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Resumen

Aunque la practica del management es antigua, su estudio formal
como drea de conocimiento es relativamente nuevo. El estudio del
management, como el estudio de las personas o de las culturas, es
una hisforia vinculada a los cambios de idea sobre la naturaleza del
frabaijo, la naturaleza de las personas y el funcionamiento de las orgo-
nizaciones. Para entender la evolucién del management es necesario
fener en cuenta que no hablamos de una actividad aislada sino de
una actividad que se realiza en un entorno cultural concreto. La evolu-
cién del pensamiento en el management es fruto del cambio que tiene
lugar en el entorno.

El objefivo del presente articulo es dibujar las principales lineas de
pensamiento del management, disfinguiendo las principales fendencias
y analizando su evolucién en el tiempo. El arficulo hace especial men-
cion a la teorfa de la agencia, a la feoria de los costes de transaccion
y finalmente intfroduce el concepto de direccion estratégica como ele-
mento de desarrollo del management.
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Abstract

Although the practice of management is really old, its formal study
as a theorefical area is relatively new. The study of management, as it
happens with the study of people or cultures, has developed together
with the changes of perceptions on work, people’s nature or organiso-
fions performance. In order fo understand the evolution of management
it is necessary to consider that we are not falking about an isolated
activity which takes place in some specific cultural environment. The
evolution of the management thought is due fo changes taking place
in the environment.

The obijective of this paper is fo summarize some of the main ide-
as that have developed the management area, highlighting the main
frends and studying their evolution over time. The paper mentions parti-
cularly the agency theory and the fransaction costs theory and infrodu-
ces the concept of strategic management as a particular development
of the management thought.

Keywords

Management theories, strategic management, agency Theory, trans-
action costs, environment, resources, copobiliﬁes.

1. Introduccion

Desde una perspectiva amplia y sin dnimo de ser exhaustivos, podria-
mos definir el management como una actividad que lleva a cabo determina-
das funciones para obtener una efectiva adquisicion, ubicacién y utilizacién
de esfuerzo humano y recursos con el fin de lograr un determinado objetivo
(Wren, 1994). El estudio del management, como el estudio de las personas o
de las culturas, es una historia vinculada a los cambios de idea sobre la natu-
raleza del trabajo, la naturaleza de las personas y el funcionamiento de las
organizaciones. Para entender la evolucion del management es necesario te-
ner en cuenta que no hablamos de una actividad aislada sino de una actividad
que se realiza en un entorno cultural concreto. La cultura es un concepto
amplio que a menudo se da por supuesto o que no tenemos suficientemente
en cuenta, sin embargo, condicionard la evolucion del management como
ciencia en el tiempo. Las personas tenemos necesidades econémicas, socia-
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les o politicas que tratamos de satisfacer a través de un esfuerzo organizado.
El management nacerd a medida que los individuos buscan la satisfaccion de
dichas necesidades mediante acciones de grupo y ello facilitard el conseguir
objetivos tanto para las personas individuales como para el grupo. Las perso-
nas creamos organizaciones para protegernos, para enriquecer nuestras vi-
das, para estimular nuestros talentos y engrandecerlos o para satisfacer mu-
chas otras necesidades, y dichas organizaciones deben ser dirigidas. La
manera como esas direcciones han evolucionado en el tiempo son el objetivo
de nuestro trabajo, asi como las principales contribuciones que se han hecho
desde un punto de vista académico.

2. Primeras contribuciones a la teoria del management

Tal y como comentdbamos al inicio del presente trabajo, aunque las
practicas del management son realmente antiguas, el desarrollo de sus teo-
rias de una manera formal son relativamente nuevas. Por poner un punto de
partida en nuestro trabajo, podriamos decir que Henri Fayol fue el primero
en proponer una teoria general del management (Fayol, 1949). Definia teo-
ria como «una coleccién de principios, reglas, métodos nacidos a partir de
la experiencia y comprobados en la misma». La teoria intenta reunir lo que
se conoce sobre una determinada disciplina, explicar cudles son las relacio-
nes entre dichos conocimientos y predecir cudles pueden ser los desarro-
llos futuros.

La teoria de Fayol consistia en dos partes: a) los elementos, que descri-
bian lo que los managers hacian: planificar, organizar, coordinar, exigir y
controlar y b) catorce principios que eran las guias de cémo actuar, como
dirigir (divisién del trabajo, autoridad, disciplina, unidad de mando, uni-
dad de direccion, subordinacion del interés individual al interés general,
remuneracion, centralizacion, jerarquia, orden, equidad, estabilidad, ini-
ciativa y espiritu de equipo). El propésito de la teoria de Fayol era la crea-
cioén de un cuerpo tedrico que se pudiese ensefar identificando ya entonces
las habilidades directivas como un elemento crucial en el éxito de una or-
ganizacién. El mismo decfa que ninguna teorfa era permanente, las teorfas
emergen, son comprobadas, son Utiles o no y asi se va configurando el co-
nocimiento del management.

La teoria de Fayol tuvo reconocimiento, aunque tardio. Newman
(1951) fue el siguiente autor destacado en la teoria del management. Los
elementos por €l identificados fueron planificacién, organizacién, recur-
sos, direccién y control. Para Newman la planificacién suponia reconocer
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la necesidad de accién, y su resultado era la concepcion de tres grupos de
planes: a) objetivos que definiesen el propdsito del esfuerzo en la organi-
zacion e hiciesen la planificacion integrada mas facil, b) planes individua-
les de accién que marcasen los pasos a dar y c) planes estratégicos que
permaneciesen a lo largo del tiempo.

Aunque los elementos de Newman estaban muy cerca de los de Fayol,
contenian varios efectos distintivos (Wren, 1994): 1) la distincion entre los
tipos de planes, 2) el elemento recurso y 3) el tratamiento de la coordina-
cién dentro de la direccién y no como una actividad separada.

