwe [as necesidades de comumicacion y contral, v iv) Heva consigo sistemas de incentivos v control gue
inducen a aleameur objetives divisionales. La teoria de la corporacian multidivisional se desarrolla en
WiLLIAMSOM {1975, 1981, THHES).

? Una amplia revisién sobre la investigacion efectuada en toma a la formae M en el temrena de | di-
reecion estratéaicw, en [y gue se expone el estado de Lo cuestion, puede encontearse en Hosgssox, Hile v
Kiw {1993).
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mas hibridas de organizacién (Wiiiamson, 1991a). En este sentido, v de acuerdo
con Inan e Frame (1984), la estructura multidivisional es una forma hibrida que in-
corpora principios del sistema de precios dentro de la jerarquia. El andlisis de los
costes de transaceion es coherente con el argumenta de gue llevar a cabo transac-
ciones es cosloso, y que estos costes dependen no sélo de su naturaleza sing tam-
bicn de la forma en que se organicen: Distintas formas organizativas Hevan consigo
distintas combinaciones de problemas organizativos, por lo que incorporan distin-
fos contes I'Jrl‘ ?'}'KIH.S'UCL'E.(}H.

De este modo, ordenar y encajar los problemas de organizacién interna que ca-
acterizan a las formas organizativas exige partir del reconocimiento de que existen
diversos problemas de organizacion interna. Cada uno de estos problemas penerard
unos costes de gestion y poseerd su propio mecanismo de resolucion, de manera
que ¢l grado de eficiencia que, parcialmente, incorporen, repercutira sobre el nivel
de eficiencia global que alcance la forma organizativa conereta, Habrd que encon-
trar, pues, una combinacién de problemas organizativos que caraclericen a la es-
tructura multidivisional en términos de costes de coordinacién y costes de motiva-
cion. A este respecto, las siguientes pginas pretenden mostrar que los costes de
lransaceion que incorporan las estructuras organizativas (en nuestro caso la estruc-
lura multidivisional), pueden ser expresados en términos de costes de coordinacion
v costes de motivacidn y que, a su vez, cada una de estas categorfas estara farmada
por una combinacion de problemas de disefio organizativo concretos,

Asi, ¥ comenzando por los costes de coordinacién, la eleceion de los eriferios
de depariamentalizacion va a determinar la estructura de interdependencias, que
puede ser compartida, secuencial y reciproca (THomisow, 1967) 17 Los criterios de
departamentalizacion en funcion de los ongputs —tipo de producto o mercado— se
producen para superar las dificultades inherentes a la estructura funcional, oripi-
nando la estructura divisional y generando, por ello, una nueva estructura de inter-
dependencias. En la estructura multidivisional se observan los tres tipos de interde-
pendencias apuntadas (SaLas, 1987): 1) Inrerdependencia compartida: La adopeiin
de una estructura descentralizada con unidades autonomas de decision lleva consi-
go las posibles pérdidas de economias de eseala y de aleance, por esta razdn, algu-
nas funciones como, por ejemplo, 14D, se centraliza al objeto de aprovechar estas
posibles economias de escala y de aleance (la transferencia de conocimientos de
unos productos y procesos a olros y los efectos sinérgicos derivados de una investi-
gacidn conjunta justifican la centralizacion de la T+D v, en este caso, que se produz-
ca una nterdependencia compartida de esta funcién con el resto de divisiones de In
empresa). Lste tipo de interdependencia posibilita la aplicacién de problemas de
asignacion de recursos v ello facilita el funcionamiento descentralizado de la
organizacion a través de la delegacion v la toma de decisiones descentralizadas.
1i) fnterdependencia secuencial: Esta interdependencia se produce cuando una uni-
dad organizativa, tras el desarrollo de su actividad, genera un anipnt que ey sumi-
nistrado a otra unidad de forma unidireccional. Por regla general, esta interdepen-
dencia resulta de elegir un criterio funcional para agrupar tareas v actividades en

" 1a interdependencia interdepartamental ¥ los problemas de coordiracian son un aspecta eentral
del diseiio organizativo que aficta a lus posibles prados de eficiencia de las formas organizativas. Una
profurdizwion sobre estos aspeclos puede enconirarse en Van 8 ViR, DELOCD ¥ Koemma (1976);
GALBRATH (1977) 0 ADLDR [1995),
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departamentos, siendo, por tanto, mas utilizada en la estructura funcional. Dentro
de la estructura multidivisional esta interdependencia surge entre divisiones inte-
gradas verticalmente, o internamente a una division cuando adopta una estructura
funcional. i) faterdependencia reciproea:; La estructura divisionalizada suele
adoptar este fipo de estructura de relacién cuando las unidades organizativas (bicn
sean semiautonomas dependientes de una unidad central, o luncionales dependien-
tes de una unidad semiautdnoma) tenen asignadas unas variahles de decision hidi-
reccionales entre ellas. Es decir, cuando un departamento X desempefia una activi-
dad cuyo output es el input de otro departamento Y donde, a su vez, el oupnr de
este departamento es un inpu del anterior.

