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I. Acotaciones previas

En una economia abierta y competitiva la empresa juega
un papel decisivo. Al abrirse la economia y la sociedad se
plantean necesariamente exigencias de descentralizacién de la
organizacién econOmica y social; se tiene que acercar mas lo
econémico y lo social a la institucidon singular y al hombre.
Ello implica, al mismo tiempo, que se tiene que modificar
tanto el papel del Estado en la organizaciéon de la economia y
en su intervencion en los recursos humanos, pero también, de
manera radical, el de la empresa dado que se produce un
desplazamiento importante en la organizacion y direccién de
los recursos humanos.

En todo el planteamiento econémico existen tradicional-
mente dos déficit muy significativos:

® [a organizacion: el impacto de la organizacion decide
en una economia moderna el éxito de la misma y
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solamente ha sido tratado en las ultimas décadas, que-
dando todavia un camino muy largo por recorrer.

® [ os recursos humanos: se consideran, desde una pers-
pectiva macroecondmica en una interpretacién mecani-
cista y conforme a cédigos y planteamientos legales-
administrativos, como si el hombre, sus comportamientos
y actitudes, fueran reflejo de esas normas.

La organizacion es, sin duda, un instrumento muy impor-
tante en el disefio de una economia, ya que coordina la
divisiéon de trabajo que se ha asumido por la misma. Es tanto
mas importante cuanto mas se abre la economia y, en parti-
cular, como el caso actual europeo, con la Unién Europea.
Segin cual sea la forma en la cual se organice la division de
trabajo que asume cada pais, o cada region, o cada empresa,
se van a tener éxitos muy diferenciados.

La organizacién es, precisamente, un instrumento vital que
va a determinar:

® |os costes de coordinacion de una economia;
® las posibilidades de generar economias de escala,

e incide de manera muy directa en los comportamientos de los
individuos.

Cuanto mas se descentraliza una economia, como conse-
cuencia de una mayor apertura, tanto mas depende el éxito de
la forma en la cual se organiza la misma. Por ello, la organi-
zacion tiene un peso decisivo en un sistema abierto y no tanto
en un sistema cerrado.

Deben diferenciarse dos niveles en el &mbito organizativo:
® FEl nivel econémico que se manifiesta en la adecuada
configuracion de un ordenamiento econdémico y social

que organice adecuadamente las reglas de juego que
tienen que observar todos los agentes economicos y
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sociales, asi como los disefios de las instituciones econo-
micas y sociales de este entorno.

® El nivel organizativo de cada una de las instituciones
singulares, en este caso de la empresa.

En cuanto a los recursos humanos constituyen, sin duda, en
un sistema econdmico cerrado una expresion tradicionalmente
muy aferrada al sistema laboral, legal-administrativo, que ha
condicionado la gestién y direccién de los recursos humanos
y, muy en particular, el comportamiento de los recursos hu-
manos en las organizaciones. Si la organizacion se descentraliza
y, por tanto, la empresa tiene que asumir los costes de coor-
dinacién dentro de la misma, no pueden mantenerse centrali-
zados los comportamientos de los recursos humanos. Esa
disfuncionalidad entre organizacién y recursos humanos cons-
tituye una de las claves del éxito o fracaso de los nuevos
disefios organizativos de las empresas.

Consiguientemente, al abrirse la economia en los términos
actuales de nuevas divisiones de trabajo, conduce a que el
papel de la organizacidén implique un cambio en la direccién
y funcionamiento de las instituciones, dado que la organizacién
econdmica pasa a constituirse como punto fundamental en los
costes de coordinacién de cada una de las instituciones singulares.

En el ambito de los recursos humanos el vinculo de las
personas debe ser, en primera instancia, con la empresa y no
con el sistema laboral.

Puede decirse que nos encontramos ante un «cambio ins-
titucional» que implica una modificacién mutativa, tanto del
contexto institucional de las instituciones econdmicas y sociales
que hasta ahora ha tenido y sigue teniendo la estructura
econdmica y social de un pais, como de los comportamientos
de las personas implicadas en la organizacion. Esto es, estamos
en una situacidon de ruptura sistematica de la tradicidn institu-
cional de un sistema cerrado y de biisqueda de una nueva
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forma de institucionalizar tanto la organizacion de la economia
a nivel general, como la incidencia en la disposicion de los
recursos humanos en esa economia. La empresa va a ser
quien asuma el éxito o fracaso de una economia a través de
una mejor o peor gestion de la misma, esto es, trabajar con
los menores costes de coordinacién (organizacioén) y para ello
los recursos humanos tienen que ser dirigidos desde la empresa
y con la empresa, y no desde el sistema laboral administrativo.

Ello conduce a la necesidad de recuperar la institucion
singular, tanto a nivel econémico como a nivel de economia
de empresa, asi como a la persona, siendo la referencia funda-
mental y diferencial en el contexto econdémico y social en el
futuro.

II. El protagonismo empresarial en una economia
abierta y competitiva: clave del crecimiento
econémico

El crecimiento econdmico (1) constituye, sin duda, y desde
siempre, la gran preocupacion tanto del politico como del
economista. Se trata de determinar cuales son aquellos factores
que inciden sobre el crecimiento de una economia y que, por
tanto, van a repercutir de forma favorable o desfavorable en
las posibilidades de utilizacion de los recursos econdémicos vy,
muy en particular, de los recursos humanos.

