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L. INTRODUCCION ®

Se puede afirmar de manera muy rotunda que nos encoptramos
ante un cambio muy profundo de las instituciones. Se acaba todo un
perfodo histérico de taylorismo y de fayolismo en €l conjunto de las
instituciones y en la forma de organizar la economia para pasar a un
nuevo disefio.

La solucién de los problemas se ha realizado durante muchas
décadas a través del desarrollo de macrosistemas y se ha depositado en
grandes estructuras organizativas el peso clave de la coordinacién de
la economia, o de la institucion. Estas estructuras organizativas se han
ido desarrollando paulatinamente alcanzando en la actualidad unos
elevados grados de rigidez al cambio y unos elevados costes lo que les
ha hecho quebrar pricticamente ante las situaciones cambiantes y de
apertura de las economias.

Ademds este desarrollo de la organizacién de la economia basado
en estructuras y macrosistemas ha condicionado fuertemente el propio
comportamiento humano y ha generado un tipo de hombre con una
cultura administrativo-burocrética, con una baja creatividad, y donde
la comunicacion es muy reducida. En particular, este tipo de organiza—
cién presenta cotas bajisimas de flexibilidad de adaptacién y sus
procesos de movilidad son altamente dificultosos. El sistema o la

1. Ponencia presentada dentro del ciclo de conferencias organizado por la Facultad de
Ciencias Econémicas y Empresariales (ESTE) de la Universidad de Deusto en San
Sebastidn sobre "La primacia del factor humano en la gestién directiva” pronunciada
el 16 de marzo de 1994.



estructura organizativa ha asumido el papel de la coordinacién de la
economia, o de una empresa, y la institucién como tal y la persona no
han jugado mis que un papel secundario.

Esta es una situacién tipica de economias cerradas caracterizadas
por una dindmica muy lenta de cambio y por un proceso de permanen—
cia de valores, de tecnologias, e incluso de estructuras de mercado, lo
que ha conllevado a desarrollar grandes administraciones y grandes
administradores que no tienen, sin embargo, capacidad de respuesta
para economias en entornos abiertos y ripidamente cambiantes y, muy
en particular, para ecopomias en competencia.

Ha sido y sigue siendo, en muchos de los casos, la estructura la
que coordina, y la institucién no es mas que un 6rgano que realiza esa
funci6n, pero sin disponer de identidad propia. La persona, por su
parte, es una mera ejecutora de la divisién de trabajo planteada en esa
estructura. Esta es la situacién de los sistemas de sanidad o educativos,
o de las propias empresas, por citar solo algunas instituciones.

La ruptura se plantea por una gran dinimica de valores en la que
estd implicado tanto el desarrollo tecnolégico como la apertura a
grandes espacios econdmicos, la globalizacién del conjunto de los
saberes y de la economia, pero también, muy en particular, por una
fuerte dindmica de cambio en los propios sistemas de valores de las
sociedades y de los hombres.

En una sociedad abierta y competitiva como la actual, el disefio
organizativo es totalmente diferente, ya que la coordinacién en la
economia o en la empresa no puede realizarse a través de estructuras,
sino que tiene que realizarse a través de instituciones singulares que las
define €l hombre y ¢l hombre las asume, con lo que generard una
capacidad de coordinacién eficiente.



Es necesario disponer de instituciones que reduzcan los costes de
coordinacién de la economia, tanto los externos como los intemos y
que, ademds, sea capaz de adaptar de manera muy rdpida y flexible las
instituciones y la actividad econémica a los procesos de cambio. Es el
hombre el que realiza y el que dispone de la capacidad de flexibilidad,
de innovacién, de didlogo, de comunicacién, y no las estructuras.

Todo el derrumbamiento de las organizaciones tradicionales se
debe, por un lado, a sus elevados costes de estructura dado que no hay
institucién que los pueda soportar asi como por la gran dificultad de
los procesos de adaptacién a los cambios, dada su rigidez y dado
ademis el comportamiento que implica en el hombre la resistencia al
cambio.

Todos los nuevos disefios en torno al "lean management” es algo
mis que un mero disefio organizativo técnico. Es un cambio radical de
la institucién, es otro concepto de institucién y de la accién del
hombre en el desarrollo econémico.

En esta ponencia quisiera centrarme en dos aspectos clave:

* El desarrollo directivo debe hacerse junto al propio
desarrollo cultural de la institucién. No pueden separarse
institucién y hombre, directivo, sino que ambos tienen que
evolucionar, permanentemente, en conjunto.