Sin embargo, fue George Terry (1953) el primero en dar como titulo de
una obra Los principios del management. Terry definié el management
como «la actividad que planifica, organiza, controla las operaciones que
tienen que ver con las personas, los materiales, las maquinas, los métodos,
el dinero y los mercados, proporcionando direccioén y coordinacion y ofre-
ciendo liderazgo a los esfuerzos humanos, con el objetivo de conseguir los
objetivos de la organizacién». Los elementos de Terry incluyen planifica-
cion, organizacion, direccion, coordinacion, control y liderazgo de esfuer-
zos humanos.

Koontz y O’Donell (1955) definieron management como «la funcién
de hacer que otros hagan cosas». Siguiendo la concepcion universal de Fa-
yol, intentaron proporcionar un marco conceptual para la ordenada presen-
tacion de los principios del management. Los directivos se conocerian por
el trabajo que realizaban, que suponia planificar, organizar, dirigir y con-
trolar. Afirmaban que, aunque se pudiese pensar que estas funciones se
ejercian en un orden preestablecido, los directivos las implantaban todas a
la vez. Remarcaban que cada una de dichas funciones contribuia a la coor-
dinacién de la organizacién que a su vez no era una funcién separada sino
el resultado del uso de las cuatro funciones bésicas. Koontz y O’Donell
aportaron principios importantes como «el principio de la paridad autori-
dad y responsabilidad» o el «principio de los factores estratégicos». Sus
aportaciones constituyeron una parte integral en la bisqueda de un dnico
cuerdo de conocimiento del management. A partir de ese momento la co-
ordinacién ya no es una funcién separada sino que pasa a formar parte in-
tegral del proceso.

Ya casi en los sesenta, dos estudios' sobre la formacién en manage-
ment en las escuelas de negocios, pusieron de manifiesto como dicha for-
macion se estaba centrando en la preparacion para trabajos muy especiali-

1. Véanse los estudios de Gordon y Howell (1959) y Pierson (1959) financiados por la Fun-
dacion Ford en el primer caso y por la Corporacién Carnegie en el segundo.
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zados en lugar de formar de una manera mas generalista que facilitase a los
estudiantes el mdximo crecimiento en sus carreras profesionales. A partir
de estos estudios se empiezan a definir ya algunas dreas del management:
a) resolucion de problemas mediante métodos cientificos y andlisis cuanti-
tativo, b) teoria de la organizacion, c) principios del management y d) las
relaciones humanas. Cada una de ellas debia ser estudiada dentro de los
programas de empresa si se queria formar futuros directivos con una pers-
pectiva integrada de la empresa.

La «jungla de las teorias del management»

Aunque fue el estudio de Gordon el que nos empezé a hablar de los
diferentes enfoques a la hora de hablar del management, fue Koontz quien
acuii6 el término de «la jungla de las teorias del management» para referir-
se a la existencia de una situacién semdntica difusa en el conocimiento
cientifico del management. Koontz identificé seis escuelas de pensamiento
del management:

a) Escuela del nanagement como proceso

Percibe el management como el proceso de conseguir que se hagan las
cosas gracias a y contando con las personas que operan en grupos organi-
zados. Se le suele llamar también enfoque tradicionalista o universal y se
identifica con las ideas y principios de Fayol.

b) Escuela empirica

Identifica el management como el «estudio de la experiencia». El estu-
dio de los éxitos y fracasos de los directivos proporcionaria informacién y
entendimiento sobre la efectividad de las técnicas del management.

¢) Escuela conductista

También denominado enfoque de las ciencias del comportamiento, es-
tudia el management desde el punto de vista de las relaciones personales ya
que, después de todo, las acciones se llevan a cabo por personas. Esta es-
cuela utiliza la psicologia y la psicologia social para concentrarse en la
parte humana del management.

d) Escuela de sistemas sociales
Esta escuela percibe el management como un sistema cultural de inte-
rrelaciones en el que varios grupos interactiian y cooperan.
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e) Escuela de la teoria de la decision

Concentrada en analizar y entender quién tomaba las decisiones y
como, asi como todo el proceso de seleccionar una manera de actuar de
entre diferentes alternativas.

f) Escuela matemdtica

La escuela matematica veia el management como un «sistema de mo-
delos matematicos y procesos». Esta escuela incorporé las contribuciones
de aquellos cientificos que pensaban que el management o la toma de de-
cisiones podian expresarse en términos de simbolos matematicos.

Koontz estaba de acuerdo en que cada escuela tenia algo que ofrecer a
la teoria del management pero que en ningtin caso se podian confundir
contenidos con herramientas. La jungla, segtn él, provenia de la confusién
en diferentes términos, de los problemas de definir una teoria para el ma-
nagement cuando este término se podia usar en muy diferentes situaciones
y con significados diferentes.

3. La evolucion del pensamiento del management en un
entorno cambiante

La evolucién del pensamiento en el management es producto del cam-
bio que tiene lugar en el entorno. Los directivos operan y toman decisiones
en un sistema econémico, social y tecnoldgico que se transforma. Es nece-
sario entender las fuerzas del entorno que han llevado al management ha-
cia un renovado interés por la ética de los negocios y la relacién entre las
empresas y la sociedad.

La ética y la teoria de la agencia

El tema de la ética ha ocupado el pensamiento de los filésofos desde
siempre. La ética se podria definir de una manera muy genérica como los
deberes morales que sostienen la sociedad civilizada. Los negocios empre-
sariales, tan intimamente arraigados a la confianza en las personas, han
constituido una parte integral en la bisqueda de guias para la conducta
moral mds alld de las puramente legales.