Otra variable que atecta directamente a los costes de coordinacion en la empre-
sa multidivisional es el mecanismo de planificacion coordinada que en ella se utili-
ce (HoLmsTrRom ¥ TIROLE, 1991; SaLas, 1987). La descentralizacidn del proceso de
asignacion de recursos v variables de decision otorga a las unidades departamenta-
les autonomia en la resolucion de sus problemas de asignacidn de recursos. Esta
cuestion equivale a dividir un problema complejo en subproblemas mis simples,
Ahora bien, dado que el proceso de particion no climina totalmente Ia interdepen-
dencia entre los diversos subproblemas, serd necesario considerar los impactos cru-
zados de las posibles soluciones de los subprablemas, Ello abliga a introducir un
mecamsmo de coordinacion entre las decisiones aptimas, desde un punto de vista
departamental, que contribuya a alcanzar un conjunto de asignaciones Optimas para
la organizacidn en su conjunto. Al clegir ¢l mecanismo de coordinacion mas efi-
clente para esa situacion conerets cstamos decidiendo el sistema de informacién de
la organizacion (es decir, estamos decidiendo la cantidad v naturaleza de la inlor-
macion almacenada en cuanto a pertinencia, tiempo y formalo, asi como los canales
de transmision de mensajes entre unidad central v divisiones para la toma de deci-
stones). La diferencia entre los mecanismos de integracion v coordinacian reside en
la naturaleza de los mensajes intercambiados entre 1a sede central v las unidades de-
partumentales. En este sentido, 1a forma M presenta dos mecanismos de planilica-
cion coordinada principales: la coordinacidn por asignacidn presupuestaria v la
caardinacion por precios ' La asignacion presupuestaria constituye un mecanis-
mo de coordinacion muy utilizado en la estructura multidivisional. Las asignacio-
nes presupuestarias lijadas por la unidad central limitan v restringen la capacidad
de decision de las unidades autdnomas en cuanto que constituyen un recurso critico
para el desarrollo de las actividades encomendadas. Por lo que respecta a la planifi-
cacidn coordinada a través de los precios implicitos, este procedimiento de coordi-
nacion trata, esencialmente, de que las divisiones deben tener en cuenta el coste de
oportunidad de sus decisiones cuando deben fijar el nivel de actividad de las varia-
hles hajo su contral,

Par su parte, otro praoblema de disefio organizativo que se genera en maluples
situaciones dentro de esta estructura, en aquellos casos en los que exista coinciden-
cia de objetivos entre sus miembros v la inlormacion se encuentre distribuida asi-
métricamente entre cllos, es el de coordinacion en equipo (Marschak ¥ RADNER,
1972} Por gjemplo, a nivel de equipo de fibrica en una unidad operativa, a nivel de

U El problema de Gjacian de precios de transferencia interdivisionalcs esun impartante problema de
disedi organizutive; pueden consultamse, por cjemplo, Booies (1985), Sacas (1987) o IToLMsTOM ¥
TIRGLE (19491,
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provectos ¥ procesos organizativos de tipo ad hoc o, por cjemplo, en funcidn de la
cultura corporativa, a nivel de direccion. Lstos resultados llevan a la siguiente con-
clusion '

FProposicion [, Lox costes de coordinacion, en el senn de la estructura
multidivisional, dependen de tres varialbles basicas: costes de
departamentalizacton, costes del mecanisma de planificacion coordinada elesido
¥ eastes par coordinar eqipoy.

Por otro lado, la empresa, de acuerdo con HolmstroM y MiLcrom (1994), puede
concebirse coimo wn sistema de incenrivos 1%, Bajo este punto de vista, la estructura
multidivisional puede ser entendida como un contrato incompleto, Dado que mu-
chas contingencias no pueden ser especificadas o priord es faclible diferenciar dos
casos polares de procesos de decision a posteriori que pueden influir positivamente
e1 la resolucion de conflictos en el seno de la estructura multidivisional: la nego-
ctactdn y el arbitrafe (Tiwock, 1990). El proceso de negociacion supone que las par-
tes no firman un contrato ex ante sino que se procede a la misma tras conocer las
valoraciones y costes sobre las decisiones de intercambio, Por su parte, existen dos
frmulas de arbitraje: externo ¢ mterno ', En este contexto, la auroridad equivale
al pader de resolver conflictos por una de las partes de la relacién o, equivalente-
mente, al poder unilateral de resolver contingencias no especificadas (Smow,
19531), La autoridad se diferencia del arbitraje en que aquella se internaliza en una
de las partes contratantes, en tanto que la fdrmula de arbitraje se externaliza el po-
der de resolver contingencias en un tercero, Un coste que se desprende del ejercicio
de la autoridad v que adquiere cierta relevancia en las prandes organizaciones com-
plejas, es ¢l coste por actividades de influencia (MiLcroM, 1988; Mucrom y
Rontwrs, 1988, 1993). De este modo, las normas éticas, la confianza, la participa-
cldn y el consenso son instrumentos de diseio organizative gue pueden incidir po-
sitivamente sobire la consecucian de eficlencia (entre otros, Anow, 1974; Aok,
1988, NarTh, 1990; Saras, 1993; Hi, 1995) 2. Esle aspecto es de extraordinaria
importancia para ¢l desarrollo futuro del conocimiento solre el disefio de nuestras

12 1.ns prablemas de disefio orpanizativo que este frabije inlepra como problema de conrdinacicn
ik uzze furma conerets, que permite implantor les estrategiasg corporativas, tenen sus curacteristicas -
sieas con sus correspondientes formalizaciones. Para la profundizacion de cstns problemas de disedio or-
manizativ, viase Sanas (1987,

1 La imporaneia de los incentivos o la motivacion para el estudio de los problcmas de direccion v
wrpanizaciin de cmpresas se pone de manifiesto por el inmenso candal de liecalura generadn (véase
AmBrosk v KULK, 1999),

1 El urbitraje extemo se efeetia por uh experlo extemno o la relacitn conteaciual, neutrel, de recona-
cida valia ¥ con experiencia sobradu para resolver ¢l conflicto inlerno. Se sita en un nivel anperior a las
prasibiles conductas viciadas por soboitos, corrupcidn, dependencia, redes v oportunismo, Cuandn anmhas
parcs ¢ encuentien en conflicto, ¢l drgano jerirquico superior puede resclver ¢l contlicto recurriends a
un experte cxterno de reputacion contrastade en honestidad, conocimientos y experiencia.