* La problemitica de los recursos humanos, y muy en
especial, de los recursos humanos directivos, en los mis
diversos niveles, presenta dos dimensiones en este nuevo
disefio corporativo e institucional:

- El management de recursos humanos en la empresa
que afecta a la institucién como corporacién asi
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como a todos y a cada uno de los hombres para
descubrir sus potenciales de coordinacién.

—  La funcién de personal en la que se trata basicamen—
te, de todos aquellos aspectos que se refieren a la
administracién del mismo.

Aqui, nos vamos a centrar en el primer planteamiento y en lo
que afecta a la capacidad directiva; se deja a un lado todo lo que se
refiere a la funcién de personal propiamente dicha @.

II. LA EMPRESA COMO CORPORACION Y EL
DESARROLLO DE LA CULTURA EMPRESARIAL

La empresa puede definirse como un conjunto de potenciales
internos y externos que trata de aflorarlos. Pero debe entenderse de
manera muy clara que una empresa, puede tener los potenciales de
manera perceptible u oculta y su descubrimiento depende, basicamente,
de la capacidad directiva.

Lo que se trata en una empresa ¢s de descubrir y aflorar estos
potenciales siendo ésta precisamente la funcién del directivo. El
directivo debe conseguir que este proceso de aflorar los potenciales se
realice con los menores costes de coordinaci6n internos y externos. De
ahi depende su éxito.

2. Véase Lattmann, Ch, y Garcia Echevarria, S., Management de los Recursos Humanos,
Madrid 1993 y Marr, R. y Garcia Echevarria, S., Politica de personal en la empresa.
Gestion de los Recursos Humanos, Madrid 1984.
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RESA COMO C UNTO POTENCIALES

EMPRESAS
CORPORACION

Purmeez C. Phmpda 3 5. Gurcie Bcheverrie

Figura 1

Un potencial se manifiesta por un conjunto de datos y constela—
ciones que permite a una empresa disponer de un diferencial significa—-
tivo con respecto a la competencia y ello puede encontrarse dentro de
la propia estructura o de los recursos intemos de la empresa como
también en su posicionamiento en los entornos y en el mercado. Una
ruptura o apertura del entorno, o un cierre del mismo, puede constituir
un potencial para la empresa que lo descubra y para aquella empresa
que disponga de las capacidades adecuadas para aflorarlo.

La funcién béasica del directivo consiste precisamente, en
innovar, en ¢l més nato sentido schumpeteriano, para descubrir esos
potenciales. El directivo tiene que ser, por tanto, promotor, que
significa descubridor de ese proceso de combinacién de factores que



le diferencia de la competencia y debe tener capacidad para poder
aflorar este potencial que ha descubierto. Esto es, capacidad para
gestionar estos potenciales.

Es mas, todo proceso de cambio no significa otra cosa que un
proceso de adaptacién permanente a nuevos potenciales. Una empresa
no puede ser otra cosa que una continuidad de descubrimiento de
potenciales, esto es, en una empresa innovadora los directivos estin
permanentemente buscando esa nueva combinacién de factores que
permite reasignar de forma eficiente los recursos disponibles por la
empresa, y otros directivos tienen la capacidad para que, descubiertos
esos potenciales, puedan aflorar los mismos.

La aceptacion de un
proceso de cambio de esta
naturaleza significa otra
mentalidad directiva y sig-
nifica otra interpretacién del POTENCIALES
rol directivo. Si el directivo DE UTILIDAD
es un mero administrador lo
que estd realizando es admi-
nistrar una situacién adqui- POTENGIAL D
rida en la que las posibili-
dades innovadoras y de
desarrollo son muy peque-
fias. Administra un coto que
ha adquirido y que, consi-
guientemente, lo dnico que
puede realizar es una efi- POTENCIALES DE UTILIDAD
ciente gestion. Mientras que
en una economia abierta y T s sracrees ez [O—
competitiva lo que necesita—
mos son directivos que estén

Figura 2
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permanentemente en ese proceso de descubrir innovando combinacio-
nes de factores, esto es, promotores, que son los que garantizan la
continuidad de la empresa, ya que los potenciales de una empresa se
agotan y muchos de ellos se agoten con gran rapidez como consecuen-
cia de una intensificacién de la competencia.

