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1. INTRODUCCION

Este articulo investiga y describe cédmo una empresa en la que
productos, tecnologia, publicidad y precios estan fijados por fuer-
zas externas y son idénticos, dentro de cada marca, para todos los
competidores del sector, encuentra margen para su diferenciacion
competitiva. Estas condiciones pueden darse en relaciones de fran-
quicia y se dan con claridad en las empresas concesionarias de
automoviles, tal como corresponde a la empresa Montalt-Valencia
cuya principal actividad en el periodo estudiado (2002-2008) ha sido
la de empresa concesionaria de la marca Ford.

La pregunta fundamental es: s Cuales son los recursos diferentes,
particulares, y las relaciones uUnicas, idiosincrasicas, que han per-
mitido a Montalt obtener ventajas competitivas en el subsector de
la marca Ford y, mas en general, en el sector de concesionarios de
automoviles, dentro de las limitaciones enunciadas?
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2009. Fecha primera evaluacion: 5 de noviembre de 2009. Fecha de aceptacion: 26 de abril de 2010.
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RESUMEN DEL ARTiCULO

Este articulo investiga la empresa Montalt, concesionaria de automoviles de Ford-Espana,
preguntandose cuales son los recursos diferentes y las relaciones idiosincrasicas que han
permitido a Montalt obtener ventajas competitivas en el subsector de la marca, a pesar de
que producto, tecnologia, publicidad y precios estan fijados por Ford. En esta investigacion
encontramos que la actuacion emprendedora de Montalt y su capacidad de impulsar mezclas
idiosincrasicas de recursos humanos son la clave de sus capacidades y de su diferenciacion
competitiva.

EXECUTIVE SUMMARY

This article examines the company Montalt, a Ford-Espafia car dealer. It questions what differ-
ent resources and idiosyncratic relations allowed Montalt to obtain competitive advantage in

the subsector of the brand, in spite of the product, technology, publicity and prices being fixed
by Ford. In this research, we found that entrepreneurial behavior at Montalt and its capacity to
promote idiosyncratic blends of human resources are the key factors underlying its capacity and
competitive differentiation.
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llevar a cabo una

conseguirlo es diferente

esto, precisamente,

esloquedaa

posibilidad de obtener

La respuesta que proporciona este articulo es que la obtencion de
ocho premios Chairman en los ultimos ocho afios (premio concedi-
do por la divisién Ford-Europa a sus mejores concesionarios desde
un conocimiento minucioso de las actividades de venta y postventa
de los mismos), y la diferenciaciéon competitiva que ello comporta,
se explica desde la iniciativa emprendedora de los directivos de
Montalt, que han llevado a cabo nuevas e importantes combina-
ciones de factores; se explica desde el liderazgo de la direccion y
su capacidad para impulsar mezclas idiosincrasicas de recursos
humanos; y se explica, mas alla de la actuacién deliberada de la
direccioén, pero como consecuencia de la misma, desde las rutinas

organizativas (es decir, desde los comportamientos colec-

La capacidad de tivos e individuales y las formas en que el conocimiento

tacito colectivo se transforma en capacidades).
Iniciativas emprendedoras y nuevas combinaciones de

mezcla tnicayel factores (Schumpeter, 1934, 1950; Mella, 2006; Romero
procedimiento para Martinez y Montoro-Sanchez, 2008), mezclas idiosincra-

sicas de recursos humanos (Barney y Wright, 1998), ruti-
nas organizativas y capacidades de la direccion (Madhok,

en cada empresa, pero 1996; Winter, 2000), convergen en Montalt para obtener

la ventaja competitiva sostenible de la empresa (Barney,
1991; Peteraf, 1993) como consecuencia de una mezcla
de recursos y capacidades que, siendo unica e idiosincra-

cualquier empresa la sica en Montalt tiene, sin embargo, implicaciones gene-

rales tedricas y practicas para el mundo empresarial. La
capacidad de llevar a cabo una mezcla unica y el proce-

ventajas competitivas dimiento para conseguirlo es diferente en cada empresa,
sostenibles Pero esto, precisamente, es lo que da a cualquier empresa