¥ Fatas aspeclos eslin siendo recientemente muy investigados en direceidn cstratégica v existe una
entensa lileratura para eada uno de ellos: participacion, confianza, pricticas élicus, ete. Por ejempln, een-
trandonos en la conlione, su integracion con la ECT ha generadi va una amplia literatuea {enlre otros,
ACKL T9RE; Hio, 1990, 1995 CoiLps v MoMAckin, 19961, Una revision sobre lo creciente cxplosian de
trabajos en lorma o lo confianzy v sus implicaciones en la economia y dircecion de empresas puede en-
conlrarse, por ejemplo, en Kramen v TICER (1996) o Wicks, Brrsan ¥ Jowes (15909),
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instituciones econdimicas, ya que permile integrar la perspectiva de eliciencia deri-
vada del andlisis de los costes de transaceion con 14 teoria institucional del disefio
urganizalivo (Arayires y Liseskinn, 1999 Magrisee y Dacir, 15991 Es por ello
quaz, junta a las ventajas e inconvenientes derivados de la autoridad como mecanis-
ma para conseguir mayores niveles de eficiencia organizativa, exisien olras [uenles
de resolucion de conflictos no autoritarias. Lstas seluciones no autorilarias son las
que Arrow (1974) denomina normas élicas v consenso. Los principios Slicos v mo-
rales desde la dptica racional existen porque se han demostrado eficaces en la con-
secucion de heneficios cooperativos y/o mutuos. Por otra parte, el consenso es el
polo contrario a la autoridad. Consiste en un medio razonado v aceplado por las
partes con el objeto de agregar los inlereses individuales. Cabe diferenciar, por ulti-
m, lo que se conoce como mecanisma de induccion de compartamivitos solida-
Fiag, Con el mismao se pretende que un grupo no homaogeéneo de individuos interna-
licen un conjunta de valores que induzca a sustituir un criterio de utilidad indivi-
dual. Es decir, dar paso a los intereses colectivos compatibilizando los intereses
individuales de un modo solidario.

Por su parte, dentro de la estructura muliidivisional se debe diferenciar entre la
[uneion de recogida de informaciom para la toma de decisiones — coste de informa-
cion-— ¥ la recogida de mformacion para la vigilancia y control —coste de supervi-
sion— (Saras, 1987). Ambas requeriran, por lo general, diferente grado de cualifi-
cacidn v distintas competencias en el desarrollo de las mismas. Por ello, en princi-
pio, parcce necesario que enlre las lareas de direceidn y supervision se produzca
ung especializaciom, aungue esta especializacion no esté exenta de dificultades.
Chrn importante categaria de coste de motivacion es la que se asocia a los cosfes de
vetribucidn (Jensew v Murpay, 1990; MiLcoroM v RoserTs, 1993; Graxt, 1996).
Asimismo, debido a los problemas de racionalidad limitada del agente coordinador
central, en lag grandes empresas es necesario proceder a delepar autoridad, surgien-
da, de este modo, Ia relacion de agencia y los importantes costes de agencia (Jemsey
v MeckLivs, 1976). En coherencia con los argumentos previos, cabe plantear la si-
guiente proposicion:

Proposicion 2. Loy costes de mativacion gue incorpova la estructiva
multidivisional, dependen de cuatro grupos de variables: contratos incompletos
¥ asimetria informativa, costes de agencia, cosies de refribucion v costes

de influencia.

La conelusidn que se obtiene en el resumen de los argumentos sobre la literatu-
ra sobre el lema de los benelicios ccondmicos derivados de la formulacion de las
esbrategias cooperativas, junto 4 las proposiciones | v 2 formuladas previamente
fen cuanto a los costes de gestion que supone la implantacian de lns mismas), son la
base del modelo econdmico de la relacion EER.

4. DPropucsta de formalizacién de la relacion EER

El modelo ccondmico sobre 1o relacion EER puede ser estudiado en el corto
plazo, en el sentido de las relaciones de equilibrio estiticas que se pueden dar, o
bien puede ser analizado desde una perspectiva més amplia, e incorporar los aspec-
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s dindmicos de la relacion. Por lo general, la investigacion previa se ha centrado
en los beneficios ccondmicos derivados de la relacién v apenas ha abordado los
costes de gestion ni Ia relacion dinamica. En este sentido, el principal valor afiadido
del modelo que se presenta consiste en la propuesta implicita de un andlisis de eli-
ciencia '% v en el estudio de la relacion dindmica de la relacion EER,

4,1, MopELD A CORTO PLAZO

La ECT considera que los resultados cecondmicos que se desprenden de 1a rela-
ciin enire estrategia y estructura organizativa dependen de dos grandes grupos de
variables: por un lado, de los beneficios econdmicos que incorpore dicha relacion v,
por otro, de los costes de transaccidn que se deriven de la misma. Por lo tanto, jcd-
mo puede una empresa escoger enire las diferentes estralegias? La seleccidn depen-
de de una comparacidn entre el valor agregado relativo (ineremento de ingresos o
beneficios ceonomicos dernvados de la formulacion de dicha estrategia) v los costes
burocriticos asociados a cada estrategia, Hay que precisar que el modelo a corto
plaza que aqui se plantea estd basado en el articulo de Jowes v i (1988). Sobre la
base de este trabajo y el posterior de Camars (1996), la relacidn EER viene dada por
la siguiente expresion:

Y = F(m, ) [1]

donde ¥ recoge la creacian de valor generada por la relacion estrategia empresa-
rial-estructura organizativa; m es un vector que denota los beneficios econdmicos
derivados de la estrategia, ¥ o es olro vector que expresa los cosles de gestion obte-
nidos en la implantacion de la misma. La existencia o no de coherencia interna en la
relacion va a mfluir tanto sobre el incremento de ingresos como sobre los costes bu-
rocraticos potenciales, Por lo tanto, dentro de los posibles beneficios econdmicos
generados por 1a estrategia y de los posibles costes de gestion derivados de su pues-
ta en prictica se incluye el efecio coherencia interna (Teece, Rumert, Dost v
WTER, 19947 que, en lenminos ccondmicos, se expresa por la nocidn de comple-
mentariedad entre las varables (Micckonm v Roserrs, 1990, 1995). Es abvio gque la
existencia de complementariedad incrementard los beneficios econdmicos v dismi-
nuird los costes de gestion, v viceversa,

Sobre 1a base de la expresion [1]. v de 1a conclusion general de la literatura so-
bre el tema de los beneficios econdmicos derivados de la formulacion de las dife-
rentes estrategias corporativas, se desprende la siguiente funcidn:

T = @M, T2, T3) (21

donde indica el beneficio ccondmico generado por la formolacion de la estrategia
corporativa; ) es un vector que recoge las cconomias de gama denvadas de com-
partir recursos y/o transferir habilidades; 2 es otro vector que denota los beneficios
econdmicos procedentes de las economias de los mercados inlernos, como, por
gjemplo, acceso a recursos (inancieros y directivos v/ o mejor asignacion de los re-
cursos, ¥ f3 os un vector en el que se incluyen las cconomias de intepraciom, Estas
economias pueden desagregarse, Por ejemplo, las economias de gama pueden obte-

1% Ll desarrollo expliciio del medelo de eliciencia puede encontracse en GaLAn (1999),
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nerse por compartir recursos o por transterr habilidades, v las economias de los
mercados intermos pucden proceder tanto del capital como de los trabajadores o di-
rectivos.