Consiguientemente, el cambio es siempre una bésqueda
permanente de potenciales de manera que la empresa esté siempre

asignando los recursos en aquellos potenciales con mayores capacida-
des de utilidad.

| comPeTTIvVIDAD DE LA EMPRESA |

+
r—l DIFERENCIACION l————l

BARRERAS ARTIFICIALES BARRERAS NATURALES
* POTENCIAL CULTURA CORPORATIVA
* SUBVENCIONES . o6 R
* PROTECCIONISMO * POTENCIAL ECONOMICO
* POTENCIAL TECNOLOGICO
* DOMINIO MERCADO < POTENCIAL DE MERCAGO
* PRECIOS “ERRONEOS” * POTEMCIAL DEL ENTORNO
~ POTENCIAL IMAGEN
* ACUERDOS * POTENCIAL ORGANIZAGION
“ere. * POTENCIAL FINANGIERQ
* POTENCIAL DIRECTIVO
1 !
- SE BUSCA PROTECCION - EXIGEN DINAMICA DIRECTIVA
- 8E CREAN ORGANIZACIONES BUROCRATICAS - GARANTIZAN EXITO EMPRESARIAL
- SE PRECISAN ADMINISTRADORES - SE CREAN INSTITUCIONES
DR Pacas 5. Cuevis Behewrrin

Figura 3
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La competencia entre las empresas no es otra cosa que marcar
diferencias. Toda empresa en una economia cerrada o abierta busca un
determinado campo o 4rea en la cual pueda ejercer su proceso o
actividad econémica con ventaja frente a los demés. En una economia
cerrada se hace a través de privilegios, lo que configura una institucién
burocritico-administrativa que no busca nuevos potenciales, sino que
tratan de administrar esos potenciales que por privilegio se les han
concedido por situaciones especificas de poder.

En una economia abierta y competitiva esos potenciales no
existen puesto que las barreras que pueden definirse son barreras de
tipo natural, esto es, la empresa tiene que diferenciarse en algo de las
competidoras con el fin de ofrecer y disponer de un coto en el que a
las otras empresas les es mis dificil entrar. Las otras empresas tienen
mayores costes de coordinacién con ese entorno que la propia empresa.
La basqueda permanente de estos potenciales internos o externos es la
funci6n directiva y no otra. Consiguientemente, a todo directivo se le
plantea €] problema de saber cudles son los potenciales sobre los
cuales estd operando y si no existen nuevos potenciales en los que,
asignados los recursos disponibles, pudieran ser mayores potenciales
de utilidad.

La actuacion directiva deber ser:

* Descubrir potenciales y para ello se necesitan directivos
promotores, esto es, hombres que innoven permanente—
mente combinaciones de factoies y tienen una predisposi-
cién a buscar nuevas ventajas competitivas. En un mercado
competitivo una empresa, o una parte de sus directivos
promotores, tienen que ir buscando a medio y largo plazo
nuevas diferencias, nuevas barreras mnaturales que le
permitan entrar en mercados con mayor facilidad, con
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menores costes de coordinacién de los que tiene la compe—

tencia.

En segundo
lugar, una vez
que se han des—

cubierto  esos ||::POTENCIALESDE ::
- | UTILIDAD EXTERNOS:!
potenciales, en
POTENCIAL DE MERCADO
una empresa se
. . POTENCIAL FINANCIERO
necesitan direc— |l o
tiVOS que sean POTENCIAL DE COMPRAS
capaces de de— |irorencur musano von -
sarrollar  esos  [|PorenciaL D couprasy POTENCIAL HUMANO
potenciales, de ||ResTRUCTURAGION POTENCIAL POSICIONES
explotarlo. Esto [[oeeurresss DE BALANCE
€TC.
es, apfovechar POTENCIAL DE COOPERACION
esa diferencia lo [° ENCIAL DE REGULACION
. ETC.
més rdpidamente
posible con el
fin de aflorarlos Figura 4

antes que los

competidores empiecen a entrar en ese coto natural
reservado, o que se produzca un agotamiento de los
mismos.

* Y es, en tercer lugar, cuando, agotada la capacidad de
desarrollo de esos potenciales, se plantea ¢l problema de
administrar en tanto en cuanto no se pierda esa ventaja
competitiva para mantener posiciones.

La primera es una estrategia ofensiva, la segunda es una
estrategia de desarrollo e inversién y la tercera es una estrategia de
mantenimiento.
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En realidad toda empresa en un mercado competitivo necesita
tres tipos de hombres y lo importante seria que en una dindmica
organizativa cada uno de ellos esté ejerciendo esa funcién clave que
le corresponde al objeto de que los recursos de una empresa estén
permanentemente reasignéndose de unos a otros potenciales buscando
una mayor eficiencia.

