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La empresa asume
un protagonisio
social vy poli-
tico, v no sdlo
econdmico

LA EMPRESA DEL FUTURO 1

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria.
Catedrdtico de Politica Econdmica de la Empresa.

. Consideraciones previas

Puede, sin duda, afirmarse que la empresa
constituye la "encrucijada institucional™ de nues-
tra sociedad.

Esta encrucijada no solamente revierte en
la dimensidn econdmica y en los procesos sociales,
#ino también en la propia entidad social repercu-
tiendo seriamente en el ambito societario y poli-
tico. No puede, por tanto, concebirse hoy a la
empresa dentro de una dimensidn estrictamente
econdmica como ente singular. Esta contemplacidn
econdmica neta ha pasado a la historia de la ins-
titucidén empresarial. Y ello debido a las caracte-
risticas especificas de la empresa en una sociedad
moderna, ya que 1§ empresa asume dimensiones suma-
mente diferenciadas en su protagonismo societario.

En primer lugar, la empresa canaliza la
divisidn de trabajo, una de las expresiones més
eficientes del avance humano y de la capacidad
tecnoldgica de nuestras sociedad. Pero, al mismo
tieapo, es en la misma empresa donde se dimensiona
el trabajo humano en cuanto a lo que significa una

1Conferencia pronunciada el dia 11 de diciembre de
1986 ¢on motivo del Centenario de la Universidad
de Deusto y dentro del Ciclo de Conferencias "Bl
sujeto econdmico".
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La empresa es el
termdmetro nue
nide la tempera-
tura de lia
economia

for la creacidi.
de emplec la
empresa adquie-
re el mayor
protaronismo o<
su historia

dizniticacidn dei aminmo 3 an eonfiguracidn en
eajuemas organizativos gue haga aflorar esa capa-
¢idad d21 hombre en 1la tarea ¢ 2n el 2nnobleci-

piento 4 la misma.

Pero también en la empregsa se configura una
cemnunidad, no solamente de intereses, sino de
houwbres.

En segundo lugar, 1la empresa refleja el
fracaso o el éxito de la economia. No existe eco-
nomia mas que la que se refleja en la actividad
empresarial y es a través de la empresa donde
tiesne lugar una asignacidn eficiente de los recur-
sos. Este aspecto institucional, decididamente
olvidade en la teoria econdmica, constituaye la
pieza clave en una soniedad moderna : 1a asigna-
cidn de los recursos es eficiente a través de
organizaciones empresariales. Pero es que ademas
tos condicionamientos que se le imponen a la em-
presa dependen también del propio ordenamiento

acondmino.

En tercer lugar, la empresa es la institu-
2idn en la gue se materializa la creacidn del
Lrabajo, del emplec, y, por 1o tanto, uno de los
alementos vitales en ol momento actual. Pero es
Tue ademis es la empresa la que genera respuesta a
1as necesidadsn Je una goctiedad y la que coniribu-
¥e al progreso ¥ a su A=sarrollo siendo. en parti-
eular, la institucidn en 1a que se innova y se
crea, busecando nuevas goluciones a 1oz problepas
d=21 hombra. No hay ninsuna otra inssitneidn faera
de 1la smpresa caon marar capacida& de respussta gl

ge dan 1as ~odisiarea necrsariasg.
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¥n cuarto lugar, la empresa es la respuesta
institucional para descubrir los problemas y bus-
ear soluciones eficientegs. Y eg la empresa la que
tiene que asumir un amplio rol societario, ya que
es part2 integrante de la sociedad y una de sug
piezas fundamentales en la busqueda de mayores
cotas de bienestar y justicia. La empresa es lo
que pudiéramos llamar la accidn econdmica, es el
nervio vital de la economia y de la sociedad en la
que 1os hombreg pueden encontrar, a través de su
eficiencia, no solamente esa dimensidon individual
en la gqae el individuo realiza su cometido en
tarcas egpecificas, dentro de una moderna division
de trabajo, sino que, al mismo tiempo, es a través
de 1a institucidn de la empresa donde el hombre
puede ser subsidiario con respecto a los demas.