Par su parte, de acuerdo con lo especilicado en el andlisis de los costes de ges-
tidn, la estructura causal de estos costes asociados con la estructura multidivisional
viene dada por 1%

o = ¢(a, B) 3]

donde o indica los costes de transaccidn que incorpora una estructura multidivisio-
nal conereta; o representa los costes de coordinacion, v [} los costes de motivacién,
Es evidente que conforme se incremente el ndmero de unidades de negocio o divi-
siones mds dificil serd mantener informada a la gerencia corporativa acerca de la
complejidad de cada una de ellas. El exceso de diversificacion, en este sentido, pue-
de originar un problema similar al generado por la forma U {de racionalidad limita-
da por parte de 1a unidad central). Y este exceso de informaciom y las incficiencias
que pueden generar es un componente de los costes burocriticos, Del mismo modo,
la coordinacion requerida para obtener valor, fundamentalmente por la transferen-
cia de conocimientos v el logro de economia de gama, incrementa los costes buro-
erdlicos. Por ello, partiendo de la expresion [3] ¥ de acuerdo con la proposicién 1,
seobtiene:

o = (o, o, o) [4]

en donde ¢ es un vector que indica los costes de coordinaciom derivados de 1a fija-

cidn de los criterios de departamentalizacion; o recoge la porcion de costes de

coordinacién que se desprenden de la cleceion del mecanismo de planificacion

coordinada, y o denota los costes que se desprenden por coordinar los equipos 18,
De ipual modo, de la proposicidn 2 se deduce la siguiente expresion;

B =mniBi, Pz, B3, Pa) [5]

dande [ indica los costes totales de motivacion que incorpora una estructura multi-
divisional concreta en la practica; [5y es un veetor que expresa el conjunto de costes
que se dedvan de los contratos incompletos v asimetria informativa % [z es un
veetor que incluye el conjunto de costes de agencia en los que se incurre cuando se
procede a delegar autoridad. En buena parte, esla calegoria de costes cstan relacio-
nadas con los anteriores, aungue hemos preferido preservar su autonomia dado que

1" Esta cenacin difiere elaramente de Ta wtilizada por Thee v Jones (19E3) v posteriorments psir
Canarls {1996}, Ellos consideran gue los costes burocratices dependen del niimere de negocios on la earne-
ma de una empresa v del grado de interdependencia ¥ coordinacion requerido entre diferentes negocios con
e] [in di obiener valor. Nuestro mudelo, como se desprende de las expresiones 4] v | 5], incluve los caneep-
tos previos pera amplia ¢l niimero de variakles en tormo @ los costes de coordinucion v de motivacion,

A su ver, las variables o, o2, o0 se desagregin en otros prupos de variables méas especificas, pere
que en el mareo del presente trabajo no s confemplan, Por gjemplo, el tipo de interdependencia pueds
ser reciprocn, secuencial o compartida v, en cesnto al mecanismo de planificacion coordinada elegido,
tenemns Ia asignacion presupuiestaria o acudic al sisterna de precios de (runsferencia intemaos o extemos,

" Dientra de esta variable, probablemente la mds amplia, se incluiran los costes de negnciacian,
costes de arbitraje, costes de autorided, costes de ricspe moral v costes de seleccion adversa, Vories de
ealng aspectos estin relacionados con los costes de agencia. Bl analists y debate de esta cwestion, aungue
importante, dada la riquesa v varicdad de supoestos ¥ matices, trasciende el objeto de esle traboje.
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cxiste una importante corriente de pensamiento que se ocupa de su estudio; By es un
vectar que recope los costes de remuncracion y, por ltimo, B4 denota los cosles por
actividades de influencia.

Por lo tanto, a corto plazo la situacion de equilibrio se produce cuando los bene-
ficios econdmicos marginales derivados de la formulacion de Ia estrategia se igua-
lan a los costes de transaccién marginales generados en su implantacién. Por regla
generul, conforme se incrementa la dimension de la empresa crecen los posibles he-
nehicios econdmicos por las posibles economias de escala, de gama o de mercado
interna, pero, sin embargo, de forma paralela aumentan los costes de integracion y
diferenciacion de actividades, la complejidad y, por consiguiente, los costes de ges-
tion también crecen. Asi, por lo general, las curvas que recogen los posibles henefi-
cios econdmicos generados por las empresas dependen de factores tales como las
oportunidades y amenazas provenientes del entorno (por ejemplo, marco institucio-
nal, estructura del sector o el ciclo de vida del producto). Por su parte, los posibles
desplazamientos de las curvas de los costes de gestion provienen de la organizacion
interna (por gjemplo, desarrollo de innovaciones organizativas o la mejora en el co-
nocimiento ¥ la eficiencia de los equipos directivos). En este sentido, variables
como cultura, estilos de direccion, capital intelectual, capital humano y capital so-
cial, gestion de la informacion y del conocimiento, aprendizaje organizativo, clc.,
van a alectar a los costes de organizacion v al desplazamiento positivo o nepativa
de la curva que recoge estos costes,

Ahondando un poco més en el modelo, cabe preguntarse por las funciones con-
cretas de beneficios que se vinculan con las estrategias concretas. Esic aspecto ha
sido documentado por la literatura, de modo que, de acuerdo con Hoskisson ¥
GaLerartd (1985), Hi y Hosxasson (1987), Jones v Hi (1988), Hoskisson ¥
Jrowson (1992), HiLL (1994), Canals (1996), GranT (1996) y HiLL v JonEs (1996),
las funciones de beneficios para las distintas estrategias vendrian dadas por;

Tdnr = ¢[1TE] [ﬁ]
Tiv = i1, 7T1) 171
T = G(my, T, M) [8]

donde 7y son los beneficios econdmicos derivados de la esiralegia de diversifica-
cion relacionada; myne son los beneficios econdmicos que se obtienen de la estrate-
gia de diversificacion no relacionada, y 7, indica los beneficios econdmicos deri-
vados de la estrategia de integracion vertical.