Uno de los diferenciales més importantes cara a la competencia
es, precisamente, la Cultura Empresarial y las caracteristicas de sus
recursos humanos debiendo destacarse, fundamentalmente, su capaci-
dad directiva.

VENTAJAS COMO CONSECUENCIA
o DE LA CULTURA EMPRESARIAL
CLASES DE POTENCIAL HUMANO
KNOW HOW VALORES
AN CULTURA EMPRESARIAL
CONCEPCION DE
MARKETING
EVOLUCION ¥
’m‘" " DESARROLLO DE
LA ORGANIZACION
PROCEDIMIENTO
D& FABRICACION
—is m‘;” o
1 2 3 4 5 6 7 8 92 10
PROTECCION FRENTE A LA IMITACION (ANOS)
»E Puttn P. Klsman 3 ebdorusiéa propin
Figura 5
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Considero que puede hoy afirmarse, sin lugar a dudas, que una
empresa serd lo que sean sus recursos humanos pero, principalmente,
lo que sea su capacidad directiva. Esta simbiosis entre recursos
humanos y capacidad directiva y la capacidad que tengan de generar
"capital confianza" facilitard los recursos y la asignacién de los
mismos, bien sean financieros o econémicos.

La empresa, para aflorar sus potenciales, precisa, por tanto,
definir sus dos dimensiones:

* La institucién a través de su Filosofia Empresarial

CORPORACION
l

"SISTEMA DE VALORES

N

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
LEGITIMACION COMPORTAMIENTOS
COMPORTAMIENTOS INDIVIDUALES
CRITERIOS CRITERIOS
INBTITUCIONALES DE ACTUACION J

INSTITUTO DX ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Punntes 3. Garetn Schavarrin

Figura 6

15




* En segundo lugar, tiene que recuperar al hombre medido
en cuanto a su sistema de valores.o Cultura Empresarial.
Sobre estos pilares es cuando se disefia la estructura
directiva de la empresa desde la perspectiva de:

—  Su disefio de management y organizacién interna y,
por tanto, afectando fuertemente a los costes de
realizacién de la empresa.

—  Por otro lado, en cuanto se refiere a su organizacién
externa y, consiguientemente, sus relaciones con los
demaés grupos de referencia y externos a la empresa.

Consiguientemente, las tres piezas fundamentales de todo proceso
empresarial pueden definirse en los términos siguientes:

* La configuracién de la institucion empresarial que es la
que define, por un lado, la Filosofia Empresarial y, por el
otro, la Cultura Empresarial, con lo cual conocerd cudles
son las barreras con las que se diferencia constitutivamente
una empresa de la competencia.

* La dimensién econémica que viene recogida por la forma
en la cual la empresa, la institucion que se acaba de definir
dispone de los recursos econdémicos y financieros y los
asigna a los distintos procesos y funciones mediante la
eleccién de una determinada estrategia. La estrategia es,
sin duda, un factor clave dentro del proceso, ya que segin
qué estrategia s¢ elija se plantean, en primer lugar, dife-
rencias con la competencia y, en segundo lugar, muy
diferentes costes de coordinacién.
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LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL

T

CULTURA FILOSOFIA
EMPRESARIAL | EMPRESARIAL

IDENTIFICACION
CORPORATIVA VALORES\CRITERIOS

DEFINEN

DIMENSION ESTRATEGIAS DE
AD,
ECONOMICA: (cob1os be Aeas

* EXTERNAS
* INTERNAS

DIMENSION CAMBIOS
l INSTRUMENTAL: ORGANIZATIVOS
FLEXIBLES\RAPIDOS

Posmte 3. Garcla Bebomerta

Figura 7

* La tercera dimensién corresponde a la organizacion, esto
es, al hecho de que toda empresa como institucién y una
vez definida la forma en la cual la empresa quiere adap-
tarse al proceso de cambio de su entorno, instrumenta la
ordenaci6n de los recursos, establece su estructura organi—
zativa, 1o cual va a repercutir también en sus costes de
coordinacién internos, esto es, los costes de organizacién.

La Cultura Empresarial surge por muy distintas vias y donde

cabe destacar como surge a través de las personalidades que configuran
y desarrollan el proyecto empresarial, pero también por la propia forma
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de dirigir esa empresa y de concebir sus normas organizativas o de
elegir sus estrategias. Una Cultura Empresarial se genera a través del
tiempo por muy diversos impulsos.

