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Abstract

In this article we analyze the choice, for strategic reasons, of the way in which
a firm organizes itself with regard ro the degree of centralization of production
decisions. We show that the organizational form can be used together with other
instruments, such as the strategic delegation, to deter the entrance of rivals or
to modify the degree of competition in the market. Our results show that
descentralization used as an isolated instrument desincentivates the rival’s en-
trance while centralization enhances it but, combined with the instrument of
strategic delegation, both organizational forms are posible in equilibrium de-
pending of the degree of substitutability of the goods.

Resumen

En este articulo analizamos la eleccidn, por motivos estratégicos, de la forma
en que se organiza una empresa en cuanto al grado de centralizacion de las
decisiones de produccién. Mostramos cémo la forma organizativa puede ser
utilizada para disuadir la entrada de rivales o para modificar el grado de
competencia en el mercado, conjuntamente con otros instrumentos como la
delegacion estratégica. Nuestros resultados indican que la descentralizacion
utilizada como instrumento aislado dificulta la entrada de rivales mientras que
la centralizacion la fomenta pero, combinada con el instrumento de la delegacion
estratégica, ambas formas de organizacion son posibles en equilibrio
dependiendo del grado de sustituibilidad de los productos.
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1. InTRODUCCION

Este trabajo analiza el efecto de la eleccién de la forma organizativa sobre la
decisién de entrada de un rival y sobre las condiciones de la competencia después
de producirse la entrada. Existe una amplia literatura sobre barreras a la entrada
que ha considerado diferentes variables con un potencial uso estratégico.!
Algunas de estas variables son: experiencia o aprendizaje en el trabajo (Spence,
1981: Lieberman, 1984), exceso de capacidad (Spence, 1977; Dixit, 1980),
publicidad agresiva (Comanor y Wilson, 1967), patentcs (Gilbert y Newberry,
1982), sefialar una competencia intensa en caso de entrada (Milgrom y Roberts,
1982), precio limite (Bain, 1956; Sylos-Labini, 1962), proliferaciéon de marcas
(Schmalensee, 1978), contratos a largo plazo con proveedores (Aghion y Bolton,
1987), duracién de los convenios salariales (Barcena, 1998), y costes de cambiar
de marca (Klemperer, 1987; Padilla, 1991).

En esta literatura, la forma organizativa de las empresas suele considerarse
dada. Sin embargo, la organizacién interna (centralizacién o descentralizacion
de la toma de decisiones, por ejemplo) puede no ser una cuestién trivial en un
problema de entrada. De hecho, se ha comprobado que puede utilizarse en
algunos contextos como arma estratégica (véase, por cjemplo, Barcena y
Espinosa, 1995, 1996).2 Hay un grupo reducido de trabajos que han considerado
aspectos relativos a la organizacién interna de la empresa como instrumentos
de disuasién de la entrada. Sen (1993) analiza bajo este prisma los contratos a
largo plazo entre accionistas y gestor de una empresa, mientras que Hadfield
(1991) estudia la delegaci6n de la autoridad para decidir precios en una entidad
independiente, mediante un contrato de franquicia. En Hendrikse (1991) se
considera otro aspecto de la organizacién de la empresa: cudntas personas se
asignan a las tareas de gestién y cudntas a las tareas de produccién —centralizar
o descentralizar el poder para tomar decisiones en las organizaciones— como
arma para detener la entrada. Schwartz y Thompson (1986) tratan la creacion
de nuevas divisiones —descentralizacién en unidades de produccién gestionadas
independientemente— como instrumento para disuadir la entrada ante shocks
que aumentan el tamafio de la industria.

En los mercados reales coexisten distintas formas organizativas en lo que
concierne a la centralizacién o descentralizacién de las decisiones de produccion.
Por ejemplo, en el sector europeo del automévil se puede observar que grupos
como el PSA (Citroén-Peugeot), en el que Citroén y Peugeot fabrican productos
altamente sustitutivos, estdan mads descentralizados que el grupo BMW-Rover,
cuyos productos son menos sustitutivos. El mercado europeo del automévil ha
experimentado la entrada de empresas japonesas y coreanas, habitualmente con
una sola marca (y una pequefia gama dentro de la marca, que posteriormente
han ampliado). Las empresas ya instaladas pueden haber utilizado su forma
organizativa para hacer frente a estos nuevos rivales.’

I Parauna revisién de la literatura sobre el tema véase, entre otros, Gilbert (1989), Jacquemin

(1989) y Aguirre (1995). Asi mismo, Smiley (1988) y Siegfried y Evans (1994) muestran

evidencia empirica sobre el uso estratégico de las barreras a la entrada.

Segiin Jacquemin (1989) la forma organizativa de las empresas no s una variable exdgena,

sino que es un instrumento ttil para obtener ventajas sobre los rivales.