Los debates éticos estuvieron en un inicio en manos de teélogos y fil6-
sofos. Sin embargo, en los nuevos tiempos en que las transacciones viajan
mucho mas alla de las fronteras nacionales, se mezclan factores culturales
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y el debate se torna mas complejo. ;Deberia haber una moralidad transna-
cional que supere limites locales? No parece haber respuesta para esta pre-
gunta hasta el momento, pero si hay una creencia general de que las creen-
cias y los comportamientos modifican los acuerdos econdémicos, sociales y
politicos.

Un ejemplo del debate en torno a la ética surgida en este nuevo entorno
de los negocios seria el desarrollo de la Teoria de la Agencia. Jensen y
Meckling (1976) comienzan a desarrollar esta teoria que plantea los con-
flictos de intereses que tienen lugar entre los diversos agentes interesados
en la empresa, como por ejemplo propietarios y directivos. Aunque no se
trata de un tema nuevo, el interés sobre esta relaciéon toma mas fuerza a
medida que nace la separacién entre los propietarios de las empresas o
accionistas y los directivos.

La teorfa de la agencia analiza la forma de los contratos formales e
informales mediante los que una o mds personas denominadas como «el
principal» (duefio) encargan a otra persona denominada «el agente» (admi-
nistrador o gestor) la defensa de sus intereses delegando en ella cierto poder
de decision.

La relacién de agencia implica la existencia del problema del riesgo
moral, que debemos entender como la posibilidad de que el agente (gestor)
busque objetivos personales en detrimento de los intereses del principal.
Asi, los administradores de una empresa o de un organismo del Estado
pueden utilizar su capacidad de decisidn para obtener de manera dolosa
beneficios personales a expensas de la persona que delegé en ellos poder de
decision.

La importancia de esta teoria radica en el hecho de que puede presen-
tarse en cualquier forma de contrato laboral ya que un trabajador tiene, de
acuerdo a su nivel jerarquico, cierta capacidad de decision y con ello posee
la posibilidad de eludir o desviar el resultado de su esfuerzo.

Para tratar de evitar esta circunstancia las empresas pueden establecer
diversos controles cuyo objeto serd aumentar la eficiencia de los empleados
y promover su lealtad a través de estimulos (Garcia Soto, 2003). Sin em-
bargo, no podemos dejar de lado el hecho de que al implantar nuevas me-
didas éstas impliquen también una serie de costes. Por lo general, si se lo-
gran establecer relaciones de agencia a largo plazo el riesgo moral se
reduce, se alcanza mayor eficacia en la empresa y se disminuyen los costes
de control. Es por ello que regularmente en las empresas se fomenta la
permanencia de los empleados al establecer complementos salariales por
antigiiedad, sistemas de promocién interna, reconocimientos, privilegios
de rango y otros sistemas de incentivos a la lealtad y estabilidad.
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Las preferencias por el tamafio —como fuente de poder o como medio
para conseguir mayores salarios—, junto con la suficiente discrecionalidad
para influir en €I se revelan como una de las primeras explicaciones sobre
el origen de la ineficiencia que da lugar a la separacion entre propiedad y
control (Jensen y Meckling, 1976). Asi surge la teoria de la agencia, la
cual comparte muchas hipétesis de trabajo con la teoria de la organizacion,
el comportamiento organizativo y la direccién estratégica (Eisenhardt,
1989).

Los problemas de agencia se presentan en situaciones de informacién
asimétrica, es decir, bajo los supuestos siguientes (Arrow, 1991): a) informa-
cién oculta o seleccién adversa —una parte de la transaccion dispone ex ante
de informacioén privada sobre determinados estados de la naturaleza que no
es observable por la otra parte—, y b) acciones ocultas o riesgo moral —ac-
ciones ex post no observables adoptadas por una de las partes de la transac-
cién con el fin de maximizar su utilidad en detrimento de la otra parte—.
Abhora bien, el principal puede reducir las desviaciones en el comportamien-
to del agente con respecto a lo establecido en el contrato de agencia institu-
yendo un sistema de incentivos o incurriendo en los denominados costes de
agencia , entre los que cabe distinguir (Jensen y Meckling, 1976): a) costes
de formalizacion, derivados del disefio y redaccion de los contratos, b) costes
de supervision, dirigidos a supervisar y condicionar la actividad del agente,
¢) costes de garantia, abonados por el agente como fianza acreditativa de que
sus acciones se ajustardn a lo pactado, y d) pérdida residual, derivada de las
decisiones adoptadas por el agente que muestran desviacion respecto a lo que
hubiese realizado el principal en tal situacién.

De acuerdo con Gedajlovic y Shapiro (1998), se identifican dos situa-
ciones principales relacionadas con la propiedad y el control que pueden
crear costes de agencia: a) aquella en que los directivos se comprometen a
corto plazo con actividades de elevado coste disefiadas para obtener retri-
buciones extra distintas de las salariales que reducen la rentabilidad corpo-
rativa e incrementan los costes, y b) aquellas en que los directivos buscan
satisfacer sus necesidades de poder, prestigio y estatus a través de decisio-
nes estratégicas a largo plazo que aumentan el tamafio de la empresa pero
no sus resultados corporativos, por ejemplo, cuando la empresa se diversi-
fica aceptando proyectos que no crean valor (Amihud y Lev, 1981; Morck,
Shleifer y Vishny, 1990; Lang y Stulz, 1994). En este sentido, cuando la
discrecionalidad directiva estd presente, la rentabilidad de la empresa dis-
minuye (Gedajlovic y Shapiro, 1998), pudiendo ser explicada esta situacién
por el hecho de que el statu quo permite un exceso de poder en manos de
la direccién que conduce a tomar decisiones en beneficio propio.
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Dentro de la teoria de la agencia se pueden distinguir dos corrientes de
investigacion diferenciadas (Jensen, 1993) que poseen muchas caracteristi-
cas en comin —comparten como unidad de andlisis la relacién contractual
entre individuos, postulan que los costes de agencia se minimizan a través
del proceso de contrataciéon y consideran de forma similar a las personas,
la organizacién y la informacién—, aunque difieren en su rigor matemati-
co y en las variables dependientes que son objeto de estudio (Eisenhardt,
1989).