Por consiguiente, si se considera como variable relevante el tipo de interdepen-
dencia, por regla general, y de acuerdo con los argumentos previos obtendremos la
siguiente expresion:

Todr = iy = T (Y]

Na obstante, si se consideran los efectos conjuntos y se analizan los posibles
comportamientos de las funciones [6], [7] v [8], se observa que Gnicamente puede
afirmarse que fgr = Miv, ¥ QUE Mg = Maur, PEFD 00 QUE Ty, = Tye. U esto Wltimo ocy-
rra, dependerd de las formas de las curvas o, en otros términos, de los valores que
lwmen 1y, %2 ¥ m Pudiéndose dar tres posibles situaciones:
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Mo =M+ M3 [
M2 <M + T [11]
T2 =T + R3 [12]

Ln el primer caso, la estrategia de diversificacion no relacionada (1) se pre-
fiere a la estrategia de integracidn vertical (7). En el segundo, la estrategia de di-
versificacidn no relacionada (Mgyr) se prefiere a la de integracion vertical (7). Y, en
el tercer caso, ambas cstrategias serian indiferentes en wérminos de beneficios eco-
ndmicos ya que ambas curvas se inferseclan en ese punto,

Ahora bien, estos mayores beneficios potenciales vinculados con las distintas
estratepias corporativas conllevan unos crecientes costes de gestion {al menos, al
considerar las interdependencias v los mecanismos de integracién). Por ejempla,
respecto a las interdependencias generadas en el proceso de implantacion de las res-
pectivas estralegias corporativas v los consiguientes costes de coordinacion, éstos
aumentan desde la diversificacidon no relacionada a la diversificacidn relacionada,
pasando por la estrategia de inlegracion vertical. De otro ladoe, los costes de motiva-
cidn también tienden a incrementarse conforme aumenta la complejidad dentra de
la organizacidn interna. Asi, por ejemplo, surgen mayores costes de agencia, mayo-
res costes de negoeiacion y mayores costes por actividades de influencia (MiLGroM
¥ Roners, 1993 Cawnars, 1996). Por ello, teniendo en cuenta el incremento de cos-
tes de coordinacidn y de costes de motivacion que se desprende del incremento de
interdependencias y de mecanismos de integracidn (tabla 1), en principio, los costes
de gestion resultantes tendrian el siguiente comportamicento 2

Tilr = iy = Cygnr [13J

TaBLa L.—Costes de coordinacion y motivacidn en funcidn de las estrategias

corparalivas
Driversificacion £y : Diversilicacion no
3 Inleprucidm vertical z
relucionade relecionads
| Interdependencias. . . . . . S —
Clowtes oe coordinacion Al — |
Costes de mofivacidn | |, R i +

Fugnte; Blzhoracion propia,

2 Es importante scfialar que 1 relacion de costes burneraticos cxpucsta en la expresion [7] coineide
con la obienida en el trabajo de Jowes v Hio, (1988), s andlizis 1o efeotie con dos varables; eostes buro-
urilicus en funcion del coste de coordinacion derivadu de la tipologia de interdependencia v costes buro-
criticos detiviados del nbmere de divisiones. Nucstro andlisis supone que el incremente de interdepen-
denuias derivado de la propia natialeza de las estrecturas junto & la complejidad procedente del niimero
de divigiones, atectan a los problemnas de integracion v diferenciacicn. De modo tal que lus estucturas
que inerementen lus necesidades de coordinacion derivadas de ln interdependencia v 1a complejidad por
el nimern de divisiones van o incrementar los subsiguicentes costes de coondinacion y motivaciin.
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La expresion [13] indica que los costes de organizacion que se obtienen al im-
plantar estrategias de diversificacion relacionada son superiores a los costes de ges-
tion de poner en prictica estrategias de intepracion vertical, que, a su vez, lambién
superan a los costes de implantar estrategias de diversificacién no relacionada,

Al integrar las expresiones [12] y [13] se obtienen las posibles situaciones de
equilibrio que se derivan de la relacion EER a corto plazo. En esencia, este esque-
ma nos permite comprender como distintas estrategias en sf mismas incorporan dis-
tintos beneficios ccondmicos ¥ costes de gestion, v que estos costes pucden ser ex-
presados en términos de coordinacidn y motivacién.

4.2, ALCANCE DINAMICO DEL MODELD A LARGO ['LAZD

El modelo expuesto previamente recoge la situacion en la que se combina un
conjunto de problemas de disefio organizativo para hacer frente al objetivo de redu-
eir los costes de coordinacion y motivacion en el seno de la estructura multidivisio-
nal a corto plazo, de acuerdo con la estrategia corporativa formulada. Ahora bien, a
largo plazo la empresa puede efectuar cambios estratégicos; pero lo que es mis im-
portante en presencia de entornos més competitivos e inciertos, y que ha sido insu-
ficientemente debatido por la literatura, es que a largo plazo se presentan dos opeio-
nes basicas desde el punto de vista organizativo: i) continuar con la misma forma
urganizativa, o ii} cambiar de forma organizativa.