%n quinto lugar, la empresa ez la clave de
ia modernidad. No habra viabitidad ni en lo econd-
aneveas oq o mico, ni oen lo soeial, ni tampoco en lo politico,

R CATS B O

venidac o upa | dentro de un esquema de progreso y justicia so-

IR AREATEA TE cilal, si la empresa no eg efiriente en su accidn

2rgndmisg y social.

Por todo =11n, 1a empresa tiene que plan-

tear necegariamente un conjunto de exigencias para
Lwibilidad pave CUOPELT CcOn 84 tarea y, en particular, la exigen-
wintarse on el ia olave es la de la flexibilidad. Si 1a institu-

roka alle 4 e e - . . .
. ~ i 5 -
Cntedde ep 1q  10n empresarial no dispone de flexibilidad, ni

n

vt idad Ja del estimulo preciso para ir dando respuesta a las
. sarackeristicas mencionadas, no se adaptara a las
sitaaciones cambiantes, Y esta flexibilidad es un
imperativo institucional, tantn hacia dentro de la

institneidn como hacia Ffuera.
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£l papel nue
dete iurar las
embresa e€n nuos-
tra seciedad
deb.e masar

ror la creati-
vidad v la
innovacidn

La blisqueda de
nuevas solucio-
nes es caracte-
ristica clave
de nusstiras
empresas

adxinistradors-gestora de la empresa a la verdade-
ra dimensién empresarial de esta institucidn im-
plica formas totalmente diferentes de concebir una
soc¢iedad. La empresa es, sin duda, la enecrucijada
del esquema societario.

Sin duda, una sociedad tiene capacidad de
respuesta a sus necesidades cuando genera institu-
ciones y ordenamientos econdmicos y sociales ca-

racterizados por la creatividad y por la innova-
cidn.

La capacidad de adaptacidén a nuevas exigen-
cias y la busqueda de soluciones mas eficientes a
los problemas, pasa necesariamente por la creati-
vidad y 1a tnnovacidn, no por el ajuste de lo
exigtente. Toda tendencia a tratar de resolver
mediante fdormulag cercanas al reparto o raciona-
miento, significa, generalmente, empobrecimiento,
no ya sd5lo en lo material, sino fundamentalmente
en las exigencias al propio hombre, ya gue no
genera creatividad en biasqneda de nuevas respues-
tas.

Y una de las caracteristicas fundamentales
de todas las instituciones sociales, y la empresa
€3 una de ellas, es la de buscar soluciones nue-
vas, generadoras de combinaciones mas eficientes
que se ajusten a es3s necesidades, las cuales se
encuentran, a su vez, también en permanente evolu-
cidn. Puede decirse que cualquier institucidn
empresarial que posea altos grados de libertad en
3u propia configuracidn interna refleja, necesa-
riamente, la caparidad del esfuerzo de sus hombres
2 través de una maynr dimensién en creatividad e

innovarion.
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Lazar todas nun
accicnes op ol
ariterio de 14
competitivids.l

La competitividad
fomenta en el
individuo v en

la erpresa su
capacidad de
crear & inpo-

var

yo S . 6

cpoevgocr o Twoinrbingridn gae faprime
farhotsr 2 Ya sultura econdmica y sorial de un
pais y este caracter viene definido fundamental-
mente sor el criterio de coapetitividad. Cierta-
aents, congtituye ést2 an oriterio extrafio a nues-
tra propia cultura tradi~ional y es, sin emhargo,
el criterio que implicr: un siastema de valores mas
eticientes tunt> desde el plano econdmizo —~omo
sorial. Aguel sistesma de valores anclado en la
competitividad del individuo significa, en primer
lugar, 1a exigencia d4e nna bisquedsa permanunte de
nuevas soluciones a los problemas pero, en segundo
lugar, la incorporacidn de los otros individuos en
el comportamiento de uno mismo, con lo cual se
crea la dimensidn social.

