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Reto actual
a la empresa
espanola

LA DIRECCION EMPRESARIAL EN ESPANA: ES NECESARIA
UNA NUEVA ORIENTACIONI1

Prof. Dr. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Catedritico de Politica Econbémica de la Empresa

" bniversidad de Alcali de Henares

1. Sttuacifn "scdtugal 'de'tagcapaciddd "directiva
espafiola ‘

En la moderna historia de la economia espa-
fola pocas veces se le ha presentado a la capacl-
dad directiva de la empresa el reto que actualmen-
te existe. Sin duda, han existido periodos de una
gran beligerancia y exigenclas a la capacidad
productiva de la empresa, pero en ninguno de los

casos la empresa espafiola se ha encontrado ante un

reto empresarial, en su més amplia magnitud, como
el que actualmente tlene ante ella. En este-senti-
do debe considerarse, de entrada, gque nos encon-
tramos en uno de los periodos de mayor y mé&s fuer-
te evolucidn de las exigencias a la capacidad
directiva empresarial, y que en gran medida estas
exigencias no van acompafiadas de una respuesta
adecuada en el plano de las i1deas, de los concep-
tos y del desarrollo de nuevos instrumentos de
direccidn empreSarial.

o ——— —— — - o o -

IvConferencia pronunciada en la reunibn de directi-
vos de la "Sociedad NESTLE A.E.P.A." en Barcelona

el 28 de Junio de 1983.
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Entorno desfa-
vorable a la
empresa

Af

Situlndonos en el contexto espafiol y en
base a dos encuestas que se acaban de realilzar en
torno a la empresa y al empresario, es de interés
esbozar cull es actualmente el peso y la orienta-
cidn de las exigencias que se imponen a la capaci-
dad directiva de la empresa espafiola.

Por un lado, la Socledad espafiola valora de
forma muy deficilente la funcidn empresarial. Si se
dispusiesen de encuestas semejantes de periodos
anteriores se podria prohablemente afirmar que es
uno de los momentos de m&s baja valoracidn por
parte de la Sociedad de la actividad empresarial y
con ello de la actividad directiva. Esta situacidn
implica la existencla de un entorno desfavorable,
de una posicibén de entorno no ya sblo critica sino
negativa, 1o que hace dificil en el nuevo contexto
politico muchos de los procesos empresariales y,
sobre todo, implica necesariamente una mayor rigi-
dez en la configuracidn del entorno empresarial.

Es muy dificil encontrar un responsable
politico que esté dispuesto en un entorno desfavo-
rable de la empresa, a pronunciarse y a realizar
configuraciones de este entorno més favorables a
la empresa. Puede decirse que esta situacldn re-
fleja toda una secuencia de orden econbmico y
socletario, que viene produciéndose en las Gltimas
décadas.

En ellas tanto la propla orientacidén em-
presarial hacia su gestidn interna como la falta
de prediccién del entorno, como la propia evolu-
¢cidn de este entorno, en base de ordenamientos
socioeconbmicos caracterizados por diferentes
grados de planificacidn, planteamlientos que en
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Estructura
empresarial
inadecuada

realidad han llevado a sustitulr el entorno vivo
de la empresa por un entorno reducido expresado en
un sistema generalmente burocratizable. Esta sus-
titucidn del entorno real por el entorno planifi-
cador, reducido a una serie de instancias y perso-
nas es, sin duda, uno de los elementos principales
gque ha llevado a este fuerte extrafamiento entre

empresa y entorno.

En estos momentos solamente un 16% de los
espafioles estén dispuestos a admitir la funcidn
directiva o empresarial; en un entorno tan negati-
vo las exigencias a la capacidad empresarial son
muy diferentes a las que se enfrentaria con un
entorno mis positivo. ‘

Pero hay otro aspecto que también hoy puede
valorarse en la empresa espafiola y es su propia
estructuracidn directiva. Del anflisis realizado
en base a la encuesta menclonada pueden deducirse
una serle de caracteristicas que configuran una
estructura directiva definidora de décadas ante-
riores, perc con una inadecuada captacidén de la
situacidn actual.

Lla estructura empresarial espafiola actual
esti caracterizada por una fuerte centralizacidn
del poder de decisidn, esto es, la descentraliza-
cidén de las decisiones es minima, y 1o que es afin
m&s grave en cuanto a la utilidad de la capacidad
directiva es que solamente de dos a tres personas
participan en los procesos directivos. Existe, por
lo tanto, una baja partlicipacidn de la tomas de
decisiones por lo que se trata de una estructura
de management sumamente corta. Ello implica nece-
sariamente formas de organlizacidn centralizadas y
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Importancia
del entorno
empresarial

ha llevado a poner ya seriamente en duda la capa-
cidad de este tipo de formas organizativas y la
necesidad de una mayor descentraligzaciédn.

