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Prélogo
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El programa MBA

Es muy probable que el Master in Business Administration, mds co-
munmente conocido por su acrénimo MBA, sea el programa de for-
macién de posgrado que a lo largo de las tltimas décadas haya suscita-
do mds interés y atencién de forma mds continuada.

En efecto, las siglas MBA son hoy conocidas universalmente y el
MBA es el programa de master que goza de mayor popularidad en
todo el mundo. Por extensién, los graduados en los programas MBA
han llegado a constituir una categorfa, una suerte de arquetipo en el
que se combinan elevados niveles de aspiracién y competencia indivi-
dual, con éxito profesional. Precisamente, en el contexto de los ulti-
mos afnos se han escuchado voces que requerian de las instituciones
académicas que los programas prestaran mayor atencién a la sostenibi-
lidad y a la responsabilidad social habida cuenta de que sus graduados
estdn llamados a ocupar lugares de relevancia en la sociedad.

Sin embargo, mientras que la popularidad del MBA ha crecido de
forma continuada, hasta convertir sus siglas en un simbolo, las exigen-
cias, el contenido y las personas que participan en un programa, en
definitiva, lo esencial para dar sentido al acrénimo MBA, contindan
siendo un territorio desconocido.



En este sentido, este libro es una magnifica oportunidad para con-
tribuir a la transparencia y a la clarificacién de dicho programa, y para
hacer accesible su sentido a un publico mds amplio. El hecho de que
este libro se construya sobre la base del MBA de ESADE Business
School, un programa que viene siendo calificado regularmente como
uno de los mejores del mundo, es una garantia de relevancia.

;Cudl es el impacto real del programa MBA? Se trata del progra-
ma de posgrado de mayor alcance. Y, de hecho, asi ha sido en las lti-
mas décadas. Evidentemente, el MBA destaca en el 4mbito de la for-
macién en management, pero lo singular es que también lo hace en
todo el dmbito de la educacién continua. En otras palabras, no existe
un programa que haya tenido tanto éxito ni mayor impacto que el
MBA desde su creacién, hace ahora mds de nueve anos.

Basta recordar que cada afio mds de doscientos mil graduados de
mds de cincuenta paises realizan el test que ofrece el Graduate Mana-
gement Admission Council con el dnico objeto de cualificarse para
alguno de los MBA que se ofrecen en el mundo. Qué duda cabe, desde
este punto de vista, de que el MBA es en la actualidad un programa de
alcance global con un impacto que no puede compararse al de ningin
otro programa conocido de posgrado.

Pero ;en qué consiste un MBA? Se trata de un programa que com-
bina una serie de caracteristicas comunes con aspectos diferenciales
propios de cada institucién. No todos los programas MBA son iguales
y cada escuela de negocios resalta diferentes aspectos. Sin embargo, las
caracteristicas bdsicas de un MBA son sencillas, claras y poderosas.

En efecto, en un periodo que oscila entre los doce y los veinte
meses, un programa MBA capacita para la direccién y la administra-
cién de empresas. Para poder ser admitido en un programa MBA en
las mejores escuelas de negocios existen dos condiciones minimas: se
requiere una licenciatura o grado universitario en dreas de conoci-
miento afines con la actividad en las organizaciones y acreditar una
experiencia profesional relevante y contrastada de alrededor de tres
afos.



A estos dos requisitos minimos se afiade, en los casos en los que se
trate de un MBA de calidad y alcance internacional, la prueba del
GMAT (Graduate Management Admission Test) para evaluar las ca-
pacidades de los candidatos en dreas bdsicas. Ademds, el GMAT per-
mite comparar los curriculums académicos originados en diversas par-
tes del mundo con estdndares diferentes. Asi, gracias al GMAT, un
candidato de Hong Kong puede compararse con una candidata de
Francia y, a su vez, ambos pueden compararse con un candidato que
curse estudios en Ucrania o en Nueva Zelanda.

El MBA en ESADE Business School

Es evidente que no todos los programas MBA prestan la misma aten-
cién a la internacionalizacién. Un programa internacional requiere de
una serie de capacidades en la escuela de negocios que no todos pue-
den proporcionar.

En efecto, para que un programa sea verdaderamente internacio-
nal, una escuela de negocios debe tener presencia global, ser reconoci-
da en los foros internacionales y en los medios de comunicacidn, y
estar acreditada por las agencias internacionales que velan por la cali-
dad de los programas. En nuestro caso, el MBA de ESADE ha aposta-
do desde sus inicios por la internacionalizacién. En efecto, ESADE
Business School fue una de las tres primeras escuelas de negocios en
obtener la acreditacién de calidad europea y la primera espafnola en
obtener la llamada «triple corona, es decir, la acreditacién de la Asso-
ciation to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB), la de la
European Foundation for Management Development (EFMD), y la
que otorga la Association of MBAs (AMBA). Estas acreditaciones ga-
rantizan a las empresas, los estudiantes y el profesorado el nivel de
calidad que se ofrece en los programas. Ademds un programa MBA
Global requiere de un claustro de profesores internacional, as{ como
de la reputacién y la notoriedad necesarias para que las empresas glo-



bales participen en los procesos de reclutamiento de los graduados en
el programa.

Estos tres factores —reputacién, profesorado y red empresarial
global— es lo que propicia que en el MBA de ESADE mds del 85 %
de los graduados sean internacionales, con mds de treinta paises repre-
sentados anualmente en las aulas.

Es cierto que la internacionalizacién es un rasgo diferencial del
MBA de ESADE, pero no es un objetivo en si mismo. De hecho, la
internacionalizacién es una dimensién mds de la diversidad, el verda-
dero contexto en el que se desarrolla el MBA de ESADE.

Aprender en el MBA de ESADE

Es evidente que el MBA es un programa que proporciona conoci-
mientos especificos de las dreas funcionales bdsicas de la organizacién:
finanzas, marketing, estrategia, cambio organizativo, sistemas de in-
formacién, emprendeduria, etc. Gracias a este proceso de capacitacién
los participantes adquieren herramientas de andlisis que los habilitan
para el diagndstico de problemas, el disefo de estrategias y la toma de
decisiones.

El proceso de transmisién de conocimientos tiene varios elemen-
tos distintivos. En primer lugar, se produce sobre la base de una expe-
riencia individual previa y, por tanto, se adquieren conceptos y marcos
de andlisis en relacién con la trayectoria profesional, de tal modo que
el participante reflexiona sobre ella y la recalifica dotdndola de nuevo
sentido.

El segundo elemento distintivo en el proceso de aprendizaje es la
dimensidn colectiva de la experiencia de aprendizaje. Si, por un lado,
el participante integra los conocimientos en su trayectoria de vida, por
otro lo hace atendiendo a las reflexiones que sus compafieros a su vez
hacen basdndose en su experiencia. Aqui se manifiesta la importancia
de la diversidad, ya que en el MBA no sélo se aprende a resolver pro-



blemas, sino que en el proceso compartido se aprende a reconocer los
diferentes abordajes que a su vez son fruto de la formacién previa, de
la trayectoria profesional y de las culturas de los compafieros.

La auténtica diversidad consiste en que un graduado en Econo-
mia por una institucién italiana, cuya experiencia profesional se ha
configurado en la banca de inversién en Londres, comparta su andlisis
con una ingeniera graduada en una universidad californiana con expe-
riencia en la sede que una multinacional estadounidense del sector de
las telecomunicaciones tiene en Taiwdn.

Las diferentes perspectivas basadas en la diversidad de paises, de
formacidn, de sectores y de culturas se enriquecen mutuamente, y en
el trabajo en equipo se aprende no sélo a solucionar el problema, sino
también acerca de los modelos mentales, los valores y prioridades que
configuran los andlisis de sus compafieros de programa.

Para aprovechar completamente esta oportunidad son necesarios
varios supuestos. El primero es que el modelo de aprendizaje no sea
tnico porque las personas aprenden del mismo modo. De hecho, los
modos de aprendizaje estin determinados culturalmente y, por tanto,
los programas globales tienen que aceptar y valorar esta diversidad. Por
eso, en ESADE trabajamos con diversos modelos de aprendizaje com-
binando la transmisién, la reflexién, el trabajo sobre modelos, las si-
mulaciones y el método del caso. Ademds, las competencias que hoy
en dfa se requieren de un profesional no estdn garantizadas por un solo
método dominante.

El segundo supuesto es que el programa sélo puede beneficiarse
de la diversidad si se apoya en una cultura colaborativa que incluya y
trascienda el trabajo en equipo. Integrar la experiencia profesional do-
tindola de nuevo sentido que comprenda las relaciones entre valores,
culturas y profesiones diversas s6lo es posible gracias a la combinacién
de métodos y a unos valores abiertos que premien la diversidad, la
colaboracién y la dimensién colectiva del aprendizaje.



La persona €n el programa

Siendo la diversidad un rasgo central del programa MBA, ésta cobra un
sentido diferente en funcién de los objetivos especificos del programa.
Es evidente que no todos los MBA ofrecen los mismos objetivos, pero
en el caso del MBA de ESADE entendemos que uno de los elementos
fundamentales del programa es la atencién al desarrollo personal.

Aunque es legitimo centrar un programa en el conocimiento de
las dreas funcionales de la empresa para facilitar el progreso profesio-
nal, el MBA de ESADE apunta ademds a que el conocimiento sea
coherente con la persona y que a la vez sea sostenible y ttil en un con-
texto social amplio.

Para el MBA de ESADE es tan fundamental que el participante
construya y desarrolle las competencias necesarias para llevar a buen
término su proyecto de desarrollo profesional en el dmbito de la ges-
tién y direccién de empresas y organizaciones como que el proyecto
sea una contribucién a la sociedad.

Atendemos pues a la dimensién profesional y, por tanto, a la ca-
pacitacién para la creacién de la propia empresa y para el desempefio
de las funciones de direccién en diferentes contextos y en diferentes
tipos de organizaciones, y ademds nos preocupamos de que este pro-
yecto se inserte en un dmbito global.

El futuro de las sociedades contempordneas pasa por la gestién
adecuada y eficaz de los recursos, pero esto no es suficiente en un con-
texto de crecimientos descompensados. La gestién adecuada incorpora
la creacién de valor para la sociedad en su conjunto. La sostenibilidad
ha dejado de ser una opcién para convertirse en una necesidad, en una
auténtica responsabilidad. No cabe duda de que éste es un objetivo tan
ambicioso y complejo como imprescindible.

Para poder desarrollar un proyecto personal que incluya el contex-
to el programa tiene que diseharse para que el participante configure



su proyecto en base a sus valores, capacidades presentes y futuras, po-
tencie su dimensién responsable y haga explicitos los valores persona-
les que lo acompanan.

Esto requiere el trabajo sobre la experiencia previa, asi como la
flexibilidad necesaria para que el participante desarrolle itinerarios in-
dividuales de aprendizaje que sean exigentes y coherentes con los fines
tltimos del desarrollo personal y profesional en el contexto de la socie-
dad global avanzada.

Se piensa comtinmente que el programa MBA forma a profesio-
nales de éxito. En ESADE hemos procurado que el programa MBA
ayude a las personas a desarrollar sus proyectos ocupando posiciones
en las organizaciones y recordando que el liderazgo es una responsabi-
lidad frente al colectivo, que todos aquellos que estdn capacitados y
llamados a ejercerlo lo hagan con una actitud que trascienda su di-
mensién individual.