La primera, la teoria positiva de la agencia, se caracteriza por estar
poco formalizada, carecer de orientacién matemadtica, ser de caracter em-
pirico y centrarse, fundamentalmente, en el estudio de grandes empresas
(Garcia Soto, 2003). La literatura que se enmarca en esta corriente se ha
centrado en el estudio de situaciones en las que el principal y el agente
tienen objetivos contradictorios, asi como en los mecanismos de gobierno
que permiten resolver los problemas de agencia. En tal sentido, se establece
la existencia de los dos mecanismos de gobierno siguientes (Eisenhardt,
1989): a) el establecimiento de contratos basados en los resultados, mas
que en el comportamiento, que permiten adaptar las preferencias de los
agentes a las de los principales al depender, para ambos, las compensacio-
nes de unas mismas acciones, y b) el desarrollo de sistemas de informa-
cién, puesto que éstos permiten que el principal conozca realmente el com-
portamiento y actividades del agente.

La segunda corriente dentro de la teoria de la agencia es denominada
teoria principal agente, y se caracteriza por ser mds abstracta, poseer una
orientaciéon mas matemadtica y centrarse en un conjunto mas amplio de or-
ganizaciones. Esta teoria, a diferencia de la positiva, no pretende identifi-
car distintos tipos de contrato, sino determinar cudl es el mds eficiente para
regir las relaciones entre el principal y el agente. Es decir, pretende deter-
minar cudndo es mds eficiente un contrato basado en el comportamiento o
cudndo uno basado en los resultados.

En la teorfa principal-agente, el modelo simple parte de un conflicto de
objetivos entre el principal y el agente, basado en que el resultado es facil
de medir y que el agente posee un mayor grado de aversion al riesgo que el
principal (Eisenhardt, 1989). Bajo estos supuestos, y con informacién com-
pleta, el principal conoce detalladamente la actividad del agente, por lo que
el contrato mds eficiente es aquel que se basa en el comportamiento. Sin
embargo, en aquellos casos en que el principal no conoce el comporta-
miento, este argumento no seria vdlido, ya que el agente, en funcién de su
propio interés, puede comportarse o no segin lo pactado. Por tanto, al prin-
cipal se le presentan dos opciones: a) descubrir el comportamiento del
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agente invirtiendo en sistemas de informacién, en cuyo caso la situacion se
transformaria en una de informacién completa, y b) recompensar la con-
ducta del agente sobre la base de los resultados obtenidos, transfiriendo de
esta forma cierta parte del riesgo al agente.

Pero, Jensen y Meckling (1976) consideran que dentro del marco de la
teoria de la agencia se deberfa tener en cuenta no sélo la relacion de agencia
entre propietarios y directivos, sino también los contratos entre los directi-
vos y otros grupos de interés o stakeholders. El término grupos de interés o
stakeholders hace referencia a aquellos agentes que de alguna forma tienen
una relacién con la empresa al haber invertido recursos financieros o capital
humano en la misma (Clarkson, 1995), como, por ejemplo, los accionistas
—que buscan maximizar el valor de su inversion—, los empleados —que
invierten tiempo y capacidades y buscan unas adecuadas condiciones de
trabajo—, los proveedores —que venden sus productos a un precio justo
para obtener la fidelidad de una clientela— o los clientes —que originan los
beneficios de la empresa a cambio de un producto de calidad—. Por tanto,
como sefialan Azofra y Santamaria (2002), la perspectiva centrada en una
unica relacién de agencia entre accionistas y directivos se reconoce excesi-
vamente restrictiva, por lo que, en este contexto, el problema de agencia
adquiere un cardcter mds global como consecuencia de la confluencia en el
marco de la empresa de muiltiples relaciones contractuales.

Y por otro lado, hoy en dia se ha cuestionado la validez de algunas de las
asunciones de la teorfa de la agencia debido en parte a la aparicion de dife-
rentes perspectivas teéricas y metodoldgicas (Lane et al., 1998), como es el
caso de la teoria del stewardship (Davis, Schoorman y Donaldson, 1997).

Este tltimo planteamiento en la explicacién del comportamiento de los
directivos considera que, en algunas ocasiones, los directivos cuyas necesi-
dades estdn basadas en el crecimiento, el logro y la autorrealizacién y que
estdn intrinsecamente motivados pueden obtener una mayor utilidad me-
diante el logro de los objetivos organizativos mds que los personales; o de
forma similar, los directivos que se identifican con sus organizaciones y
que estdn fuertemente comprometidos con los valores organizativos ten-
dran una mayor probabilidad de servir a los fines organizativos. Ante esta
situacion se puede considerar que los principios de la teoria del stewards-
hip son complementarios a los de la teoria de la agencia a la hora de expli-
car las decisiones tomadas por la direccién en cuanto a la eleccién de la
estrategia corporativa a seguir, en el caso en que estas decisiones estratégi-
cas no estén en conflicto con los intereses de los accionistas.

Resumiendo lo expuesto hasta el momento, vemos como todas las co-
rrientes mantienen una unién comiin de analisis, que no es otra que el contra-
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to entre el principal y el agente. En este sentido, la separacién de propiedad y
control, tal y como se presenta en la empresa moderna, tiene como principal
problema evitar los posibles comportamientos oportunistas de los gestores
que tienden a reducir el valor empresarial (Gedajlovic y Shapiro, 1998).