3 Sobre la industria automovilistica europea véase, por ejemplo, Dicken (1992) y De Jong
(1983).
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En este articulo proponemos que la organizacién interna de la empresa puede
ser relevante en una estrategia global conducente a mejorar la posicién frente a
los competidores o a disuadir la entrada de nuevos rivales. Suponemos que los
dueiios de las empresas delegan las decisiones de produccién en gestores (véase
Vickers, 1985; Ferstman y Judd, 1987; Sklivas, 1987) y consideramos la
influencia de la eleccién de la forma organizativa (centralizar o descentralizar
las decisiones de produccién) sobre la decisién de entrada de un entrante
potencial y sobre las condiciones de la competencia una vez se ha producido la
entrada. En el modelo se estudia el comportamiento de una empresa establecida
que opera en dos mercados y que se enfrenta a un competidor, o a la amenaza
de entrada de un rival, en uno de ellos (el mercado amenazado). Bulow ef al.
(1985) demuestran que las perturbaciones en un mercado (por ejemplo, debidas
a shocks de demanda) pueden afectar a un segundo mercado, incluso si las
demandas en los dos mercados no estdn relacionadas. Hay dos factores que
determinan si los cambios resultantes en las estrategias de los competidores
aumentan o reducen beneficios: (i) que los mercados exhiban economias o
deseconomias de alcance y, (ii) que las variables de decisién sean consideradas
como complementos o sustitutos estratégicos. Bulow et al. demuestran que la
decision de entrada depende de si la empresa establecida es m4ds o menos agresiva
(es decir, si produce mds o menos cantidad) en el mercado amenazado después
del shock de demanda.

En nuestro modelo, la empresa establecida puede elegir un comportamiento
mads 0 menos agresivo al optar entre formas organizativas; es decir, diferentes
formas organizativas proporcionan incentivos distintos en cuanto al grado de
agresividad de la conducta empresarial, lo que puede utilizarse estratégicamente.
Al mismo tiempo, los duefios de las empresas delegan las decisiones de
producci6n en gestores y deciden los incentivos de éstos, lo que pone en manos
de la empresa un instrumento alternativo para determinar un comportamiento
de mercado méds o menos agresivo. La cuestién es entonces c6mo combinar
ambos instrumentos de manera éptima. De forma m4s general, la empresa
determina los miiltiples aspectos de su organizacién interna teniendo en cuenta,
por ejemplo, la flexibilidad de cada instrumento, su valor de compromiso, sus
costes, etc., para optimizar su posicién estratégica en el mercado. Consideramos
un modelo similar al de Bulow et al. (1985) pero ignorando posibles economias
0 deseconomias de alcance, con funciones de demanda lineales y delegacién de
las decisiones de produccién en gestores.

Para aislar los efectos de los dos instrumentos que consideraremos, en primer
lugar analizamos la decisién de divisionalizacién cuando no hay delegacién
estratégica. Bien sea para acomodar o para disuadir la entrada, cuando los
gestores de las empresas maximizan beneficios, la empresa establecida
descentraliza la toma de decisiones de produccién en divisiones. El motivo es
que bajo descentralizacién no se internaliza el hecho de que los bienes sean
sustitutivos, por lo que las divisiones compiten mds fuertemente entre si que
bajo centralizacién. Como resultado, la empresa entrante obtiene menores
beneficios y la establecida mayores bajo descentralizacién.

Con la introduccién del segundo instrumento, la delegacién estratégica en
los gestores, los resultados cambian y en caso de amenaza de entrada o en
presencia de un competidor, la empresa establecida descentraliza la toma de
decisiones de produccién en diferentes divisiones sélo cuando los bienes son
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poco sustitutivos. En caso contrario, centraliza la toma de decisiones en un
tinico gestor. Este resultado se debe a que cuando los bienes no son buenos
sustitutivos, si se descentraliza, la empresa hace mds flexible el instrumento de
la delegacién estratégica: en equilibrio, la empresa establecida proporciona
incentivos para que uno de sus gestores sea agresivo (es decir, produzca mas
que cuando las empresas maximizan beneficios) y el otro menos agresivo
(produzca menos que cuando las empresas maximizan beneficios). Cuando los
bienes no son buenos sustitutivos, esta combinacién permite a la empresa
establecida dificultar la entrada en el mercado amenazado o mejorar su posicion
frente a un competidor, al aumentar su nivel de produccién en dicho mercado,
mientras que el mercado protegido se ve poco afectado.

Si por el contrario los bienes son buenos sustitutivos, es mejor centralizar.
Bajo descentralizaci6n, la competencia entre las divisiones seria muy daifiina
debido a que los gestores de la empresa establecida no internalizan que los
bienes son sustitutivos. En este caso, cualquier movimiento en la direccién de
disminuir los beneficios del entrante (por ejemplo, incentivos a los gestores
para un comportamiento mds agresivo en el mercado amenazado) tiene mayores
consecuencias en el mercado protegido. Por ello es mejor centralizar, ya que asf
se reduce el grado de competencia en los mercados. Este hecho conlleva que la
empresa establecida renuncie a competir fuertemente en el mercado amenazado
para salvaguardar el otro mercado. Como resultado, el entrante obtiene mayor
cuota del mercado amenazado que el establecido.

Al realizar el analisis hemos ignorado algunos aspectos importantes que
afectan a la organizacién interna de las empresas. Por ejemplo, problemas de
incentivos, reparto del riesgo, nimero de niveles jerdrquicos, amplitud de mando,
supervision, etc. Todos estos temas son de gran interés, pero los hemos excluido
de este trabajo para centrarnos en unos pocos factores relevantes.