En conjunto debe afirmarse que todo el
instrumentario de la politica empresarial posee un
horizonte muy reducido, una instrumentacidn insu-
ficlente y anticuada, busca la incorporacidn de
nuevos planteamlientos y técnicas y pasa por la
necesidad de una reestructuracidn de sus sistemas
de informacidn. Todo ello permite afirmar que la
actual estructura directiva de la empresa espa-
flola: . |
-~ no tiene capacidad y eficacia en la coordinacidn
de las decisiones,

- que le falta flexibilidad para adaptarse a las
nuevas situaciones camblantes,

- que se produce un vacio motivaclonal muy impor-
tante a la hora de incorporar al directivo,

- y finalmente que no da una respuesta adecuada a
las nuevas exigencias del entorno.

II. BEvolucdifn-del entdrno ‘empresartal

Dificilmente puede hablarse de la actual
dimensidn de la capacidad directiva de la empresa
espafiola s1 no se tiene en cuenta la situacibdn
concreta de su entorno empresarial. Si bien es
cierto que ni en la praxis ni en la ciencia la
contemplacidn del entorno empresarial ha tenido
el reflejo que le corresponde, también es cierto
que el entorno empresarial constituye el factor
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mas importante de los que condicionan la capacidad
directiva de la empresa. Y ello por dos motivos

fundamentalmente:

1.

Porque es este entorno empresarial, concebldo
en su mas ampllo sentido y dimensidn, el que
con su presidn sobre la empresa obliga a una
permanente adaptacidn de su capacidad directiva
en la blisqueda de nuevas soluciones, en el reto
diario y estructural, para que la empresa
pueda alcanzar sus objetivos a largo plazo
contribuyendo fundamentalmente a las respues-
tas que busca la Socledad espafiola.

Porque este entorno puede reducir o ampliar
los campos de poder de la empresa, de su orga-
nizacidn y de sus procesos de decisidn para
configurar soluciones a los problemés plantea-
dos, esto es, el entorno est& condicionando
seriamente el gue la empresa pueda o no dar
respuesta a los problemas planteados. Este
segundo aspecto, que precisamente en las Glti-
mas décadas se estli caracterizando por una
reduccidn sistemética del poder delegado a la
empresa para la resolucidn de los problemas
econdmicos y sociales, constituye uno de 1los
elementos vitales en el actual momento de cri-
sis, y solamente a través de una modificacién
de esta situacidn restrictiva de delegacidn de
poder a la empresa cabe buscar una respuesta
positiva, pero al mismo tiempo ello implica una
grave exlgencia de la capacidad directiva de la

empresa.
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Entorno estable
y entorno
inestable

En principio puede sefialarse que la empresa
puede encontrarse con un entorno lnestable. Esta-
mos ante un entorno estable cuando se produce un
proceso evolutivo de este entorno sin graves alte
racilones donde la empresa y el directivo pueden-
calcular en sus disposiciones la posible evolucién'
de los elementos de dicho entorno. Tenemos una
situacidn de entorno inestable cuando las modifi-
caclones y alteraclones de este entorno son de tal
magnitud y frecuencia que no pueden ser considera-
das en el célculo econdmico y, por ello, plantean
al directivo situaciones permanentemente nuevas a
las que tiene que dar una respuesta, y ello dentro
del marco de las posibilidades queAse‘le hayan
atribuido a la empresa. '

Es importante, aunque sdlo sea a grandes
rasgos, sefialar la trayectoria de las fGltimas
décadas. '

En los aflos 50 y 60 la empresa en el mundo
occidental se ha movido dentro de entornos esta-
bles; en la primera de las décadas mencionadas
como consecuencla de la rigidez de los procesos
intervencionistas, y en 1los afios 60 como conse-
cuencia de la situacldn del proceso de desarrollo
y crecimiento, apreciindose en ambas décadas,
independientemente de la motivacldn, que el entor-
no empreéarial constituye un ejemplo de estabili-
dad desconocido hasta entonces. Dichas décadas se
han caracterizado por una permanencla estabiliza-
da de los procesos politicos, econdmicos, socla-
les, de mercados e inclusos tecnoldgicos.