Esta busqueda de factores, tanto desde la macroeconomia
como desde la propia economia empresarial, que son los que
afectan al crecimiento empresarial, ha constituido durante mu-
chas décadas un analisis continuo en busca de una aclaracion
que permitiese disefiar las estrategias y politicas empresariales

(1) Véase Albach, H.: «Un modelo de comportamiento del crecimiento de la
empresa»; en Garcia Echevarria, S.: Politica econémica de la empresa, tomo I,
Madrid, 1975, pags. 465-478. Brockhoff, K.: «Politica de crecimiento en la
empresa»; en Garcia Echevarria, S.: Politica economica de la empresa, tomo I,
Madrid, 1975, pags. 479-489.

154




para lograr ese crecimiento econémico. Se han realizado miil-
tiples intentos (2) para descubrir estos factores, pero siempre
surgen nuevos planteamientos y siempre existen grandes difi-
cultades para conocer verdaderamente cudles son esos pulsos
clave en el crecimiento de una empresa.

La economia es un proceso de adaptaciéon permanente como
consecuencia de:

® ] .os cambios tecnologicos.
® [a apertura de la economia.
® [ as nuevas formas institucionales de hacer economia.

® ]a evolucién de los propios valores de la sociedad.

Existen unos periodos en los que estos procesos de adap-
taciéon son mas lentos y en otros son mas rapidos. Unos son
procesos de adaptacion mas funcional y otros son verdadera-
mente procesos de adaptacion mutativos o de cambio. En
estos momentos nos encontramos, dada la modificacién sus-
tancial de la tecnologia, la fuerte apertura de la economia
europea y los nuevos disefios institucionales. Es una situacién
de cambio mutativo.

Puede decirse que se termina toda una época de industria-
lizacién, con una concepcién de la economia y de la industria,
de la division de trabajo y de las condiciones internacionales.
Con lo cual la experiencia con los factores de crecimiento
tradicionales no ayuda en estos momentos de manera signifi-
cativa a aclarar las politicas empresariales, sino todo lo con-
trario, dado que el problema que se plantea es la necesidad de
buscar procesos mas innovadores que permitan, al propio
tiempo, disefiar nuevas estructuras empresariales mas eficientes.

(2) Véase Dellmann, K.: «Einflufgrépen der Erfolgsdynamik»; en Unternehmensdy-
namik - Festschrift zum 60. Geburtstag von Horst Albach, Bonn, 1991.
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LOS CAMBIOS DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

SON CONSECUENCIA DE:

— Multinacionalizacion
— Dinamica de cambio
— Competencia
— Complejidad

o Cambio de los entomos

— Division de trabajo

* Tecnologia — Estructura organizativa
— Crecimiento empresarial
— Creciente complejidad
® Dimension pie)

— Flexibilidad/Rapidez de
adaptacion

Fig. 1.—Causas del cambio y exigencias a los procesos de adaptacion.

Sin crecimiento econémico en una empresa es muy dificil
y costoso realizar los procesos de adaptacién. Los costes
sociales y también las resistencias en los comportamientos
humanos son hechos que dificultan seriamente los procesos de
adaptacién. Cuando existe un crecimiento econémico se da,
sin duda, una de las condiciones para que puedan realizarse
de manera eficiente los procesos de adaptacion. El problema,
sin embargo, radica en si la empresa que tiene que realizar
este proceso de adaptaciéon se encuentra 0 no en entornos
competitivos. En la medida en la cual haya competencia el
proceso de adaptacién se realizard de manera mas eficiente y,
consecuentemente, se aprovechard el crecimiento econdémico
para contribuir a este proceso de adaptacion. Sin competencia,
y aunque exista crecimiento econémico empresarial, dificilmente
van a lograrse realizar los procesos de adaptacién en el tiempo
necesario y con la divisién de trabajo mas adecuada. Por
tanto, el fomento de la competitividad no afecta \inicamente al
disefio del ordenamiento econdmico y social de un pais, sino
que afecta, de manera sustantiva, al éxito o fracaso de los
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procesos de adaptacién de las empresas, asi como a su propia
gestion y management. Si no hay competencia es dificil que se
dé el proceso de adaptacién adecuado, dado que éste implica
un cambio en la division de trabajo que tradicionalmente
viene realizando una empresa.

En la medida en que la empresa consigue reducir sus
costes de coordinacién o de organizacidn, esto es, los costes
de estructura, incrementa su competitividad y entonces es
cuando se logra el crecimiento econdmico. Sin competitividad
dificilmente va a producirse una mejora en los costes de
organizacién de la empresa y, por tanto, se dificulta méas el
proceso del desarrollo del crecimiento econdémico.

Por tanto, el crecimiento econdmico empresarial se produce,
sin duda, como consecuencia de:

® Una adecuada seleccion de la division de trabajo que
realiza la empresa dentro del contexto competitivo.

® ] a capacidad de coordinar y gestionar mas eficientemente
las actividades que ha asumido.

® Un entorno competitivo.