CULTURA EMPRESARIAL Y SU EVOLUCION

* SURGE * BUSCA
- PROCESO HISTORICO - ESTABILIZACION DE VALORES
- ENTORNOS Y SU EVOLUCION Y CREACION DE SiMBOLOS
- PERSONALIDADES DIRECTIVAS - INTEGRACION INTERNA DE LA
- DEL ESTILO DE DIR ON ORGANIZACION/ESTABILIDAD
HOMOGENEIZADA
- DE LA ORGANIZACION Y SUS NORMAS
- EFICACIA ORGANIZATIVA
- PROCESO DINAMICO ADAPTACION - EXPERIENCIAS CORPORATIVAS
- MERCADOS/ENTORNOS CON BEXITO
- TECNOLOGIA - IDEALIZACION DE LA ORIENTACION
- EVOLUCION SOCIETARIA Y CULTURAL CORPORATIVA Y ESTRATEGIAS
o Posam: 5. Gurvia Scheverrie

Figura 8

Lo que busca una Cultura Empresarial es estabilizar los campos
de tensiones del directivo generando confianza en la institucién, de
forma que se disponga de flexibilidad y capacidad de adaptacién segin
las coyunturas y las situaciones cambiantes. Una Cultura Empresarial
busca una estabilizacién de los valores y busca, al propio tiempo, la
generaci6én de una dindmica o proceso de cambio de forma que se vaya
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dirigiendo la empresa hacia la Filosofia Empresarial definida como
punto de diferencia competitiva con los competidores.

La Filosofia Empresarial corresponde, sin duda, a la orientacién
de los comportamientos y la estrategia empresarial incide y repercute
en el proceso de cambio.

1. DESARROLLO DIRECTIVO DENTRO DE
LA CULTURA EMPRESARIAL

Todo desarrollo directivo se tiene que realizar y sc realiza dentro
de una determinada Cultura Empresarial. Y la tnica forma de realizar
este desarrollo directivo es realizando el cambio de esa Cultura
Empresarial de acuerde con el disefio institucional recogido en la
filosofia de la empresa. Por consiguiente, si una empresa no define, en
primer lugar, su institucién y realiza un proceso de "formacién
institucional” del directivo, no tendrd nunca posibilidades de conocer
sus condiciones de éxito o fracaso. No se puede resolver el problema
facilitando conocimientos al directivo si no se le da, al mismo tiempo,
la pregunta ;para qué?. De tal manera que de lo que se trata es de
desarrollar todo el proceso de adaptacidn directiva de acuerdo con la
orientacién de la compaiifa. El aprendizaje se realiza haciendo el
proceso de cambio.

Toda funcidn directiva o d¢ management tiene dos tareas basicas:

* Reasignacion permanente de recursos. Esto es, sacando los
recursos de unas divisiones de trabajo obsoletas y reasig-
nandolos a unas nuevas divisiones de trabajo més eficien-
tes. Reasignar recursos no es sélo recursos financieros,
econémicos y de equipamientos, sino también y funda-
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mentalmente, de recursos humanos. Una adecuada reasig-
nacién de recursos a través de un proceso de formacion
dentro de una Cultura Empresarial concreta constituye, sin
duda, una de las claves del éxito empresarial. Asi lo que
conduce al éxito en una formacién profesional dual, o una
formacién de directivos o de personal técnico, etc., es
cuando se realiza dentro del contexto de la Cultura
Empresarial que se trata de orientar hacia la filosofia
empresarial. Ello se debe a que al producirse una identifi-
cacién con la Filosofia Empresarial todos los recursos, las
energias y los esfuerzos se orientan en la misma direccién
y estdn incidiendo constantemente en la eficiencia de la
disposici6én de los recursos.

Pero solamente cabe reasignar recursos si se sabe contestar
para qué y ello exige tres condiciones:

- La primera es que se tienen que descubrir y conocer
los potenciales nuevos, hay que saber hacia dénde
hay que reasignar los recursos con el fin de descu-
brir con qué estrategia se hace mejor esa reasigna—
cién de recursos humanos, técnicos, econdmicos,
financieros, etc.

—  Se tiene que saber dénde se encuentra en el momen—
to actual la "explotacién” de los potenciales disponi-
bles, esto es, se tiene que saber de qué potenciales
puede disponerse. Dénde y cuéndo se dispone es una
cuestién fundamental en el anilisis de la situacién
actual de los potenciales en "explotacién”.