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa ‘ 7

En un entorno de estas caracteristicas 1asv
exigencias directivas son fundamentalmente exigen-
clas de gestidn, esto es, exigencias de planifica-
cién empresarial en la que el entorno estable
configura las estructuras de datos a los cuales se
orientan fundamentalmente las actuaciones directi-
vas gestionando sus recursos y, por lo tanto,
buscando aquellos objetivos que pueden realizarse
dentro de ese marco establlizado. Todo ello impli-
ca un concepto de empresa, una instrumentacidn
precisa y lbégica; y todo ello ha llevado, como
veremos més adelante, al desarrollo de toda una
estructura de pensamiento empresarial caracteriza-
do por la idea de que el hombre puede configurar
los procesos econbmicos, de que los procesos eco-
némicos contienen fundamentalmente elementos meca~
nicistas que permiten el prondstico y, por 1lo
tanto, la manipulacidn de la economia. Esta forma
de interpretar se extiende incluso al directivo al
que se define como el hombre que tiene capacidad
de configurar los procesos econdmicos, y ello se
basa, como ya se ha mencionado, en la existencia
de un entorno estable.

Con los afios 70 surge una situacidn total-
mente diferente, marcandose este cambio en dife~
rentes momentos temporales para cada uno de los
paises. La aparicién de un entorno inestable para
la empresa se produce como consecuencia de proce-
sos politicos y tecnolégicos,vpero también como
consecuencia de procesos soclales y de mercado que

- inestabilizan este entorno y que hacen imposible
una planificacidén empresarial ldgica. E1l entorno
no es ya un dato sino una de las variables méis

inciertas.
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Interpretacitn
mecanicista de
la economia

En este sentido puede decirse gque se pasa
de la exigencia de una direccidn interna a 1la
exigencia de una direccidn que tiene gque dar res-
puesta a situaciones cambiantes del entorno en muy
distintos elementos, y que implica el perder la
capacldad directiva en si misma. La pérdida de 1la
confianza que tenia el directivo de los afios 60 al
hacer frente a la toma de una decisidn, debldo
sobretodo a la situacidn actual es un hecho ine-
ludible. Es necesario replantearse el problema del

.concepto empresarial y de la instrumentacidn para

volver a recuperar la conflanza del directivo en
la toma de sus decislones, 'y ello implica todo un
reto a la capacldad directiva de la empresa., Esto
es necesabio no solamente en la praxis empresa-
rial sino tambié&n en los planteamientos cilenti-
ficos sobre la empresa, que durante muchas déca-
das, précticamente desde principio de la década de
lo8 50 en que aparecleron las Gltimas aportaciones
significatlvas y relevantes en esta materila, no
han dado ninglGn paso declsivo con nuevas ideas y
nuevas concepclones.

Esta situacidn se agrava alin m&s en Espafia
por el hecho de que la concepcibn econdmica espa-
fiola de los afios 60, incluso en los 70 y hasta
nuestros dias, esti caracterizada por una forma-
cidn econdmica orientada a la interpretacidn meca-
nicista, como un proceso mis o menos repetitivo en
el que hay capacidad de pronéstico y, por lo tan-
to, capacidad de manipular, de configurar la eco-
nomia. Se cree, y ello como consecuencia de todas
las concepciones planificadoras, que la economia
constituye un proceso en el que, una vez definidos
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L

los objetivos a alcanzar, el hombre es capaz de
disponer de los instrumentos adecuados para 1lo-

grarlos.

Las dudas que pueden plantearse hoy sobre
la politica de rentas, sobre la planificacién
empresarial como elemento de certidumbre, son
pruebas suficientes como para reconslderar seria-
mente el que la economia no es un proéeso mecani-
cista, sino que es un proceso social, que esté
caracterizado fundamentalmente por dos elementos
vitales e lnnatos a la misma -y que son la incer-
tidumbre y el que todos‘los agentes econbdbmicos
toman sus decisiones en base de expectativas.

La 1dea muy extendida en nuestro Pais de
que la planificacidn econdmica convierﬁe la incer-
tidumbre en certidumbre es la concepcidn mis errd-
nea que puede hacerse de la economia. La incerti-
dumbre existe en todo proceso econdmico, y todo
proceso econdmico estd sometido como tal proceso
social a las exigencias de una adaptacidn perma-
nente. El1 suponer que algulen o que un equlpo de
personas pueden predecir culles van.a ser 1los
cambios a los cuales tienen que adaptarse y cuéndo
deben de adaptarse implica fundamentalmente una
suposicidn en la capacidad de la ciencia econdmica
en cuanto a prondstico de bola de cristal. Ademés
Planificacidn no se percibe que toda la lnstrumentacidn de esta
econdmica adaptacidn permanente a la economia via planifica-

cidn entrega en manos de 1los politicos la capaci-
dad de regular cuéndo debe hacerse dicha adapta-
cidn, con lo que sin duda ésta no se va a producir
necesariamente ajustadndose a los procesos econd-
micos y soclales en si, sino mis bien ajustandose

a los procesos politicos.
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Y ello es 1o que implica necesariamente una
mayor incertidumbre porque no van a ser los condi-
clonamientos econdmicos l1os que van a sefalar el
momento y la intensidad del proceso de adaptacidn,
sino que van a ser los momentos politicos, y la
experlencia demuestra que lo que esto lleva consi-
g0 es la capacidad de retencidn de dichos procesos
de adaptacidn, acumuléndose los déficits de adap-
tacidén muy importantes y, por tanto, haciendo
imposible a la capaclidad de management para dar
una respuesta previsora.