La estructura del articulo en la siguiente. En la seccién 2 presentamos el
modelo: en la seccién 3 analizamos el instrumento de la descentralizacién de
las decisiones de produccién; en la seccién 4 consideramos conjuntamente ambos
instrumentos, la delegaci6n estratégica y la descentralizacion, para concluir en
la seccién 5 con algunos comentarios a los resultados.

2. MobeLo

Suponemos que hay dos mercados a los que nos referiremos mediante los
indices / y 2, una empresa establecida (/) que opera en los dos mercados y un
competidor (E) que tnicamente puede operar en el mercado 2.4

Dado que la empresa establecida vende en dos mercados, puede centralizar
o descentralizar en divisiones las decisiones de produccién; cuando centraliza,
un tnico gestor toma las decisiones de cantidades de los dos mercados; si
descentraliza, los productos son gestionados en dos divisiones y diferentes
gestores deciden el volumen de produccién en cada mercado. La empresa
competidora produce tnicamente un bien, por lo que no tiene esta eleccion.

4

Un ejemplo podria ser el caso de una empresa productora de dos lineas o variedades de
automéviles que se enfrenta a la posible competencia de una empresa rival que va a
producir s6lo una de las variedades.
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Los accionistas de las empresas persiguen la maximizacién de los beneficios.
Para conseguir este objetivo lo mas adecuado no es, como podria parecer a
simple vista, indicar a los gestores que maximicen beneficios e incentivarles
para que asi lo hagan. La teoria de la delegacién ha demostrado que cuando los
sistemas de incentivos de los gestores son observados por las empresas rivales,
es mas eficaz proporcionar a los propios gestores sistemas de incentivos lineales
del siguiente tipo:> a los gestores, neutrales al riesgo, se les paga en base a una
combinacion lineal de beneficios y ventas. Formalmente, el gestor de la empresa
t (i=1, E) tiene la siguiente funcidn objetivo: e + (1 - &;)Si, donde .y S.son
beneficios y valor de las ventas, respectivamente, y o, es el pardmetro de
incentivos elegido por los propietarios de la empresa i La inclusién de las
ventas en los objetivos del manager mejora la situacién estratégica de la empresa
frente a sus rivales y actia en la direccién de aumentar los beneficios de los
accionistas.

Suponemos que la forma organizativa de la empresa (centralizar o
descentralizar las decisiones de producci6n) es una decisién a mas largo plazo
que las decisiones de incentivos y estas tltimas, a su vez, son mds costosas de
cambiar que las decisiones de produccién. Formalizamos esta idea en un juego
en cuatro etapas. En la etapa 1 la empresa establecida elige si centralizar o
descentralizar las decisiones de produccién. En la etapa 2, la empresa rival
decide si entra o no después de observar la forma organizativa de la establecida.
En la etapa 3, 1as dos empresas eligen, simultdneamente, el sistema de incentivos
de sus gestores (la ventaja de la empresa establecida estriba en elegir primero la
forma organizativa). Por iltimo, en la etapa 4 los gestores seleccionan niveles
de produccidén simultineamente.

Suponemos que la competencia en el mercado es a la Cournot. Las funciones
inversas de demanda, en los mercados / y 2 son, respectivamente:

pr=1—qgl—d(gs + g%),

P2

donde p, denota el precio del bien que se vende en el mercado i (i=1, 2). Por g/
denotamos la produccién de bien i de la empresa establecida, y por g¥ denotamos
la produccién de la empresa competidora. El coste marginal de produccién, c,
es constante e idéntico para ambas empresas y ambos bienes. Suponemos que
d € [0,1), es decir, los bienes / y 2 son sustitutivos (si d=0 son independientes
en demanda).

Denotamos por 7" (7.°) los beneficios que obtiene en el mercado i la empresa
establecida si descentraliza (centraliza): 7% son los beneficios obtenidos por la
empresa rival en el mercado 2.

*  Véase Fershtman y Judd (1987) para una explicacion en mayor detalle de este sistema de
incentivos,

%  Como en Fershtman y Judd (1987), suponemos que los duefios ofrecen a sus gestores
sistemas de incentivos que éstos aceptan o rechazan. El objetivo del gestor { es maximizar
O, =ct, m+(1 -,)S,. El gestor i recibe como pago A+B.O,, donde A, y B, son constantes y
B>0. El gestor es neutral al riesgo y maximiza O ; el duefio elige A, de manera que el
gestor obtenga tinicamente su coste de oportunidad.
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Si la empresa establecida centraliza, la funcién objetivo de su gestor es:
o€ (A€ + 7S) + (1 - &) (p1 g1 + P2 g2),

es decir, el gestor recibe incentivos sobre beneficios corporativos (se le
recompensa en base a una ponderacién de los beneficios y del valor de las
ventas totales de la empresa). Si la empresa establecida descentraliza, la funcién
objetivo del gestor i es:

AP AP+ -dpig’,  i=12,

es decir, a cada gestor se le incentiva en base al resultado obtenido por la divisién
que gestiona. La funcién objetivo del gestor de la empresa rival es:

o 7+ (1-06)p2q-.