- Hay que tener capacidad estratégica para saber como
se realiza ese proceso de reasignacion de recursos y

20



qué transformaciones se¢ tiemen que hacer, por
ejemplo, en los recursos humanos, con qué forma-
cién.

Pero todo ello tiene que realizarse dentro del proceso de la
evolucién y management de la Cultura Empresarial. En
otro caso se tendrin elevados costes de coordinacién.

PROCESO DE DIRECCION

DIRIGIR

T
SUP?NE

! DIRIGIR EN CAMBIO I

REASIGNAR RECURSOS J CAMBIAR COMPORTAMIENTOS
3 3
* ASEGURAR LA RECUPERACION * ASEGURAR LA DINAMICA
DE RECURSOS DE CAMBIO
* REASIGNAR RECURSOS * RAPIDEZ / FLEXIBILIDAD
1 !
INTEGRACION / MOTIVACION
EFICIENCIA ECONOMICA DEL HOMBRE
kS +
Poraser £ Garels Bsimrarris

Figura 9

Por lo tanto, se precisa disponer de comportamientos,
normas, conformes con la Cultura Empresarial. Solamente
cuando se dispone de esta Cultura Empresarial se puede
dar coherencia tanto a los procesos de descubrimiento de
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potenciales como a la forma de explotarlos y, en particular,
a las estrategias que sirven para diseiiar los procesos de
reasignacién de los recursos de unos potenciales a otros.

* Los recursos se disponen por €l personal y por los directi-
vos en sus distintos niveles. Por tanto, estos recursos se
disponen de acuerdo con las instrucciones dadas, pero
también con los valores, normas de comportamiento y
organizacién de que disponen el personal y los directivos.
Por ello dirigir no es sdlo reasignar recursos, sino que es
también incidir sobre el hombre, esto es, cambiar sus
comportamientos en la orientaci6n de esa Filosofia Empre-
sarial para buscar, por la via de unidad doctrinal, una
identificacién con la corporaci6n.

Consiguientemente, se precisa conocer cudles son los valores de
la cultura actual que definen a la empresa. Puede verse en la figura 10
la gran diferencia entre una serie de valores clave de la Cultura
Empresarial espafiola, la Cultura Empresarial vasca y la Cultura
Empresarial alemana ®. Puede apreciarse que la Cultura Empresarial
espafiola y vasca estd caracterizada por:

* Una fuerte orientacién instrumental, esto es, no hay una
cultura institucional y, por tanto, no hay una identificacién
generalizada con la corporacién empresarial. El punto de
referencia y la guia es la eficiencia que se trata de medir
en los instrumentos de gestién o instrumentos empresaria—
les.

3. Véase Garcfa Echevarria, S. y del Val Niiez, M.T., Cultura Corporativa de la
empresa espaiola, Madrid 1993 y Garcia Echevarria, S. y del Val Niifiez, M.T., El
directivo de la empresa vasca. Clave de su competitividad, Madrid 1993.
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* La Cultura Empresarial espafiola y vasca estd caracterizada

por conceder un valor muy secundario y muy relegado al

VALORES DE LA CULTURA EMPRESARIAL
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hombre y, consiguientemente, no considera al hombre
como la pieza fundamental para configurar la institucién
empresarial.

La cultura alemana esti, por el contrario, basada en dos
valores: institucién y hombre. Como puede verse el
hombre y todas las dimensiones de informacién, comuni-
cacién, consideracién, asi como en Jo que afecta a su
relacién con el puesto de trabajo, su creatividad y motiva-
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ci6n, son factores que configuran la cultura de la empresa
de ese pais.

En este contexto lo que puede apreciarse es que un pais disponen
de mayor capacidad competitiva si existen empresas con una alta
capacidad de coordinacién y de adaptaci6n a los procesos de cambio
mucho mis flexibles y més identificadas con la corporacién.

IV. EXIGENCIAS AL PERFIL DIRECTIVO

El éxito de toda instituci6n en el futuro depende de la capacidad
de sus hombres de sus destrezas a la hora de disponer no solamente de
los recursos materiales, sino de la propia capacidad de transformacién,
via formacién, de sus propios saberes y comportamientos.

MANAGEMENT

CAPACIDAD DIRFECTIVA

ADAPTAR INTEGRAR

* INSTITUCIONES * HOMBRES
* PROCESOS * VALORES
* FUNCIONES * COMPORTAMIENTO!