No es tarea fécil. Y este libro es s6lo una muestra de lo que puede
experimentarse en un MBA en ESADE. Contiene su estructura pero
hay muchos elementos que no pueden capturarse en una estructura
que se describe a partir de los conocimientos. Es, en cualquier caso,
una buena puerta de entrada. En la puerta de salida se encuentran los
graduados del programa.

En ocasiones me han comentado en un encuentro internacional o
en un seminario con CEO que nuestros graduados tienen algo especial
y valioso. Un rasgo diferencial que los hace reconocibles porque no
s6lo atienden a su carrera profesional sino que incluyen y valoran los
intereses de quienes los rodean. Es una sefal de que estamos en el ca-
mino de aquello que pretendemos.



Introduccién

Gloria Batllori y Olaya Garcia Lancha

El objetivo de este volumen es presentar, de manera necesariamente
sintética, la contribucién de las diferentes dreas de conocimiento en la
formacién de los participantes en el programa MBA de ESADE. Con
este objetivo, hemos pedido al profesorado titular de las asignaturas
troncales en las que se concretan estas dreas (miembros destacados de
los diferentes departamentos académicos de ESADE) que explique los
elementos conceptuales bdsicos que las articulan y que se proponen
como elementos clave para la formacién de (futuros) directivos y di-
rectivas del siglo xxI.

La estructura de este volumen se divide en dos partes diferencia-
das, pero imprescindibles. La primera se centra en la empresa y su
entorno, y su objetivo es aportar claves para la gestién empresarial de
éxito. Para ello, se incluyen los contenidos referidos a aquellas dreas
funcionales bésicas de la organizacién, asi como los de las dreas trans-
versales que requieren del uso integrado de los conocimientos adquiri-
dos en las dreas funcionales. Esta primera parte finaliza con los conte-
nidos referidos a los ejes de andlisis y de gestién que posibilitan la
visién e implementacién estratégicas.

Por otro lado, la segunda parte del libro reflexiona sobre el papel
de las personas en la empresa con el objetivo de aportar claves para el
liderazgo empresarial. Para ello, se incluyen los contenidos referidos a



aquellas dreas que tienen que ver con la gestién de personas, que pro-
ponen una reflexién sobre el liderazgo y que ofrecen a los estudiantes
del MBA de ESADE la oportunidad de conocerse y gestionar su pro-
pio aprendizaje para convertirse en lideres mds efectivos y resonantes,
capaces de conducir sus organizaciones hacia el éxito.

No hace falta decir que el contenido de cada capitulo refleja la
perspectiva particular de cada autor y captura el discurso correspon-
diente a una mirada histdrica, social y culturalmente determinada que,

y q
en el contexto de las aulas del MBA de ESADE, deviene el ¢je articu-
lador de discusiédn y debate criticos, creativos y estimulantes. Espera-

y y
mos, en cualquier caso, que el lector se imagine en una de estas aulas
y establezca un didlogo similar acompanado de las pdginas que siguen.



PARTE 1. LA EMPRESA Y SU ENTORNO:
CLAVES PARA LA GESTION EMPRESARIAL DE EXITO

I. AREAS FUNCIONALES
2. AREAS TRANSVERSALES O INTEGRACION
3. VISION E IMPLEMENTACION ESTRATEGICAS



CAPITULO 1
Economia

Josep Sayeras

1. Introduccién

Cada vez que un profesor de Economia cruza por primera vez el um-
bral de la puerta de una clase de MBA se enfrenta a cierto recelo por
parte de los participantes en dicho programa. Esta suspicacia, no exclu-
siva de la materia que imparte, estd relacionada con la utilidad de las
sesiones. O lo que es lo mismo, con una pregunta, a veces verbalizada,
otras no, que se plantea en la mente de los estudiantes: ;qué me va a
aportar esta asignatura? Poco después de esta primera reflexién, se pro-
duce otra prdctica generalizada: el cdlculo de «coste por hora de clase».
Si quisiéramos ser quisquillosos argumentarfamos que, en realidad,
nuestros participantes estdn calculando el coste monetario medio, pues-
to que toman el total del coste de matricula y lo dividen por el nimero
de horas del programa, sin tener en cuenta otros elementos, como la
carga de trabajo interna y externa, la metodologfa de aprendizaje, los
trabajos en grupo y/o individuales, etc. Por tanto, en realidad estdn
calculando el beneficio medio —con informacién incompleta y asimé-
trica, y probablemente imperfecta— con vistas a poder tomar alguna
decisién... Pero no adelantemos conceptos ni acontecimientos.

Los prejuicios, en este caso concreto, surgen de una concepcién
errénea de lo que representa la economia en el dmbito de la Adminis-



tracién y Direccién de Empresas (Business Administration) para distin-
tos colectivos. Por ejemplo, el comin de los mortales —no quiera
verse ninguna connotacién negativa en esa denominacién— no perci-
be ninguna diferencia significativa entre ambas materias: «;Economfa
y Administracién de Empresas? Es lo mismo, ;no?» Las identifica con
esas paginas de los periddicos que figuran entre la seccién de televi-
sién y la de cultura y que, ademds, son perfectamente prescindibles.
En otra posicién estarian los investigadores en materia econémica.
Segtin éstos, la Economia —con mayusculas— lo es jtodo! Una disci-
plina que permite entender y explicar el ciento diez por ciento de
nuestra vida en la tierra e incluso parte de la del mds alld. De ahi que
la parte que hace referencia al management se considere un subgrupo,
y no precisamente el mds importante, dentro de la materia. Final-
mente, los directivos/as' ven la economia como algo alejado del dia a
dfa de sus organizaciones, como algo abstracto y, en consecuencia, de
poca utilidad para la direccién de empresas, «un arte» cuyas herra-
mientas serfan las disciplinas de Finanzas, Marketing, Recursos Hu-
manos, Sistemas de Informacién, Operaciones, etc. Por ello, resultan
hasta cierto punto comprensibles la reticencia y suspicacia de las que
habldbamos hace un momento, y que los participantes cuestionen la
«aplicabilidad» de los conceptos y modelos econémicos —incluso an-
tes de haberlos visto— asi como la utilidad de los cursos que los pre-
sentan, incluso cuando se enmarcan en disciplinas mds aplicadas
como la Organizacién Industrial o Managerial Economics. Llegados a
este punto, cabe preguntarse sobre el porqué de las reticencias. ;Qué
hay en la economia que fomente reacciones tan diversas? La econo-
mia es «la ciencia social que asigna los recursos (escasos por definicién)
a necesidades (ilimitadas, también por definicién), bajo los criterios
de eficiencia y equidad».” En otras palabras, se trata de una auténtica

1. A pesar de ser tildado de machista, utilizaré, segin los dictados de la RAE, la
palabra «directivo» y otros términos masculinos como genérico.
2. Si bien la primera parte de la definicién es consensuada por todos los econo-



teorfa de decisiones en tanto que asignar implica priorizar, escoger,
elegir, etc. ;Acaso no desean los directivos mejorar el proceso de toma
de decisiones y sus resultados?

Este capitulo tiene como propésito reubicar la dicotomia que tra-
dicionalmente se establece entre dilemas empresariales y economia, y
colocarla en primer término para asi determinar lo que los economis-
tas creen, lo que creen que saben y lo que admiten que desconocen
sobre este magnifico rompecabezas. El objetivo principal de este es-
crito es justificar la utilizacién de la teorfa econémica en la toma de
decisiones diarias para conseguir, a través de una metodologfa alta-
mente analitica, la optimizacién de las mismas, as{ como aportar un
marco de referencia para el andlisis.

Un punto de partida para abordar el objetivo principal serfa la
aproximacién que Adam M. Brandenburger y Barry J. Nalebuft (1998)
proponen en su libro Coopetition. La interesante propuesta de estos
autores consiste en modelar una estructura de relacién multilateral (o
mapa del valor anadido) en el que la empresa estd inmersa. La princi-
pal novedad es que se refiere a un complejo entramado de interaccio-
nes entre los distintos agentes que componen el andlisis y donde se dan
simultdneamente la colaboracién y la competencia.

Los autores sugieren empezar analizando cinco agentes: los pro-
veedores, la empresa, los clientes, los complementadores y los compe-
tidores, estructurados en dos ejes. En el eje vertical se encontrarfa la
cadena de valor. Los agentes dispuestos a lo largo de este proceso, di-
gamos «cldsico», irfan afiadiendo valor a medida que el producto o
servicio pasa por sus manos. En el eje horizontal se encontraria la dis-
tribucién de valor entre la propia empresa, sus complementadores y
sus competidores. Sin embargo, no sélo se contemplan estos dos ejes
principales sino las relaciones multilaterales entre los distintos agentes
entre si (véase grdfico 1). Una aportacién innovadora que permite di-

mistas, la eleccién de los criterios para determinar la «bondad» de la asignacién es
una reflexién personal del autor.



cha aproximacién y que fortalece su visién holistica es que una misma
organizacién puede ser vista simultdneamente como una oportunidad
complementaria o una amenaza competitiva. Por tanto, es enorme-
mente importante reconocer en qué «juego» se participa.
Naturalmente, el mapa del valor anadido no es un andlisis eterno
sino que debe constrefiirse a un entorno temporal y geogrifico. Como
todo organismo vivo, las organizaciones no «viven» en el vacio, sino
que estdn inmersas e inseridas en la sociedad. Uno podria pensar que
s6lo importa lo que sucede en el «<mundo econémico» o dentro de la
empresa, pero no es cierto. Es necesaria una aproximacién mds amplia
puesto que lo que acontece en el «<mundo social», «politico», etc. Se-
guro que le repercutird. Evidentemente, los grados de afectacién y
margen de maniobra son distintos en cada caso pero no por ello me-
nos relevantes. Por ejemplo, la empresa no tiene capacidad para ma-
nejar a su antojo el tipo de interés, pero es positivo que sepa cémo se
determina puesto que le afectard directamente. La expulsién de ceni-
zas a la atmésfera por parte de un volcdn islandés o que un presidente
explique que «la calvicie que parece normal es una enfermedad en
Europa, casi todos son calvos y esto es por las cosas que comen mien-
tras que en los pueblos indigenas no hay calvos, porque comemos
otras cosas»® también tendrd su repercusién en la empresa, a pesar de
que no pueda hacerse nada en ninguno de estos casos. Por tanto, es
necesario conocer el entorno y tener marcos de referencia para enten-
derlo. Disponer de un marco de referencia adecuado permitirfa, por
ejemplo, que noticias como que un consorcio japonés pretende com-
prar la Sagrada Familia s6lo aparecerian en las secciones de humor de
los noticiarios; seguro que si hubieran leido los periédicos de Barcelo-

3. El comentario lo hizo el presidente boliviano Evo Morales en la «I Conferencia
Mundial de Pueblos sobre el Cambio Climdtico y la Madre Tierra». Puede verse
mds informacién en: http://www.elpais.com/articulo/sociedad/Evo/Morales/atri-
buye/homosexualidad/calvicie/transgenicos/elpepusoc/20100421elpepusoc_7/
Tes
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na sabrian que ello —a pesar de la fama que ostentan los catalanes—
era imposible.

El modelo que proponen Brandenburger y Nalebuff debe, ade-
mds, fundamentarse en la interaccion estratégica de los agentes, puesto
que la decisién que éstos van a tomar estard basada en lo que piensan
que decidird el resto sobre una situacién («¢juego») determinada. La
estrategia es un dmbito ampliamente analizado en los estudios de ma-
nagement. Asi, se podria utilizar la perspectiva psicolégica colocando el
énfasis en las motivaciones y comportamientos de las personas involu-
cradas en la toma de decisiones. Otro enfoque podria ser el socioldgico,
enfatizando el papel de las estructuras sociales y de las rutinas organiza-
tivas. Pero en el presente capitulo, sélo se utilizard una aproximacién
econémica a la toma de decisiones y se introducird la perspectiva estra-
tégica de la teorfa de juegos que incorpora la légica de elecciones que
incluyen rivalidad y racionalidad.