En la tercera seceidn, se vein que cada estructura organizativa incorpora su pro-
pia combinacién de problemas de discfio organizativa v, a su vez, dentro de una es-
tructura organizativa particular, ¢l grado de eficiencia depende de la combinacidn
resultante para ese caso conereto. A este respecto, debe existir una coherencia entre
la relacion EER y el marco institucional (NorTh, 1981, 1990; HiLr, 19953, Ademiis,
un cambio en un atributo modifica las respuestas del resto de atributos {Asnurcry
¥ Daciy, 1994), La teoria de las complementariedades plantea la necesidad de que
el cambio en Ia estrategia y la estructura sea glabal, dada la interconexién entre las
partes del sistema (MiLarom v Rooerrs, 1990, 1995),

Con base en los argumentos previos, al extender el alcance del modelo hacia el
largo plazo surgen dos posibles escenarios: a) que la estructura organizativa sea una
variable exogena al proceso de implantacion de la estralegia empresarial [que la
Estructura (E) sea resultado de 1z Estrategia (S)] (Cranioier, 1962; WiLLLaMson,
1975} o, por el contrario, &) que sea enddgena [que la Estrategia (S) sea consceuen-
cia de la Ustructura (E)] (Rumert, 1974; Mintzimers, 1979; Prrrs, 1980; HaLo ¥
Satas, 1980) 2!, En el primer caso, sc obtiene que:

E =1(5) [14]

En este sentido, se puede observar la existencia de decisiones de gestion ineli-
cientes, manifestadas en unos sobreelevados costes de organizacion cuando la es-
tructura organizativa tiene por objeto poner en practica la estrategia formulada ey

1 Bor o tantn, I relacion entre le estrategia ¥ la estructura es una relacion reciproca (AMBURGEY v
Dracem, 1994; GalhW y SUARDZ, 1997), La relacion enconlrady por AMBURGEY ¥ Dacin {1994) sosticne,

ne obstante, que la estrategia cs un determinanle de la estructura més imporante que la estructura de Ja
eslralesia.
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anfe, Ante esta situacidn, la accidn empresarial deberd orientarse hacia una nueva
combinacion de problemas organizativos al objeto de reducir los costes totales de
organizacién de la empresa. Asi, bajo el supuesto de eficiencia, ¥ considerando que
la estructura organizativa adopta un cardcter instrumental de la estrategia empresa-
rial, a la empresa se le presentan dos alternativas: continuar con el actual disefio or-
ganizativo o adoptar uno nuevo. En cualquier caso, la solucion del problema a largo
plazo proviene de la extension de las proposiciones consideradas en el apartado
previo, solo que ahora se establece una nueva reconfiguracion de problemuas orga-
nizativas. A largo plazo tendremos un nuevo problema de optinizacion hrtegrado
por un sumatorio de problemas de disefio organizative diferente.

Factores que tienden a incrementar los costes burocraticos cuando estamos en
presencia de estructuras diferenciadas verticalmente son, por ejemplo: 1) la gene-
raciin de un problema de coordinacion: la existencia de excesivos niveles jerdr-
quicos impide la correcta comunicacion y coordinacidn entre los empleados v lus
actividades que se manifiesta en un incremento de los costes burocriticos; ii) dis-
torsidn de la informacion; conforme aumenta el nimero de niveles jerdrquicos
existen mis posibilidades de distorsionar la informacion (bien por la mutacion ac-
cidental del mensaje o bien de forma intencionada para ajustar el mensaje a los
objetivos propios del agente); iii) problemas de motivacion: una proliferacion de
niveles reduce el alcance de la autoridad (los gerentes de estructuras planas tienen
més autoridad e incrementa la motivacidn), y iv) se produce un incremento de
costes de personal por el exceso de gerentes intermedios, Una forma de superar
parcizlmente tales problemas consiste en adoptar una nueva combinacion de pro-
blemas de disefio tendentes a descentralizar la autoridad. Al delegar, la gerencia
puede ahorrar costes burocrdticos por procesamiento de informacidn y comunica-
cidn, ya que la informacion no tiene que enviarse constantemente hacia los nive-
les superiores para la toma de decisiones: i) reduce la sobrecarga de los gerentes
superiores y tienen mas tiempo para la toma de decisiones estratégicas; i) al res-
ponsabilizar a los gerentes subordinados (mayor capacidad de iniciativa) con el
fin de que tomen las decisiones pertinentes para que la organizaciom se gjuste 4 las
condiciones locales, esto hace que aumente la responsabilidad v la motivacion,
Por ello, una mayor descentralizacion v autonomia divisional, en principio, pro-
mueve la flexibilidad organizativa y la adaptacion al entorno, una mayor maotiva-
cilin interna ¥ una respuesta mas ripida a los clientes, y iii) cuando se raslada la
capacidad de iniciativa a los niveles inleriores de la organizacion, entonces se
estd promoviendo el desarrollo del capital intelectual y humano de la misma; ade-
mds necesita menos gerentes que den instrucciones y supervisen; en consecuen-
cia, se incurre en menores eostes de supervision y control, Ahora bien, cabe pen-
sar que si la descentralizacion promueve la flexibilidad v es tan efectiva, ;por qué
en la practica se observan empresas con estructuras centralizadas? Esto es debido
a que la centralizacion también posee ventajas: i) facilita la coordinacién de las
actividades organizalivas necesarias para scguir la estrategia; ii) permite que las
decisiones se ajusten a los grandes objetivos de la organizacidn, y iii} un aspecto
muy importante en épocas de erisis es que la centralizacion permite un fuerte lide-
razgo (Teerann y Hir, 1999),

La cultura y normas implicitas en la sociedad, el sector de actividad con su gra-
do de competencia y tasa de innovacidn, el capital intelectual, humano v social in-
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serto en la compafifa serdn variables que determinen el camino a seguir en cuanto g
problemas de disefio orpanizativo concretos de la empresa. El modelo descrito es
trasladable, sélo que las organizaciones tenderdn mds a practicas éticas, participa-
cidn, confianzs al objeto de reducir esos costes de gestidn e insertar la lexibilidad
necesaria (por ejemplo, Hirr, 1999),

La otra posibilidad organizativa que existe al extender el aleance temparal del
analisis, es que el desarrollo de la estructura organizativa intrinsecamente se trans-
forme en una variable de contenido estratégico. Entonces,

S = i) L15]

Ahora se supone gue la combinacion de problemas de disefio organizativo que
se incorporan hoy a una forma organizativa desempefia un papel endégeno sobre la
cstrategia futura de la empresa. Al considerar la estructurs como una variable endo-
gena de la estrutegia, también se presentan dos posibilidades segin que el objetivo
s CONSEUIT UNa ventaja en costes o un incremento de valor. En el primer caso, cs-
tamos en presencia de una estructura organizativa enddgena a la estralegia y dada la
necesidad de minimizar costes para oblener una ventaja competitiva a largo plazo,
la extensidn del modelo es inmediata; se tratard de aprovechar, sobre todo, las eco-
nomias de gama y de integracion de actividades con estructuras forma-M cooperati-
vas (integracion vertical ¥ diversificacion relacionada) v cconomias del mercado
mtemo con estructura forma-M competitiva (diversificacion no relacionada). En
este caso, el problema penérico de disefio organizativo también serd un problema
gue reone similares caracteristicas a las ya formuladas, pues, aunque la nueva es-
tructura organizativa pasa a ser una variable estratégica, sin embargo, la ventaja en
costes se circunseribe al escenario de eficiencia 22, Este escenario cxige una recon-
figuracion de los problemas de disefio organizativo, con ¢l fin de reducir costes ¢
incorporar eficienciy, que influye sobre la formulacién de una estrategia dirigida a
la oblencion de una ventaja compelitiva en costes.