la posibilidad de obtener ventajas competitivas sostenibles

(Madhok, 2002).
La estructura del trabajo corresponde, primero, a la presentacion
de las bases tedricas que proporcionan las herramientas de anali-
sis para la empresa estudiada. En segundo lugar se lleva a cabo el
analisis de Montalt, examinando las decisiones de la empresa con
respecto al entorno, su forma de dirigir el trabajo de ventas, y el
trabajo en el taller mecanico (el Anexo | muestra el procedimien-
to seguido). Finalmente, las conclusiones recogen las cuestiones
esenciales del estudio, subrayando las implicaciones del mismo
para el mundo empresarial y académico.
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Entre los enfoques que contribuyen a explicar las innovaciones es-
tratégicas y organizativas, como fundamento de la ventaja competiti-
va de la empresa, destacan el emprendedurismo como la capacidad
individual de los directivos en el descubrimiento de oportunida-
des (El) (Schumpeter, 1934, 1950; Shane y Venkataraman, 2000;
Samuels, Joshi y Demory, 2008); el emprendedurismo corporativo
(EC), como la capacidad de descubrimiento y creaciéon de oportu-
nidades ligada a la pertenencia a una empresa y a su conocimiento
y explotacién (Schumpeter, 1934, 1950; Lounsbury y Glynn, 2001;
Hayton, 2005, 2006; Lim, Ribeiro y Lee, 2008; Zotto y Gustafsson,
2008); las practicas de recursos humanos (PRH), cuando su inte-
gracion lleva a un uso singular e idiosincrasico de las mismas (Bar-
ney y Wright, 1998); y la teoria de recursos y capacidades o enfoque
de las capacidades organizativas (CO), como marco general que
permite comprender cémo los recursos, los comportamientos y las
rutinas, se transforman en capacidades (Penrose, 1959; Andrews,
1971; Nelson y Winter, 1982; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Mad-
hok, 1996; Winter, 2000, 2003).

La actuacion directiva, en su vertiente externa e interna, es impor-
tante para explicar como es una empresa, pero el directivo empren-
dedor y su capacidad para el descubrimiento de oportunidades (El)
es resultado, en una medida relevante, de su pertenencia a una em-
presa y de la experiencia acumulada en la misma (EC), y esto impli-
ca que una parte de sus decisiones se deriva de las relaciones con
el conjunto de personas con las que coopera y con las que compar-
te el aprendizaje. Lo que tiene como consecuencia que la actuacion
directiva —y de la empresa en su conjunto—, esté ligada al modo en
que se gestionan los recursos humanos (PRH) y a la forma en que
el conocimiento tacito individual y colectivo se transforma en cono-
cimiento explicito y capacidades (CO) (Winter, 2000, 2003; Zollo y
Winter 2002).

El parrafo anterior permite ver estrechas relaciones entre empren-
dedurismo individual y emprendedurismo corporativo, como mues-
tra Schumpeter (1934, 1950), estrechas relaciones entre empren-
dedurismo corporativo y practicas de recursos humanos, como
sefialan Barret y Mayson (2008), y relaciones relevantes que ligan
los recursos, las rutinas y las capacidades con la actuaciéon empren-
dedora de la empresa (Penrose, 1959; Barney, 1991; Winter, 2000;
Tseng, Kuo y Chou, 2008) y con sus practicas de recursos humanos
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(Barney y Wright, 1998; Larsen, 2001; Arribas y Vila, 2007; Kidwell y
Fish, 2007). Sin embargo las diferencias entre estos enfoques tam-
bién son importantes, y por ello mismo su uso conjunto enriquece la
caja de herramientas de la investigacién. Nos permiten reunir, para
la investigacion propuesta en este articulo, el interés por el descu-
brimiento de oportunidades y las condiciones individuales o corpo-
rativas que lo hacen posible; el interés por como las practicas de
recursos humanos contribuyen a la ventaja competitiva sostenible;
y, mas en general, el interés por como las rutinas y las capacidades
organizan y dirigen los diferentes recursos, explicando la performan-
ce de la empresa.

La literatura del emprendedurismo o del entrepreneurship incluye
el descubrimiento de oportunidades basado en las caracteristicas
individuales del directivo (Schumpeter, 1934, Cuervo, 2005; Chell,
2008), y la creacién de oportunidades basada en la pertenencia
a una empresa y en el conocimiento y explotacion de la misma
(Schumpeter, 1934; Hayton, 2005, 2006; Elche y Gonzalez, 2008).
En el primer caso las innovaciones tenderan a ser radicales y dis-
continuas (Schumpeter, 1950, Shane y Venkataraman, 2000), mien-
tas que en el segundo habra una actividad continuada de renovacion
organizativa y de innovaciones administrativas y técnicas (Zotto y
Gustafsson, 2008), en una relacién estrecha con el modo en que se
dirigen los recursos humanos e influyendo de forma decisiva en las
rutinas y las capacidades de la empresa. Por otra parte la literatura
sobre entrepreneurship estudia la capacidad individual de liderazgo
y de creacion de redes sociales e institucionales, como formas de
actuacion en las relaciones internas y externas (Lounsbury y Glynn,
2001; Audretsch y Monsen, 2008).