En primer lugar, vamos a considerar el caso en que los gestores maximizan
beneficios (a=1), lo que aifsla el efecto de la descentralizacién sobre el
comportamiento de mercado de la empresa establecida. Después tendremos en
cuenta las dos variables de organizacién interna: la descentralizacién y la
delegacion.

3. EL INSTRUMENTO DE LA DIVISIONALIZACION

La empresa establecida produce dos bienes y puede delegar las dos decisiones
de produccién en un gestor (centralizacién) o en gestores diferentes
(descentralizacién). A continuacién, consideramos en detalle cada uno de los
casos.

3.1. Descentralizacion

En la empresa establecida, /, las decisiones de produccién en cada uno de
los mercados se toman sin coordinacién, es decir, sin tener en cuenta el otro
producto. Por tanto, las dos divisiones de la empresa compiten entre sf en la
medida en que los bienes sean sustitutivos. Los gestores I y 2 de la empresa
establecida resuelven, respectivamente, los problemas:

Max [1 — g} - d(q} + q¥) —clql

gt
Max [1— (g + g%) —d qf —lg?
gt

El competidor, E, puede operar tinicamente en el mercado 2, por lo que se
enfrenta al problema:

Max [1 — (¢ + q¥) —d g} —lq5
q5
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Las funciones de reaccién en cantidades, que se obtienen de la solucién a
dichos problemas, son:

I—c—d(qi+ l1—c—gf-d l-—c—qgi-d
gl -, ;Iz Q'f}; =G 35‘ tn': q§=_—cg__q§.

Resolviendo el sistema obtenemos los valores de equilibrio para los niveles
de produccidn y de beneficios:

P (I —)(3-24d)
; 2(3-d°)

1-—<)i(3-2d)y
E?’=( _::3{3d.1}2 J 'Jt;ﬂ=ﬂfﬂ=

(1<) (2-d) D
2(3-d%)

. g =gf® =

(1-c)’(2-d)f oo o (1-¢)* (13— 16d + 5d°)
3y 43 -d°) i

Posteriormente compararemos estos niveles con los obtenidos bajo
centralizacion.

3.2. Centralizacion

Las decisiones de produccién en la empresa establecida se toman por un
unico decisor. Por tanto, se tiene en cuenta que las dos divisiones de la empresa
compiten entre si al resolver el problema:

ﬂm}ﬂ—qf—d{qﬁ +q5)—clgl + [1—(q} + g5) —d g} —]qg}
g g

El competidor se enfrenta al mismo problema que bajo descentralizacién.
En este caso, las funciones de reaccién en cantidades son:

I —c—g%—2d g i I —c—qgi-dgi
= 5 2

qt= 5 ,

1 — —d.
gl="% qus qg.

Resolviendo el sistema se obtiene:

l=¢ (1—c)(2—-d) i
{1 Tl e ke [ (et gl e
i = A S e e i @)
e (1—)(3-d) nﬂ,_rf—c}’ e U=r@-d) _._(1-cf(13-5d)
= T S ) T g e el S " [ )

De los valores de equilibrio (1) y (2) se comprueba facilmente que 75° < 75¢
y que 7'P>7'S, por lo que en la primera etapa la empresa establecida elegir4
descentralizar. Queda establecido por tanto el siguiente resultado:

Proposicién 1: “Cuando el tdnico instrumento de organizacién interna es la
divisionalizacién, en presencia de un competidor o un entrante potencial en
uno de los mercados, en equilibrio la empresa establecida descentraliza en las
divisiones la toma de decisiones de produccién parad € (0, 1). Si los bienes son
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independientes en demanda (d=0), laempresa establecida estd indiferente entre
centralizar o descentralizar.

Cuando la empresa 1 opera descentralizadamente hace competir a sus
divisiones (es como si existiesen dos empresas jugando a la Cournot) y, en
ausencia de otro competidor o amenaza de entrada, es bien conocido que las
decisiones conjuntas de produccién (como en un cartel) suponen un menor nivel
de output y mayores niveles de beneficios, ya que se considera la externalidad
que genera una divisién en la otra. Sin embargo, la Proposicion 1 sefiala que en
presencia de un competidor o entrante potencial, la empresa descentraliza. El
motivo es que en este caso la centralizacién equivale a formar un cartel con dos
de los tres participantes y, en estas circunstancias, las ventajas de la reduccién
del efecto externo de una divisién sobre otra se ven erosionadas por el tercer
agente, que no actia de manera coordinada.

Cuando los bienes son independientes en demanda, no existen externalidades
que puedan ser internalizadas centralizando las decisiones de produccién (el
gestor del producto 1 no compite con el gestor del producto 2). Por ello, la
empresa establecida estd indiferente entre centralizar y descentralizar.

Corolario 1: “Los beneficios de la empresa rival son menores bajo centra-
lizaci6én, 5” < 5%, paratodo d € (0,1)".

Puesto que los beneficios del entrante bajo descentralizacion son menores
que bajo centralizacién, en presencia de un coste fijo de entrada, la
descentralizacién podria impedir la entrada en situaciones en las que ésta se
producirfa bajo centralizacion.