En este sentido, en una economia abierta y competitiva, el
protagonismo empresarial se tiene que centrar en cuatro criterios
econémicos basicos para asi garantizar el crecimiento de la
empresa y asegurar su futuro:

B Toda empresa, en una economia abierta y competitiva
orientada al crecimiento, debe definir las economias de diferen-
ciacion con respecto a la competencia. Esto es, tiene que
definir cual es aquella division de trabajo en la que la asignacién
de recursos es mas eficiente que la de sus competidoras. De
esta manera logra crear un mayor valor afiadido y menores
costes de coordinacion. La definicién de las economias de
diferenciacion constituye la base de todo planteamiento estra-
tégico de una empresa y de un pais. Si se consiguiese en un
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pais que todas las empresas asignasen los recursos escasos a
aquella division de trabajo en la que se es mejor que los otros,
es diferente en positivo a las otras, se lograria que en ese pais
todos los recursos econdmicos y sociales se utilizasen adecua-
damente.

Pero, ademas, las economias de diferenciacion en el disefio
de crecimiento empresarial constituyen la clave, es decir, la
orientacién empresarial. Esto es, donde tienen que deducirse
los criterios para asignar los recursos y, sobre todo, definirse
los comportamientos de los recursos humanos de esa empresa.
Sin esta orientacion basica dificilmente dispondran sus directivos
y recursos humanos de una brijula adecuada para orientar
sus comportamientos en estructuras descentralizadas.

M Un segundo criterio es precisamente lograr economias
de escala, el criterio econdmico por excelencia. Consiste en
reducir los costes unitarios de coordinacion en las relaciones
con las otras empresas y con respecto a su propia organizacion
empresarial. Las economias de escala, dentro de un contexto
econdémico fuertemente descentralizado, no se logran basindose
en grandes unidades productivas, como ha sido tradicional-
mente, sino que solamente pueden lograrse por la via de la
colaboracion con las otras empresas.

Cuando se habla de colaboracién estamos definiendo la
realizacion conjunta, por parte de varias empresas, de una
determinada division de trabajo, de manera que con esta
colaboracidn se reduzcan los costes de coordinacion.

Hay que asumir que el protagonismo empresarial en una
economia abierta se basa en el binomio: competir y colaborar
al mismo tiempo con el otro.

Competir en aquello en lo que una empresa es diferente de
la otra, por tanto, se necesitan entornos competitivos para que
las empresas estén permanentemente buscando la diferenciacion
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al objeto de que los recursos de esa empresa se utilicen
eficientemente en su contexto empresarial.

Colaborar en aquello en lo que no hay diferencias, esto es,
donde cada una de las empresas a la hora de asignar los
recursos no tiene ninguna ventaja competitiva con respecto a
la otra, por no ser diferente. En lo que se es igual es en lo que
hay que colaborar, que es precisamente donde se logran las
economias de escala.

La economia, mejor dicho, la economia abierta, no es un
juego de suma cero, sino que es un juego en el cual todos los
participes tienen que ganar de acuerdo con su papel y su
interpretacion en ese proceso de colaboracion y de coordinacion
con los demas. En otro caso no funciona este binomio. Cuando
se compite es porque se tiene ventaja en aquello en que se es
diferente, y cuando se colabora es porque todos ganan como
consecuencia de las economias de escala.

B Un tercer criterio econémico clave lo constituye la propia
estructura empresarial, la organizacion empresarial. La organi-
zacion empresarial debe perseguir la reduccién de los costes de
coordinacién. Y esta reduccién de costes solamente se puede
realizar en una economia descentralizada a través de una
buena direccion de los recursos humanos.

Por ello, la descentralizacion en la direccidén de los recursos
humanos no debe estar basada en normas legislativo-
administrativas, sino a través de la integracién de los recursos
humanos en la empresa, con lo cual, la empresa, dejaria de
ser una administradora de recursos humanos.

Solamente a través de una buena direccién de los recursos
humanos, esto es, integrandoles y motivandoles, se logran
mejoras de productividad que son consecuencia de la reduccién
de los costes de organizacion. No debe olvidarse que la orga-
nizacién empresarial no es un instrumento de coordinacién
funcional, sino que debe incidir sobre los comportamientos de
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los recursos humanos. Por ello, la descentralizaciéon en la
direccién de los recursos humanos y la sustitucion del inter-
vencionismo estatal en materia de recursos humanos por una
clara integraciéon en la empresa constituyen, sin duda, las
claves del éxito y la garantia de futuro de una economia. Los
puestos de trabajo, el desempleo, solamente se solucionaran a
través de la empresa y nunca se podran solucionar a través de
sistemas administrativos macroeconémicos.

B Por ultimo, un cuarto criterio lo constituye el entorno
empresarial. Se trata de reducir los costes de coordinacién con
el cliente, para lo cual es necesario integrar al cliente, al
proveedor, en el disefio de la empresa.

Solamente aquella empresa que consiga reducir los costes
de coordinacién con el cliente, con el proveedor, tendra éxito
en el futuro. Por tanto, como empresa no debe buscar unica-
mente el mercado, sino ver como se reducen los costes con el
cliente, con el fin de que éstos se integren en el propio disefio
empresarial. De esta manera se¢ reducen los costes de coordi-
nacioén entre la empresa y el cliente, proveedor, y ello conduce
a una ganancia para todos. O ganan todos, empresa, cliente y
proveedor, o no habra posibilidades de éxito econémico.

Puede, por lo tanto, afirmarse que el protagonismo empre-
sarial implica, principalmente, una reorientacién basica en
todo lo que afecta a la dimension institucional, organizativa y
de recursos humanos.