Solamente en aquellos sistemas politicos
donde el directivo pueda influlr sobre el momento
de esta adaptacidn a través de relaclones de dis-
tinta indole podr& quiz& la empresa preparar su
proceso de adaptacidn. Pero la experiencia demues-
tra; también aqui, que este tipo de actuacibdn
directiva constituye a la 1larga uno de los ele-
mentos de mayor peligrosidad para la propia sub-
sistencla empresarial. Ademis, cuando los sujetos
edonémicos addptan decisiones las adoptan en base
de expectativas, y estas expeétativas son las que
deben tratar de evaluarse a la hora de establecer
el entorno y su capacidad de impulsar el desarro-
1lo directivo de la empresa.
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La estructura-

> -
cion legal y
directiva de 1la
empresa estd ba-
sada en una con-
cepcidn de la
misma

Concepcidn
sociotécnica

III. Evolucibn-'de' ld etapdcidad '‘directiva de la
empresa:'gestibninternd versus direccibn
empresarial

Se debe considerar que segiin el concepto de
empresa dominante en un pais o en un momento his-
tdérico se determina y configura toda la estruc-
turacidn legal y directiva de la empresa.

Tanto la legislacidn laboral como la propia
legislacidén fiscal, como la propia funcidn direc-
tiva de la empresa est& siempre asentada en una
concepcidn de la empresa y, por lo tanto, es pre-
ciso replantearse con frecuenclia si la definicién
de esa institucidn es la acorde a las restantes
instituciones reales o si exige modificaciones.

La empresa tlene conceptualmente en las
Gltimas décadas dos grandes orientaciones.

Por una parte, aquella 1interpretacidn de
la instlitucidn empresarial orientada fundamental-
mente hacia dentro de la misma. Esto es, un con-
cepto de empresa que contempla su estructura, su
din&mica y su quehacer en la funcidn de combina-
¢idén de factores, y que se limita a situar en un
mercado unos productos o serviclos en condiciones
favorables para la gestidén realizada. Este concep-
to sociotécnico de empresa tiene una incidencia
muy significativa no ya solo en la propla legisla-
cidn laboral y fiscal, sino también en todo lo que
concierne a los propios sistemas de informacidn y
al propio papel del protagonismo de la empresa en
la Sociedad.
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Empresa orientada
al entorno

Frente a este concepto interno de la em-
presa se plantea reclentemente un concepto de
empresa mis orientado al entorno, un concepto de
empresa cuyas relaclones con ese entorno inestable
son cada vez méAs significativas y que, por 1lo
tanto, la capacidad directiva de la empresa no
consiste ya en meras respuestas ldgicas a una
buena gestidn de los recursos implicados, sino que
adem&s el resultado de esta gestidn va a depender
fundamentalmente de que se le oriente o no al
entorno en el cual la empresa desarrolla su acti-
vidad. Una mayor incorporacidén del entorno en la
tarea directiva y en la consideracidén de las deci-
siones directivas constituye pues el elemento
diferencial més significativo respecto de la con-
cebcién anteriormente dominante en la economia

empresarial.

Sin duda, y como anteriormente se ha sefia-

lado, en la década de los afos 50 y 60, y en al-

gunos paises como Espafia incluso en los 70, la
orientacidn empresarial ha sido una orientacidn
m&s bien interna, orientada fundamentalmente a un
perfeccionamiento del proceso de comblnacidn de
factores’y al logro de que esa combinacidén de
factores se realizara de forma eficiente con res-
pecto a las posibilidades determinadas por el
mercado. Ello implicaba generalmente un peso muy
reducido del entorno, por lo tanto, una baja pre-
s16n de este entorno a las exigencias empresaria-
les, ykello se realizd fundamentalmente en base de
io que pudliéramos llamar presidn de marketing en
el sentido de que en mercados concretos y con

"estructuras competitivas restringidas, se trataban

de alcanzar resultados por parte de la empresa en
cuanto a sus posibllidades de ventas y resultados.
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Factores
elementales
y dispositivos

El resto del entorno habia sido fundamentalmente
un dato para la empresa y no una variable, por 1lo
que el comportamiento directivo se centrd necesa-
riamente en la concepcidn interna de la empresa,
en la mejor realizacidn posible de la combinacidn
de factores independientemente de las caracteris-
ticas del entorno para los factores en concreto.