Asi pues, ello resulta congruente con las aportaciones de la econo-
mia en los planes de estudio de los programas MBA de las mejores
escuelas de negocios del mundo se articulan en esta doble vertiente:



a) Anilisis del entorno econémico global, regional y doméstico,
incorporando también los vectores histéricos y de prospectiva, tanto
en la dimensién monetaria y financiera como en lo que se refiere al
comercio internacional. Las actividades de aprendizaje de estas mate-
rias se agrupan en asignaturas como Global Economics, Macroecono-
mfa, Economia Monetaria y Financiera, Comercio Internacional,
Andlisis y Previsién de la Coyuntura Econémica y Emerging Econo-
mies.

b) Anilisis de los fundamentos econédmicos de la toma de deci-
siones estratégicas de las empresas, tanto desde su perspectiva de orga-
nizacién interna como en relacién con el mercado. Estos conocimien-
tos y capacidades se desarrollan en asignaturas del tipo Managerial
Economics, Microeconomia, Industrial Organization y Teorfa de Juegos
y Decisiones Econémicas.

Naturalmente no estd en el 4dnimo del autor desarrollar en las pd-
ginas siguientes el contenido de cada una de las asignaturas a las que
se ha hecho referencia sino condensar los elementos paradigmdticos de
esa doble vertiente.

2. Entorno econémico global, regional y doméstico

2.1. Una perspectiva histérica

Las raices histéricas, tanto en el orden global, como nacional, regional
o local, ayudan a entender la evolucién de la economia y de las orga-
nizaciones. Sin embargo, ;hasta dénde remontarse? La historia de la
humanidad es un continuum y, en consecuencia, cualquier divisién
que se efectde puede ser considerada artificial. Sin embargo, la impo-
sibilidad de estudiar de manera conjunta el pasado de la humanidad
ha impuesto la necesidad de establecer periodificaciones. Por otra par-
te, la continuidad esencial en el devenir de las sociedades humanas no
contradice la realidad de la sucesién de formas diversas de organiza-



cién de sus colectividades ni de los cambios operados en las estructuras
de uno u otro tipo.

La perspectiva histérica que presentamos aqui empieza en 1870.
¢Por qué?, se preguntardn. ;Qué tiene de particular ese afio que no
tenga cualquier otro? Seguro que han nacido y fallecido grandes cele-
bridades como Vladimir Lenin o Charles Dickens, pero no es éste
precisamente un factor especifico puesto que en 1869, por no irse muy
lejos, vio la luz Mahatma Gandhi y fallecié Hector Berlioz. En aquel
afno el papa Pio IX declard la infalibilidad papal en asuntos de fe y de
moral. Evidentemente, esto no pasa cada dia, pero el binomio certeza
y economia no suele casar ficilmente. Luego, ;qué acaecié en 1870
como para que sea una fecha tan importante? Bdsicamente dos cosas:
la globalizacién empezé a dar sus primeros pasos —si, no es un fené-
meno tan reciente como algunos pensaban— y el patrén oro (Gold
Standard) comenzé a dominar la escena internacional. Este era un sis-
tema monetario internacional casi perfecto —al menos a la luz de las
velas, puesto que las bombillas todavia no se conocfan—, tanto que su
encanto y reminiscencias todavia duran hoy en dia; pero vayamos por
partes.

Alrededor de 1870 se manifestaba en el mundo con toda claridad
un fenémeno que se podria caracterizar como la primera mundializa-
cién o globalizacién de la economia. El capital britdnico primero y el
norteamericano y europeo después se movian libremente por las na-
ciones del mundo, que en su mayoria todavia eran colonias, creando
nuevas oportunidades de empleo y riqueza e introduciendo nuevas
tecnologfas, como el ferrocarril, el telégrafo, el teléfono, la navegacién
a vapor, la electricidad, las vacunas, por poner sélo unos cuantos ejem-
plos. El proceso llegé a tomar grandes dimensiones, de manera que el
capital inglés invertido fuera de Inglaterra era un porcentaje de su Pro-
ducto Interior Bruto (PIB) mucho mayor que la medida similar para
Estados Unidos a principios del siglo xx1. Como resultado de esta
expansién del capital se abrieron nuevos mercados, y muchos paises
recientemente independizados —los de América Latina, que apenas



llevaban cincuenta afios de independencia— se integraron en los cir-
cuitos internacionales del comercio y de la inversién.

A finales del siglo X1x se describfa la situacién en términos parecidos
a los que se utilizaban a finales del siglo xx. Se hablaba igualmente de la
aldea global, de la revolucién de las telecomunicaciones, de la mundiali-
zacién, etc. Incluso, algunos anos antes, en el Manifiesto comunista
(1848), ya se describfa un mundo con un grado muy notable de integra-
cién y podriamos decir de mundializacién incipiente. Los marxistas no
tenfan ninguna duda de que la globalizacién se estaba produciendo y de
que continuarfa haciéndolo, en la medida en que el capital es por natu-
raleza internacional y siempre estd a la bisqueda de oportunidades de
negocio, estén donde estén, ya sea en nuevas regiones geograficas como
en nuevos sectores productivos o nuevas esferas de accién de la sociedad.

Desde 1870 hasta 1913 la economia de casi todos los paises del
mundo experimentd un gran crecimiento. El comercio internacional
aument$ enormemente, una vez que, por medio del desarrollo de eco-
nomifas nacionales, los paises mds industrializados comenzaron a com-
petir en terceros mercados. Durante todo este periodo de expansién
del comercio y la inversién, las finanzas internacionales estaban orga-
nizadas sobre la base del patrén oro. Este era un sistema que implicaba
fijar la paridad de la moneda nacional con respecto al oro, y mantener-
la fija por medio del libre comercio de oro a la paridad fijada, dentro
de los puntos de entrada y salida de oro. Asi rezaba, al menos, la teoria
esbozada por David Hume —el fil§sofo empirista— en su mecanismo
del flujo de la especie. Era, empleando terminologia moderna, un sis-
tema de tipos de cambio fijos, que permitia la movilidad del capital sin
el riesgo que ocasionan las oscilaciones de los tipos de cambio entre
paises. El equilibrio internacional entre paises con excedentes en la
balanza de pagos (y la correspondiente acumulacién de oro) y paises
con déficit* (y pérdida de oro) se conseguia por cambios internos de

4. ;Le suena? Estados Unidos y China, Alemania y el resto de la Unién Europea
estarfan en situaciones correspondientes en la actualidad.



deflacién en el pais con déficit e inflacién en el pais con superdvit. El
sistema funciond bastante bien para los paises mds industrializados,
gracias en gran medida a la cooperacién entre bancos centrales y al li-
derazgo del Banco de Inglaterra.

El periodo de los treinta o cuarenta afios anteriores a la primera
guerra mundial ha quedado para algunos historiadores y economistas
como una época mitica de libertad, movilidad y progreso econémicos.
La «belle époque», 1a llamaron los franceses. En décadas posteriores se
trat6 de restablecer estas condiciones recordando sélo los éxitos logra-
dos —el modelo de la utopia neoliberal de finales del siglo xx y prin-
cipios del siglo xx1. Durante la guerra de 1914-1919, todo lo que se
habia construido se destruyé en parte. Y cuando ésta acabd, se intenté
normalizar, es decir, volver al orden anterior. Pero fue imposible: de-
masiadas cosas habfan cambiado y no servia el dicho de «cambiarlo
todo para que todo siguiera igual». El patrén oro, como instrumento
ordenador del sistema financiero internacional, se restablecié formal-
mente en 1925, a pesar de que Keynes habia sefialado pocos meses
antes que un retorno al oro representarfa una medida peligrosa porque
colocarfa a la Gran Bretana de la posguerra a merced de las autoridades
de la Reserva Federal de Estados Unidos. Este argumento, aunque
elocuente, no constitufa un problema a corto plazo, porque las condi-
ciones econdmicas y la politica norteamericana iban a la par. Sin em-
bargo, a principios de 1928, las organizaciones internas estaban adqui-
riendo ya prioridad sobre las internacionales, puesto que las autoridades
observaban, con creciente preocupacién, el empuje arrollador de un
mercado de Wall Street en alza.

Las consecuencias econdémicas de la paz —devaluaciones compe-
titivas, guerras comerciales, hiperinflacién, etc.— fueron quizd peores
que las consecuencias econémicas de la guerra, y de ahi que 1929 fue-
ra un afio, segin Galbraith, «propiedad de los economistas». Era el
prélogo de la Gran Depresién, originada segin Peter Temin por un
gran shock y un proceso de propagacién magnificador. A saber: la pri-
mera guerra mundial y la adhesién al patrén oro.



En este contexto, la preocupacién creciente por los problemas in-
ternos provocé que se intentaran evitar los problemas derivados de los
equilibrios externos cerrando las economias al exterior. Especialmente
problemdtico fue el abandono del patrén oro por parte de Inglaterra
en 1931, puesto que cualquier sistema sufre una crisis cuando el go-
bierno del pais «central» abdica de sus obligaciones como detentador
de la moneda ancla para resolver problemas o conflictos internos.

Y asi es como los «felices veinte» no tuvieron un final feliz; desem-
bocando en los «horribles treinta», que se caracterizaron por todo lo
contrario que sus predecesores: contraccién econdémica, pesimismo
generalizado, estancamiento industrial y agrario, desempleo masivo,
catdstrofes politicas y, como colofén, el inicio de la segunda guerra
mundial (1939-1945), que destruyé lo que quedaba en pie de la eco-
nomfa internacional.

En 1944, cuando todavia no habia terminado aquélla, se planteé
el interrogante de cémo debia organizarse el Sistema Monetario Inter-
nacional (SMI). Para resolver esa cuestién los paises «ganadores» —si
es que alguien gana una guerra— se reunieron para disefiar la estruc-
tura econémica mundial, y Gran Bretafa y Estados Unidos llevaron la
voz cantante. Naturalmente, los agentes econémicos recordaban la
época dorada del patrén oro, asi como la debacle y la Gran Depresién
del periodo de entreguerras. El resultado de la reunién fue la adopcién
del sistema de Bretton Woods.

Bretton Woods fue un intento de volver a un patrén oro..., pero
sin oro. Los pafses que entraran a formar parte del sistema fijarfan sus
reservas internacionales en ddlares a una tasa de intercambio fija. Es-
tados Unidos, por su parte, lo harfa al oro a un precio de 35 ddlares la
onza. De este modo, el resto de los paises quedaba ligado a su vez al
oro, aunque de forma indirecta, puesto que era a través de la converti-
bilidad al oro del délar. Por tanto, aparecia de nuevo el ave Fénix del
patrén oro. Por esa razdn, los ejes del nuevo y ordenado SMI tenfan
que pivotar sobre la disciplina y la flexibilidad. La disciplina, aporte
americano, sobre los temas monetarios para asegurar la estabilidad de



los tipos de cambio tan querida bajo el patrén oro, pero sin dejar que
esa estabilidad les clavara en la ya famosa «cruz de oro».’ Por esa razén,
se demandaba flexibilidad, argumentada por John Maynard Keynes,
para no atar la politica monetaria nacional a los compases del equili-
brio externo ni que la economfa interna tuviera que seguir el ritmo de
los ciclos internacionales.