III. La «institucionalizacion» de la empresa como
fundamento del éxito empresarial

En una economia abierta se identifica mucho mas rapida-
mente que el éxito de la empresa determina el éxito de la
economia y el éxito de lo social. Asi, mientras que en una
economia cerrada, administrativa, el diferencial de tiempo entre
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la evolucion de los sistemas macroadministrativos y la empresa
es de varios afios, en una economia competitiva es inmediato
este impacto, e incluso se llega a anticipar. Por lo tanto, el
éxito de una economia y el éxito de respuesta a los retos
sociales solamente puede hacerse a través del éxito empresarial.
Y es por lo que todas las personas comprometidas en la
politica y en la empresa, en el sindicalismo y en la propia
educacién deben asumir claramente este protagonismo empre-
sarial y para ello la empresa tiene que recuperar una capacidad
institucionalizadora, en el sentido, de identificar a las personas
con el proyecto empresarial para reducir los costes de coordi-
nacién internos y externos.

Pero, ademas, este proceso de «institucionalizacion» de la
empresa implica una fuerte incidencia en los cambios de los
comportamientos de las personas en la empresa. El logro de
«capital confianza» conlleva, basicamente, la reduccion de re-
servas o resistencias para asumir con certidumbre y, por tanto,
con confianza, ese proyecto empresarial y las formas en las
cuales la empresa va a responder a las situaciones cambiantes.

La direccion y organizacion de una empresa puede hacerse
de dos maneras:

B Puede realizarse a través de la coordinacion de las distintas
funciones, entre las que se divide el trabajo y el sistema
tradicional donde se da un fuerte desarrollo de los instrumentos
para la coordinacion. Todos los 6rdenes, mandos y todas las
estructuras de direccion, en los diversos niveles, constituyen el
mecanismo de coordinacién de una empresa. Asi, en estudios
realizados en Alemania se ha sefialado que se dedica un
60 por ciento de los tiempos de las diferentes personas respon-
sables a esta funcion de controlar y mandar.

Ello significa una fuerte estructura empresarial no directa-
mente vinculada al proceso productivo, lo que repercute en
altos costes de estructura y en comportamientos poco flexibles
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de la persona. La persona se identifica mas, en estos casos,
con una estructura funcional rigida, de procesos de cambio
lento y ello incide en el propio comportamiento empresarial.

B Este proceso de coordinacion se puede realizar basandose
en el sistema de valores de la empresa y en la identificacién
doctrinal, tal como puede verse en la figura2. Esto es, la
coordinacién tanto interna como externa de la empresa puede
realizarse a través de los valores que tiene esa empresa, lo cual
genera confianza y certidumbre. No hay que olvidar que la
economia esta basada siempre en la incertidumbre del com-
portamiento del otro, motivo por el cual se crean estructuras
para coordinar. En la medida en la cual se genera certidumbre,
se conoce «cOmoO se va a reaccionar ante unas situaciones
concretas de cambio». A través de valores, que son asumidos
por la empresa y las personas, conducird a una reduccién
radical de los costes de coordinacion.

COSTES DE
COORDINACION

COSTES DE
COORDINACION
® |IDENTIFICACION DE

VALORES/NORMAS

e CULTUHA . ® |DENTIDAD CORPORATIVA

EMPRESARIAL

Fig. 2—La empresa como institucion.
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Se puede afirmar que la tnica manera de poder resolver
los problemas de coordinacién con los menores costes posibles
es integrando a la persona en el proyecto empresarial. Y es en
este sentido en el que se tiene que definir el proyecto empre-
sarial, el conjunto de valores que es capaz de dar confianza, y,
consiguientemente, poder suprimir estructuras de control y de
organizacién cuya misiéon fundamental es dar normas de com-
portamiento que, por su propia naturaleza, se diferencian de
manera importante de los propios comportamientos de las
personas implicadas. De ahi, frecuentemente, esa gran diferencia
entre la organizacidon formal e informal de una empresa. La
primera estd asumida por las normas y reglas establecidas
para coordinar la empresa en cuanto a sus funciones, y la
segunda, la informal, queda definida por las normas y com-
portamientos que proceden de las propias actuaciones de las
personas implicadas.

La filosofia empresarial lo que hace es definir el proyecto
dentro de un espacio que ofrece alternativas. No se trata de
una reduccién absoluta de la incertidumbre y de pasar a una
societario, que defina un espacio dentro del cual el empresario,
el directivo y los recursos humanos, realicen sus actividades.

La filosofia empresarial 1o que hace es definir el proyecto
dentro de un espacio que ofrece alternativas. No se trata de
una reduccion absoluta de la incertidumbre y de pasar a una
situacion de certeza absoluta, sino de definir un espacio dentro
del cual cada uno de los protagonistas en la accién empresarial
asuma con flexibilidad los diferentes posicionamientos de los
otros y los considere legitimos, lo que llevara a que los costes
de coordinaciéon puedan ser asumidos perfectamente. Ello se
debe a que se identifican con la empresa.