Dentro del concepto de empresa dominante,
se suele distinguir entre los factores elementa-
les y los factores dispositivos. Los factores
elementales son el equipo, los recursos humanos y
las materias primas y materiales, productos semi~
fabricados, etc. y se exige una gestidén eficaz de
los mismos. Pero esta gestidén est& en funcidn de
los planteamientos directivos y ello como conse-
cuencia de la estructura que se pueda dar a la
capacidad dispositiva de la empresa. Dirigir una
empresa significa fijar su politica empresarial,
significa tomar decisiohes basadas fundamentalmen-
te en tres grandes instrumentos dispositivos: la
exigencia de planificdr planteada por las propilas
condiciones empresariales de futuro, una exigencia
de drgantzdar los recursos humanos y materiales
para poder hacer una buena gestidn y, por filtimo,
una exigencia de 81I8temas~de ‘informdacibn para la
toma de decisiones y para la adopcidn y realiza-

cidn de una politica empresarial.

En este sentido se puede plantear el que
los factores dispositiveos se orienten mls a la
gestidon de los factores elementales, o que>los
factores dispositivos se orienten mis a una estra-
tegia del conjunto empresarial sin acentuar ya una
gestidn secuencial y singular de cada uno de los
factores productivos, sino implicando toda una
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Elementos que
condicionan a
los factores
dispositivos

capacidad de respuesta ael conjunto empresarial a
las situaciones cambiantes de ese entorno, y den-

tro de este marco es donde se tiene que producir

la gestidn de los recursos disponibles.

Las caracteristicas dominantes de un tipo

de configuracidon de los factores dispositivos
orientados a la gestidn interna se basa en los
sigulentes elementos:

1.

En la exlstencia necesariamente de un entorno
con una evolucidn estable que no obliga a in-
troducir este entorno mis que como dato y que
no exige, por lo tanto, una adaptacidn perma-

"nente a las evoluciones de este entorno, bien

sea politico o tecnoldgico, social o de merca-
dos, financlero o legal.

Esta situacidn conceptual diferencia de hecho
entre la planificacidn estratégica a largo
plazo y lo que es en sl una gestidn a corto
plazo. Los afios 60, y también los 70 pero fun-
damentalmente los primeros, fueron definidores
de toda una forma de actuacldn empresarial en
la que la propia configuraclidédn de departamentos
de planificacidn, con hombres dedicados sola-
mente a ello, ha implicado una diferenciacidn
entre el mundo planificador de la empresa o de
una planificacidn estratégica de la empresa y
los hombres que en realidad a corto plazo ges-
tionan de sus recursos, hacen la gestidn de 1la

actividad empresarial.

Esta separacidn entre ambos componentes de
una direccidn empresarial implica unos elevados
costes de coordinacidn y ha implicado en muchas
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empresas la puesta en peligro de su propia
subsistencla, sobre todo ha empobrecido muy
notablemente la capacidad directiva de la em-
presa. Y es por ello por lo que precisamente se
ha producido un proceso de concentracibdn mas
que de descentralizacidn en la actlvidad empre-
sarial.

La distribucidn del poder entre los que
planifican estratégicamente y los que tienen
que realizar la planificacibén diariamente ha
sido una de las constantes que mayores costes
ha originado y que ha provocado fundamentalmen-
te un distancilamlento importante entre 1las
ideas, la estrategla y la implementacién en la
actividad diaria con todas las consecuenclas
que ello implica en la motivacidn directiva y
en la coordinacidn de sus posiciones.

En estas situaciones de entorno estable y en el
concepto empresarial en el que'nos movemos 1las
exlgenclas de flexibilidad son relativamente
pequefias; como el entorno es un dato se trata
de ir ajustando el comportamiento directivo y
las decisiones a ese entorno afectado como
dato. Todo ello ha llevado fundamentalmente a
desarrollar una mentalldad directiva en la que
se cree en la propla capacidad del hombre para
"manipular" de acuerdo con sus objetivos, por
ejemplo de ventas, sus propios procesos y el
éxito de los mismos.

Puede, por lo tanto, resumirse que la ca-

racteristica fundamental del concepto directivo de
los afios 60 y 70, en Espafia en estos filtimos afios
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Exigencias
de coordina-
cidn

sobre todo, ha estado caracterizado por el desa-
rrollo de una planificacidn estratégica a largo
plazo, planifiéacién, —a pesar de los maltiples
intentos organizativos para resolverlo- con una
diferenclacidén notable de la gestidén, no ya sblo
en sus hombres, sino en todo lo que es el propilo
sistema directivo. Se fijan objetivos y estos
objetivos deben constituir la pauta a la que deben
ajustarse los comportamientos y los hombres, y de
forma "clega" deben actuar buscando de esa manera
la coordinacidn 1ldégica de los recursos directivos
y materiales disponibles.