El management y el factor cultural

A medida que las empresas son mds globales tanto en su disefio como
en sus operaciones, se encuentran inmersas en entornos culturalmente muy
diferentes. Aunque definir cultura es un objetivo demasiado amplio para el
alcance de este articulo, por intentar concretar podriamos decir que nos
estamos refiriendo al conjunto de creencias compartidas por un conjunto
de personas en relacién a comportamientos econdmicos, sociales y politi-
cos (Wren, 1994).

El comportamiento y las creencias de las personas son producto de su
herencia cultural asi como de las influencias que se encuentran en el mo-
mento en que les ha tocado vivir. El factor cultural lo encontramos a muy
diversos niveles como naciones, regiones, religiones o grupos étnicos. Esta
variedad de niveles dificultan la direccion a nivel intercultural. Pero es que
ademads, incluso dentro de un mismo grupo, nacién o region, las personas
difieren en cuanto a nivel socio cultural, nivel econémico o creencias. En
un nivel nacional, algunos factores pueden quizd ser mds homogéneos: la
cultura japonesa, por ejemplo, parece mantener una cierta homogeneidad,
mientras que en el caso de Estados Unidos nos encontramos con una autén-
tica mezcla de valores y culturas.

Las teorias del management se tienen que enfrentar a dicha diversidad
de culturas. Uno de los principales exponentes en el pensamiento cientifico
ha sido Hofstede (1993), quien mantenia que las teorias del management
con origen en Estados Unidos estaban limitadas culturalmente debido a
que el management es diferente en cada entorno cultural. Hofstede es quiza
uno de los académicos que ha estudiado mds la influencia que la cultura
tiene en el trabajo. Sus primeros trabajos se basaron en los datos recogidos
de los empleados de IBM entre 1967 y 1973 referentes a sus valores y para
mads de setenta paises. En sus primeros resultados incorpor6 los datos de
cuarenta paises para luego extenderlo al resto. En las publicaciones de sus
resultados a partir de 20017 las puntuaciones figuran para setenta y cuatro

2. Enla siguiente pagina web se pueden consultar un resumen de las principales aportacio-
nes de Hofstede. http://www.geert-hofstede.com/
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paises. Estudios posteriores han ampliado los datos con pilotos de
aerolineas, estudiantes o consumidores.

De todos los datos analizados Hofstede disefia un modelo que trata de
dimensionar dicha diversidad cultural y propone caracterizar las diferen-
cias culturales entre paises en funcién de las siguientes dimensiones:

Indice de Distancia al Poder (PDI): El indice de distancia al poder se
refiere al grado de aceptacion de una cultura de elementos como las dife-
rencias de poder o la desigualdad. El PDI serd mayor en la medida en que
dichas diferencias en estructuras sociales o jerarquicas (como empresas,
instituciones o familias) sean mds marcadas y generalmente aceptadas.

Individualismo (IDV): Se refiere al nivel en que los individuos se in-
tegran en la sociedad y el sentimiento de pertenencia al grupo. En una so-
ciedad con alto IDV, por ejemplo, los individuos tienden a preocuparse de
si mismos y de su familia mds cercana, mientras que en una sociedad muy
colectivista, los lazos grupales son mds amplios y la unidad familiar es
mucho mds extensa (incluye a tios, primos o abuelos).

Masculinidad (MAS): Este indicador define la tendencia de una cul-
tura hacia patrones de conducta de una mayor masculinidad o femineidad.
El estudio de Hofstede revelaba que los valores femeninos eran mds pare-
cidos entre diferentes culturas que los valores masculinos. Las sociedades
masculinas eran mds asertivas y competitivas que las femeninas, que gene-
ralmente eran mds modestas y empdticas. En las sociedades masculinas
hay una mayor brecha en cuanto a los valores masculinos y femeninos.

Indice de Aversion a la Incertidumbre (UAI): El UAI trata de la
aceptacion de la sociedad de la incertidumbre y la ambigiiedad frente a una
verdad absoluta. Segin Hofstede, un pais con alto UAI tratard de evitar
riesgos, situaciones desestructuradas, o que se salgan de lo habitual. Di-
chos paises son mds emocionales, suelen reforzar la seguridad con leyes
estrictas, y a un nivel filoséfico y religioso, creen en una verdad absoluta.
Por contra, los paises con bajo UAI suelen ser mas reflexivos, tolerantes y
relativistas.

Orientacion al Largo Plazo (LTO): Esta tltima dimensién, afiadida
con posterioridad, se refiere a la orientacion a largo o corto plazo de una
cultura. En un caso se trata de sociedades con propension al ahorro y a la
perseverancia, y en el opuesto, Hofstede habla de sociedades mas tradicio-
nalistas, preocupadas por las obligaciones sociales y caracterizadas por
una mayor diplomacia o tacto en el trato (evitando la brusquedad en el
lenguaje, por ejemplo, y hablando con mas rodeos).

Aunque las aportaciones de Hofstede han sido ampliamente utilizadas
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en las teorias del management, deben considerarse con precaucién para no
caer en el riesgo de estereotipar a las personas, grupos o naciones.

La Direccion Estratégica como elemento de desarrollo del
management

Abundantes libros han tratado de sintetizar el desarrollo del campo de
Direccién Estratégica (Grant, 1991, Hitt el al. 1999; Johnson et al. 2004 o
Mc. Gee et al. 2005), pero nosotros presentamos una muy breve sintesis del
desarrollo conceptual y cientifico del drea de Direccion Estratégica.