La filosofia empresarial viene definida, por tanto, por el
sistema de valores econdémicos, por un lado, y por el sistema
de valores sociales y societarios, por otro, con el fin de
establecer un margen de confianza dentro del cual se mueve
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una empresa y sus responsables a la hora de adaptarse a las
situaciones de cambio. Esta delimitaciéon de un espacio y,
consiguientemente, la delimitacion de los riesgos que tienen
que asumir los otros como costes de coordinacion, es lo que
permite a la empresa poder integrar a las personas y, consi-
guientemente, motivarlas.

Tal como puede verse en la figura 3, el disefio de todas las
estructuras directivas, lo mismo que las relaciones con el
entorno, estd en funcién del sistema de valores que define a
la institucion empresarial, la filosofia de la empresa, como
también estd en funcidn del sistema de valores de las distintas
personas involucradas en la empresa, esto es, la cultura empre-
sarial. Consiguientemente, los disefios del management pasan
por la definicion previa de la «institucidn» empresa como

LA EMPRESA COMO CORPORACION

I SISTEMA DE VALORES 1

\

FILOSOFIA s > CULTURA

CORPORATIVA CORPORATIVA

- ===

DEFINE LA CORPORACION
Comportamientos, normas, criterios

/\

ESTRUCTURA INTERNA ENTORNO
® Sistemas de direccion ® Sociedad
® Estructuras organizativas ® Mercado
® |nformaciéon/comunicacion ® FEtcétera
® Etcétera

Fig. 3.—Incidencia de la filosofia y la cultura empresarial en los disefios
del management.
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punto de referencia y sobre el cual se desarrollan los instru-
mentos de management.

El error durante muchas décadas de dar primacia a los
instrumentos del management y organizacion como puntos de
referencia, y no a la institucion, ha llevado frecuentemente a
los grandes fracasos en los disefios empresariales como conse-
cuencia de los elevados costes de coordinacidn, en particular,
cuando ha tratado de adaptarse a las situaciones cambiantes.

Todo el debate actual sobre lean management, total quality
management, los planteamientos logisticos, o lo que concierne a
la problemaitica de la reingenieria, son procesos y planteamientos
orientados a una mayor «institucionalizacion» de la empresa.
Son planteamientos basados en una reduccion de las estructuras
de coordinacion funcionales para dar un mayor campo a la
persona para que, con su creatividad, resuelva de forma mas
eficiente las funciones de coordinacion. Todos los planteamientos
que hemos mencionado son planteamientos para resolver los
problemas de coordinacion y esto solamente se logra a través
de la persona. Consiguientemente, si no se logra en una
empresa una «institucionalizacion» de la misma, esto es, definir
una filosofia empresarial, los valores econdmicos y sociales,
que sea asumida por cada uno de los protagonistas, dificilmente
va a tener éxito cualquier intento de realizar modificaciones
sustanciales en los cambios de las estructuras de coordinacion.
Lean management, por ejemplo, supone un gran protagonismo
de la persona frente al protagonismo de las estructuras. Y ello
es posible, pero solamente a través de la institucion empresanal.

Todo ello conduce a una modificacion radical de la figura
del directivo que tiene que identificarse con el proyecto empre-
sarial. Solamente si el directivo ha asumido ese proyecto em-
presarial podra «venderlo» a las otras personas involucradas
en la empresa, y de esta manera conseguira cambios de com-
portamiento tanto de los directivos como de los recursos
humanos.
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En este contexto, a la hora de hablar de la «instituciona-
lizacion» de la empresa, debe lograrse una concepcion empre-
sarial que:

® Facilite los cambios y promueva, con menores costes,
los procesos de adaptacion de la empresa.

® Reduzca las resistencias en las personas a los procesos
de cambios organizativos.

® Trate de recuperar la comunicacion y didlogo dentro de
la empresa como un punto de referencia clave en los
procesos de coordinacion,

® Busque la descentralizacion y delegacion, una vez que
se ha definido institucionalmente ese espacio legitimado,
dado que dentro de €l pueden moverse con facilidad
directivos y recursos humanos.

® Busque la generacion de creatividad como la tnica
forma de poder disefiar y asumir las nuevas combina-
ciones de la division de trabajo y pueda, ademas, reali-
zarse en el menor tiempo posible y con los menores
costes.

Sin una institucionalizacion de la empresa el hombre difi-
cilmente puede entroncarse, integrar su aportaciéon y su propio
Leithild de referencia con éxito. Una empresa que no se insti-
tucionalice no genera las bases para el disefio de una institucion
capaz de integrar y motivar a las personas.

Por ello es importante percibir, como en los momentos
actuales se debe dar en Espafia una gran ruptura institucional,
y pasar de un sistema de relaciones laborales fuertemente
anclado en los planteamientos administrativos legales a nivel
macroeconémico a un sistema de relaciones basado en el
sistema de valores y en la integracion de la persona en la
empresa. Con lo cual se podra asegurar en el futuro el éxito
de la empresa, los puestos de trabajo y la satisfaccion tanto
del propio personal como de los clientes y proveedores.
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La recuperacion de la institucidn empresarial como eje
basico de la integracion de la persona en un proyecto significa
una ruptura total de la forma de entender la direccién de los
recursos humanos y, al propio tiempo, de la forma de disefiar
las propias estructuras organizativas. Estamos ante una «revo-
lucion institucional de la empresa». Aqui no se trata del reparto
de poder, como se pretendia en los afios sesenta a través de
sistemas de coparticipacion, sino de una participacion real en
el éxito de la empresa. Todos los participes tienen que ganar,
pero ello significa la asuncién de ese proyecto empresarial con
sus riesgos y responsabilidades.