Y esta es la situacidén hasta bilen entrados
los afios 70 y en nuestro pais afin todavia por

plantearse.

IV. Nuévas 'ortentationes pard la diréccién empre-
sartal '

(.Culles son los elementos determinantes de
la situacidn actual en cuanto se refiere -a las
exigencias a la capacidad directiva de la empresa?
Puede decirse que la situacidn actual exige:

-~ en primer término, dar una respuesta eficaz a
las exigencias de coordinacidn de la empresa
como punto de referencia vital para el éxito o
fracaso y ello en las dos dimensiones:

. la coordinacibn externa, esto es la coordina-
¢1dn de la empresa con el entorno,
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Flexibilidad de
adaptacidn

. la coordinacidn interna que como consecuencia
de la anterior y por 1las pnopias exigenclas
del proceso de combinacidén de factores deberi
considerar no ya sblo el sistema 1dgico clési-
co, sino también el impadto del entorno en el
cual estd anclada la toma de decisiones ﬁn
cada una de las freas concernientes al proceso

empresarial.

- sistemas directivos con gran flexibilidad de
adaptacidén y ello sin que se plerda la linea o
hilo conductor. Frecuentemente se 1nterpreta mal
el concepto de pragmatismo en la actuacidn del

'hombre, ya que no debe significar una actuacidn
discfecional, sino fundamentalmente el que def'i-
nido el concepto y marco de actuacién refleje

_.una gran capacidad de'adaptacién a lés»situacio-
nes cambiantes pero dando continuidéd al plan-

- teamiento de base.

Considero que es fundamental a los efectos
de conslderacidn de este segundo elemento, 1la
flexibilidad de adaptacidn, el diferenclar clara-
mente o
. entre una planificacidn estratégica y
. una planificacldn de estretegias.

Cuando hablamos de plantfiddcifn éstratégi-

¢4 estamos plante&ndonos fundamentalmente un con-

cepto directivo basado en la construccidn de un
sistema de interdependencia 1dgico al cual orien-
tan sus actuaclones todos los directivos de una
empresa y, pdr lo tanto, sus comportamientos tien-
den a cubrir los obJjetivos fijados estratégicamen-
te en esa planificacidn.
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Planificacidn
estratégica
de los afios 60

Por el contrario, cuando hablamos de plani-
filcacidn 'de ‘estrategias, significa fundamentalmen-

te que ante un entorno sumamente inestable se
trata de dar una orientacidén bAsica al directivo
para que de la forma m&s inmediata posible pueda
adaptarse a las situaciones cambiantes, hacia
nuevas estrategias, sin que ello impliqué en nin-
gﬂno de los casos una pérdida en la capacidad de
coordinacidn entre los distintos sujetos que ac~
tGan en la direccidn empresarial. Se diria que se
trata de poder pasar lo antes posible en el proce-
so de adaptacidn de una estrategla a otra, pero
manteniéndose siempre dentro del cdlculo econb-
micd previamente realizado y que signifique, muy
en concreto y en especial, la perméhencia de la
capacidad de coordinacidén como punto de referen-
cia. Y aqui es donde puede centrarse la 1dea bési-
ca de la filosofia actual en torno a la biisqueda, -
-e insisto que se esté en un proceso de bﬁsqueda—
de nuevos conceptos directivos, de nuevas formas
del enfoque de la direccidn empresarial.

En la planificacidén estratégica de corte de
los aflos 60, entendida como estrategia_légica, en
la que se coordina la actuacidn de los distintos
directivos fundamentalmente en base de una serie
de "instrumentos ciertos, tales como los. lnstrumen-
tos de portafolio, declsiones de inversidn, etc. y
que lleva fundamentalmente a simplificar el com-
portamiento directivo desde el punto de vista de
1o que tiene que realizar es adaptarse a las decl-
siones adoptadas previamente y ajustar su gestidn
a las mismas.
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.2

Evolucidn
en los 70

r

Si se observa detenidamente ya a finales de
los afios 60 y sobre todo en los 70 se aprecia

‘claramente una evolucidén importante en esta plani-

flcacidn estratégica al introducir de forma muy
importante instrumentos de control y de supervi-
8idn que permiten adaptarse a las situaciones
cambiantes. En los sistemas de planificacidn em-
presarial de finales de los aflos 60 se pasa de esa
planificacidn estratégica légicaba una planifica-
cidn estratégica 1ldgica también 1incrementada en
su capacidad instrumental con una nueva’concepéién
que es la de que el entorno empleza a ser inesta-.
ble, siendo necesario adaptarse a las nuevas cip-
cunstancias pero sin perder el control estableclido
en la planificacidn estratégica por via de 1la
1égica de la planificacibdn. Esto es, se retiene
como punto de referencia la planificacidén estraté-
glca decidida y se incorpora un proceso de adapta-

elones sucesivas para conocer  las denominadas

desviaciones y las posibles adaptaciones. Con ello
se ha tratado fundamentalmente de mantener la
éoherencia de la coordinacidn entre los distintos
sujetos que tlenen capacidad directiva y que al
mantener la estructura 106gica previamente definida
y compararla con las situaclones reales creian, y
muchos siguen creyendo, que se puede resolver el
problema de coordinacidn a través del anflisis de
las desviaciones, El error de planteamiento es muy
importante, las decepciones han sido muy relevan-
tes y puede decirse que el coste empresarial ha
sido muy elevado. ’