En cuanto a la literatura de recursos humanos, las politicas y practi-
cas de recursos humanos, como complemento indispensable de la
actividad emprendedora, ofrecen complejidad y variedad. Primero
es necesario atraer, retener y motivar a los empleados, y obtener
un buen ajuste con la estrategia de la empresa consiguiendo una
direccion eficaz de este recurso (Schuler y MacMillan, 1984; Schuler
y Jackson, 1987); en segundo lugar debe haber consistencia o inte-
gracion entre las diferentes practicas (Baron y Kreps, 1999; Arthur
y Boyles, 2007); finalmente, cumplidas las condiciones de eficacia
y eficiencia de las PRH, la forma idiosincrasica de las mismas es el
requisito para que la ventaja competitiva sea sostenible (Barney y
Wright, 1998).
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Rutinas y capacidades, por ultimo, forman uno de los conjuntos de
conceptos mejor dotados y mas flexibles para profundizar en la na-
turaleza de las organizaciones y, en este caso, para llevar a cabo el
examen de la empresa estudiada?. Este enfoque permite por igual la
aproximacion intuitiva al fondo de la organizacién —donde se mez-
clan las habilidades y el conocimiento tacito—, y el conocimiento for-
mal y explicito de sus procedimientos, pautas y comportamientos
(Madhok, 1996; Winter, 2000, 2003). Las aportaciones mas relevan-
tes del enfoque de las CO son su blusqueda de las relaciones en
las que se apoya la generacion de capacidades en cada empresa
(Madhok, 1996; Winter, 2000), la identificacion del modo en que és-
tas consiguen ser dinamicas (Teece et al., 1997; Winter, 2000, 2003)
y su busqueda de las relaciones unicas, idiosincrasicas, en las que
se basa la ventaja competitiva sostenible (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Peteraf, 1993; Barney y Wright, 1998). Cuestion esta ultima
que ha llevado a Madhok (2002: 541) a proponer que “la teoria se
enfoque mas sobre una empresa (particular), y sobre cémo sus re-
cursos y habilidades pueden ser administrados para obtener ventaja
competitiva”.

Todas estas cuestiones tienen que ver con la empresa Montalt, con-
cesionaria de la filial Ford-Espafa, que examinamos a continuacion.

Estudiamos la empresa Montalt, concesionaria de automoviles de
Ford-Espafia, entre los afios 2002 y 2008, en lo que se refiere a tres
de sus principales actuaciones estratégicas y/o organizativas: las
adquisiciones de otros concesionarios, la organizacion del trabajo
de ventas, y la organizacion del taller mecanico. La seleccion de es-
tas actividades como fundamentales en el estudio de la empresa se
debe a que:

1. Permiten mostrar las innovaciones estratégicas y organizativas

que han hecho de Montalt un lider dentro del subsector de la marca

Ford.

2. Permiten ver como Montalt, a través de la mezcla idiosincrasica

de sus vendedores y de la evolucion de sus rutinas, traspasa los

limites impuestos por la marca a la diferenciacion del servicio.

3. Permiten comprobar como se producen actividades continuadas

de renovacion organizativa o técnica, e innovaciones en la organi-

zacion del taller mecanico, a pesar de que la tecnologia, el tiempo
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asignado para las reparaciones y otros aspectos técnicos de la aten-

cién postventa, estan fijados por Ford-Espafia o por Ford-Europa.
Algunos datos generales de Montalt correspondientes a los afos
2002 y 2008, que muestran su extraordinario éxito y crecimiento, fi-
guran en el cuadro 1.

Cuadro |.Caracteristicas basicas de Montalt y volumen de ventas en 2002 y 2008

| Antigliedad de Montalt como concesionaria de Ford, desde 1976 33 afios

2 | Antigiiedad del actual propietario de la empresa 16 anos

3 | Empleados de Montalt en su establecimiento principal de Valencia, afio 2002 121

. 4 | Empleados de Montalt en su establecimiento principal de Valencia, afio 2008 205
122 Empleados de Montalt en Valencia, incluyendo otros establecimientos de venta y

5 e e . & 242
reparacion distintos al principal, afio 2008
Valor ventas vehiculos nuevos y atipicos, establecimiento principal de Valencia y

6 - o 51.275.578 €
otros establecimientos de Montalt en Valencia, afio 2002

7 Adaquisicion de Autodrach, Palma de 'I‘I’Iallorca, ano 2002.Valor anual de las 5457932 €
ventas en el momento de la adquisicion

8 Valor ventas vehiculos nuevos y atipicos, establecimiento principal de Valencia 93.373.406 €
y otros establecimientos de Montalt en Valencia, mas Autodrach, afio 2008 DA

9 Participacion mayoritaria en MljerdlcanAll'ce?ntet 'fmo 2003.Valor anual de las 33.232.907 €
ventas en el momento de adquirir la participacion

10 | Participacién mayoritaria en Mundicar, Alicante.Valor de las ventas afio 2008 72.338.568 €

" A~qu|5|C|on de Donnay, Barcelona, en febrero de 2007.Valor de las ventas en el 24787727 €
afio 2006

12 | Donnay, Barcelona.Valor de las ventas en el afio 2008 25.960.448 €

13 Adquisicion de Automocion 2000, Ba.r‘ce‘l'ona, diciembre de 2008.Valor anual de 33.976.136 €
las ventas en el momento de la adquisicion