El resultado fue un hibrido entre disciplina y flexibilidad que res-
ponderia al nombre de «sistema de Bretton Woods», basado en unos
tipos de cambio fijos, pero ajustables. En la prdctica, para ello (la ajus-
tabilidad) se requerfan dos condiciones: un desequilibrio fundamental
(segun decfa literalmente el Tratado Constitutivo) y la justificacién del
porcentaje de devaluacién frente al Fondo Monetario Internacional
(EMI).

En este entorno protegido y relativamente auténomo de la econo-
mia nacional, en que los gobiernos ejercian un control sustancial sobre
ésta, se llevé a cabo la reconstruccién y se llevaron a cabo grandes pro-
gresos sociales: se establecié el Estado de bienestar, se desarroll$ el mer-
cado interno y el consumo de masas, con grandes mejoras de los nive-
les de vida de los trabajadores, y se fortalecieron los sindicatos, que
contribuyeron a la gestién de la economia y de las grandes empresas.

Todavia en 1970 la economia de los paises industrializados era
una economia pricticamente cerrada, sobre todo en los paises mds
grandes. Es cierto que unos tenfan comercio con otros y hacfan inver-
siones lejos de su territorio, pero la mayor parte de la actividad econd-
mica de los paises se desarrollaba dentro de los limites del Estado. Los
flujos internacionales de mercancias superaban en valor a los flujos de
capitales, que s6lo se movian de unos paises a otros para efectuar pagos
y saldar cuentas, y no para obtener ganancias especulativas, como ha-

5. Esta expresién fue popularizada por William Jennings Bryan, en 1921, cuando
era candidato a la presidencia de Estados Unidos. La recuperé del olvido en que
habia caido después de su primera alocucién el 9 de julio de 1896 en una conven-
cién demdcrata.



bria de suceder afios después. En los afios setenta, sin embargo, ya
comenzaba a tomar fuerza el proceso llamado de «internacionalizacién
de la produccién», por medio del cual se extendié la presencia de las
empresas multinacionales, pero todavia era limitado y no habfa alcan-
zado la importancia que habria de alcanzar a final del siglo. En una
palabra, las relaciones econémicas internacionales eran una parte pe-
queiia de las actividades econémicas de los paises.

A principios de los afios setenta, las presiones para cambiar el sis-
tema eran evidentes. Provenian sobre todo de los grandes centros fi-
nancieros, algunos de los cuales operaban fuera de las fronteras y lejos
del sistema de regulacién de sus paises de origen, pero también de las
empresas multinacionales, que aspiraban a moverse sin trabas por todo
el mundo. Los cambios fueron promovidos por ciertos politicos y eco-
nomistas creadores de opinién que, llevados por un prejuicio ideolégi-
co a favor de los mercados, inventaron argumentos para desmontar las
regulaciones del Sistema Monetario Internacional.

Los problemas del sistema de Bretton Woods fueron la confianza,
la liquidez y el ajuste. Las politicas macroeconémicas seguidas por Es-
tados Unidos no fueron las adecuadas para el pais de la moneda reser-
va y ayudaron a provocar el hundimiento del sistema a principios del
ano 1973. Entonces, en el momento que se abandonaron las paridades
fijas y se inici6 una estructura de tipos de cambio flexibles, se produjo
un cambio de época: se entrd en la etapa del no-sistema, en contrapo-
sicién al sistema del patrén oro o de Bretton Woods.

Este sistema de tipos de cambio flexibles ha perdurado, con algu-
nas variantes, hasta el dia de hoy. En algunos paises se liberalizaron los
cambios de divisas para transacciones de cuenta corriente y posterior-
mente para transacciones de capital. Se liberalizaron el comercio exte-
rior de bienes y servicios, que son cada vez mds importantes en la
cuenta corriente y posteriormente para transacciones de capital. Co-
menz6 la privatizacién de empresas puablicas y, en general, se fue ex-
tendiendo la ideologfa y la prictica de la liberalizacién en todos los
campos de la actividad econémica. Figuras politicas como la sefiora



Thatcher y el presidente Reagan contribuyeron a favorecer las refor-
mas politicas y econémicas mencionadas. Al conjunto de esta ideolo-
gfa se lo denominé «neoliberalismo». Ademds, estos procesos de libe-
ralizacién estuvieron acompanados, durante los afios setenta y ochenta,
de mucha volatilidad en las monedas, aumentos de la inflacién, pro-
blemas para pagar la deuda externa, ineficiencia y crisis, que sélo sir-
vieron para acelerar el ritmo de las transformaciones.

Todos estos cambios en el funcionamiento de la economfa fueron
facilitados por el desarrollo de las comunicaciones, el surgimiento y el
florecimiento de la computacién y el manejo electrénico de datos —la
informdtica. El desarrollo de la aviacién comercial y de transporte, con
la incorporacién de grandes aviones a reaccién, hizo més asequibles los
costes de los viajes internacionales. Los continentes parecieron estar
mds cerca que nunca los unos de los otros, debido a que se podia dar
la vuelta al mundo en sélo veinticuatro horas de vuelo. El desarrollo de
la telefonia por medio del uso de satélites también abaraté mucho las
comunicaciones telefénicas y por fax. El progreso tecnolégico en el
campo del transporte y las comunicaciones culmind, finalmente, con
el desarrollo de internet.

La informdtica en concreto fue una de las principales raices de la
segunda globalizacién. La aparicién y difusién de los ordenadores per-
sonales provocaron cambios revolucionarios en varias direcciones: des-
de facilitar el cdlculo y la simulacién de modelos matemdticos comple-
jos hasta acumular, ordenar y recuperar ficilmente y en poco tiempo
datos en grandes cantidades a un precio muy bajo; dar rigor y exacti-
tud a la administracién de empresas privadas e instituciones publicas,
etc. En la esfera de las relaciones econémicas la computacién hizo po-
sible los movimientos de capitales, en grandes cantidades y a la veloci-
dad de la luz, entre mercados conectados por medio de ordenadores.
En los dltimos afios del siglo xx la puesta en marcha de internet, un
sistema de comunicacidn fécil y barato por medio de redes inform4ti-
cas, revoluciond las comunicaciones, las diversiones, la banca, el co-
mercio y hasta la politica.



El siglo xx estuvo lleno de grandes esperanzas y grandes desilusio-
nes. En sus inicios, fue la época dorada de la industrializacién, de la
expansién comercial, de la globalizacién, de los incrementos de pro-
ductividad. Al final del mismo, estos conceptos y otros como «inter-
net» o «crisis financieras», adquirieron una dimensién inimaginable.
Los limites de lo que se denominé «segunda globalizacién» podrian
muy bien estar delimitados por dos derrumbamientos: el del muro de
Berlin (9 de noviembre de 1989) y el de las Torres Gemelas (11 de
septiembre de 2001).

La caida del muro de Berlin en 1989 como simbolo del colapso
del sistema comunista soviético tuvo una gran trascendencia en los
ultimos afios del siglo xx. La casi subita desaparicién de este sistema
culming la revolucién ideolégica, de manera que ya algunos procla-
maron «el fin de la historia»; es decir, el fin de las confrontaciones
ideolégicas en torno a la economfa. jEn apariencia el liberalismo ha-
bia triunfado para siempre! A su vez, este suceso afiadia nuevos paises
a la economia de mercado que, a excepcién de Vietnam, Corea del
Norte y Cuba, se convirtié en la forma dominante y casi dnica de
organizar la economia en todo el mundo. Y en los pocos paises comu-
nistas que quedaron, las reformas hacia la economia de mercado fue-
ron ganando terreno. China, por ejemplo, ya forma parte de la Orga-
nizacién Mundial de Comercio (OMC), algo impensable sélo unos
lustros atrds.

Esta segunda globalizacién llevé aparejada una creciente integra-
cién de los mercados de capitales a escala global y un apalancamiento
de su volumen, lo que provocaria la escritura de un nuevo guién para
las tradicionales crisis de vulnerabilidad de las economias con déficits
exteriores en sus balanzas por cuenta corriente.® Durante las décadas
de los ochenta y los noventa, las economias latinoamericanas registra-
ron importantes crisis cambiarias (currency crises) provocadas por la
mala gestién de su politica econémica (crisis de primera generacién).

6. ;Le sigue sonando?



El denominado «efecto tequila» de la economia mexicana en 1994-
1995 constituyd el ejemplo paradigmdtico.

La crisis asidtica, que estallé en 1997 en los mercados cambiarios
y bursdtiles, reveld la importancia de los sistemas bancarios domésti-
cos y su conexidn a través de canales globales. Asimismo se puso de
manifiesto la importancia del apalancamiento y de la operativa en
tiempo real al igual que los incentivos microeconémicos (crisis de ter-
cera generacion). Los bruscos ajustes cambiarios, entre otros, del bahr
de Tailandia, del 7inggir de Malasia, de la rupia de Indonesia y del won
de Corea del Sur, y el hundimiento de sus mercados bursdtiles, mos-
traron que las nuevas crisis globales demandaban una nueva arquitec-
tura financiera.

La globalizacién econémica y financiera constituyé el elemento
definidor del pértico histérico que abria paso al siglo xx1. E1 2001 fue
un afo trufado de acontecimientos relevantes para el desarrollo de esta
historia. Se produjo la crisis del Nasdaq —también denominada «ex-
plosién de la burbuja de internet»—, escdndalos corporativos —como
el caso Enron— y el ataque terrorista a las Torres Gemelas y al Pentd-
gono el llamado «11-S». La Reserva Federal, con Alan Greenspan a la
cabeza, decidié una drdstica reduccién del tipo de interés —la FED
bajé en dos anos el precio del dinero del 6,5% al 1%—, y esa decisién
fue secundada por el Banco Central Europeo y el resto de las autorida-
des monetarias del mundo con el objetivo de evitar una recesién. No
obstante, ésta no se produjo. Al contrario: la actividad econémica
mundial inicié un ciclo expansivo impulsado por las economias de
Estados Unidos y los paises emergentes asidticos (China, India, etc.).

La politica monetaria laxa y los bajos tipos de interés generaron
un exceso de liquidez mundial que se trasladé, a través de los mecanis-
mos de crédito, hacia los mercados bursitiles e inmobiliarios. Asi, las
economias domésticas estadounidenses pudieron acceder a los présta-
mos inmobiliarios. La mayorfa de los créditos eran convencionales
(prime mortgages). Los bancos comerciales y otros agentes prestadores
(mortgage brokers) vieron menguar su margen de intermediacién fruto



de la reduccién de tipos, por lo que decidieron dar préstamos mds
arriesgados para cobrar mds intereses, siguiendo la antigua ley finan-
ciera de mds riesgo igual a mds rentabilidad.

Simultdneamente, la presién de la demanda de vivienda residen-
cial impulsaba la continua revalorizacién del activo inmobiliario (home
equity), y eso actuaba como garantia del apalancamiento en sucesivas
renovaciones de la financiacién hipotecaria. La fiesta parecia no tener
fin. No obstante, la concesién de hipotecas reducia el caudal de las
entidades financieras. ;Cémo solventarlo?