Siguiendo a Furrer et al. (2008), el nacimiento del campo de la direc-
cion estratégica en los afios sesenta puede centrarse en los tres trabajos
siguientes: Alfred Chandler’s Strategy and Structure (1962), donde el au-
tor establece una diferencia entre el concepto de estrategia y el proceso
empleado para formularla; Igor Ansoff’s Corporate Strategy (1965), que
distingue los siguientes componentes de la estrategia: dmbito del produc-
to, sector de crecimiento, ventajas competitivas y las sinergias; seguin la
Escuela de Harvard, donde la direccién estratégica se plantea como un
proceso continuo que produce las estrategias corporativas y de empresa.
Estos autores se basan mds en un enfoque normativo del management
que en un enfoque analitico. Basado fundamentalmente en el andlisis de
casos de compaiias individuales o de industrias, los resultados son difi-
cilmente generalizables. En respuesta a la necesidad de generalizacion, a
lo largo de los afios setenta se adopta un enfoque mas investigador. Este
periodo se caracteriza por la coexistencia de dos perspectivas: una pri-
mera mds proclive a un «enfoque de proceso» y una segunda denominada
economia industrial, mds centrada en el estudio de la relacién entre estra-
tegia de la empresa y resultado.

La primera consiste en estudios descriptivos de cdmo las estrategias se
forman y se implementan. Este tipo de investigacion se basa en la observa-
cién de los procesos de toma de decisiones en las organizaciones del mo-
mento y llevan a una visién mds realista del concepto de proceso, ya que a
las estrategias se llega de una manera indirecta y hasta cierto punto no in-
tencionada. Ejemplos de este tipo de pensamiento los encontramos en
Quinn (1980) y Mintzberg y Waters (1978, 1985).

La segunda es la que busca entender la relacion entre la estrategia y el
rendimiento de la empresa. Esta concepcidén enlaza con la llamada Nueva
Economia Industrial, donde los cambios experimentados afectan no sélo al
planteamiento de los estudios tanto tedricos como empiricos sino que tam-
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bién afectan a los instrumentos y la metodologia a emplear en dichos estu-
dios. Los trabajos encuadrados en la nueva economia industrial, de acuerdo
con Jacquemin (1987), obedecen a dos enfoques diferentes.

El primero considera que las estructuras productivas, las estructuras
de mercado y los métodos organizacionales adoptados por las empresas
constituyen una adaptacién eficiente a un entorno dado condicionado por
una tecnologia existente. De acuerdo con ello las empresas juegan un papel
pasivo y adaptativo.

El segundo enfoque pone el énfasis en la actuacién de las empresas
consistente en la adopcién de un conjunto de acciones tendentes a modifi-
car su entorno, tratando de cambiar algunas condiciones del mismo. Desde
esta perspectiva, el comportamiento de las empresas concretado en sus es-
trategias pasa a jugar un papel activo, de tal modo que las estructuras de
mercado ya no son inamovibles sino que pueden ser transformadas y, con-
siguientemente, el resultado de las empresas ya no viene condicionado fun-
damentalmente por las estructuras de mercado en las que opere.

Los dos enfoques mencionados no tienen por qué ser totalmente opues-
tos sino que puede llegarse a aceptar que el primero de ellos implica la
existencia de determinadas fuerzas (politicas, tecnolégicas, sociales, cultu-
rales, etcétera) que dan lugar a un proceso de seleccion al que las empresas
se han de adaptar y, por consiguiente, sus estrategias se deberdn disefar
contando con dichas fuerzas.

En lo referente al cambio de metodologia y de instrumentos dentro de
la economia industrial, cabe sefialar que se tiende a abandonar la busqueda
de un modelo global explicativo que se reemplaza por un conjunto de mo-
delos que permitan interpretar mejor las caracteristicas de cada mercado,
el comportamiento especifico de las empresas y de los distintos sistemas
productivos. Con respecto a los instrumentos utilizados, ademas de la pro-
gramacién matemadtica, teoria de juegos, teoria de control dptimo, etcétera,
se incorporan andlisis histéricos de empresas y sectores.

Esta evolucién ha conducido a centrar la atencién no sélo en el estudio
de los mercados en su globalidad, sino también en el comportamiento de
las empresas consideradas como unidades. Por ello el estudio de las estra-
tegias desarrolladas, de las formas organizativas, el funcionamiento de las
distintas dreas (financiera, comercial, produccién) de la empresa como ele-
mentos a través de los cuales la empresa pone en practica su estrategia, son
otros tantos aspectos a estudiar.

Partiendo del andlisis de casos de una empresa o sector se proponen
hipétesis de comportamiento. El principal exponente de esta segunda linea
seria Porter (1980, 1981, 1985), quien, usando un enfoque estructural, dibu-
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ja un marco que nos permite entender la estructura de un determinado
sector y nos sirve como herramienta analitica para valorar el atractivo y la
ventaja competitiva de dicho sector.

En todo caso y en ambos casos esta primera etapa de la direccién es-
tratégica se basa en el entorno y su relacién con la empresa.

Sin embargo, a partir de los afios ochenta la orientacién cambia de
nuevo. Los estudios que se llevan a cabo a partir de entonces dejan de cen-
trarse en la estructura del sector o de la empresa como factor de andlisis
para fijarse ahora en la parte interna de la empresa, sus recursos y sus ca-
pacidades. Y de nuevo nos encontramos con dos corrientes diferentes de
pensamiento. Una primera centrada en la economia de los costes de tran-
saccion (Williamson 1975, 1985) y una segunda centrada en las relaciones
entre los diferentes agentes implicados en las transacciones empresariales
cuyo principal exponente es la teoria de la agencia a la que antes hemos
hecho referencia (Fama 1980 y Jensen y Meckling 1976).