Como muestra el cuadro 1, el valor de los automoéviles de la marca
Ford vendidos por Montalt en Valencia y en Palma de Mallorca (es-
tablecimiento principal de Valencia y otros puntos de venta y repara-
cion en Valencia, mas Autodrach) pasa de 56 millones de euros en
2002 a 93 millones en 2008, un crecimiento del 66% en seis afos.
Mientras que Mundicar, en Alicante, que a partir de su adquisicion
mayoritaria pone un énfasis especial en las empresas que utilizan
flotas de vehiculos, pasa de 33 millones en 2003 a 72 millones de
ventas en 2008, un 118% de crecimiento en cinco afos. Estos nive-
les espectaculares de crecimiento interno respaldan la interpretacion
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que hacemos de las PRH y de las CO de Montalt en el punto 3.2; y
podemos interpretar en el mismo sentido el crecimiento de un 4,7%
de las ventas de Donnay en 20 meses, a pesar de los efectos de la

crisis econémica.

La figura 1 muestra el organigrama jerarquico de Montalt 2008 en
su sede principal de Valencia, donde estan situadas las actividades
estudiadas de venta de vehiculos nuevos y del taller mecanico, y el
Anexo lindica las entrevistas realizadas y la triangulacién de la infor-
macion. Comenzamos el analisis examinando las innovaciones es-
tratégicas y organizativas relacionadas con las adquisiciones.

Figura |. Organigrama del establecimiento principal de Montalt
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3.1. La actuacion de Montalt con respecto a su entorno.
Decisiones emprendedoras
Las decisiones emprendedoras, especialmente en lo que se refiere
al ambito externo de la empresa, son estudiadas y sopesadas por los
tres altos responsables de la compaiiia: el presidente y propietario
mayoritario del capital, el director ejecutivo y el director adjunto.
Como dice el director ejecutivo, Sr. Poyatos, con referencia a los tres
altos directivos que forman el consejo de administracion:
Los altos directivos de la empresa “se sientan, analizan las dife-
rentes oportunidades, y generalmente hay una convergencia de
criterios. Es una visidn de los problemas siempre colectiva en la
que el presidente, Sr. Dura, actia con gran sentido comun y con
gran capacidad para identificar las oportunidades”.
En estas decisiones confluye la actuacion emprendedora como con-
secuencia de la experiencia ligada a la explotacién de la empresa o
EC, y la intuicidon y capacidad emprendedora de los directivos o EI.
EC y El, como casi siempre ocurre, se manifiestan de forma asocia-
da.
Contando con la economia externa de la buena consideracion de
Ford-Espafia, y desde los conocimientos, experiencia y tamario del
negocio en su sede principal de Valencia, Montalt toma en la déca-
da de 2000 cuatro grandes decisiones estratégicas de expansion del
negocio dentro de la marca Ford:
1. Adquisicion de Autodrach en 2002, concesionario de Ford-
Espafa en Palma de Mallorca, manteniendo la denominacion
del negocio y su identidad comercial. Esta adquisicion permite a
Montalt: A) Nuevas combinaciones de factores, cambiando al di-
rector general de la concesion y reduciendo personal administra-
tivo. B) Culminacion de sus PRH, facilitando carrera profesional
a los directivos formados en la sede principal. C) Cambios en la
filosofia del negocio adquirido, trasladando a la nueva division el
enfoque de negocio y las practicas de Montalt-Valencia. D) Ob-
tencion de economias de escala y alcance, al unificar y llevar
desde la sede principal la administracion de recursos humanos,
la informatica y las finanzas. E) Y obtencién de economias de
gerencia, al establecer con costes poco relevantes un segundo
nivel de control sobre los directivos de Autodrach (el director eje-
cutivo, Sr. Poyatos, visita la division Autodrach una vez al mes y
dispone de la informacién contable de Autodrach como unidad
separada de beneficios).
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2. Compra mayoritaria del capital de Mundicar en 2003, conce-
sionario de Ford-Espafia en Alicante, manteniendo la denomina-
cién del negocio y su identidad comercial, al igual que en el caso
anterior. Esta adquisicion permite a Montalt: A) El cumplimiento
en Mundicar de las mismas ventajas sefialadas con respecto a
la adquisicion de Autodrach. B) Impulsar en Mundicar un cam-
bio importante en su estrategia rompiendo los acuerdos tacitos o
explicitos de reparto del mercado con otros concesionarios de la
marca, orientandose a ganar cuota de mercado. Esta estrategia
de expansion se ha basado en una atencién especial a las flotas
de vehiculos de empresa (para directivos, transporte o empresas
de vehiculos de alquiler), y aqui ha tenido una importancia fun-
damental el sistema renting de Ford Credit. La venta con pacto
de recompra abarata y facilita sustancialmente la venta del vehi-
culo nuevo, sin que la responsabilidad de la recompra y posterior
venta (del vehiculo usado) recaiga sobre el concesionario que lo
vendio.
3. Adquisicion de Donnay en 2007, concesionario de Ford-Espa-
fia en Barcelona, manteniendo la denominacién del negocio y su
identidad comercial. Esta adquisicion permite el cumplimiento de
todas las ventajas mencionadas en la adquisicién de Autodrach.
4. Adquisicion de Automocion 2000 en diciembre de 2008, conce-
sionario de Ford-Espafa en Barcelona, manteniendo la denomi-
nacion del negocio y su identidad comercial, como en los casos
anteriores. Esta adquisicion, ademas de permitir nuevamente
todas las ventajas sefaladas en la adquisicion de Autodrach, le
permite a la corporacion Montalt un domino importante sobre las
ventas de vehiculos Ford en el area metropolitana de Barcelona.
En los planes préximos de Montalt esta la fusion de Donnay y de
Automocion 2000 para incrementar la coordinacion, la escala y el
ahorro de costes.
Estas adquisiciones implican importantes innovaciones estratégicas
y organizativas, vinculando el crecimiento externo con el crecimiento
interno de los recursos humanos, reduciendo los costes unitarios y
expandiendo el mercado dentro de la marca. Todo ello como conse-
cuencia de la intuicion personal y del aprendizaje de los directivos
en la organizacion (o del El y el EC), y de como transforman sus
intuiciones y su aprendizaje en capacidades estratégicas. Estas ul-
timas, en coincidencia con el EC, se refieren a la gestion de nuevas
combinaciones de factores que, fruto de las adquisiciones, permiten
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innovaciones organizativas radicales y tienen continuidad en nuevas