Solamente a través de un comportamiento
orientado a la competitividad del individuo, es
cnando se produce la exigennia al esfuerzo y la
capacidad de asancién de riesgo, 1o que provoca,
romo respuesta nacesaria, la biasgueda de innova-
2ién y creabividad, la definicidn de nusvaes alter-
nativas y naeovas soluciawsa. o hary nada mas
cpuesto a la pronia ocapasidad 421 howbre que 1a de
negarle la rapacidad de zenerar otras alternati-
vas, otraas s0lunisna3 a lost problemas vigentag y

faturos.

Geben defsres o an tady ponicinhasieatos
gue impliran a2 oo Awv srrsa sslugeiansa, poariae

en eata digensits 23 ~iide poode afiraaras 02 ne

aviats ampesaon weoogEema ot ey vy ba ey ad T F e (';?-, que
refleia on 1y -~ iy ~aa -inocidai 1o sTeggeda
parmanasia ta oo 0 oo fanes o g ie tiene
£l T P " .
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La competiti~
vidad es tam-
bién el pri-

mer pasc ha-

cia la moder-
nidad

Ante un problema, el hombre puede adoptar
dos comportamientos : o reducir su capacidad crea-
dora para enfrentarse a la biisqueda de nuevas
soluciones, ¢ lo que puede hacer es, precisamente,
lo contrario, poner en juego su capacidad creativa
en esa busqueda, que siempre existe, de nuevas
alternativas y soluciones.

Es bastante duro y dificil tener que acep-
tar la situacidon actual de nuestras sociedades en
las que elementos como el paro, el paro juvenil,
el deterioro en la formacidn y la falta de capaci-
dad en las instituciones empresariales y en 1los
ordenamientog sociales, hacen que €l hombre aban-
done 1la via creadora, qQue el hombre se resigne a
soluciones anticipadas, sin confiar en su capaci-
dad de respuesta a las migmas.

3i una sociedad no ancla su sistema de
valores, lo mismo que cualquier institucitn empre-
sarial, en el principio de competitividad de cada
uno de sus miembros agi como de su organizacién,
dificilmente podra darse en el futuro la moderni-
dad que se le estda pidiendo. Ya que ésta obliga a
asumir el progreso y la justicia social, pero, al
mismo tiempo, tiene exigencias muy notorias. Sola-
mente puede realigzarse con amplios niveles cultu-
rales y ello plantea, al mismo tiempo, la capaci-
dad de respuesta del individuo frente al futuro
gue haga confiar en su flexibilidad para adaptarse
a las exigencias y, al mismo tiempo, generar el
crecimientn de las propias exigencias a las orga-
nizaciones. Para elio se precisa de un fuerte
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‘. Dimensiones sue definen las instituciones
empresariales actnales y futuras

Fuede partirse de dos hipdtesis clave para
enjuiniar egstas dimensiones

i3 - YNos encontramns ante una "revolucidén™ de la
propia organizacidn del trabajo, esto es, del
mesto de ftrabajo. Los esquemas con los que
[ J q q
Zartio en la . - . .
estructura oren - 5¢ regira en el proximo fufure la organiza-
nizativa de la 216n del trabajo tendrén muy poco que ver con
glvisidn del tro- ] .
Feado ta antual estructura organigativa, con la ac-
t1al divisidén de trabajo dentro de los proce-
3038 productivos.
2o iina segunda "revolucidn" es la que rorregpon-
de a los nuevos esquemas de management de las
Nuevos criterios inatituciones empresariales y de las demas

Ao panagensnt . _
ingtittunsiones.

Tn @jzmpla de =2s5fa qltima evoln~idn puede
verae an Jo qune pudi2ramoa denominar la
"movida® de los paises neakroeuropeos mas
nompetitivos en bilsqueda de nuevas organiza-
ciones, de organizacionen exnelentes. Se
trata en e3xta buagueda urgente de nuevos
paradigmas osrganisativos en los gne pueda
arientarae 21 2xitn o fraraso de 1as institu-

niones.