La economia de los costes de transaccién supone un paso importante
en el desarrollo del management porque es la primera teoria que realmente
toma en consideracién la estructura de las compaiiias. Efectivamente, hasta
el momento se habia dado mucha importancia al entorno sin valorar la
parte interna de las empresas. La teoria de Williamson asume que las com-
pafifas tratan de maximizar su beneficio y que dicha maximizacién del
beneficio supone una minimizacién de los costes. Es, por tanto, una teoria
de equilibrio. Sin embargo, difiere en su enfoque especialmente dirigido a
los costes de transaccién, asi como los costes de produccién. Williamson
considera que los costes de produccién serian comparables a aquellos que
nos supondria el llevar a cabo cualquier transaccién en un mercado perfec-
to. Los costes de adquisicion, por ejemplo, de cualquier activo, suponiendo
eficiencia en el mercado. Los costes de transaccién serian aquellos que
surgen como resultado de las fricciones que se originan en el mercado de-
bido a la no existencia de mercados perfectos. Por ejemplo, la falta de in-
formacién sobre diferentes alternativas en la compra de dicho activo nos
pueden llevar a pagar un precio demasiado alto por el mismo. Williamson
afirma que lo que las empresas desean es minimizar el coste total que a su
vez se compone de costes de produccion y costes de transaccion. Los cos-
tes de transaccidn serdn mayores o menores dependiendo de en qué tipo de
mercado se desarrollan y bajo qué condiciones.

La teoria de la economia de los costes de transaccion se basa, sin em-
bargo, en dos asunciones fundamentales: la racionalidad limitada y el
oportunismo. La racionalidad limitada la entendemos en el sentido de que
la racionalidad de los individuos esta limitada por la informacién que po-
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seen, por sus propias limitaciones cognitivas y por el escaso tiempo de que
disponen para la toma de decisiones. Ello lleva a que a menudo se tomen
decisiones satisfactorias, pero no las 6ptimas.

Muchos modelos econémicos se basan en afirmar que los seres huma-
nos son perfectamente racionales y, sin embargo, a menudo toman decisiones
no racionales debido a factores que se escapan de las mediciones matemati-
cas de la racionalidad. Y eso lo podemos asimilar también al management,
por mucho conocimiento que tengamos a priori, no siempre se pueden consi-
derar todas las alternativas posibles de accién. En la toma de decisiones uno
de los factores a tener en cuenta es, por ejemplo, cémo van a reaccionar los
competidores, factor que, como mucho, podremos intentar predecir.

El oportunismo se refiere a la posibilidad de que las personas actien
en interés propio, es decir, que las personas no sean auténticamente hones-
tas sobre sus intenciones o que intenten beneficiarse de circunstancias no
previstas que les permita explotar otros agentes. Williamson no asume que
todos los agentes actuardn por oportunismo todo el tiempo, pero si asume
que algunas veces algunos de los agentes si actuardn de esa manera y que
no se puede saber quién actuard por oportunismo o cuando.

Estas asunciones parecen alejarnos de los modelos econémicos, pero
no es un alejamiento demasiado dristico ya que en esencia seguiremos
considerando que los agentes actian de una manera racional en el sentido
de que van a intentar maximizar el beneficio de la organizacién que gestio-
nan pero sabiendo que su habilidad para tomar decisiones absolutamente
racionales estard limitada. De la misma manera, los comportamientos ba-
sados en intereses propios estdn asumidos pero no de una manera constan-
te y permanente.

Una de las mayores aportaciones de la teoria de Williamson es la in-
corporacioén de tres variables que se utilizardn para caracterizar cualquier
transaccién y que son la frecuencia, la incertidumbre y la especificacién de
los activos. Las transacciones pueden ser frecuentes o no, mas o menos
inciertas o involucrar activos especificos o no especificos. Las tres varia-
bles determinardn si los costes de transaccién serdn menores en un merca-
do abierto o en un entorno jerarquizado.

a) Frecuencia: es la variable mds ficil de gestionar pero no por ello
es la menos importante, todo lo contrario. Por ejemplo, no parece
que se pueda dar el caso de que una organizacién desee una inte-
gracion vertical para incorporar al negocio un bien o servicio que
se usa muy raramente. Es por tanto una variable fadcilmente anali-
zable e incorporable, en su caso, al modelo.
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b) Incertidumbre: lo que aqui se considera es la dificultad de prever

c)

lo que puede ocurrir en una transaccion. Evidentemente el factor
tiempo tendrd mucho que ver con la incertidumbre ya que a mayor
plazo esperado para la transaccién mayor la incertidumbre asocia-
da a la transaccion. La incertidumbre puede causar problemas de-
bido a la racionalidad limitada de la que habldbamos con anterio-
ridad. No podemos prever todo lo que puede pasar. Y también
puede generar problemas debido a comportamientos oportunistas.
La pregunta que se nos plantea es si la integracion vertical reduci-
rd la incertidumbre.

Especificidad de los activos: es quizd el elemento mds importante
en la teoria de Williamson, quien afirma que cuando una transac-
cién incorpora activos especificos, los costes de transaccién tien-
den a reducirse en caso de integracion vertical.

El propésito inicial de la teoria econémica de los costes de transaccién
era en realidad explicar por qué las organizaciones existian. Pero en el
ambito del management, la aportacién de la teoria de Williamson se ha
producido en tres direcciones:

a)

b)

Proporcionar una base conceptual para la adopcién de una estruc-
tura multidivisional con grandes empresas diversificadas y resal-
tando la relacién entre dicha estructura multidivisional y el rendi-
miento de la empresa (Hoskisson et. al. 1991).

Explicar el funcionamiento de formas hibridas de organizacién (por
ejemplo, Joint ventures) como medidas intermedias entre mercados
y jerarquias (Hennart 1988; Kogut 1988; Williamson 1991).
Explicar la eleccién entre maneras de entrada en los mercados
(e.g. Hennart and Park 1983).

A partir de la teoria econémica de los costes de transaccién surge la
teoria de la agencia que explica, tal y como ya se ha puesto de manifiesto,
que en corporaciones modernas con separacion entre propiedad y gestion,
los intereses de los accionistas pueden divergir de aquellos de los directi-
vos. Asi, los directivos intentaran maximizar sus intereses aun a costa de
los accionistas. La aplicacion de la teoria de la agencia se ha aplicado en
campos tan diversos como el de la innovacidn, el de gobierno corporativo
o el de diversificacion.