COy en cambios € innovaciones técnicas y administrativas.

La Ley Monti, aprobada por la Comisién Europea en julio de 2002,
liberaliza el sector de concesionarios de automaviles en cuanto al nu-
mero de marcas que puede gestionar un solo concesionario, lo que
abre la puerta a nuevas combinaciones de factores en economias de
almacenamiento, logistica y distribucion, ademas de proporcionar las
ventajas y las economias de escala y alcance descritas en relacion
con las adquisiciones dentro de la marca Ford. Establecimientos de
venta y atencion postventa en las marcas Mercedes y Kia, son dos
de las principales inversiones de Montalt en esta nueva dimension
del negocio.

Finalmente, Montalt ha llevado a cabo sus decisiones estratégicas
de expansion del negocio en combinacion con otra estrategia funda-
mental: /a decision de convertir a sus directivos en un recurso tnico
a través de la formacion. Aprovechando los programas de formacion
de Ford-Espania en colaboracion con la Universitat de Valéncia, tanto
en el Master de Gerentes Junior como en el Diploma de Habilidades
Directivas para el personal senior, Montalt incorpora en sus directi-
vos un nivel de formacién que encaja a la perfeccion con la expan-
sion del negocio. Las adquisiciones que hemos revisado no son, por
tanto, una simple cuestion de crecimiento externo. Son, como hemos
dicho, la forma en que se funde el crecimiento de su capital humano
(PRH) con nuevas estructuras que deben ser administradas, fruto de
su actividad emprendedora (El y EC).
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La empresa Montalt, a través de la forma en que organiza el trabajo de
sus vendedores y de la evolucidon de sus rutinas y comportamientos
(EC, PRH y CO), consigue que la uniformidad impuesta por Ford a to-
dos los concesionarios en productos, precios, procedimientos de venta
y publicidad, no impida la diferenciacion del servicio.

Refiriéndonos a la venta de vehiculo nuevo: en el trabajo de ventas
predomina la actuacion individual del vendedor; éste tiene la obligacién
de incorporar, en la intranet de la empresa, las ventas de vehiculos y
atipicos de cada dia; hay un protocolo de ventas elaborado por Ford-
Esparia que no impide la flexibilidad del proceso de ventas; y los cono-
cimientos que valora Montalt para este puesto son, sobre todo, la expe-
riencia anterior como vendedor (no necesariamente de automaoviles).
Sin embargo, el aparente predominio de la actuacion individual del
vendedor queda ampliamente sobrepasado al considerar la reunion
diaria de vendedores. En esta reunion, de 8,30 horas a 9 horas, an-
tes de comenzar la atencién a los clientes, como consecuencia de la
capacidad estratégica y organizativa de la direccion general de Mon-
talt, y bajo el liderazgo y la influencia de la jefa del departamento,
se exponen las ventas, problemas y sugerencias de cada vendedor,
como consecuencia fundamentalmente de sus ventas del dia ante-
rior. La reunién implica un alto nivel de transparencia informativa,
cada vendedor conoce las ventas de los deméas vendedores y los
ingresos que obtienen; se facilita el control directo de la jefa de ven-
tas, ademas del control de resultados; y es posible llevar la discusion
de propuestas y problemas de forma viva, al mismo tiempo que se
produce la emulacion del conjunto de los vendedores con respecto a
aquellos que obtienen mejores resultados.