En el caso de que los bienes sean complementarios, s decirsid € (-1,0), la
empresa establecida obtiene mayores beneficios centralizando que descentra-
lizando. El motivo es que asf se internaliza la externalidad entre los bienes 1 y
2, y ademds mejora la posicién estratégica de la empresa establecida. La empresa
rival obtiene menores beneficios si la empresa establecida centraliza (7£3” > ¢
para todo d € (-1,0)).

4. DIVISIONALIZACION Y DELEGACION ESTRATEGICA DE LAS DECISIONES DE
PRODUCCION

Un segundo instrumento que la empresa puede utilizar con el fin de modificar
de manera creible su conducta de mercado 6ptima es la delegacién estratégica
de las decisiones de produccién. En esta seccién veremos como la empresa
combina el instrumento de la descentralizacién y el de la delegacién estratégica,
para concluir que los resultados en cuanto a la utilizacién de la descentralizacion
cambian si permitimos la posibilidad de elegir estratégicamente los incentivos
a los gestores.

La delegacién estratégica plantea la cuestion de la capacidad de compromiso.
El supuesto de que cada gestor conoce el contrato de incentivos de la otra empresa
antes de elegir el volumen de produccién es crucial para nuestros resultados,
asi como para la mayorfa de la literatura sobre delegacién. Si este supuesto no
fuese vilido, los contratos no servirian como medio de compromiso (véase Katz,
1991). A este respecto, Fershtman y Judd (1987) consideran que los contratos
de incentivos son variables mds costosas de cambiar que el volumen de
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produccién y, por tanto, no se ven alteradas durante un periodo de tiempo
sustancial (mientras que las decisiones de produccién sf lo son), por lo que es
probable que sean observadas por los rivales. Es mds, interesa a los duefios de
las empresas hacer piblicos los contratos de incentivos, de manera que el
supuesto de que son piiblicamente conocidos parece razonable.

4.1. Descentralizacién y delegacién estratégica

En primer lugar consideramos el caso en que las decisiones de produccién
de la empresa establecida se delegan en diferentes gestores y, por tanto, las dos
divisiones de la empresa compiten entre si. Los gestores de la empresa establecida
eligen los niveles de produccidn tales que:

Ma;r [1—qi—d(g}+ g5)— oic]qgl

i
Max [1 — (g} + g%) —d g} —ctic] gt
g7

El competidor opera tinicamente en el mercado 2, por lo que contrata un
tnico gestor que decide el nivel de produccién tal que:

Max [1 — (g} + q%) — d q] —afc]gf
g%

Los niveles de produccién de equilibrio, como funcién de los parametros de
incentivos, son:

*

p o 322d +deok —3caj +deod  , _ (2-d) +(2 —d’)colf + deat) — (4 —d )cars
= 2(3-d°) S 2(3-d°)
_(2—d)— (4 —d’)cof + dcot} + (2 —d°)coth

]
9% 23-d4°)

En la primera etapa, los duefios de la empresas eligen los incentivos a sus
gestores de manera que se maximicen los beneficios,

Max [1 —gf° —d(g®® + g5°) —c]qiP + [1 — (q%° + g5°) —d qIP —c] gt
qi®, g
Max [1 — (g + g5°) —d g’ —c]g5°
q5°
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Las funciones de reaccién en los pardmetros de incentivos son:

o(3 ~d) (3 —d°) + 2d (1 —d)’+ 2cd (] —d*)af —cd(] + d°)ab

o = 3
c(9 - 7d”)

o4 —d—d’) (3 -d’) -2 (1 -d)'—2c (] ~d’) ok —cd(1 + d° o

}=
o2 -7 +d)

_o4-d)(3-d)—(2-d)-c(2 —d’) otk — cdath

of? c(4-d'N2-d°)

Resolviendo el sistema obtenemos los niveles de equilibrio de los pardmetros
de incentivos y de los beneficios como funcion de los parametros del modelo:

(1 —c)2—d) (1 —d=d’) (1 —c)

= = ] = ——
alf =1+ os? ~5 —2d) < [,

(1—c)d2-d)(1-d—d) o _,_
2e(] +d)i5-2d°) 2e(] + d)N5-2d")

<P = (1 —c)* (33— 17d - 28d° + 12d’ + 6d’ - 2d’) P = (1—c)(5-3d-2d" +d’)
Al 4(1 +d)s -2d°) ' 4(1 +d)(5-2d")

(1) 2-d)4-d-2d)

(1) 2-d')4-d)
4(1 +d)(5-2d°) a :

P
45 -2d%)

1%

Nétese que af’=1 (i=1, 2) para d=d*=(¥5 -1)/2; ademds, af” =1 para d=0.
Para valores intermedios del pardmetro de sustituibilidad (O<d<d*), a{’>1y
o’<1. Finalmente, para valores mds altos del pardmetro de sustituibilidad
(d*<d<l), afP<l y af’>1.