Nunca podré darée una respuesta de coordi-
nacidn en base de un instrumento rigido de plani-
ficaciones estratégicas, a no ser que se trate de
un sistema estable, y mucho menos a través de un
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an8lisis de desviaciones de cada una de laS‘rea-
lizaciones respecto de lo planeado. Puede decirse
que a partir de ese momento se plerde la capaci-
dad directiva y la confianza en los instrumentos
de direccidn. Y esta pérdida de confianza es sen-
cillamente derivada de que el coste de esta coor-
dinaclén y las utilidades de la misma no guardan
ninguna relacion favorable. '

{Cufiles son las posibilidadés actuales de

Posibilidades
desarrollar una capacidad directiva adecuady?

actuales
Pudiéramos sefialar que la capacidad directiva

implica necesarlamente la consideracién de los
slguientes aspectos:

1. Hay que desarrollar conceptos direcetivos que
integren la planificacidn de estrategias con la
P Lanificacian implementacién de las mismas. Y en este sentido
de estrategjas y dentro de la propia necesldad de ubicar el
“horizonte econbmico a largo plazo y el de corto
plazo dentro de la propia estructura directiva
de la empresa, sin embargo, una de las exigen-
clas prioritarias, es el que no se aislen ambos
elementos sino que se integren, esto es, que el
| directivo encargado de las decisiones de corto
plazo esté involucrado en el planteamiepto de
estrategia definido y que, por lo tanto, sea
consciente en sus decisiones y de las conse-
‘cuencias de las mismas y que el directivo res-
pqpsable de la decisidén a largo plazo se vea
implicado al mismo tiempo a la hora de la im-
plementacidén de las decisiones y en la viabili-
‘dad de las mismas. c ‘

2« Es necesario introducir e implementar unidades
estratégicas.
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3t rategias
alternativas

3.

Toda dimensidn estratégiza debe contener en si
una caracteristica instrumental que constituya
un elemento dg motivacidn del directivo y que
en su propla configuracién lleve lntegrado los
elementos de coordinacidn. La cqordinacidn debe
ser un elemento vital de la propia definicidn
de una estrategia y no elemento causal o exter-
no a la misma.

Lo que se busca fundamentalmente es resolver el
problema sobre la coordinacidn via creacidn de

estrateglas.

Puede decirse que una nueva configuracidn

de la capacidad directiva pasa necesariamente por
la definicidén de estrategias alternativas, en pri-

mer lugar, como punto de referencia filos6fico de
base de la actuacidn empresarial. Pudiéramos sefia—

lar que los elementos que definen una nueva forma
de direccidn empresarial son los sigulentes:

1.

La definicidn de estas estrateglas alternati-
vas.

» L]
La integracidn de estas estrategias alternati-
vas en las &areas operativas, implic&ndoles como
elemento de coordinacidn y como sistema de
informacidn.

Se debe tratar de simplificar al méximo el
instrumento directivo evitando, por ejemplo,
los denominados "cementerios de nimeros" asi
como otros mQltiples elementos existentes que
complican de tal manera la instrumentacidn que
hacen que su utilizacidn sea prhcticamente
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Planteamientos
orientados a la
resolucién de los
problemas

Unidades
estratégicas
de resultados

5.

imposible. Una de las caracteristicas fundamen-
tales de esta exigencia de simplificacidén es la
que debe llevar a un mayor rendimiento del ma-
nagement y, fundamentalmente, a que los direc-
tivos se concentren en las estrategias que
verdaderamente son importantes que tengan por
lo tanto la capacldad necesarila paré dar prio-
ridad a las mismas.

Todo indica un cambilo conceptugl importante

para pasar de los planteamientos formales en
la capacidad directiva a planteamientos méis
orientados_a la solucidn de problemas y, por o
tanto, mis cercanos al problema que a la légica
del sistema.

Es necesario determinar cufles son los factores
que hacen posible alcanzar el objetivo a largo
plazo de asegurar los resultados empresariales
como punto de referencla vital,en_cualquier

‘planteamiento y en cualquier circunstancia.