La persona busca en la empresa asegurarse su futuro y la
empresa, como institucion, puede darle esa respuesta de futuro
si consigue desarrollar un crecimiento econdmico como conse-
cuencia de su competitividad resultante de la eficiente adapta-
cién a los cambios en la divisién de trabajo. LLa empresa y la
persona son las claves del éxito econémico de los afios noventa.

IV. Los nuevos diseiios del management estratégico
en entornos competitivos

La funcién directiva en la empresa se centra, basicamente,
en dos actividades:

® En primer lugar, reasignar los recursos, esto es, sacar
recursos de las divisiones de trabajo obsoletas en las
que se encuentra la empresa y volverlos a asignar a
aquellas nuevas divisiones de trabajo que se derivan de
la continua diferenciacion respecto al competidor que
tiene que ir descubriendo la empresa.

® Se trata de incidir sobre los comportamientos de las
personas a través de cambios en las actitudes y de
provocar una mayor identidad de esas personas con el
proyecto empresarial. '
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En los momentos actuales el directivo debe realizar un
management en cambio. El problema basico es de ddnde
deduce el directivo la orientacion, los criterios para reasignar
recursos y como consigue orientar los comportamientos del
personal. Si el directivo no es consciente y no tiene perfecta-
mente asumido cual es el proyecto empresarial, dificilmente va
a poder reasignar los recursos eficientemente e incidir en los
comportamientos sin normas funcionales o administrativas.

Por tanto, al directivo, lo mismo que a todos los recursos
humanos en una empresa, hay que darle una orientacion
sobre la que pueda descansar sus actuaciones:

® FEsta orientacion se deriva de la propia institucién em-
presarial, de sus sistema de valores, de la definicion de
ese espacio legitimado que debe ser conocido por los
directivos y el personal que actiian dentro del contexto
de esa empresa.

® FEsta orientacidon implica la fijacién de criterios para
conocer qué entornos son los que quiere integrar en su
propio disefio empresarial. No se trata de tomar el
mercado como tal, sino de integrar esos entornos en los
cuales puedan aflorar mejor las diferencias de la empresa
dentro de su propio disefio. Esto es, entre su proyecto
empresarial y los potenciales externos a la empresa
tiene que haber una sincronizacion perfecta para reducir
los costes de coordinacion entre ambos.

® Se trata de incidir en los cambios de comportamiento de
los recursos humanos de la forma mas répida y flexible
posible y, consiguientemente, con los menores costes.
Una direccidn estratégica de la empresa significa, basi-
camente, dirigir los cambios de comportamiento. Este
proceso de direccion estratégica descansa en:

— La actuacion por parte del directivo dentro del es-
pacio institucional que es un espacio asegurado por
el sistema de valores.
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— Actuar sobre los entornos inseguros y cambiantes
desde el punto de vista de la propia orientacion
institucional, esto es, en aquello en lo cual la empresa
es diferente y mas eficiente que la competencia.

Asi, en la figura 4 puede apreciarse claramente el disefio
de un management estratégico en entornos competitivos.

LAS TRES DIMENSIONES DEL EXITO EMPRESARIAL
[ EXITO EMPRESARIAL |
DIMENSION CULTURA FILOSOFIA
INSTITUCIONAL: EMPRESARIAL | EMPRESARIAL
IDENTIFICACION
CORPORATIVA VALORES/CRITERIOS
DEFINEN
' f
DIMENSION ESTRATEGIAS
ECONOMICA: DE ADAPTAGION
(COSTES DE ADAPTACION)
& EXTERNAS
¢ INTERNAS
| J
DIMENSION CAMBIOS
INSTRUMENTAL: ORGANIZATIVOS
FLEXIBLES/RAPIDOS

Fig. 4—E] éxito empresarial y su estructura estratégica.

Lo primero que tiene que definirse es la institucién empre-
sarial, su filosofia empresarial, asi como la dimension de la
cultura empresarial o el conocimiento de cuales son los valores
de las personas implicadas en la empresa. Con esta dimension
institucional se da orientacién a todo el proyecto y de esta
orientacién se deducen los criterios para disefiar la estrategia
empresarial.
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La estrategia empresarial constituye, sin duda, la pieza
econdémica que asume el rol de reasignar los recursos y de
incidir en los cambios de comportamiento para poder cubrir,
dentro del espacio del proyecto empresarial, los objetivos que
se ha fijado la empresa. La estrategia empresarial significa
siempre una direccién de comportamientos. Consecuentemente,
para ello hay que saber «vender» a las personas implicadas en
la empresa el por qué y el para qué de ese proyecto empresarial,
con el fin de reducir resistencias y rigideces en los procesos de
adaptacion, en los procesos de cambio.

Reasignar recursos no es una tarea fécil, es una tarea muy
distinta a la de administrar. Cuando se administran recursos,
como ha sido lo tradicional en la empresa espaiiola, los cambios
se basan en que con unas estructuras determinadas, con una
division de trabajo que se mantiene durante largos espacios de
tiempo, se trata de mejorar la administracion y gestion de esos
potenciales y recursos. Cuando se trata de realizar estratégica-
mente una emjpresa se trata de hacer los procesos de cambio,
esto es, cambiar de division de trabajo y con todo lo que ello
implica de esfuerzo directivo. Es verdaderamente la funcién
directiva por excelencia.