4.2. Centralizacién y delegacién estratégica

Las decisiones de produccién de cada uno de los productos de la empresa
establecida se toman por un tnico gestor. Por tanto, se tiene en cuenta que las
dos divisiones de la empresa compiten entre si. El gestor de la empresa
establecida resuelve el problema:

Max [1 — g} — d(gh + g5) —co']ql + [1 — (gt + q%) —d q} —0]4}
q, 4t

El competidor se enfrenta al mismo problema que bajo descentralizacion.
Los niveles de produccién de equilibrio, como funcién de los pardmetros de
incentivos, son:

e = 1 —co! F__fZ—d}+2H+d}caE—{4+d}ca* EC_I-—anﬁ+ca’
wEATEd)y T 6(1 +d) i i 3 -
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En la primera etapa, los duefios de la empresas eligen los incentivos a sus
gestores de manera que se maximicen los beneficios. Las funciones de reaccion
en incentivos son:

_ =2(1 +d)+ (21 + 3d)c—2(1 +d )ca® -1 + 6c — cot!

© = EC
- (17 —d) T dc
Resolviendo el sistema se obtiene:
(Il —c)il +d) (I —clid—d)
= F <] OFf=]-— 1.
5 I =d) 5 Stll=d)

_ (1 =)’ (155-111d +21d* - d’)

_3d —) (10— 7d +d?)
4 (11-d)’(1+d)

(11-d)’(1+d)

E-FC nc

¥

e —)’ (5-d) (7—4d +d’) . (1 —c)’ (5-d)
= 4(11-d)’(1+d) W S I

4.3. La decision de divisionalizacion

La decision de divisionalizacion se realiza en la primera etapa del juego. En
ella, la empresa establecida decide si centraliza o descentraliza las decisiones
de produccién. El resultado obtenido es el siguiente:

Proposicion 2: “Cuando la empresa puede utilizar ambos instrumentos de
organizacion interna, la divisionalizacién y la delegacién estratégica, en presencia
de un competidor o un entrante potencial en uno de los mercados, la empresa
establecida en ambos mercados descentraliza la toma de decisiones de
produccién si d<d; en caso contrario centraliza la toma de decisiones™.”

Esta proposicién nos indica que dependiendo de los parametros del modelo
la empresa establecida combina de manera diferente los instrumentos de
organizacién interna, bien sea para acomodar a un competidor o para dificultar
su entrada en el mercado. Ademds, la variable que resulta ser relevante para
decidir si se utiliza la descentralizacién o no es el grado de sustituibilidad entre
los productos. Cuando éste es alto, la empresa establecida prefiere utilizar la
delegacidn estratégica porque la descentralizacién es demasiado costosa.

Corolario 2: “Los beneficios de la empresa rival son menores bajo
descentralizacién cuando los bienes no son muy sustitutivos: i’ < i< si y sélo
si d < d* Ademas, U5 > 15 y E° > 14° para todo 4 € (0,1); en otras palabras,

7 d es el valor que resuelve la expresién n'P-n'C=0; 4 es aproximadamente 0.5265.
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el entrante obtiene mayores beneficios en el mercado 2 que la empresa esta-
blecida”.®

Resumiendo los resultados de la proposicién 2 y el corolario 2, existen tres
intervalos relevantes del pardametro de sustituibilidad:

d e [0, d): ° > ' y mf” < 5©
d e [d d%): TP < ' y ° < mi© (3)
de [d*, 1): T° < ' y tf° > |

En el primer intervalo de valores para d, la empresa establecida prefiere
descentralizar, bien sea para acomodar la entrada o para impedirla en presencia
de un coste fijo. En el segundo intervalo, en cambio, la empresa establecida
prefiere centralizar si se trata de acomodar la entrada de un rival pero si su
objetivo es impedir la entrada, en presencia de un coste fijo la descentralizacion
podrfa ser un instrumento apropiado. Finalmente, en el tercer intervalo es
preferible centralizar, bien para acomodar o para impedir la entrada.

El resultado de la proposicién 2 nos indica que la empresa establecida
descentraliza cuando los bienes / y 2 son poco sustitutivos, centralizando en
caso contrario. Para explicar este resultado, es til analizar qué efectos entran
en funcionamiento bajo centralizacién y bajo descentralizacién y c6mo varfan
con el grado de sustituibilidad entre los bienes, d. Dependiendo del valor de d,
el efecto combinado de los dos instrumentos en manos de la empresa difiere. A
continuacién se describen las interacciones entre los dos instrumentos que dan
lugar al resultado.

Descentralizacion

Comenzamos considerando el caso en que la empresa establecida
descentraliza las decisiones de produccién. En equilibrio, el duefio de la empresa
incentiva a uno de sus gestores a ser agresivo (0<1), es decir, a producir més de
lo que requeriria la maximizacién de beneficios, mientras que incentiva al otro
a serlo menos (o>1). Depende del grado en que los bienes sean sustitutivos, el
que sea un gestor u otro el agresivo.’?