Todo lo cual, a través de la repeticion diaria y la discusion de los pro-
blemas y sugerencias, actua como un verdadero crisol de las rutinas
y los comportamientos del trabajo de ventas, transformando de forma
continua la experiencia y el conocimiento tacito colectivo en nuevas
rutinas, comportamientos y capacidades. Esta forma de organizacion
de las PRH, que con el tiempo se convierte en singular e idiosincra-
sica, cumple la condicidon de mezcla tnica postulada por Barney y
Wright (1998) para obtener la ventaja competitiva. Los vendedores
de Montalt pueden distinguirse de los de la competencia generando
nuevas CO, gracias al proceso continuo de interaccion y aprendizaje
(Zollo y Winter, 2002).
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Finalmente, la forma en la que se retribuye el trabajo de ventas (PRH)
refuerza el proceso descrito. Las recompensas, ademas de una retri-
bucion fija establecida por convenio, consisten aqui en tres tipos de
retribuciones variables: A) Segun el rendimiento individual del ven-
dedor o el valor de las ventas realizadas (premio en dinero, Montalt).
B) Segun el nivel de objetivos alcanzado (premio en especie —viajes
pagados—, Ford-Espafia). C) Y segun el nivel de productividad en las
prioridades establecidas (premio en especie —vales de compra gran-
des almacenes—, Montalt).

Las consecuencias de los recursos singulares que posee Montalt
(capacidad directiva y de liderazgo, y las relaciones unicas entre los
vendedores) tienen una manifestacion clara en la capacidad efecti-
va de ventas. Un 66% de incremento de las ventas en seis afios en
Montalt-Valencia mas Autodrach, un 118% de incremento de ventas
en cinco afios en Mundicar, y un 4,7% de incremento de las ventas
en 20 meses en Donnay, a pesar de la crisis econémica (cuadro 1).
Todas las divisiones de Montalt utilizan el mismo método de reunion
diaria de los vendedores (PRH), transformando la experiencia diaria
y el conocimiento tacito colectivo en nuevas rutinas y capacidades
organizativas (CO). En el caso de Mundicar, ademas, brilla de mane-
ra especial la capacidad directiva y la iniciativa emprendedora (EC),
modificando sustancialmente la estrategia y explicando asi niveles
de crecimiento que la mejora en el trabajo de ventas, por si sola, no
podria explicar.

Pasamos a examinar, a continuacion, la organizacién del taller me-
canico.

En lo que se refiere al marco general de la organizacion del taller me-
canico en la sede principal de Montalt-Valencia, la maxima autoridad
jerarquica sobre el taller esta en el jefe de postventa (figura 1). El
funcionamiento del taller comienza con el trabajo del recepcionista
integral, que recibe los vehiculos y hace un primer diagnostico. El
coordinador del taller mecanico, o antiguo jefe de taller, planifica y
asigna el trabajo en su conjunto a los equipos de mecanicos. Y estos
equipos, dos por turno en turnos de mafiana y tarde, estan compues-
tos por un oficial de diagnéstico (oficial de primera con la maxima
preparacion), tres oficiales mecanicos (de primera, segunda o terce-
ra categoria) y un aprendiz.
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Bajo el fuerte liderazgo e influencia de la direccion en toda la empre-

sa (EC), y sobre las rutinas del taller y de los equipos de mecanicos
(CO), la organizacion de los diferentes tipos de trabajo del taller sigue
procedimientos y protocolos explicitos y conocidos. Esto implica, en
comparacion con el trabajo de ventas, PRH con una mayor formaliza-
cion del trabajo, una menor interaccion entre los diferentes puestos
y un mayor predominio del trabajo individual. Todo lo cual no elimina
las relaciones colectivas en el taller, entre los equipos o dentro de los
mismos, ni la intuicion y la creatividad ligadas al trabajo colectivo o
individual; pero si que establece una manera distinta de transformar
la intuicidn en capacidades (CO), que se corresponde con el caracter
mas discontinuo de las innovaciones en el taller mecanico (Zollo y
Winter, 2002).

Por una parte, como dice el Sr. Poyatos, es importante que todos los
trabajadores, y muy especialmente los oficiales de diagnostico, sean
“creativos de pequefas ideas que puedan acumularse, permitiendo
acciones permanentes de mejora”. Por otra parte, el caracter formal
y explicito de las rutinas del taller hace que las novedades vy las in-
novaciones emerjan como modificaciones formales y discontinuas
de los procedimientos, o como modificaciones formales, también
discontinuas, del contenido de las tareas. Todo ello como capacidad
innovadora, a pesar de que los productos, la tecnologia y los procedi-
mientos de reparacion estan establecidos por Ford-Europa.