En primer lugar, se acudi6 a bancos extranjeros para que prestaran
el dinero. La creciente globalizacién e integracién financiera permitia
este tipo de flujos, impensables s6lo unos afos antes. En segundo tér-
mino surgié la titulizacién (securization). El agente originador trans-
mutaba los créditos hipotecarios —prime y subprime— en paquetes
denominados MBS (Mortgage Backed Securities) u obligaciones garan-
tizadas por hipotecas que vendia a terceros. Con ese producto financie-
ro se conseguian dos cosas: mezclar los préstamos buenos con los malos
y mejorar el ratio caja/créditos concedidos, por lo que se podia seguir
operando bajo la misma légica indefinidamente. ;Pero quién compraba
los MBS? Bésicamente fondos (hedge funds) creados por los bancos. De
esta forma, dado que los fondos no son sociedades, no tenfan la obliga-
cién de consolidar sus balances con los del banco matriz.

;Y de dénde obtenian el dinero los fondos? Bdsicamente mediante
créditos de otros bancos o contratando los servicios de bancos de inver-
sién para vender los MBS a fondos de inversién, sociedades de capital
riesgo, financieras, sociedades patrimoniales, fondos de pensiones.

El aumento de la actividad econédmica en Estados Unidos durante
el ano 2003 despert6 la inflacién a inicios de 2004. El consumo priva-
do financiado con endeudamiento, las importaciones del resto del
mundo y el gasto presupuestario presionaron la inflacién todavia m4s.
Poco después, en junio de 2004, la Reserva Federal iniciarfa una poli-
tica monetaria restrictiva con la que se pasarfa de un tipo de interés
oficial del 1% hasta, después de diecisiete aumentos consecutivos, la



cota del 5,25 %. En la segunda mitad del afio 2005, el nivel alcanzado
por los tipos de interés en Estados Unidos provocd la primera caida de
las ventas de viviendas y un nimero menor de nuevas promociones.
Esta ralentizacién de la actividad inmobiliaria residencial disipé la re-
valorizacién continua de la vivienda, y con ella, «el final de la mdsica
y del baile» (en alusién al discurso de Chuck Prince, en esos tiempos
CEO de Citigroup).

A esos hechos se les sumé el aumento en los impagos de hipotecas.
Los préstamos hipotecarios subprime habian sido concedidos en buena
parte a un tipo de interés variable (con los primeros afos a tipo fijo en
los contratos de amortizacién negativa). El vertiginoso aumento de la
cuota hipotecaria empezé a provocar la falta de pago de alguna de las
tres primeras cuotas mensuales (Early Payment Defaults, EDP). La re-
negociacién del préstamo mediante operaciones de refinanciacién con
alargamiento del crédito devino imposible. La venta de la vivienda
para una amortizacién anticipada del crédito también habia desapare-
cido como alternativa viable, al desplomarse a principios de 2007 los
precios de las viviendas norteamericanas. El resto —crisis financie-
ras, crisis econdémicas, quiebras, planes de rescate, acusacién de frau-
de, etc.— ya es historia.

2.2. Y a partir de abhora ;qué?

Predecir el futuro ha sido, desde antafio, una tarea como minimo com-
pleja. Pretender que los economistas —con tan s6lo doscientos cin-
cuenta afios de aprendizaje— superemos en estas lides a brujos y viden-
tes no deja de ser, hoy por hoy, una utopia. Sin embargo, el
Departamento de Economia de ESADE —inasequible al desaliento—
realiza, desde el ano 2005, un Informe Econdmico, en cuyo apartado de
«Andlisis y Previsién de la Coyuntura» se desgrana la situacién econé-
mica a tres niveles distintos —mundial, europeo y espafiol—, incorpo-
rando ciertos escenarios de prospectiva. La incertidumbre sobre la recu-
peracién mundial, la crisis griega y el paro son sélo tres de los grandes
interrogantes que se plantean en el momento de escribir estas lineas.



La economia mundial volverd a crecer en 2010. Este principio de
recuperacién ha de atribuirse a las politicas publicas llevadas a cabo
por los gobiernos, medidas que han contribuido a aumentar la con-
fianza en el sistema —ya decfa el profesor Rojo que un sistema mone-
tario se basa en unos kilos de dinero y toneladas y toneladas de con-
flanza—, a frenar la caida de la demanda global y a normalizar, al
menos en parte, las condiciones financieras.

Sin embargo, la recuperacién se distribuird de manera muy dispar
entre las distintas regiones del planeta e incluso entre distintos paises
de una misma regién. La zona que mds contribuird a ese crecimiento
serd la de las economfias emergentes y en desarrollo, sobre todo las
grandes economias emergentes asidticas. En cambio, en los paises de-
sarrollados la recuperacién serd bastante mds lenta, hasta el punto de
que en muchos de ellos las débiles tasas de crecimiento del PIB serdn
insuficientes para crear nuevos puestos de trabajo.

Las decisiones respecto a la retirada progresiva del enorme soporte
desplegado durante los ejercicios 2008 y 2009 por la politica moneta-
ria y fiscal, las medidas para la normalizacién de las condiciones finan-
cieras y la correccién de los desajustes en las cuentas externas son ele-
mentos centrales del debate econémico global.

Un factor que no puede menospreciarse en la ecuacién anterior es
la deuda soberana. De acuerdo con la ortodoxia econémica keynesia-
na, y siguiendo las directrices del FMI, todas las economias iniciaron
importantes programas de impulso fiscal para evitar el colapso de los
sistemas financieros —en un primer momento— y para sostener o
impulsar las demandas internas. Si bien es cierto que estos programas
contribuyeron a frenar la profundidad de la crisis, no lo es menos que
han dejado una herencia de endeudamiento, en forma de deuda publi-
ca, en todas las regiones del planeta.

La magnitud del problema puede ser muy variable y dependerd
del volumen del impulso fiscal utilizado en el dltimo afio y medio y de
la situacién de partida en cuanto a endeudamiento publico. Pero una
serie de economias genera dudas respecto a su capacidad para hacer



frente a las obligaciones de esta deuda. En algunos casos pueden ser
necesarios programas de ayuda procedentes del FMI que eviten que el
impago de deuda soberana introduzca otro elemento problemdtico en
el sistema financiero internacional e impida que estas economfas que-
den estancadas en una prolongada y dolorosa recesién.

En resumen, lo peor de la crisis parece haberse superado, a pesar
de que existen diferencias importantes entre las distintas economias y
se mantiene la incertidumbre sobre la fragilidad de la recuperacién.

En la segunda mitad de 2009 se inicié la recuperacién econémica
en la zona euro. Como en el resto del mundo, la recuperacién ha lle-
gado antes de lo esperado, dadas las muy pesimistas expectativas de
finales de 2008 y principios de 2009. El crecimiento en 2010 se situa-
rd en torno al 0,5 %. Las razones de esta evolucién tan moderada son
diversas e incluyen las restrictivas condiciones crediticias de un sistema
financiero basado sobre todo en los bancos, la debilidad de la inver-
sién empresarial debida a los bajos beneficios, el freno que supondrd
sobre el consumo privado el mantenimiento o incluso el aumento de
las tasas de paro, o las dificultades que siguen causando en algunos
paises los pinchazos de las burbujas inmobiliarias.

En general, las economias que partian con un menor déficit exter-
no se estdn recuperando mejor, lo que confirma la asimetrfa en los
procesos de ajuste en las dreas monetarias entre los paises con déficit y
los paises con superdvit. A ello hay que afiadir que en los tltimos me-
ses de 2009 y los primeros de 2010 varias economias de la periferia
han visto cémo los mercados ponfan en duda la solidez de sus cuentas
publicas. Este problema ha afectado en primer lugar a Grecia, cuyo
tipo de interés de su bono a diez anos ha llegado a superar los cuatro-
cientos puntos bdsicos por encima del alemdn.

El debate generado se centra en la posible necesidad de que el
resto de los paises de la zona euro deba contribuir a pagar la deuda de
un Estado miembro o en la hipotética necesidad de que alguno de
ellos abandone el euro para poder devaluar su moneda, poniendo so-
bre la mesa, por primera vez desde su creacidn, la posibilidad de rup-



tura dentro de la zona euro. Sin embargo, la alternativa de abandonar
el euro para devaluar la moneda propia es un escenario que debe in-
tentar evitarse. Esa opcién no sélo podria minar el proyecto de mone-
da unica, sino que probablemente sumirfa a la moneda o monedas
restauradas en un contexto de inestabilidad monetaria y de recurso a
la devaluacién que anularfa su posibilidad de llevar a cabo una politica
monetaria independiente y las obligaria a subidas de los tipos de inte-
rés que podrian dejarlas en situacién de estancamiento crénico.

Finalmente, la economfa espafiola serd, entre las economfias desa-
rrolladas, de las pocas que van a seguir decreciendo en 2010, y la Gni-
ca que lo hard entre las pertenecientes al G20. Ademds, nadie se atreve
a pronosticar en qué momento se recuperardn cifras de crecimiento
superiores al 2% que permitan de nuevo la creacién de puestos de
trabajo.

Ni el consumo de las familias ni mucho menos la inversién em-
presarial parecen en disposicién de despegue. El sector de la construc-
cién, aunque ha moderado su caida por el efecto sobre la inversién no
residencial del Fondo Estatal de Inversién Local, sigue fuertemente
condicionado a la baja por el creciente deterioro de la inversién resi-
dencial. No es de esperar que este sector pueda aportar nada al creci-
miento en los préximos tres o cuatro anos, y cuando lo haga no volve-
rd a tener (ni deberfa tenerlo, en realidad) el papel motor que ostenté
durante el dltimo ciclo expansivo.

La moderada aportacién positiva del sector exterior es debida,
desafortunadamente, a la caida de las importaciones y no a un mejor
comportamiento de las exportaciones. La competitividad de nuestros
productos en el exterior se mantiene como una de las asignaturas pen-
dientes de nuestra economfa.

La politica fiscal del gobierno ha servido para paliar el primer im-
pacto, pero se ha disefado a remolque de los acontecimientos y con un
punto de mira a corto plazo. El hecho de que la evolucién de la activi-
dad se mantenga en cifras negativas en el ano 2010 parece consolidar
el escenario de la crisis en forma de «L», aunque vistos los dltimos



acontecimientos —tanto nacionales como en la zona euro—, se po-
drfa esgrimir como conclusién el titulo de una célebre pelicula: Sélo e/
cielo lo sabe.

3. Fundamentos econémicos de la toma de decisiones

3.1. La toma de decisiones desde la perspectiva econémica

El filésofo Bertrand Russell explica que su interés por la economia
decayd, después de medio afio de quemarse las cejas con ella, al consi-
derarse excesivamente simple. Paradéjicamente, Max Plank desisti6
del estudio de esa materia debido a lo contrario, es decir, creyé que era
demasiado complejo.

Con toda probabilidad, que se defina la ciencia econémica como
algo inherentemente fécil o dificil depende de cémo se formulen las
cuestiones econémicas. Si se especifica una decisién y se asume la ra-
cionalidad del agente que ha de hacerle frente, normalmente se sigue
una solucién definida con claridad. La economia en este caso resulta
simple, lo que darfa la raz6én a Bertrand Russell: del problema se dedu-
ce la solucién. Sin embargo, y para no dejar en mal lugar a Max Plank,
la forma en que los agentes llegan a esa solucién es una caja negra
(Black Box). Ademis, el hecho de llegar hasta «esa» solucién no se pue-
de garantizar a menos que se observe el interior de la caja negra. Pero,
si tratamos de abrirla, el estudio de la economfa se vuelve extraordina-
riamente complejo.

En la introduccién de este capitulo se destacé la importancia del
proceso de toma de decisiones para los directivos. Ahora bien, ;qué signi-
fica tomar una decisién? El propésito de este apartado es proponer un
marco teérico sobre la toma de decisiones desde la perspectiva de la cien-
cla econémica.