[
Es facil comprobar quefi—-u%% < 0yque do 5 < 0 (0fP y o5® son sustitutos
dos : dok
estratégicos), mientras que of? y of” son complementos estratégicos

I
dof 0). El hecho de que Aol _ o indica que los propietarios de la empresa
dok® dot’

establecida quieren que cuando uno de sus gestores es mas agresivo, el otro lo
sea menos, ligando asi ambos mercados. El motivo es que sus gestores ya

Sen (1993) muestra un efecto similar al analizar la utilizacién estratégica de contratos de
incentivos que abarcan varios perfodos para disuadir la entrada de un rival.

Dado que el coste marginal considerado por un gestor es g, cuanto menor sea ¢l pardmetro
de incentivos @ mds producird dicho gestor, ya que considera un coste marginal menor,
y por lo tanto mds agresivo serd.
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compiten excesivamente ente si debido a que no internalizan el hecho de que
los bienes / y 2 son sustitutivos: si incentivaran a ambos gestores a ser agresivos,
la competencia serfa atin mayor. El hecho de que o/? y o5P sean complementos
estratégicos indica que los duefios de la empresa establecida quieren que su
gestor / sea mds agresivo cuanto maés lo sea el gestor de la empresa entrante,
para impedir que disminuyan sus ventas en el mercado / como consecuencia
del aumento de la competencia en el mercado 2. Por altimo, el hecho de que
of? y o5” sean sustitutos estratégicos indica que los propietarios de la empresa
establecida quieren que su gestor 2 reduzca su agresividad si el competidor la
incrementa, y lo mismo es cierto para la empresa rival.

El efecto de la delegacion estratégica. Este cardcter estratégico de los
parametros de incentivos hace que nos encontremos con varios efectos que
actdan en direcciones contrarias. Si los bienes son poco sustitutivos (d<d*), en
el mercado en que hay un competidor, el mercado 2, las dos empresas incentivan
a sus gestores a ser mas agresivos de lo que corresponde a la maximizacién de
beneficios, resultado habitual de la literatura sobre delegaci6n estratégica. El
motivo es que ambas empresas quieren comprometerse a producir un alto nivel
de produccién, lo que se logra proporcionando incentivos apropiados a los
gestores. En el mercado /, por el contrario, la empresa establecida es un
monopolista, aunque compite con el bien 2, Ya que son sustitutivos. Dado que
hay descentralizaci6n, el gestor del producto / de laempresa establecida compite
por igual con los dos gestores del producto 2 de ambas empresas. Como resultado,
si los bienes / y 2 son poco sustitutivos, al gestor 2 de la empresa establecida se
le incentiva a ser agresivo (08’ <) mientras que al gestor / se le proporcionan
incentivos en la direccion opuesta (a{?>7). El hecho de que el gestor 2 sea
agresivo permite a la empresa establecida competir con el entrante en el
mercado 2, sin perjudicar excesivamente al mercado 1, ya que los productos
sOn poco sustitutivos.

El efecto de la coordinacién. Si los bienes | Y 2 son muy sustitutivos (d>d*),
ocurre lo contrario que en el caso anterior, es decir, 0t®>7 y o{?<l. Entonces,
la empresa establecida reduce la competencia en el mercado 2 ya que una
competencia excesiva perjudicarfa al mercado /. Este tltimo mercado se refuerza
haciendo al gestor / mas agresivo, lo que protege al mercado / ¥ permite competir
con el rival ya que los bienes son altamente sustitutivos.

Tenemos por tanto dos efectos. Si el pardmetro de sustituibilidad es bajo,
domina el efecto de delegacién estratégica y si es alto domina el efecto de la
coordinacién. Bajo descentralizacién, si los bienes son poco sustitutivos el
mercado 2 va a ver incrementado el grado de competencia (medido, por ejemplo,
por el indice de Lerner), mientras que en el mercado / se reduce. Este hecho
pone a la empresa entrante en una situacién desventajosa. !0

Cenrtralizacion

Si la empresa establecida centraliza las decisiones de produccién y contrata
a un dnico gestor responsable de los dos bienes, éste internalizard que los
productos son sustitutivos y tenders a producir menos, lo que es desventajoso

10 Wéase Waterson (1984), pagina 19, respecto al indice de Lerner.
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frente al competidor. Una manera de compensar este hecho es proporcionar
incentivos que ponderen las ventas en mayor medida. En equilibrio, el duefio
de la empresa establecida incentiva a su gestor a ser agresivo ya que éste, al
internalizar la sustituibilidad entre bienes, reduce la produccién de ambos, lo
que situaria en posicién ventajosa al rival. Los incentivos proporcionados al
gestor aumentan la competencia en ambos mercados. Asi pues, en este caso se
utiliza la delegacién estratégica en mayor medida porque no se divisionaliza.

Una vez considerados los efectos que surgen en los casos de centralizacion
y descentralizacién, veamos c6mo operan en los tres intervalos relevantes para
el pardmetro de sustituibilidad detallados en (3).

En el primer intervalo, descentralizar es ventajoso y se utilizan ambos instru-
mentos con el mismo objetivo: la divisionalizacién y la delegacién estratégica
en el mercado 2. Esto sitda al entrante en una situacién desventajosa, ya que
entra a un mercado en el que el grado de competencia es alto. Este hecho no
afecta mucho al mercado /, ya que los bienes son poco sustitutivos. A su vez, el
duefio de la empresa establecida salvaguarda el mercado / incentivando al gestor
1 ano ser tan agresivo. Aqui, la divisionalizacién hace mas flexible el instrumento
de la delegacién estratégica.