Sin embargo, en ocasiones la empresa utiliza el cambio organizativo come ins-
trumento para ampliar ¢l poder de mercado, para controlar ciertos mercados v afec-
tar a los costes de los rivales (Jacouemmy, 1989). Una estructura organizativa ade-
cuada, 4 traves de la correcta coordinacion de actividades y la transferencia de habi-
lidades y conocimiento, puede permitir la capacidad de la empresa para crear valar,
incrementar el capital intelectual v social de la organizacion v, en consecuencia,
puede afectar positivamentc a la corriente de ingresos de la empresa. Es por ello
que la estructura organizativa no sélo afecla a la corriente de los costes de la empre-
s, sino que en si misma tiene capacidad para ampliar la capacidad de crear valor
afectando a la corriente de ingresos de la firma. En este ofro escenario pueden ser
razones de poder de mercado en lugar de razones de eficiencia las que orientan ese
nuevo disefio estructural, El hecho de que un cambio organizativo pueda modificar
la informacion que reciben los agentes afecta a la distribucion interna de informa-
cion que, sin duda, puede alterar los poderes relativos de negociacion. Por ello, no
seria sorprendente que combinaciones mds eficientes puedan ser desplazadas por
combinaciones menos eficientes con la finalidad de abtener un beneficio derivada

2 Pura los cscenarios de eficiencia y de poder de mercado de las formas organizativas, véuse
WILLIAMSON {199]).
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del poder de mercado, mids o menos transitorio en Wrminos schumpeterianos, con
arigen en Ia forma organizativa, En este caso, la gerencia de la empresa podria deci-
dir no minimizar los costes de transaceion cuando estime que el incremento de la
carriente de ingresos derivados de la formula menos eficiente compense ¢l inere-
mente de costes derivados de su puesta en practica (Jacouesm, 1989),

Que la estructura incida en la estrategia es la siluacion normal de la empresa v,
en este caso, sigue siendo vdlida la propuesta de formalizacion a corto plazo va que,
en esencia, se sigue planteando ¢l mismo problema genérico de costes de coordina-
cidn ¥ costes de molivacion, Sin embargo, a largo plazo cabe esperar que obtendran
s poso unos u otros problemas de diseflo organizativo en funcion de multiples
contingencias internas > (1L y Hosksson, 1987; Hut er al,, 1992; Hoskisson y
Tounsow, 1992, DE La Fuente, 1994) v de factores institucionales 24 (PoweLL v
Db o, 1991 Scotr, 1995; Nortn, 1981, 1990; Hiu, 1995),

La combinaciin de problemas de disefio organizativo variard, en lu préctica, de
uni crpresa 4 otra. Asi, por gjemplo, si se pretende agilizar la estructura se activa-
ran los mecanismos de coordinacion a través del uso de mercados internos ¥ precios
de transferencia (CoweN v ParkEer, 1998), 5i se pretende potenciar la generacion de
conocimientos locales se activarin los instrumentos de incentivos dirigidos a la ge-
neracidn de este tipo de conocimientos, reduciendo la autoridad y aumentando Ja
imetativa y la participacion (la cultura, las normas implicilas, la confianza, los
acuerdaos, las pricticas eticas, permiten aumentar la iniciativa y la creatividad). Esta
cuestion se materializa en una reduccion de los costes de coordinacion v de los cos-
tes de maotivacion, El hecho de que la organizacion actual v futura tienda a ser mas
Nexible (Hirr, 1999; Teeiann v Hor, 1999) es compatible con la implantacion de
los principios que caracterizan esta forma organizativa, que pucde cambiar hacia
nuevas combinaciones de arreglos contractuales u organizativos, En todo caso, el
cambio estratégica ¥ organizativo debe levarse a cabo bajo la nocidn de comple-
mentariedad. Lo importante de la propuesta de formalizacion presentada es que su
ldgica se manticne con independencia de la forma organizativa elegida (forma U,
M, M*, CH, R; franquicias, alianzas, joint veniures, relacion proveedor-cliente,
etoctera),

3 Lu estruetura multidivisional es compatible con més o menos jerarguia, centralizacion-deseentra-
lizacidn, estandarizacidn, lormalizaciion v prodo de Aexibilidad aleanzade, La eficiencia de la forma b
e dependiente de un conjuntn de contingencias intcrmas (HiLL v Moskssos, 1987 T, Hior oy
Hoskisson, 19920 Hoskisson v Jodnson, 1992), Ello dependerd de o combinacion de problemas de di-
sefia organizative concretos en la prictice. Asi, por gjemplo, nos encontramos con formas M cooperali-
v prara gestionur la estrategia de diversificacion relacionada v formas M competitivas pura implantar la
aatrategia de diversificacidn no relacionada (Thor e al,. 1992; Hiv, 1994).