Proejeaploa ademan »laro da qua es=t2 impacto

oy salaments 3¢ redanas a la~ enprasas de los
También los
Tustonen ed
vaASs buscan
criterios d
nizacidn

tiatanas pradastiTag, sine qas afecta fambién

s iaa okpaz iantitucianaea ~amn fundamental-

-

aente lai edu-atiyas, s 1a creacisdn hace muy
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La enpresa, has-
ta abora, ha
mantenido und
actitud nasiva
ante los cam-
hions del entor-
0

pocas semanas on Bruselas de)l Inztituto para
Management Batratégico de las miversidades.
o oabe la menor duda que las institaciones
mas complejas de dirigir, como es una lUniver-
sidad, tanto por las caracteristicas de sus
"productos™ como también de sus egtructuras
"productivas", implican una complejidad tal,
que no puede ser asumida por esquemas buro-

ecraticos como se viene realizando.

Congidero gque puede afirmarse, que hasta

ahora , y en los momentos actnales, sin duda, el
gntorno societario-politico, el entorno econdmico,
social, fiscal, financiero, etc. ha ido permanen-
temente condicionando la accidn de 1a empresa, y
é€sta ha sido mas bien subsidiaria o receptora de
eatos impactos a 1os que ha tratado de dar res-
La ha

de forma permanen-

piuesta, mas o menos adecuada. gmpresa se

empobrecido, consiguientemente,
L2, ¥y ha perdido su c¢apacidad creadora e innovado-
ra, ha reducido su respuesta al reto.

Puede apreciarse claramente tode el

nltimos

en
losg

disefio de politicas industriales de

afios, cuando se habla de ajustes o de reestruntu-
raciones, que se esta hablando de que la empresa
se ajuste a ese disefio de politica industrial o
politica econdmica, como si algnien ftuviera 1la
bola de cnal debe

ser aquel entorno gue hace que 1. empresa se adap-

cristal en sas manos para decir

te de forma efinienta. Pero se¢ trata de jque se
L

adapte a 23e entarnn que 'se eath prefimirando. que

bLiene mny poeo gue ver ocon Yaa realidades que ge

han planteado.
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ikl nrden econdminu-social, con Ltodos sas
siavemas, ha ideo reduaciendo permanentemente el
marzan da libertades institucionales.

Se puede, sin duda, afirmar, gue se esti
2rriando una nueva era que puede apreciarse en
na2stro pais en los Gltimos tiempos. Las institu-
~isnes, tanto empresariales como no empresariales,
empissan a desmarcarse de ese entorno y empiezan a
exigir, al mismo, que se vayan reduciendo sus exi-
gencias a las instituciones empresariales.

La empresa es la que empieza a marcar al
entorno sobre cuzles deben ser esas tareas gue &1
tiene gue asumir y las que le corresponden a la
empresa. En realidad 1o qne se trata aqui es de un
problema de divisidén de tareas, qué tareas son las
que le corresponden a la empresa y a las demas
instituciones para que puedan asignarsele cogtes y
ntilidades y, por 1o tanto, responsabilidades
pero, al mismo tiempo, también, qué tareas son las
que le corresponden al entorno.

La iniciativa se ha invertido. Las institu-
ciones son las gque enmpiezan a marcar a ese entorno
cudles son las tareas que han sido asumidas en el
transcurso de las dos ultimas décadas por el en-
torno y que tienen que ger devueltas a la empresa.
Rate, el entorno, tendria gue ver reducido cada vesz
mas su campo de actividad a la *abor que verdade-~
ramente le corresponde, que es la de coordinar las

distintas itngtituniones singulares,
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En este sentido considero gque puede hablar-

20 de las sigaieates dimensiones que e3tAn perma-

nantamente estructurando la inatitucidn empresa-
rial

a e

La dimensidn tecnologica

disa dunda nos encontramos por primera ver en
ia istoriz del hombre 20n una capacidad
teonoldgica que genera tal grado de libertad
en ¢uanto a la tarea bruta del quehacer huma-
no yae fanilita la respuesta creativa e inno-

vadora,

71l hombre dene asamir el proceso tecnoldgico
soniéndolo 2 su servicio y de esta manera
wenerar libertades gque le peraibtan ser mas
eficiente en la biasgueda de nusvas solucio-
nes. La oportunidad de 1as nuwevas teanolo-
zia3, dominudas por 21 hombre, luplieca una
ragacidad generadora impensable hace muy
poros alos. d2bea rechazarse sistematicamente
todos los clinhés de qusz, por ejemnlo, la
tecnologlia disminuye 103 pu=stog d=s trabajo,
por agael otro de jue la tecnolosia es la gue

gensra nuevas opsttanidades.