Todo ello implica como elemento sustitutivo de
una planificacidn estratégica la definicidn de
estrategia de planificacibn, de estrategias
definidas como "unidades estratégiéés de resul-
tados". Se trata en esta instrumentacldn de la
planificacldn de estrategias de proceder a la
construceidn selectiva de puntos de referencias
a los cuales debe orientarse todo el comporta-
miento directivo y que, por lo tanto, 1implique
fundamentalmente que el esfuerzo del conjunto
empresarial se oriente en la misma direcciédn.
Es decir, dejJar a un lado departamentos estan-
cos de optimacidn y pasar a las prestaciones de
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- - -
A51gnac*on
de recursos

™

cada uno de ellos a la idea estratégica selec-
cionada y en la que deben ver todos los direc-~
tivos el elemento de coordinacidn més relevan-
te. La actuacidn dentro de estas unidades es-
tratégicas de resultados puede plantearse hoy
todavia en los términos sigulentes:

1. Hay que selecdidndr estas 'unidadés 'estraté-
gicas 'de resultados lo cual implica la defi-
nicidn de criterios y exige el desarrollo de
amplios sistemas de informacién internos y
externos, asi como valoraclones adecuadas
para la definicidn de las mismas. No cabe la
menor duda que del acierto o fracaso de la
definicién de estas unidades estratégicas va
a depender la capacidad de la empresa en su

futuro.

Debe considerarse que estas unidades es-
tratégicas no tienen porque ser salamente las
que afecten a unidades funcionales de la empre~ '
sa o de comportamiento en general, sino que
pueden ser elementos concretos en el &rea de
mercados, dé imagen, de costes, de calidad,
etc. sobre los que debe de pesar esta exigencia
de orientacidn de la coordinaeidn y a los que
deben de orientarse con sus actuaclones todos
los directivos.

Una vez determinadas y seleccionadas estas
estrategias empresariales como punto de refe-
rencia fundamental, debe procederse a la dsig<

-h&act8ri‘de ‘ros recursds necesarios para cada una

de estas estrateglas.
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Coordinacidn

Ty

‘3. Se trata fundamentalmente de.incidir.en los
efectos de ¢dordinacifn via motivacidn y se
trata al mismo tiempo de establecer una simpli-

ficacién en el instrumentario directivo impli-
 cando no sbélo a los responsables de la plani~
‘ficacldén de estrategias a largo plazo, sino

también a los ejJecutores de la misma a corto
‘plazo. .

En estas clrcunstancias concretas puede
seflalarse que 13 situacidn actual del desarrollo
de este concepto empresarial no ha permitido alin
ung sistematizacidn total y que trata de dar yna
respuesta concreta a las exigencias. de:

- prespuesta a la inestabilidad del entorno,

- mayor flexibilidad y capacidad de‘adagtacién
a las situaciones cambiantes, - '

- consideracidn del entorno en las distintas
decisiones empresarlales y del conjunto del
entorno sobre la empresa, - '

'~ el que estas unidades estratégicas tengan
capacidad de 1integrar el elemento coordina-
cidén dentro de las mismas,

'~ el crear una unidad de doctrina cdmb”phntb’de
referencia b&sica para la integracidn de
directivos en el proceso empresabial,'

- la simplificacidn del instrumentario y en
especial la orientacidén de los sistemas de
orientacidn a estas estratéglas a
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Es posible un
cambio cuali-~-
tativo e ins-

trumental en -

las actuales
formas de di-
reccidn

~ la suma sinérgica de esfuerzos .y no lg alge-~
braica tipica de una organizacldn planifica-

da.

Se puede considerar que preciSamenté en
estos momentos puede y debe darse un cambio cuali-
tativo e instrumental importante en las formas de
direccidn y ello sobre todo como consecuencia de
la presibén del entorno empresarial. Pero es que
precisamente esta presidn del entorno empresarial
de los Gltimos aflos, que ha dado una graﬁ rigidez
a todo el sistema empresarial y que le ha restado
poder y capacidad de solventar 1los problemas plan-‘
teados, es la que ahora se considera como la via
fundamental para dar una respuesta a la crisis. lLa

‘politica econbmica estatal se encuentra ante la

imposibilidad de dar una respuesta sino es a tra-
vés de la via empresarial. Ello 1mplica.necesa-
riamente la devolucidén de mayores zonas. de pader a
la empresa, 1o que a su vez incide en la capacidad
directiva empresarial, que tlene que asumir, en
gran medida, la inestabilidad del sistema dentro
de sus decisiones, y es aqui donde se produce este
retp empresarial que esti en la gran 'capacidad de
la empresa para solucionar la crisis y recuperar
los grados de din&mica y de resolucidédn de proble-
mas de la empresa como unidad descentralizada de
organizacidn y de direccidn. '
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