La teoria de decisiones puede tener tres aproximaciones complementa-
rias: individual, grupal y entorno. En primer lugar, se encuentra la elec-
cién desde la 6ptica del decisor (el que toma de la decisién) en tanto



tltimo sujeto responsable de la eleccién. Es el «planificador» y conse-
cuentemente estd centrado en una posicién egoista. Ese individuo
puede estar bajo el supuesto de racionalidad o no. En este nivel indi-
vidual, el andlisis considera la validacién del rol del agente decisor y la
toma de decisiones con incertidumbre.

Sin embargo, en el mundo real serfa absurdo plantear sélo esa
aproximacién dado que el individuo estd sujeto a todo tipo de presio-
nes y es materialmente imposible plantearse la decisién desde la atala-
ya técnico-egoista. Por esta razén, en un segundo nivel se incluyen
elementos de la organizacidn, es decir, un nivel grupal u organizacio-
nal cuyos elementos relevantes son las relaciones de poder, quiénes son
los stakeholders y 1a relacién que se establece entre ellos, cémo se gene-
ra la tensién suficiente para el cambio y cémo se maneja la discrepan-
cia entre los valedores del szazu quo y los paladines del cambio.

Finalmente, el andlisis se amplia a un nivel de entorno, en el cual
el tiempo y las instituciones son los elementos principales. Asimismo,
se podria observar una visién no sélo de corto o largo plazo, sino una
determinada concepcién del tiempo: circular, en forma de u («u»-sha-
pped) o lineal.

Naturalmente, los tres niveles no son excluyentes sino que se
complementan al formar parte de una tnica realidad. Ello es asi por-
que el individuo responsable dltimo de la eleccién se ve, quiera o no,
inmerso en un entorno y en un determinado espacio de tiempo para
tomar la decisién y, ademds, no vive, quiera o no, en una burbuja de
cristal aislado del grupo, por lo que la presién de las distintas orga-
nizaciones (sea generando tensién para el cambio o elementos de
resistencia al mismo) influirdn de forma decisiva en la eleccién final.
La tabla 1 presenta lo que podria ser un ejemplo de la interaccién
entre dos niveles.



Tabla 1. Relacién Aceptabilidad - Tiempo 4

Poco Tiempo Mucho

Autocracia
Hacer campaiia para pasar a que la

Poca Decision top-down. aceptabilidad sea mayor.
El decisor decide el qué y el cémo.

Aceptabilidad

Mucha El decisor decide el qué y los

Decisién bottom-up.
stakeholders el como.

Se entiende por «poca aceptabilidad» que el grado de aceptacion de la medida que
tomara el decisor por parte del grupo es pequefia. Se entiende por «mucha acep-
tabilidad» la situacién contraria.

En la tabla se ilustran las distintas posibilidades a las que puede en-
frentarse una persona en el momento de tomar una decisién cuando las
aproximaciones organizacional (aceptabilidad del grupo) y entorno
(tiempo) se han integrado en su visién egoista. Naturalmente, ello dard
lugar a cuatro situaciones distintas frente a la resolucién de problemas y,
por tanto, a cuatro formas tedricas de desarrollo de cada una de ellas.

En el primer cuadrante se da una situacién en la que el agente
tiene poco tiempo y la aceptabilidad por parte del grupo es poca. Con
ese marco de referencia, se impone una decisién de arriba hacia abajo
(top-down) y que el decisor intente eliminar cualquier resistencia por
parte de la organizacidn; es decir, el agente decide el qué y el cémo se
llevard a cabo.

En el segundo cuadrante hay poco tiempo pero mucha aceptabi-
lidad. El agente la aprovechard para pasar la responsabilidad del cémo
implementar la solucién a los afectados. De esa forma disminuye los



posibles obstdculos, es decir, el decisor decidird el qué y los stakeholders
el cémo.

En el tercer cuadrante existe poca aceptabilidad pero mucho tiem-
po, por lo que no es necesario forzar la situacién y se intentard pasar al
cuarto cuadrante. Finalmente, en éste existe mucho tiempo y mucha
aceptabilidad, por lo que el tomador de la decisién trabajard para que
ésta surja de abajo hacia arriba (bottom-up), de forma completamente
opuesta a la situacién que se da en el primer cuadrante.

En el andlisis anterior la toma de decisiones es individual pero
integra ciertas concepciones de los otros niveles. Sin embargo, falta
incorporar a las instituciones en el proceso de toma de decisiones. Es-
tas son un constructo humano, aunque externo al decisor, por lo que
no alcanzan su pleno sentido en el aspecto individual debido a su de-
finicién, pero resultan imprescindibles en los planos organizacional y
de entorno. En esa direccidn se intenta, a partir del aspecto individual,
ampliar su base teniendo en cuenta al grupo o tribu y las instituciones
que manejan unos y otros. Estas representardn uno de los elementos
transversales, fundamentales en el momento de tomar una decisién. O
lo que es lo mismo, dar respuesta a un problema —/azo sensu.

A continuacién se describirdn las distintas aportaciones que la
ciencia econémica ha elaborado para esta cuestién integrindolas
en una sola, puesto que parten de modelos superpuestos y comple-
mentarios.

La teorfa de la eleccién publica (Public Choice Theory) de la toma
de decisiones se basa en los supuestos de escasez y en el de la teorfa de
la utilidad prevista, incorporando el postulado de la racionalidad; es
decir, se considera que los individuos son capaces de realizar correcta-
mente el andlisis coste-beneficio (cost-benefit analysis) en cualquier si-
tuacién. Para ello, el individuo decisor deberia tener presente los si-
guientes elementos (véase grdfico 2):

a) Alternativas
b) Criterios de valoracién &



¢) Valoracién final de las alternativas

d) Decisién

Grifico 2. Resolucién de problemas

Criterios de valoracion

Servicio a la
comunidad

Monetarios ;Tranquilidad

( Paris

©)

El Salvador
Valoracién final
delas
alternativas

Alternativas < Monegros

Casa

&

DECISION

Obviamente, ante una situacién concreta, hay que determinar en
primer lugar cudles son las alternativas. Estas no tienen por qué ser
dicotémicas (una accién o la contraria; A o B, etc.) sino que pueden
ser variadas y/o complementarias. Por ejemplo, ante la pregunta de
qué haremos el préximo verano, las alternativas no tienen por qué ser
s6lo viajar a Paris o no, aunque eso recogiera todas las posibilidades, lo
mds seguro es que el abanico fuera mds amplio, como viajar a Parfs, ir
a El Salvador, visitar los Monegros o quedarse en casa trabajando en
un libro como éste, entre otras.

Posteriormente, una vez dilucidadas las alternativas en un contex-
to especifico, hay que valorar cada una de ellas. Para ello, son necesa-
rios los criterios de valoracién, es decir, las claves que se utilizardn
para determinar la mejor alternativa.” La principal caracteristica de

7. Se entiende por «mejor» alternativa la que aporta una maximizacién de la utili-

dad del individuo.



dichos criterios es su subjetividad, es decir, que aparentemente cada
uno de los potenciales decisores tiene los suyos. Sin embargo, en un
mundo donde los costes de transaccién y de transformacién son cero
—no es la realidad pero en esto reside la ventaja de trabajar con mo-
delos—, todos los individuos tendrfan el modelo correcto, puesto que
de no ser asi, el proceso de retroalimentacién los corregirfa, de lo que
se deduce que un solo modelo mental guiard la toma de decisiones.

Una vez establecidos los criterios de valoracidn, el decisor evaluard
cada alternativa en base a cada uno de ellos, ponderdndolos uno a uno
segln crea conveniente dado que no todos tienen por qué tener el
mismo peso especifico. Al final de este complejo proceso se hallard la
valoracién final de cada alternativa. Finalmente, se tomar4 la deci-
sién, consistente en elegir la alternativa que tenga una mayor valora-
cién final y desestimar las otras.

Este andlisis se realiza infinidad de veces, al menos en teorfa. No
obstante, para efectuarlo correctamente deben evitarse cuatro errores
muy frecuentes. Veamos en detalle cada uno de ellos.

3.1.1. Error 1: No tener en cuenta los elementos implicitos

Los profanos en la materia observan con cierta conmiseracién a los
economistas al enterarse de que gran parte de su trabajo se reduce a
aplicar un principio bésico segun el cual una actividad debe llevarse a
cabo si los ingresos que comporta son superiores a sus costes. Este tra-
bajo no parece justificar los largos afios de estudio necesarios para ob-
tener el titulo. Sin embargo, la tarea es bastante mds complicada de lo
que parece inicialmente, puesto que descubrir los costes e ingresos re-
lacionados con una alternativa no es precisamente fécil. La economia
ensena a identificar los costes y beneficios que son relevantes para to-
mar una decisién. Los economistas tienen una metodologfa distinta
en la contabilizacién de los ingresos y costes al resto de la humanidad,
y no digamos de los financieros y contables. Ello es asi porque se fijan
mds en el futuro que en el pasado o incluso el presente. Por ejemplo,
suna persona debe trabajar o estudiar la carrera de econémicas?



Evidentemente podria realizar las dos tareas a la vez, pero supon-
gamos que son incompatibles aunque sélo sea por motivos pedagdgi-
cos. Se podria tomar ldpiz y papel y considerar los costes de ir a la
universidad (gastos de matricula, alojamiento, comida, libros, mate-
rial, etc.) y los ingresos (probablemente en un futuro se podrdn perci-
bir unos ingresos mucho mayores en términos de salarios). No obstan-
te, cuando se realiza el anterior ejercicio pocas veces se incluye lo que
dejamos de obtener por realizar la otra alternativa; es decir, su coste de
oportunidad.

El coste de oportunidad designa el valor de la mejor alternativa no
realizada, o dicho en otras palabras, el de aquello a lo que se renuncia
cuando se toma una decisién. Por ejemplo, en el caso de acudir a la uni-
versidad, dejamos de obtener unos ingresos que percibirfamos al trabajar
durante ese periodo. Esta metodologifa —incorporar lo que dejo de ga-
nar como un coste— no es la utilizada habitualmente puesto que dichos
costes suelen permanecer ocultos, de ahi la necesidad de no cometer este
error ya que nos conducirfa a conclusiones equivocadas.

3.1.2. Error 2: Iener en cuenta los elementos irrecuperables
Los anglosajones tienen una frase hecha muy apropiada para estos ca-
sos: «No llorar por la leche derramada.» Evidentemente, a nadie en su
sano juicio se le ocurrirfa llorar por el liquido que se perdié por el de-
sagiie. No obstante, esta simple regla de sentido comun no se aplica en
numerosas ocasiones. Tomemos la siguiente situacién: con el objeto de
sorprender a nuestra pareja, adquirimos unas entradas para un espec-
tdculo que sabemos positivamente que le gusta. Cinco minutos antes
de salir de casa, suena el teléfono. Es un amigo de la infancia al que no
vemos hace tiempo y que casualmente estd de paso por la ciudad y nos
invita a cenar. ;Qué hacer? ;Qué elementos debemos considerar? ;Es el
coste de la entrada uno de ellos? Si su respuesta es si, ha caido en el se-
gundo error puesto que deberfa ignorar ese gasto. Pero ;por qué?

Un coste irrecuperable es aquel en el que ya se ha incurrido y que
no se puede recuperar. Estos costes NO deben tenerse en cuenta para



tomar decisiones. La razén es que, los consideremos o no, la decisién
no se verd afectada. Luego, si la decisién no se altera, ;para qué utilizar
esa informacién?