Y la organizacién, como instrumento, determina la forma
en la cual se disefia la coordinacion de esa division de trabajo.
Asi, cuando nos enfrentamos con problemas de reingenieria o
de lean management, estamos plantedndonos coémo, en esa
institucién y con esa estrategia, se disefia el instrumento de
coordinacién dentro de esa divisidn de trabajo asumida. Por
tanto, en funcidn de si la dimension institucional estd afianzada
o no en la empresa se tendrd que optar por unas u otras
formas de organizacion.

Con lo cual, se puede afirmar que la ruptura de las
rigideces organizativas pasa necesariamente por una recuperacion
de la institucion. Asi, nos enfrentaremos con grandes dificultades
en los cambios organizativos en aquellas empresas en las que
la dimension institucional es muy baja y descansa todo el
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tema de la empresa en la estructura organizativa. Ello conlleva
que las posibilidades de cambio sean muy complejas, lo que
conduce a grandes traumas y costes y, probablemente, para
llegar a una solucion inadecuada a las exigencias de organiza-
cién desde el punto de vista tanto de los costes de coordinacion
como de los propios comportamientos humanos.

Por tanto, la direccién estratégica de una empresa implica
orientar todos los comportamientos de las personas implicadas
en el proyecto empresarial a descubrir y desarrollar los poten-
ciales de la empresa, esto es, buscar las diferencias de esa
empresa para asignar ahi los recursos. Asimismo, significa
dirigir estratégicamente a las personas, esto es, sefialar con
qué comportamientos se logra una mayor eficiencia el desarrollo
de la capacidad de los potenciales de esa empresa, teniendo en
cuenta los potenciales de los clientes.

Para ello, la direccion estratégica de la empresa se basa en
el PER (Posiciones Estratégicas de Resultados), que constituye
la instrumentacién organizativa prioritaria para definir la orien-
tacion basica, partiendo de la institucion, de la cultura de esa
empresa Yy de los potenciales del entorno. Basandose en el
PER pueden definirse los comportamientos tanto en la dimen-
sion global de la empresa como en las dimensiones funcionales.

La estrategia basica se define a partir de los PER, o de la
orientacién concreta y especifica que tiene que darse a la
asignacién de recursos y al cambio de comportamientos. La
estrategia funcional implica el desarrollo de los programas
funcionales especificos para alcanzar las metas marcadas en la
estrategia basica.

Puede decirse que los nuevos disefios del management es-
tratégico, con el apoyo de la alta tecnologia desarrollada en
sistemas como los de SAP R/3(3), permiten hoy disponer de

(3) Véase Keller, G., y Meinhardt, S.: «SAP R/3 analyzer. Business process reen-
gineering based on the R/3 reference model»; en SAP: SAP R/3 - Analyzer.
Walldorf, 1994,
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sistemas de informacién inmediatos en todo lo que constituye
las tres dimensiones basicas de toda empresa, y, por tanto, de
toda actividad empresarial:

® [a dimension institucional, que define el analisis econ6-
mico de para qué de todo el proyecto empresarial.

® Los procesos empresariales que definen todos los com-
ponentes que lleva a la respuesta de como se realiza ese
proyecto empresarial.

® Las funciones que constituyen el instrumento que realiza
la combinacién de factores para alcanzar las metas de
los procesos y cumplir con la definicién del proyecto
empresarial buscado.

Los sistemas de alta tecnologia R/3 permiten disponer de
los adecuados sistemas de informacién tanto por lo que se
refiere a la parte operativa y de gestion como por lo que
afecta, por primera vez, al analisis detallado de todas las
estructuras correspondientes a la institucion, a los procesos y
a las funciones.

Gracias a los sistemas de informacién de esta naturaleza
pueden evaluarse permanentemente las situaciones en que se
encuentra el conjunto de la actividad empresarial como la
especificacion concreta de cada uno de sus elementos y, sobre
todo, se perciben las consecuencias de los comportamientos de
las personas.

Basandose en estos sistemas de informacion pueden esta-
blecerse las exigencias de comunicacién y didlogo que conllevan,
como condicién previa para realizarse con éxito, esos procesos
de adaptacion de la empresa a las situaciones cambiantes con
el menor coste econdmico y con el menor trauma personal
posible.

Hay que asumir la bisqueda de estabilidad en la empresa,
no en el sentido tradicional que nos ha acompaifiado hasta
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ahora, sino en el sentido de asegurar el crecimiento empresarial
en el futuro como consecuencia del desarrollo de las propias
capacidades institucionales de la empresa y de las personas
involucradas en la misma. Este es un punto de referencia clave
para el futuro empresarial que ademés cuenta con soporte
tecnoldgico adecuado para poder dialogar y comunicar.

V.

Conclusiones

. En una economia abierta y competitiva el crecimiento

economico se encuentra en una relacion directa o inmediata
con el crecimiento empresarial. Por lo que la configuracion
eficiente de los recursos de que dispone la empresa, en
particular, los recursos humanos, constituye un factor de
crecimiento clave.

La busqueda de los factores de crecimiento empresarial
constifuye una gran preocupacion tanto tedrica como prac-
tica con el fin de orientar a la empresa y a la asignacion
de recursos en la misma.