B 1 interesante rabajo gues utiliza la teorfa institucional con sus fctores externos ¢ inlermnos v sus
efizetos anbre [os costes nrocriticns es el de Gurra, DipssoTIny FOSARTY (19947, Ohro intercsante traba-
Joenel que se contempla una base literatum de los factores gue intheven sobre el cambio esteatégico v or-
ganizulive puede cncontrarse en Rasacoralan v Senemzen (1996), Presente dos perspectivas del cam-
hio cstratégice, una desde tres puntos de vista: el recional, el de wprendizaje v el eognitive, En los tres ca-
sos presenti o lileratore tedrics v empitica sobre la relacion entre 1as condiciones cambinntes del
entorne, condiciones cambiantes de la estrategia v resultado organizative, incluyendo las acciones diree-
fivas entre las condiciones cambiantes del entorno v las condiciones cambiantes de 1 cstrategio.
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5. Resumen y ceanclusiones

Este trabajo propone un modelo dindmico para el andlisis de la relacién EER
desde el punto de vista econdmico, sobre la base de unas proposiciones previas. A
lo largo del mismo, se constata la importancia de los costes de gestién como contra-
partida a los beneficios ccondmicos generados por las respectivas estrategins cor-
porativas,

El marco de la ECT considera que si los beneficios econdmicos superan a los
costes de transaccidn, entonces la estrategia se implanta v, de entre las diversas es-
trategias [actibles, se preferivd aquella que maximice la diferencia entre los benefi-
cios ccondmicos derivados de la estrategia y los costes de transaccidn de ponerla en
practica. El incremento de ingresos que se desprenden de las estrategias corporati-
wvas ha sido ampliamente estudiado por la literatura sobre direccion estratégica v por
la ECT (Mincuzzato v REnau, 1995); sin embargo, el estudio sistemitico de los
costes de (ransaccidn que incorporan estas estrategias apenas ha sido investigado.
Lis a partir de la integracidn de los esquemas conceptuales desarrollados a la luz de
la ECT, en la década de los ochenta, cuando se puede abordar ¢l andlisis de esta
cuestidn desde el anilisis econdmico. Asi, en este trabajo se plantea que, en esen-
cia, las formas organizativas son una combinacion de problemas organizatives en
Juncion de la informacion dispanible v del grado de coincidencia de los objetivos,
Lstos problemas organizativos pueden ser expresados en términos de cosies de
coordinacion v de motivacidn como principales categorias de los costes de tran-
saceion (costes de gestion) que las mismas incorporan. Partiendo de la argumenta-
cién previa, la contribucidn marginal que proporciona esta investigacidn consiste
en que gfeciia una propuesta de formalizacion, desde la teorfa economica de los
costes de transaceion, de la relacion EER, en la que se profimdiza en los costes de
ovganizacian (de coordinacidn y de motivacian) que surgen de la mencionada refa-
clon y se incorpora el efecta dindmico en el andlisis. De este modo, el trabajo expa-
ne como las principales categorias de estos costes de coordinacion son: los cosles
de departamentalizacidn, costes derivados del mecanismo de planificacion coordi-
nada elegido y costes de coordinacion en equipo. Por su parte, los costes de motiva-
cidn ¢ incentivos dependen de varios [actores, en buena parte interdependientes,
como son los contratos incompletos, asimetrias informativas, costes de agencia,
costes de retribucion v costes por actividades de influencia, Finalmente, el modelo
se hace dindmico v se amplia hacia ¢l largo plazo. A largo plazo la relacion puede
ser de dos tipos bisicos: ) que la estructura organizativa sca una consecuencia de
la estrategia empresarial, o &) que la estructura organizativa influya sobre la estrate-
gia. Tanto en un caso como en el otro nos podemos encontrar en un escenario de
eficiencia o en un escenario de poder de mercado,

Ln todo caso, Ta generalizacidn a largo plazo del modelo planteado en el corto
plazo ¢s inmediata; la diferencia reside en que se plantea una nueva combinacidn de
problemas de disefio organizativo, La combinacion conereta de problemas de dise-
fio organizativo que permita mayor eficiencia y flexibilidad dependera de Ia com-
plementariedad existente entre ¢l entorno, la estrategia v los factores internos a la
empresa. A esle respecto, aspectos clave de la gestion de las empresas actuales
como el desarrollo del capital intelectual, humano, social e institucional, influyen
saobre las posibles combinaciones particulares de variables de disefio, pero, en cual-
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guier caso, la ldgica del modelo se mantiene. Una idea impartante que se desprende
del trabajo es que la logica del modelo presentado no es exclusiva para el andlisis y
eleccion entre diversas estrategias comporativas y su correspondiente implantacién
por medio de una forma hibrida que incorpore elementos de la jerarquia con pringi-
pios de mercado (estructura multidivisional), sino que también puede ser generali-
zada y aplicada para analizar cualquier otra forma organizativa o arreglo contrac-
tual, como, por ejemplo, alianzas, [ranguicias, foinr ventures, o relaciones provee-
dor-cliente,

Otra conclusion que se desprende del presente estudio, con inmediatas repercu-
slones pricticas, es la importancia que adguieren los aspectos organizativos cn pri-
sencia de estrategias de integracion vertical y de diversificacidn relacionada. Factor
determinante, aunque disminuye en importancia en relacion con otros factores de
tipo sectorial, financiero o territorial cuando se estd en presencia de estrategias de
diversificacion no relacionada,

Para terminar ¢l presente trabajo, a continuacién se exponen, de forma breve,
las posibles lincas de investigacion futura que surgen a partir del mismo. Primera,
el estudio, a partir del modelo presentado, de la complementariedad existente entre
cntomos institucionales occidentales v orientales, y su relacion con formas M mas
competitivas o cooperativas. Segunda, el desarrollo del presente modelo para com-
parar no sélo hibridos versus jerarquia o hibridos versus mercado, sino, también,
las ventajas ¢ inconvenientes en términos de costes de transaccion que presentan
unas formas organizativas hibridas respecto a otras formas hibridas. Tercera, desa-
rrollos futuros deberfan permitic formalizar las relaciones concretas de largo plazo
¥ contrastar empiricamente el modelo presentado. En cualguier caso, no cabe duda
que, al igual que ocurre con los sistemas bioldgicos, las formas organizativas re-
quieten de la existencia de cierta complementariedad para la supervivencia, La teo-
tia ccondmica debe dar respuesta a esta cuestion, A partir de los recientes desarro-
Haos experimentados por [a BCT y la teoria institucional es posible proceder al anali-
sis de estos fendmenos con rigor y de forma sistematica, y esto, sin duda, constituye
un importante reto v una fruetitera linea de investigacion futura, El movimiento del
péndulo asi lo indica (Hoskisson, Hirr, Wan v Y, 1999),
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