A VYA

EVOLUCIO EVOLUCION i prvamica
svow;:;on camBios [, H DE vALORES\
ENTORNO DRGANIZATIVO NSTITUCIONE

__LEXITO INSTITUCIONAL\PERSONAL

BETITUTO BE ESTRATEGIA EMPRRSARIAL Dot & Capeds Rubsgarvs

Figura 11
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El directivo lo que realiza dentro de una economia abierta y
competitiva es configurar €l eje clave del proceso empresarial para
crear capital confianza y ello dentro de un contexto natural determina—
do. No se puede aislar al directivo de su contexto natural.

La capacidad de un directivo depende de su funcién bésica que
es la de adaptar instituciones, procesos y funciones, por un lado y, por
otro lado, de su capacidad para integrar los valores y comportamientos.
En ambos casos para reducir los costes de coordinacién.

De estas dos actividades directivas es cuando se perciben los
cambios organizativos que deben realizarse teniendo en cuenta tanto
la evolucién de los entornos como la propia dindmica de cambio de los
valores de la institucién, esto es, la Filosofia Empresarial. Estos tres
componentes son los que definen el éxito de las instituciones empresa—
riales.

En las estimaciones que se realizan en torno a cémo dirigira la
empresa el directivo en los préximos afios, cabe destacar cémo el valor
convencimiento sobre la propia instituciéon empresarial es un valor
baésico.

El éxito empresarial estd en funcidn, en primer lugar, de la
institucion y, en segundo lugar, en la forma de motivar e integrar al
hombre en la institucién a través de una remuneracién conforme a sus
capacidades. Los valores éticos y los contactos con los colaboradores,
asi como todo lo referente a la formacién de personal y lo que afecta
a Ja capacidad de dar confianza en los procesos de delegacion
constituyen, sin duda, la clave de los procesos de direccién en los
préximos afios.

Se puede apreciar cudles son aquellos elementos que definen los.
costes de coordinaci6n, asi por ejemplo, los principios éticos facilitan
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la transparencia y la confianza y, consiguientemente, ahorran muchos
de los esfuerzos que habria que realizar por la via burocritico-

administrativa para coordinar.

COMO DIRIGIRA LA EMPRESA

EL DIRECTIVO DEL ANO 2000
EUROPA
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Figura 12

Uno de los grandes impulsos corresponde a la capacidad de
comunicar ideas, de dialogar, de promocionar los colaboradores y de
generar una capacidad humana abierta. En este contexto se plantea una
fuerte orientacién a la institucién y al hombre a través del desarrollo

de las capacidades directivas.

Al analizar tanto la Cultura Empresarial del Pais Vasco como la
Cultura Empresarial espafiola en su relacién internacional se aprecia
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como estos valores juegan incluso un papel mucho mis alto en el
contexto espafiol que en el internacional y vasco. Asi, puede apreciarse
en la figura 13 c6mo la capacidad de entusiasmar constituye, sin duda,
por unanimidad, una de las claves del éxito directivo. O se es capaz de
involucrar a las personas o no va a ser posible dirigir.

En segundo lugar afecta al hecho de la capacidad para desarrollar
principios éticos, esto es, transparencia, confianza, claridad en las
relaciones, instrumento bisico de la coordinacién entre personas a
institucién.

El tercer elemento significativo dentro del confexto de la cultura
espaiiola es la necesidad de comunicar ideas. Es aqui donde tiene que
realizarse un cambio muy significativo. Comunicar ideas es un valor
bajo en la cultura espafiola. Lo mismo sucede con aspectos que
conciernen a las dimensiones de hombre abierto y capacidad analitica.

En particular, puede apreciarse el salto significativo que el propio
directivo espafol y vasco considera que tiene que realizar en cuanto a
la forma de integrar al hombre.

Por lo que se refiere en concreto al Pais Vasco, y tomando aqui
solamente la referencia de los valores que afectan a la forma de dirigir
en el Pafs Vasco, puede apreciarse que se deposita una importancia
decisiva en la motivacién como elemento clave del estilo de futuro.
Pero motivar significa previamente integrar, y solamente puede
integrarse en una institucién que tenga un proyecto en el que se confie
y en el que se genere una capacidad de coordinacién. Y esto no se
consigue solamente por la via contractual. Por ello debe tenerse mucho
cuidado en el entramado laboral pensando que por esta via se
solucionan los problemas de coordinacién. Podrén salvarse obsticulos
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significativos, pero no se resuelven los problemas més que a través de
la propia empresa. Lo inico que puede y debe perseguirse es la
reduccién de los costes de coordinacién del hombre con la institucién
a través de la integracién.