A este respecto, se producen innovaciones en el descubrimiento de
la causa de averias y en su correccioén, con la correspondiente co-
municaciéon a Ford-Espafia o a Ford-Europa que permite modificar
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protocolos y beneficiar a toda la red de concesionarios (las pequefias
ideas, conocimientos y experiencia, que se acumulan en los oficiales
de diagnostico y en el coordinador de taller y permiten acciones de me-
Jora). La direccion, por otra parte, lleva a cabo innovaciones organizati-
vas en el contenido de las tareas, como en el caso del recepcionista in-
tegral cuyo trato con el cliente estara ahora orientado a facilitar la venta
de recambios, ademas del diagndstico técnico (una innovacion radical
que altera el uso de los factores incrementando las ventas con el mis-
mo coste (EC, PRH)). Finalmente se llevan a cabo otras innovaciones
estratégicas y organizativas en el establecimiento de recompensas
monetarias y no monetarias a los diferentes trabajadores del taller
(PRH), que estimulan la convergencia con los objetivos de la empresa,
aumentan la productividad, y son un aliciente para que el aprendizaje y
la intuicidn se transformen en propuestas de mejora y en nuevas CO.
En lo que se refiere a esta ultima cuestion, en los oficiales de diag-
nostico las retribuciones variables estan vinculadas a la productividad
del equipo, estimulandose asi la transformacion de su experiencia en
nuevo conocimiento para el diagnéstico. En los oficiales mecanicos
las retribuciones variables estan ligadas a la productividad individual
(tipo y nimero de averias reparadas), lo que estimula el cumplimiento
de objetivos y el incremento del conocimiento relacionado con las re-
paraciones. Como consecuencia, al igual que en el trabajo de ventas,
las PRH sobre incentivos contribuyen aqui a la mejora de las rutinas y
los comportamientos en el taller mecanico, en un marco en el que las
formas de retribucién son publicas y tienen una dispersién moderada.
No obstante, se producen con frecuencia ajustes en el sistema de in-
centivos tratando de encontrar el sistema idoneo.

En este trabajo hemos tratado de responder a la siguiente cuestion:
¢ Cuales son los recursos particulares y las relaciones tnicas que lle-
van a la empresa Montalt a obtener ventajas competitivas en el sector
de concesionarios de automoviles?

La respuesta que proporciona este articulo es que los directivos de
Montalt han mostrado una alta sensibilidad y capacidad para descu-
brir oportunidades externas que, al mismo tiempo, estén ligadas al co-
nocimiento y explotacién de la empresa y a sus necesidades y posibi-
lidades de desarrollo interno; lo que implica nuevas combinaciones de
factores mediante las que los directivos de Montalt llevan a cabo su
El y su EC, obteniendo las innovaciones estratégicas y organizativas.
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Los directivos de Montalt, por consiguiente, son una parte importante
de los recursos particulares que explican el éxito de la empresa.

En cuanto a las relaciones tnicas, éstas se identifican con caracteristi-
cas distintas, idiosincrasicas, en la organizacion del trabajo de ventas y
en la organizacion del taller mecanico. En el trabajo de ventas, la repe-
ticién de las reuniones, el liderazgo de la jefa de ventas, la transparen-
cia informativa, la fuerte emulacioén que se produce hacia los mejores
vendedores y la discusion diaria de los problemas y las sugerencias,
establecen las condiciones para que entre los vendedores se transfor-
me de forma continua la experiencia y el conocimiento tacito colectivo
en nuevas rutinas, comportamientos y CO. En la organizacion del ta-
ller mecanico, el liderazgo y la actuacion emprendedora de la alta di-
reccion de la empresa estimulando la transformacion del conocimiento
tacito individual y colectivo en nuevas capacidades, organizando de
forma diferente el contenido de algunas tareas, o modificando el con-
junto de estimulos monetarios y no monetarios que orientan las rutinas
y los comportamientos, lleva también a que /la intuicién y el conoci-
miento tacito se transforme en CO.

Por ultimo, en lo que se refiere a las implicaciones generales de este
estudio, los diferentes enfoques en los que basamos la investigacion
coinciden en la misma cuestion. Para el El la ventaja competitiva de
la empresa consiste en descubrir nuevas oportunidades, diferentes a
la que explotan otros competidores. Para el EC la ventaja competi-
tiva consiste en crear nuevas oportunidades, mediante innovaciones
técnicas u organizativas, diferentes a las que obtienen los otros com-
petidores del sector. Para las PRH, en la vision de Barney y Wright
(1998), la ventaja competitiva sostenible esta en mezclas idiosincra-
sicas de recursos humanos, distintas a las de los demas competido-
res. Y, finalmente, para el enfoque de las capacidades organizativas,
la forma unica en la que se funden intuicion, conocimiento tacito, com-
portamientos, conocimiento explicito y actuaciones deliberadas de la
direccion, forman rutinas y capacidades diferentes e idiosincrasicas de
cada empresa, de las que deriva la posibilidad de obtener ventajas
competitivas sostenibles. Todo ello subrayando lo particular y unico, y
al mismo tiempo mostrando su caracter universal para las empresas y
para la teoria del management.