Pero esta saseravitn de nuevas oportunidades
gniagnente se 45 ni existe rapseidad organiza-
tiza para hacer 2:e Srasoasg de funciones y,
al mismo tiempo, =n2 diapane 42 flexibilidad,
1o 2aal impliss . tro tipe da formanién en el

e v sren diatesifa informativa del mis-
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- Dimensién de nuevos esquemas organizativos y
de management

El proceso actual que estd viviendo Buropa y,
en concreto, nuestro pais. es bastante mas
qu2 un mero proceso de "ajuste"” (tal como se
le viene presentando econdmicamente o de
reestructuracidn industrial dentro de los
planes industriales)}. En todas estas versio-
nes se trata mids o menos de salir del paso,
pero en ninguno de los casos de una verdadera
respuesta a las modificaciones en lags cuales
ge estan moviendn los procesos econdmicos y
sociales.

Bl problema fundamental es que debe cambiar-
se la forma de entender la problematica de la

"ama cgwhiarsc la agsignacidon de los recursocs. Esta asignacidn
azirnacidn 4

FEoATen

de Tecursos no s realiza en abstracto, sino
gue se realina siempre a través de institu-
riones organizatives, de empresas. Y estas
empresas tienen unos esguemas organizativos
de managewment que son los que al fin y al
nabn deciden con Aass comportamientos indivi-
duales y corporativos 1a eficiencia o inefi-
niencia en la asignacidn de lns recursos,

tanto geoandmisns ~nmo sociales.

Mo ~abe la awenor d4ada que el apnyo tecnoldgi-
L1 avance tecno- ca, tantn en low procesos de produccidn como

Yoo es un 21t

en log procesos de comunicacian, constituyen

"5‘ o [}

453 4e leos pitares basicos para nuevos plan-

taaqientos ocganizafives y de management.
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vuede curiosament=a cbasrvarse, dsjando zgui a
un Lado Beschos conoratos v visndo ania ten-
dencia 8 largo plazo., 28mo oa 10w naises
raracterizadog por nna asaneidn d2 reaponsa-
hilidades por parte de ian emprasas sg da el
ne~rho de que ne 2xi3fe paro Jjuvenil, de que
a2 mejora de ftorwa crecisnta la farmacidn
prafesicnal ¢ empr2rarial, 2iiszte ana aayor
pan soactal, que poscizatenta ean 2360 paises
hay una mayor efiriennis y ~ompetitiviidad con
respecto a los demis y qu2 estos paises lo-
sran un mayor bieacatar o oana nayor rigquesa,
adenmas de naber loazrado. ~omo primeros pal-
se5, una adaptacidn o83 rapida y menos costo-
8a a4 lag situa~iones camblantag banto de los

anos setenta coma e loa achaenta,

Ho 2reo gque paeda ponear alagion en duda a2l
hecha conar2is da aue 1a emprosa o0 inabi-
bucidn es la sunraeizadn on ja ooty noiura de
una sociedad wol:rna, @n ant insbtihieoidn que
tiene que Aasini~ resconcaly iidsda. ante la
soriedad. 9u racnoaganhiic lad o harroaie mas

21142 de la mera ~sapor sabblyia 2 ondais

Pern Ya eapuaziy rara —st. o 3oaa (&6 e resg-
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A03 88 estd tinss e 20 0 1litaas bieapas.
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G 1idyg antietaria

¥ opraaente Yyt v g crrasceralae de
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institucidn que pueie resnlver muchos de 10s
problemas no solamente econdmicos sino socia-
le3, escoldgiros, ete. con mayor eficacia 2 la
hora de asignar los recuarsos y a la hora de

ver los resultados.