ESTILO DE DIRECCION
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Figura 14a

Otros valores altamente significativos son la necesidad de que el
hombre participe y se identifique con el proyecto, y que sepa utilizar
adecuadamente los recursos orientados a la productividad y que, al
propio tiempo, genere una organizacién en la que se encuentre
integrado.

Lo que no acaba de asumir la cultura actual del Pais Vasco y su
disefio de futuro, y éste es un serio problema, es el hecho de que una
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empresa moderna tiene que descentralizar para encontrar promotores
que afloren potenciales. Los valores de delegacién de poder, autonomfa
de decisién y asuncién de riesgos son muy bajos en la cultura vasca
y deben modificarse sustancialmente cara a los nuevos diseiios de "lean

management"®.
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Figura 14b

Puede apreciarse ademis como el valor antigiiedad ha perdido
totalmente su referencia en el sistema de valores del Pafs Vasco, y la
fidelidad tiene valores muy bajos. Y uno de los problemas clave lo
constituye, sin duda, el fomento de la movilidad que es uno de los
elementos mas delicados.

4. Véase Garcia Echevarria, S., (¢d.), Lean Management ;nuevos enfoques de
organizacion de la empresa? (en preparacién)
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Un aspecto importante es considerar cémo ve el directivo vasco
las diferencias de su empresa con respecto a las de la competencia.
Aqui se reflejan solamente una serie de magnitudes que se han
considerado interesantes y que no son mis que una referencia. Puede
apreciarse claramente como se ve el propio directivo vasco o c6mo
analiza las diferencias que tiene y sobre las que tendria que construir
toda su capacidad competitiva y basar todas las estrategias empresaria—
les.

EN QUE SE DIFERENCIA EL DIRECTIVO DE LA
EMPRESA VASCA AL DE LA COMPETENCIA

PAIS VASCO -
IMPROVISACION K] )78
CREATIVIDAD SR I} I o= L -
INTUICION L [P
LEALTAD| = .  4[[Z—Hs0
IDENTIFICACION CON EMPRESA| -] N el
ASUMIR RIESGOS| : &[__L— 24
AUTONOMIA EN DECISIONES| ) | I 2P
FLEXIBILIDAD s F A
ABSENTISMO| . 22[ = J1s
MOTIVACION 24 T-718
COMUNICACION /DIALOGO! 33] 115
80 60 40 20 0 20 40 60 80
%
O inFerior K1 suPERIOR
DE ESTRATECIA Pacmses 5. Gareia Rebhevrria/ALT. del Vaii

Figura 15a

Estd convencido de que una de las grandes virtudes que tiene es
la improvisacién. Sin embargo, tiene unos valores muy bajos en lo que
concierne a la comunicacién, motivacién, autonomia en las decisiones
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y en todo lo que indica asumir el riesgo. Esto es, en todos aquellos
valores que definen a un proceso de direccién empresarial racional no
dispone de ventaja competitiva frente a la competencia. Todavia la
situacién es mis grave si se observan los valores de la figura 15b en
la que llaman la atencidn los bajos valores del disefio directivo
empresarial del Pais Vasco.

EN QUE SE DIFERENCIA EL DIRECTIVO DE LA
EMPRESA VASCA AL DE LA COMPETENCIA
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Figura 15b

No se puede competir mientras que la situacién de la Cultura
Empresarial vasca sea pricticamente reacia a la formacidn, reacia al
trabajo en equipo, no tenga movilidad, mantenga una mentalidad
econdmica baja, se resista a la planificacién a largo plazo y, por tanto,
esté configurando toda una forma de dirigir que no corresponde a las
exigencias de racionalidad de un moderno management. Este es un

32



punto débil en las diferencias entre la capacidad competitiva de la
empresa vasca y el competidor exterior.

Y ello proviene de un aspecto significativo que debe considerarse
seriamente: es la capacidad de integracién de la propia empresa en el
contexto societario, esto es, los costes de coordinacién con su entorno
son muy altos en la empresa vasca.
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Como puede apreciarse el directivo vasco considera que la
creacion de valor afiadido es el objetivo fundamental de 1a contribucién
de la empresa a la sociedad, asi como en lo que afecta al producto,
medio ambiente y a la investigacion y al desarrollo. La creacién de
puestos de trabajo es solamente un valor de naturaleza instrumental y
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