Nos encontramos ante un cambio radical no sélo por el
hecho de la fuerte apertura de la economia y la configu-
racion de nuevas divisiones de trabajo, sino también por
la creciente exigencia de descentralizacion para lograr mayor
flexibilidad y rapidez en los procesos de adaptacion.

La empresa como institucion juega un papel decisivo en el
éxito o fracaso de una economia abierta. El protagonismo
no solo de «lo econdmico» sino, en gran medida, de «lo
social» pasa de lcs macrosistemas a su desarrollo en las
instituciones singulares.

. Ello implica una mayor importancia y beligerancia del

management de los recursos humanos en la empresa. Por
ello es necesario, en primer lugar, desarrollar la institucion
empresarial, su proyecto empresarial, de forma que genere
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la confianza necesaria para que sea capaz de integrar a las
personas en el proyecto. Solamente por esta via se podra
motivar, desarrollar creatividad y lograr reducir los costes
de las estructuras empresariales.

La nueva institucionalizacién de la empresa, como institu-
cién econdémica y social, que asume un sistema de valores
que genera «capital-confianza» es la tinica base que puede
soportar y desarrollar los nuevos disefios organizativos de
lean management, asi como el desarrollo de la moderna
logistica y la implementacion de una cultura empresarial
de total quality.

La reduccién del intervencionismo estatal en la cesién de
los recursos a la empresa, en particular de los recursos
humanos, implica un nuevo disefio empresarial, ya que no
sOlo debe repercutir en una mejor estructura de costes,
sino que ésta debe ser consecuencia de un cambio profundo
de los comportamientos de los recursos humanos en la
empresa. La eficiencia econdmica y social se logra a través
de la empresa y es funcién tanto de la capacidad directiva
como del cambio de los comportamientos.

. Sin competencia en los mercados dificilmente se puede

lograr este cambio mutativo que se tiene que lograr tanto
en el disefio empresarial como en el comportamiento de
los recursos humanos.

El reto a la empresa y a la capacidad directiva es un reto
histérico, pues se rompe con una trayectoria de muchas
décadas y una cultura econémica fuertemente afianzada
en el papel del Estado.

La recuperacion de la institucién empresarial, asi como de
las demas instituciones singulares, exige una gran capacidad
innovadora de instituciones para lograr el trasvase de
recursos de instituciones y divisiones de trabajo obsoletas
a otras mas eficientes econémica y socialmente con el
menor coste econémico y humano posible.




10. La gran capacidad tecnoldgica, la predisposicion al cambio
y la presidn competitiva son condiciones adecuadas para
el proceso de cambio, la capacidad de los modernos
sistemas de gestion, las nuevas formas organizativas y el
creciente protagonismo del hombre en la economia, en lo
social y en la empresa, constituye el eje del crecimiento
empresarial.

Solamente a través del cambio de comportamientos orien-
tados a la nueva institucionalizacidn de la empresa encon-
trardn respuesta positiva los graves problemas, que son,
fundamentalmente, retos empresariales. Son muy grandes
las oportunidades para las que optan en economias abiertas
por una adaptacion rapida y flexible a las nuevas dimen-
siones del trabajo.

El factor de crecimiento decisivo en los momentos actuales
es saber asumir dentro de la dindmica empresarial las
nuevas divisiones del trabajo, saber definir las estrategias
de adaptacion a través de la capacidad de la institucidon
de generar «capital-confianza».

Bibliografia

Albach, H.: «<Un modelo de comportamiento del crecimiento
de la empresa»; en Garcia Echevarria, S.: Politica econémica
de la empresa, tomo I, Madrid, 1975, pags. 465-478.

Brockhoff, K.: «Politica de crecimiento en la empresa»; en
Garcia Echevarria, S.: Politica econémica de la empresa, tomo
I, Madrid, 1975, pags. 479-489.

Dellmann, K.: «EinfluBgrofen der Erfolgsdynamik»; en
Unternehmensdynamik - Festschrift zum 60. Geburtstag von
Horst Albach, Bonn, 1991.

Garcia Echevarria, S.: El reto empresarial espaiiol, Madrid,
1989.

175




Garcia Echevarria, S.: «Libertad de empresa y competitivi-
dad»; en Working Paper (Serie Azul), nim. 8/93, 2.° Trim.,
Madrid, 1993.

Piimpin, C., y Garcia Echevarria, S.: Dinamica empresarial,
Madrid, 1990.

Piimpin, C., y Garcia Echevarria, S.: Estrategia empresarial,
Madrid, 1992,

Keller, G., y Meinhardt, S.. «SAP R/3 analyzer. Business
process reengineering based on the R/3 reference model»; en
SAP: SAP R/3 - Analyzer, Walldorf, 1994.

SANTIAGO GARCIA ECHEVARRIA se doctor¢ por la
Universidad de Colonia y Complutense de Madrid. Ha
sido profesor de la Universidad Comercial de Deusto y
de la Universidad Complutense de Madrid. En 1972
ocupa la Cétedra de Politica Econémica de la Empresa
de la Universidad de Barcelona, y a partir de 1976 es
catedratico de Politica Econdmica de la Empresa de la
Universidad de Alcala de Henares. Es director del Instituto
Universitario de Direccién y Organizacion de Empresas.

176