En el segundo intervalo, el grado de sustituibilidad entre los bienes es mayor
que antes, por lo que un alto grado de competencia en el mercado 2 afecta en
mayor medida al mercado 1. En este caso, es mejor reducir la competencia en el
mercado 2, lo que se logra centralizando cuando el objetivo es acomodar la
entrada. Domina aqui el efecto de la coordinacién sobre el de la delegacién
estratégica. No obstante, si se trata de detener la entrada la empresa establecida
podria tomar la decisién de divisionalizar, dado que los beneficios de la empresa
entrante son menores bajo descentralizacién.

Por dltimo, en el tercero de los intervalos, descentralizar es claramente
desventajoso, ya que al ser ofP>1, el duefio de la empresa establecida incentiva
a su gestor a no ser agresivo, mientras que el duefio de la empresa entrante
incentiva a su gestor a ser agresivo, o que da ventaja a esta Gltima. Esta situacion
se mitiga centralizando, ya que el gestor de la empresa establecida es agresivo
en ambos mercados, también domina el efecto de la coordinacién sobre el de la
delegacion estratégica. Hay que sefialar que la empresa establecida es menos
agresiva en el mercado 2 que su rival ya que tiene que tener en cuenta que eslo
perjudica al mercado /. Como resultado, en el mercado 2 el entrante va a tener
mayor cuota de mercado y mayores beneficios que la empresa establecida.

El hecho de que la empresa competidora obtenga siempre mayores beneficios
que la empresa establecida en el mercado 2, independientemente de la forma
organizativa que esta iltima adopte, se debe a que la empresa establecida tiene
en cuenta que los mercados / y 2 estén relacionados, por lo que no puede ser
todo lo agresiva que desearia en el mercado 2, para no perjudicar al mercado /.
Esta situacién beneficia a la empresa entrante.

Cuando los bienes son complementarios, es decir, sid € (-1, 0), laempresa
establecida prefiere descentralizar si los bienes no son excesivamente
complementarios (1"” > 7/ parad >-0.8735). Bajo descentralizacion se obtiene
que o’ < 1 y af? < 1, por lo que la empresa establecida quiere ahora que sus
dos gestores sean agresivos, lo que no sucedia cuando los bienes eran sustitutivos.
La empresa rival prefiere siempre enfrentarse a un establecido centralizado
(tFC > P para todo d € (-1, 0)), ya que o’ < a'c, es decir, la empresa
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establecida es mds agresiva en el mercado 2 cuando descentraliza. Hay que
senalar que con bienes complementarios la empresa establecida obtiene siempre
mayores beneficios en el mercado 2 que la empresa rival (T > 7&? para todo
de (-1, 0) y m5° > nti° para d > —0.2360). El motivo se encuentra en que ser
agresivo en el mercado 2 beneficia al mercado /1, ya que los bienes son
complementarios, lo que a su vez permite poner en peor situacién a la empresa
rival en el mercado 2.

5. ConcLusion

Este articulo se centra en la eleccién de la forma organizativa por motivos
estratégicos. Seglin Jacquemin (1989, capitulo 5) Ia mayoria de los estudios
sobre la organizacién de los mercados se han llevado a cabo a nivel de produccién
(tanto desde el punto de vista de la eficiencia como del comportamiento
estratégico). Sin embargo, al hablar de la organizacién interna de las empresas,
la literatura se ha centrado en el motivo eficiencia, habiéndose realizado pocos
estudios sobre la ligazén entre formas de organizacién y conducta de mercado.

En este articulo nos hemos centrado en la utilizacién de la forma organizativa
para disuadir la entrada de un rival potencial. Mostramos que la presencia de un
competidor o la amenaza de entrada de un rival en uno de los dos mercados en
que opera la empresa establecida puede llevar a que esta ultima centralice las
decisiones de produccién (si los bienes son muy sustitutivos) o a que las
descentralice (si los bienes son poco sustitutivos).

Una posible extensi6én de este articulo serfa considerar la posibilidad de que
la empresa rival, que produce sélo bien 2, compita también en el mercado 1 o
bien produzca un tercer producto para un mercado en el que es monopolista. De
esta manera podria analizarse de una forma méas simétrica cémo afectan
decisiones relativas a la organizacién interna de las empresas a las posiciones
de éstas en los mercados. En concreto, permitiria obtener resultados sobre la
competencia entre las empresas por mercados exteriores cuando tienen asegurado
el mercado interno.

Una conclusién importante de nuestro anilisis es que existe interaccién en-
tre los diversos instrumentos que utiliza la empresa para modificar su posicién
estratégica. En nuestro caso, la divisionalizacién hace m4s flexible el instrumento
de la delegacion estratégica y ésta, a su vez, puede ser un sustitutivo para la
descentralizacién. Este efecto no es sino un aspecto parcial de las complejas
relaciones que existen entre las diversas variables de decisién de la empresa,
cuyo estudio esperamos sea objeto de investigacién futura.
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