Paralelamente a los desarrollos de las dos teorias expuestas, aparece la
teoria basada en los recursos. La teoria de la empresa basada en los recursos
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sefiala que la investigacion de la estrategia ha estado excesivamente centrada
en los aspectos externos, resaltando el andlisis de la estructura de la industria
y el posicionamiento producto-mercado de la empresa. En su lugar, propone
destacar el lado interno, subrayando el papel de los recursos y capacidades de
la empresa como fundamento de la estrategia y como fuente principal de los
beneficios de 1a misma (Wernerfelt, 1984; Barney, 1986,1991; Cool y Dieric-
kx, 1989; Grant, 1991; Peteraf, 1993).

La légica subyacente se encuentra en que los recursos proporcionan
a la estrategia una base mds sélida que los posicionamientos producto-
mercado. Esto se debe a la creencia de que la orientacién externa es ines-
table debido a la volatilidad de las preferencias de los consumidores, y a
que las exigencias y tecnologias para satisfacerlas cambian continuamen-
te. Desde esta perspectiva, la base de la estrategia de la unidad de negocio
debe apoyarse en lo que la empresa es capaz de hacer, mas que en las
necesidades que busca satisfacer.

La estrategia, por tanto, debiera estar basada en los recursos, entendidos
éstos como inputs del proceso productivo, y en las capacidades, resultado de
la integracion de los recursos, que implican patrones complejos de coordina-
cién entre personas y entre éstas con los recursos. Mientras que los recursos
sustentan las capacidades, éstas son la base para el sostenimiento de la venta-
ja competitiva de la empresa.

Una empresa obtendra beneficios superiores si su ventaja competitiva es
sostenible, para lo que necesitard recursos duraderos, dificiles de identificar
por los rivales, imperfectamente transferibles, no reproducibles y de los que
la empresa ostente el pleno control (Barney y Griffin, 1992).

La empresa pasa a ser considerada como un conjunto de tecnologias,
habilidades y conocimientos que se generan y amplian con el tiempo, es
decir, como una combinacién tnica de recursos y capacidades heterogé-
neos.?

Aqui, por tanto, se produce un nuevo giro en el pensamiento del mana-
gement cuando nos movemos desde el paradigma SCP (estructura, conduc-
ta y rendimiento) donde la ventaja competitiva se basa en factores princi-
palmente del entorno (economia industrial) a un nuevo enfoque donde la
posesion de recursos que cumplan con las anteriores caracteristicas puede
resultar en rendimientos superiores (Barney, 1991).

A partir de la teoria basada en los recursos aparece la preocupacion
por los activos invisibles (Barney and Arikan 2001 e Itami, 1987). Itami
argumenta que los activos invisibles basados en la informacién tal y como

3. Grant, R.M. (1996), pdg. 155.
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la tecnologia, la confianza de los clientes, la imagen de la marca, la cultura
corporativa y las habilidades directivas son los auténticos recursos que pro-
porcionan las ventajas competitivas a las empresas debido a que son difici-
les de generar y conservar, se pueden usar todos al mismo tiempo y de
multiples maneras, y son tanto inputs como outputs de las actividades de la
empresa.

Vemos, por tanto, cdmo el pensamiento respecto al management y la
direccion estratégica han evolucionado desde un conjunto de conceptos
sencillos cuyo dnico objetivo era proporcionar una guia practica a los di-
rectivos, hacia una teoria positiva con gran aporte intelectual y con capaci-
dad explicativa y en muchos casos predictiva (Furrer et. al, 2008).

4. Conclusiones

En este trabajo se ha tratado el concepto de management y su evolu-
cién mds reciente. Hemos partido de la teoria de Fayol (1949), que fue el
primero en proponer una teoria general del management y cuyo propdsi-
to era la creacién de un cuerpo tedrico que se pudiese ensefiar identifi-
cando las habilidades directivas como un elemento crucial en el éxito de
una organizacién. A este autor le seguirian, unos afios mds tarde, Koontz
y O’Donell (1955), que aportaron principios como «el principio de la pa-
ridad autoridad y responsabilidad» o el «principio de los factores estraté-
gicos». Sus aportaciones constituyeron una parte integral en la busqueda
de un tnico cuerpo de conocimiento del management. Mas adelante y
respondiendo a la evolucién del pensamiento del management en funcién
de un entorno cambiante, surge la Teoria de la Agencia como un ejemplo
del debate alrededor a la ética surgida en este nuevo entorno de los nego-
cios (Jensen y Meckling [1976]). Esta teoria plantea los conflictos de in-
tereses que tienen lugar entre los diversos agentes interesados en la em-
presa, como, por ejemplo, propietarios y directivos. Aunque no se trata de
un tema nuevo, el interés sobre esta relacion toma mas fuerza a medida
que nace la separacion entre los propietarios de las empresas o accionis-
tas y los directivos.

Surge la Direccién Estratégica como elemento del desarrollo del ma-
nagement. En una primera etapa la direccion estratégica se basa en el
entorno y su relacién con la empresa. Los trabajos en economia industrial
desde el periodo posterior a la I Guerra Mundial hasta los afios setenta
se han basado en la hipétesis estructura-conducta-resultados. Esta forma
de ver el problema contempla el nimero y el tamafio de las empresas
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(estructura del mercado) como los determinantes principales de la con-
ducta de la empresa (monopolio, oligopolio y competencia perfecta) y,
finalmente, como los determinantes de la eficiencia de la industria (ren-
tabilidad).

Sin embargo, a partir de los afios ochenta la orientacién cambia de
nuevo. Los estudios que se llevan a cabo a partir de entonces dejan de cen-
trarse en la estructura del sector o de la empresa como factor de andlisis
para fijarse ahora en la parte interna de la empresa, sus recursos y sus ca-
pacidades.
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