3.1.3. Error 3: Iener en cuenta sélo los elementos implicitos

Al abrir la caja negra a que se hacia referencia al inicio de este apartado,
existe un elemento que no se ha tenido en cuenta en este proceso de
toma de decisiones, y es que las consecuencias de los actos del agente
decisor no tienen por qué recaer enteramente sobre él, con lo que se
interferird en el mismo, impidiendo realizarlo de forma correcta. Por
ello, es necesaria la introduccién del concepto de las externalidades.

No obstante, esa matizacién no invalida completamente el mode-
lo de eleccidn racional puesto que éste ofrece una perspectiva ttil si la
complejidad del problema es baja, si la informacién es completa, si se
toma frecuentemente esa decisién y si existe una motivacién fuerte
por parte de los agentes.

Las externalidades son acciones de un productor, consumidor
0 agente econdmico que afectan a otros productores, consumidores o
agentes econémicos, pero no se tienen en cuenta en el precio de mer-
cado. Las externalidades son negativas cuando la accién de una de las
partes impone costes a la otra, o positivas cuando la accién de una de
las partes beneficia a la otra.

La principal implicacién de la presencia de externalidades es que
los individuos no son capaces de realizar correctamente el andlisis coste-
beneficio anteriormente descrito, puesto que la valoracién de cada una
de las alternativas no se puede hacer de forma precisa al producirse una
serie de efectos que no son tenidos en cuenta por el agente decisor en
su totalidad. Ello es asi porque los costes o los beneficios los causa a
terceros agentes. Por ello, la valoracién de las alternativas no tiene por
qué reflejar su verdadero valor, rompiéndose asi el supuesto de raciona-
lidad de la teorfa neocldsica, presentado al inicio de este apartado.

Por ejemplo, en el proceso de toma de decisién de un fumador al
cuestionarse la idea de encender o no un cigarrillo, las alternativas serdn



fumar o no. Los criterios pueden ser de lo mds variado, como el placer,
la salud, el dinero, etc. Sin embargo, en la evaluacién pormenorizada
de cada alternativa para cada criterio habrd una situacién que no podrd
ser tenida en consideracién: el dafio causado a otro agente (fumador
pasivo). Es cierto que puede realizarse una estimacién o incluso pre-
guntar («Perdone, ;le molesta?»), pero el ciento por ciento de ese efecto
no podria tenerse en cuenta en el andlisis al no recaer enteramente so-
bre el individuo que toma la decisién.

La forma «general» de corregir las externalidades es internalizarlas;
es decir, tomar medidas para que el agente decisor tenga en cuenta esos
costes/beneficios de sus acciones que, por no sufrir completamente las
consecuencias, han sido difuminados en la valoracién final de sus al-
ternativas. Las medidas mds usuales son la colocacién de un estdndar
(limitacién de la cantidad), fijacién de un impuesto (limitacién via
precios) o la creacién de un mercado secundario. Aplicindolo al ejem-
plo anterior, esto implicarfa determinar una cantidad médxima de ciga-
rrillos que se pueda fumar por periodo de tiempo, fijar una tasa por
cigarrillo fumado o dar unos bonos a los individuos para que puedan
fumar, de manera que los fumadores y los no fumadores los intercam-
bien a través de un mercado creado para ese fin y que determine el
precio de tener la posibilidad de fumar.

3.1.4. Error 4: No ser consciente de las normas, usos y costumbres
Uno podria pensar que llegados a este punto se ha configurado un fuer-
te esquema metodoldgico para abordar el problema, puesto que se han
considerado las alternativas a una situacién, se han incorporado los
costes implicitos, se han eliminado los elementos irrecuperables, se han
tenido en cuenta los criterios de valoracién subjetivos para establecer
un orden en las mismas y la correccién de esa subjetividad gracias a la
recogida de elementos externos. Sin embargo, nos falta un elemento
esencial y transversal a todos los anteriores: las instituciones.

La corriente de pensamiento que considera que las instituciones
determinan el comportamiento individual y los procesos de eleccién



social en un marco multidimensional con aristas politicas, juridicas y
econdmicas se denomina «neoinstitucionalismo».

La base del neoinstitucionalismo es un individuo maximizador de
su utilidad, igual que en la teorfa neocldsica, pero sujeto a mayores
restricciones, debido fundamentalmente a la racionalidad limitada
(Bounded Rationality) y a la existencia de los costes de transaccién. Por
ello, esta teorfa es complementaria de la neocldsica.

Habiendo llegado a este punto, es necesario especificar detallada-
mente, en primer lugar, qué se entiende por instituciones, dado que
dicha palabra tiene numerosas acepciones y puede dar lugar a cierto
equivoco. Segin el diccionario de la RAE, una institucién puede ser:
1. Establecimiento o fundacién de una cosa. 2. Cosa establecida o
fundada. 3. Organismo que desempefia una funcién de interés publi-
co, especialmente benéfico o docente. 4. Cada una de las organizacio-
nes fundamentales de un Estado, nacién o sociedad. 5. desus. Instruc-
cién, educacién, ensefianza. 6. Coleccién metddica de los principios o
elementos de una ciencia, arte, etc. 7. Organos constitucionales del
poder soberano en la nacién.? Pues bien, de todas esas acepciones, sélo
la nimero seis, en tanto que hace referencia a una serie de principios,
podria acercarse a explicar la complejidad de una institucién. Con
todo, tampoco se ajusta al ciento por ciento a la que se pretende utili-
zar en este capitulo.

Las instituciones a las que se hace referencia son las definidas por
Douglass C. North como «las limitaciones (humanamente construi-
das) que estructuran las relaciones humanas. Aquéllas estdn constitui-
das por limitaciones formales (normas, leyes y constituciones), limi-
taciones informales (normas de comportamiento, convenciones y
cédigos autoimpuestos de conducta) y la capacidad para hacerlas
cumplir». Es por ello que las instituciones configuran el sistema de
incentivos en las relaciones econémicas, sociales y politicas. Ademds,
estos incentivos constituyen las reglas del juego de la sociedad.

8. RAE, Diccionario de la Lengua Espariola, Madrid, 1992: 829.



La analogfa con el juego es un buen punto de partida. En el fitbol
existe un reglamento escrito (institucién formal) y una serie de cédi-
gos de conducta (institucién informal), asi como una figura con capa-
cidad para imponer cierto comportamiento o sancionar la desviacién
del mismo (drbitros y comités de competicién). Por ejemplo, si Pepe
(jugador del Real Madrid) obstaculiza a Messi (jugador del FC Barce-
lona), se considera falta (institucién formal) y es sefialada por el drbi-
tro. Si Messi cae pero el juez no lo sanciona (porque considera que no
ha sucedido nada punible) y no se interrumpe el juego, éste puede ser
parado lanzando la pelota fuera del rectingulo de juego, incluso por el
Real Madrid (que se ha beneficiado de la no sancién), para que entren
las asistencias a atenderlo. Esta prictica no estd escrita, asi como la
devolucién de la pelota al Madrid por parte del Barga, si aquél es el
que ha echado la pelota fuera, aunque suele ser habitual (institucién
informal), por aquello de que «entre bomberos no se pisa la mangue-
ra». De no realizarse, el 4rbitro no tiene por qué sancionar este com-
portamiento puesto que es una conducta que no estd descrita en nin-
glin reglamento, aunque pueda ser una norma social.’

Naturalmente es mucho mds fécil precisar y describir una institu-
cién formal que una informal, aunque la importancia de esta tltima es
vital en tanto que recoge el sustrato de la humanidad y por tanto la
razén ultima de ciertas instituciones formales. Las instituciones in-
formales son una parte de la herencia denominada «cultura», definida
como la transmisién de una generacién a la otra, sea via ensehanza o
imitacién, de conocimiento, valores y otros factores que influyen el
comportamiento. La cultura, asi entendida, proporciona un marco
conceptual basado en el lenguaje para cifrar e interpretar la informa-
cién que los sentidos proporcionan al cerebro. Las instituciones infor-

9. Los jugadores ingleses que simulaban una falta y, por tanto, interrumpian el
juego o intentaban hacer equivocar al 4rbitro eran recriminados... ;por sus propios
compafieros de equipo!, pues querfan dar a entender que cuando uno estd en el
suelo es porque se ha hecho dafno y por este motivo se debe lanzar la pelota fuera.



males son 4) extensiones, elaboraciones y modificaciones de las reglas
formales, /) normas de comportamiento socialmente sancionadas, y ¢)
estdndares de conducta internos.

Por otra parte, las instituciones formales pueden complementar e
incrementar la efectividad de las informales. Las primeras incluyen nor-
mas politicas y judiciales, econdémicas y contratos. Naturalmente, se pro-
duce un proceso de interaccién entre todas ellas, puesto que los contratos
se hardn cumplir (enforcement) a través de la estructura politica, y los in-
tereses econémicos también influenciardn en la estructura politica.

La tercera limitacidn es la capacidad de hacer cumplir las institu-
ciones y, por tanto, la de observar y castigar la desviacién de ciertos
comportamientos (Enforcement). Esta implicarfa una parte neutral
con la habilidad, sin costes en el marco ideal, de ser capaz de medir los
atributos de un contrato y hacer cumplir los acuerdos de manera que
la parte ofendida siempre tuviera que compensar a la parte injuriada
de forma que no le fuera rentable violar el contrato.

La funcién principal de las instituciones en la sociedad es reducir
la incertidumbre, estableciendo una estructura estable (pero no nece-
sariamente eficiente) para la interaccién humana. Su buen funciona-
miento dependerd de la motivacién de los jugadores, la complejidad
del entorno y la habilidad de los jugadores para descifrar y ordenar ese
entorno.

Esa estabilidad que las instituciones parecen aportar podria impli-
car el inmovilismo de las mismas. Es decir, si una de sus funciones
bdsicas es la de reducir la incertidumbre, se podria deducir la no mo-
dificacién de las instituciones en el tiempo. No obstante, nada mds
lejos de la realidad. Las instituciones estdn en cambio permanente.
Luego, ;cémo evolucionan? Alchian formulé una teoria segiin la cual
la competencia entre las instituciones descartaria a las inferiores y pre-
miarfa con la supervivencia a las que resolvieran mejor las situaciones
conflictivas. La explicacién de la no convergencia de todas las socieda-
des en «esas instituciones» conduce a la elaboracién de otro concepto:
las organizaciones.



La habitual confusién en el lenguaje comun entre ambos concep-
tos —por ejemplo, se habla indistintamente de organizaciones o de
instituciones financieras internacionales—, hace que sea necesario dis-
tinguir claramente entre instituciones y organizaciones. Si bien, am-
bas proveen una estructura para la interaccidn, las reglas (institucio-
nes) son conceptualmente distintas de los jugadores (organizaciones).
Las organizaciones son grupos de individuos unidos por algin pro-
pésito comun para conseguir objetivos e incluyen cuerpos politicos
(partidos politicos, Senado, Congreso, Consejo del Ayuntamiento,
agencias reguladoras), econémicos (empresas, sindicatos, cooperati-
vas), sociales (iglesias, clubes, asociaciones deportivas) y educativos
(escuelas, universidades).

Las organizaciones y las instituciones se prestan a una mayor con-
fusién que la lingiiistica debido a que se retroalimentan e interactiian
reciprocamente. El surgimiento y la evolucién de las organizaciones
dependen fundamentalmente del marco de referencia de las institu-
ciones. A su vez, las organizaciones influyen en la evolucién de las
instituciones. Ademds, las instituciones son una creacién humana, por
lo que evolucionan y son alteradas por las personas, que, a su vez, estin
en las organizaciones que también son modificadas... Y asi, hasta el
infinito.