El contenido de este articulo es una parte sustancial de lo que hemos
obtenido mediante la observacién y el estudio de la empresa Montalt,
a través de la lente del El y el EC, las PRH y el enfoque de las CO.
Hemos descrito las nuevas combinaciones de factores, la organizacion
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del trabajo, las rutinas y las capacidades, y hemos intentado mostrar
los intangibles ligados a las rutinas, invisibles en una primera aproxima-
cién, para comprender las ventajas competitivas de Montalt en el sector
de concesionarios de automoviles.

La tabla 2 muestra una relacién de las fuentes de informacion utiliza-
das. Refiriéndonos brevemente a las mismas:
A) De los jefes de Zona de Levante y del Distrito de Valencia de Ford
Esparia, obtenemos informacion sobre las politicas de venta y de con-
cesionarios de Ford, comparando estas informaciones con las obteni-
das del director ejecutivo y de la directora de ventas de Montalt.
B) Hemos accedido a las politicas generales de produccion y ven-
tas de Ford Motor Company, como marco general del trabajo (FMC,
Annual Report, 2008).
C) Se ha estudiado el marco legislativo del sector, especialmente
la entrada en vigor de la Ley Monti a partir del 1 de octubre de 2003
(después de un afio de moratoria).
D) Informacion contable sobre volumen de ventas y adquisicion de
otros concesionarios (departamento de finanzas y director ejecutivo
(Sr. Poyatos). De la entrevista con el Sr. Poyatos y con la directora
de Recursos Humanos se obtiene la conclusion de la convergencia
entre crecimiento externo e interno en las adquisiciones.
E) De la entrevista con el Sr. Poyatos, con la directora del departa-
mento de ventas y con un vendedor de vehiculo nuevo, se obtiene
la evidencia de rutinas en el departamento de ventas en continua
evolucion, que transforman la experiencia y la intuicién de los ven-
dedores y de su directora en nuevas capacidades.
F) Las entrevistas con el Sr. Poyatos, el coordinador del taller me-
canico, el oficial de diagnostico y el directivo de Ford-Almussafes,
mas la observacion de las instalaciones y formas de trabajo en el
taller, nos permiten ver la organizacion del taller y como se produ-
cen en el mismo innovaciones radicales o no radicales.
La documentacion examinada y las entrevistas realizadas muestran la
triangulacion de la informacion en el estudio de la empresa Montalt, si-
guiendo las recomendaciones de Yin (1994). Para este autor, cuando
las cuestiones de investigacion se refieren al cémo y el porqué de los
fendmenos estudiados, y cuando esto esta ligado al contexto en el que
se desarrollan los hechos, el marco epistemolégico adecuado es el es-
tudio de casos.
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Cuadro 2. Fuentes de informacion para el estudio de la empresa Montalt
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OTRAS FUENTES DE INFORMACIONY ENTREVISTAS REALIZADAS | 2003 | 2008

| Politicas sobre concesionarios de Ford Espana, Jefe Zona de Levante 1,5 horas -

2 | Politicas sobre concesionarios de Ford Espaiia Jefe Distrito Valencia 1,5 horas -

3 | Politicas generales de produccion y ventas de Ford Motor Company - DE

4 | Marco legislativo del sector de concesionarios de automoviles DE -

5 Informacién contable volumen de ventas en 2002 y 2008, Montalt DE DE

6 | Entrevistas al director ejecutivo de Montalt 2 horas 3 horas
7 | Entrevistas a la jefa del departamento de ventas, Montalt 2 horas 0,5 horas
8 Entrevistas a un vendedor de vehiculo nuevo, Montalt | hora 0,5 horas
9 | Entrevista al jefe del departamento de recambios, Montalt | hora -

10 | Entrevistas a la directora de recursos humanos, Montalt 2 horas 0,5 horas
Il | Entrevista a un directivo de Ford-Almussafes (Valencia) - 2 horas
12 | Entrevista mecanico oficial de diagnéstico (jefe de equipo), Montalt 1,5 horas -

13 | Entrevistas con el coordinador del taller mecanico, Montalt 2 horas 0,5 horas
14 | Entrevista con el coordinador de carroceria y pintura, Montalt 1,5 horas -

15 | Observacion directa instalaciones y formas de trabajo, Montalt OR OR
16 | Observacion cualidades-competencias director ejecutivo, Montalt OR OR
17 | Observacion cualidades-competencias de los directivos de Montalt OR OR

DE = documentacion examinada; OR = observacion realizada.
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