En cuanto al surgimiento y evolucién de las organizaciones, el
modelo institucional especifica el proceso por el que la accién de un
grupo (individual o colectivo) percibe que una nueva forma de orga-
nizacién dard mds beneficios, por lo que resultard rentable realizar los
costes de innovacién necesarios para crearla. Por ejemplo, el tipo y la
estructura organizativa que requirieron las huestes de Marco Polo en
sus viajes a la China del emperador son completamente distintos a los
que necesitan los ejecutivos de las empresas textiles italianas en sus
relaciones con el gobierno chino en la actualidad, aunque el objetivo
siga siendo el mismo: utilizar unas instituciones que disminuyan los
costes de transaccién y transformacién.

En el lo que respecta al surgimiento y evolucién de las institucio-



nes, se argumenta que, en el proceso de perseguir sus objetivos, las
organizaciones o juegan dentro de los limites o alteran incremental-
mente la estructura institucional para su provecho. Por tanto, la figura
fundamental del cambio es el aprendizaje por los «emprendedores» de
las organizaciones, es decir, éstos son los iniciadores del cambio insti-
tucional. Por ejemplo, cuando el comercio se realizaba mediante true-
que o cara a cara (el vendedor con el comprador) la forma de vender
era una transaccién directa en la que el vendedor recibia una suma en
metdlico y el comprador un bien o servicio en contraprestacién. Sin
embargo, con los inicios del comercio impersonal varfa la institucién
«forma de hacer negocios» y surgen instrumentos nuevos como la letra
de cambio que, a su vez, necesitard otras instituciones formales e infor-
males, as{ como capacidades para hacerlas cumplir.

Ademds, la tasa de aprendizaje determina la velocidad del cambio
econdémico, mientras que el tipo de aprendizaje determina su direc-
cién. Ello es asi puesto que la rapidez con que los agentes adquieren
nuevos conocimientos serd determinante para realizar distintas activi-
dades, y por tanto surgird la necesidad de nuevas instituciones. De la
misma forma, el tipo de habilidades que adquieran determinard su
trayectoria. Por ejemplo, «el retraso tecnolégico de la regién andina se
debe, sobre todo, a la ausencia de una tradicién cientifica y genuina
que sirviera de premisa a una tecnologfa enddgena [...] puesto que los
ideales aristocrdticos de la cultura ibérica tradicional crearon prejuicios
contra el trabajo manual. Las personas que reivindicaron una condi-
cién “aristocrdtica” en la sociedad colonial y poscolonial querian dis-
tinguirse por un modus vivendi que se diferenciara explicitamente de
las capas sociales mds bajas, intentando incluir un Estado dentro de
otro Estado».

La evolucién de las instituciones presenta dos caracteristicas: es
gradual y muestra una tendencia (path dependence). Es decir, el desa-
rrollo de las instituciones no se produce a través de grandes cambios
sino que es progresivo y atiende a un proceso histérico. Ademds, las
instituciones cambian de forma incremental mds que de forma discon-



tinua. Aunque las normas formales pueden cambiar de la noche a la
mafiana como resultado de decisiones politicas o judiciales, las limita-
ciones informales incorporadas a las tradiciones o cédigos de conduc-
ta son menos susceptibles de cambios rdpidos.

Esta tendencia no sélo implica que las «<normas» del presente se
ven influidas por el pasado, sino que también condicionardn las del
futuro.

3.2. La interaccion estratégica

La teoria de juegos ha acercado la teorfa econémica de la empresa a
los empresarios. Por mucho tiempo, como se vio en la introduccidn,
se produjo un cierto extrafiamiento entre empresarios y economistas
porque parecfan hablar distintas lenguas cuando se referfan a la empre-
sa. En la economia neocldsica y su modelo de equilibrio general en
competencia perfecta, la empresa es una especie de «caja negra» en la
que entran factores de produccién y, de una manera misteriosa y des-
conocida, salen productos.

Naturalmente, la experiencia de los empresarios reales en el mane-
jo de sus empresas no se parece en nada al mundo ideal del modelo
neocldsico. Para ellos se trata mds bien de una lucha constante por la
necesidad de crecer y de evitar que otras empresas les arrebaten merca-
do. En este contexto, el comportamiento del empresario no puede ser
mecdnico, sino que debe tener en cuenta lo que hacen las otras empre-
sas y, sobre todo, cémo reaccionardn a sus movimientos. El directivo
debe tratar de adivinar esas reacciones y prevenirlas para tomar sus
propias decisiones, asi como decidir qué debe hacer él para que los
adversarios hagan tal o cual movimiento que le favorezca. Esto es es-
trategia. La teorfa de los juegos es un aporte teérico que ayuda a los
empresarios a moverse en el campo de la estrategia.

Pero ;en qué consiste la teorfa de juegos? ;En qué ayudard al direc-
tivo? Cierre los ojos e imagine esta secuencia: humo. Mucho humo.
Dringuear de vasos y atmdsfera cargada. Voces y gritos. Msicas, soni-
dos y ruidos. Cuatro amigos tomdndose tranquilamente una cerveza



en su bar habitual. Hablan de lo de siempre. De fitbol y de mujeres,
cuando de repente, cinco chicas entran en el bar. O mejor dicho, cua-
tro y una rubia despampanante, una de aquellas de las que Humphrey
Bogart decia que «convertfa a los hombres en muchachos, y a los mu-
chachos en hombres». Supongo que no hace falta que explique el final
de la historia, o quizd si.

Esta secuencia aparece en la versién cinematogrifica del equilibrio
de Nash (Una mente maravillosa), y concluye con que cada amigo se
quedarfa con una de las cuatro chicas, dejando a la rubia sin pareja.
Pero ;qué es ese equilibrio? ;Y quién es John Nash?

Nuestra vida diaria estd llena de decisiones, y la mayor parte de
ellas no sélo nos atafien a nosotros sino que repercutirdn en nuestro
entorno. En éste, a su vez, también se tomardn decisiones, que incidi-
rdn en nosotros, como el ejemplo de los chicos y las chicas.

La rama de las ciencias sociales que estudia la toma de decisiones
estratégicas se llama «teoria de juegos». Un juego es una situacién en
la que los jugadores (en nuestro caso, los chicos) toman decisiones
estratégicas; es decir, tienen en cuenta las acciones y respuestas de los
demds. Existen numerosas clasificaciones: juegos cooperativos (si pue-
des negociar contratos vinculantes, como una negociacién colectiva) o
no cooperativos (como la situacién del bar), simultineos (como el
juego de los «chinos») o secuenciales (como el ajedrez), repetidos o no,
etc., pero John von Neumann y Oskar Morgenstern, alld por los afios
cuarenta, describieron los tres elementos comunes a todos los juegos,
a saber: jugadores, lista de posibles estrategias y resultados correspon-
dientes a cada una de las combinaciones de las mismas. Una estrategia
es una regla o plan de accién para jugar. El aspecto mds importante de
la teorfa de juegos es comprender el punto de vista del adversario y
(suponiendo que éste es racional) deducir cémo responderd probable-
mente a NUESLros actos.

Al igual que cualquier juego, tiene sus propias reglas o, lo que es
lo mismo, para «jugar» hemos de asumir ciertas premisas. En primer
lugar, los jugadores son racionales, en el sentido de que piensan en las



consecuencias de sus actos. En segundo lugar, deben haber definido
sus objetivos y no los pueden variar durante el juego. Ademds, deben
ser capaces de realizar cdlculos complejos y, finalmente, no existe la
posibilidad ni de malinterpretaciones ni de errores.

Naturalmente, lo mds complejo es dar forma al juego; es decir,
determinar sus elementos. Imagine las dificultades. Los jugadores son
obvios en algunas situaciones pero no en todas. Suponga que conoce a
los jugadores y sabe sus alternativas, pero sestd seguro de las de sus
oponentes? Y, finalmente, sabe todo lo anterior, pero ;puede conocer
los resultados de cada combinacién de alternativas? En un laboratorio-
clase, sin duda, pero en la realidad... Por eso, muchos académicos em-
piezan a distinguir entre la teorfa de juegos (Game Theory) y el pensa-
miento a través de la teorfa de juegos (Game Theoretic Thinking). La
primera es una aproximacién profundamente matemdtica, mientras
que la segunda serfa una forma de abordar las situaciones.

Aun asi, la aplicacién a la realidad no es del todo inmediata a te-
nor de sus reglas. Por ejemplo, la racionalidad de los agentes: salguien
se atreverfa a dar un prondstico utilizando la teorfa de juegos en la
actual situacién israelo-palestina con semejante punto de partida? ;Y
las emociones? ;Olvidamos que las personas somos entes con senti-
mientos? Ademds, si han seguido con atencidn el relato, ;y las chicas?,
¢no juegan? No obstante, a pesar de estas criticas, la teorfa de juegos es
una potente herramienta para establecer un marco de referencia.

iAh!, por cierto, un equilibrio de Nash serfa una combinacién de
estrategias (o decisiones) en las que cada jugador hace lo mejor para él
en funcién de lo que hacen sus adversarios y una vez se han tomado
dichas decisiones no existen incentivos al cambio. ;Se atreve a «jugar»?

3.2.1. Caso: El dilema del prisionero

Hay situaciones tan modelizadas que incluso tienen nombre propio:
una de ellas es el dilema del prisionero. La ilustracién del mismo me
recuerda un chiste que solfa contarme mi abuelo. Durante la posgue-
rra, un musico espafol viajaba en un tren hacia su siguiente concierto



con una partitura en sus manos. Absorto en su estudio no se dio cuen-
ta de la presencia de una pareja de la Guardia Civil, que al ver lo que
lefa y siendo incapaces de descifrar el «cédigo secreto», le detuvieron
por espia. El musico protesté diciendo que sélo se trataba de una com-
posicién de Enrique Granados, pero no le sirvié de nada. Dias mds
tarde después de su detencién, uno de los que le interrogaba le dijo
con aire satisfecho: «Mds vale que nos lo cuentes todo, porque hemos
cogido a tu amigo Granados y ya estd confesando.»

Suponga que usted es ese musico y la Guardia Civil tiene de verdad
detenido a otro hombre cuyo tnico delito consiste en llamarse Grana-
dos, y al que estdn interrogando. Si los dos resisten el «tratamiento», los
condenardn a cada uno a tres afios de cdrcel. Si hace una falsa acusacién
contra el desconocido «colaborador», saldrd libre (con el agradecimien-
to de la Benemérita), mientras que a Granados le caerd la friolera de
veinticinco afos por recalcitrante. Por supuesto, los papeles se inter-
cambian si no confiesa y Granados cede a la presién y le acusa. Si los
dos confiesan, entonces a los dos se les aplica la sentencia tipica de diez
afos. ;Qué haria si se encontrara en semejante situacién?

Enrique Granados

Confiesa No confiesa
Confiesa -10, -10 0, -25
Masico -
No confiesa -25,0 -3,-3

No se sienta culpable si finalmente decide confesar, al fin y al
cabo, ha optado por seguir su mejor estrategia. ;Por qué? Si observa-
mos el cuadro anterior, se podria pensar que los detenidos podrian
llegar a un acuerdo para «no confesar». Sin embargo, ambos tienen
suficientes razones para recelar puesto que si asumen que el otro no
confesard, les interesa «confesar». Este dilema implica que el equilibrio
final se produce cuando los dos «confiesan», como querfa la Guardia

Civil.