Jtra de las caracfaristicas que debe asumirse
dentro de esta rezponsabiliidad sorciefaria es

La &tica de la direccidn empresarial. 3i no

axiste una asuncidn de una ética empresarial
AL no puede existir ni libertad econdmica ni
aocial. 3 delegaclbn A= reoapongsabilidades,
la descentralizacidn en una sociedad abierta
v libre, significa el compromiso de la exig-
vencia de un siastema de valores que haga
agumir 2 cada uao de ellns los comportamien-

tag de los demds, ests es, crear conunidad.
5° - Dimengidn cultural-formativa

Tadas las dimensiones anfterioraente mentiona-
das sobre las gae desecanasa una estructura
empresarial, implican crecientss 2xizencias a

Iag dimenaionea aalturales v [ormativas.

143 nuevaz formas de divieis y eraaaizar, la

incorparacidn o~ tns =odernas tecanlogias y

R e 13 {3{_.;n§1etit1 o4l o siabeman pas ashiertos a
e direceis o nivel aeltiaz-icn o a2 capacilad e respues-

fa de la aapre a o8 ) hhleans ancisharios,

e adaptecicn exige a laa piouvooan dmpiinaias an 1a aceidn
Jireotive s lm oo vans, oo o(Fgn o.npacir]ad
9 1A hora de cero- 10 e e Tlavibilidad

para gdaptarse 1 9 1 ity e camtiantes y

ella de foraw 0 A vdiolasenta nogitle,
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Toda demcra en 1. =danti~iadn a an proceso
erandwl %, Srrimn Loeealhsios, sirgnifica un
Larrements astable de los co:stas ¥y ouna inefi-
caria en la asignasridn de Yos recursos. Pero
elio exige fundasnentalaenitn a 303 hombres una
aayor capatidad da oaiiare o de formaciodn
eome respuesta orsanizativa paira poder asumir

también el rissgo.

3e van a produciv en los prdoximos tiempos
modificaciones sustanciales sn 103 curricu-—
lums de forwmacidu, =2bre o = nivel empre-
garial, no sdlo por 1o gque afseta a economis-
tas, sino también a las dinensiones téconicas
y juridicas. 82 tiene gque volver a recuperar
e3a dimensidn global de ia institicién-empre-
sa de manera gue c¢ada una de 1as personasg
tomplicadas en sus diatirftas taress tenga
capacidad comanicativa, psvr- ogue 32 hable un
idioma comin a 1w asra A2 analizar 103 pro-

hlemas, que al final =son proklesaas giora es y

no funcionales. BRI equivocs al gquarer anten-
der gque ita emproaaa puasdto Gividira2 s fun-
ciones y gu2 &staa wualva ai yisrasc, o 'levg-
do a una cultura ewprasari ) que a2 enfaentra
en el ocaso. Bl howmbrs tiene que ver la ani-
dad de2 su conian’o, la =2apreca ecraunidad, o
la empresa denir., iaoi ecaatnis de ana gsocie-
dad para qua las isoi0iyaes oot oadapte con-
tribuyan de waners efiror: o 1 anlacidn de
los problemas ~ o 5 recs Pradas e esas

inafituciones.

L)
b reduceidn de i oconfiiztinpdad a1 Inas

P T
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necesariaments por 12 ids v fieanidn clobali-
zante A2 Ta iustitunidn v por la capscidad de
comunicacidn de ins homhres qua han asamido
diferentes tareas., Hlle 31 a imvliecar para
tng eculturas de Baropa »idantal, una mayor
iientifica~idn de las »o-poracinaes con la
tecasiosia v ja sntfinscionalidad v, al mismo
rierpn, fa idea e (atacissagdencin onkre laa
Pnatityaotenes § T2 plobiiliiad dal 3istema ai
a8 gqulere 3y e desea que =2n an siatema con
capacidad de reapaeata o la sdaptacidén de los

norEA)S e by,

T para poder Jar esta ra2spueata zolamente
pecle el howbra f2pdria capacidad fe adapta-
*i9n 2t dlispone 39 an boen gistean de valores
que le permita contiar en ta capacidad crea-
tiva del mismo, para a=anir diferentes rols

dentea Je =23 asciedad canbianta,
Dimengidn social
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pioavasanis »1 ftema privatiga-
il 0 aceolls pibliza eoms 51 no hubi2ra mas
Aaltarnativas en las formaas de organizmacidn de
1 proceso social. Lo que £1 s va a producir
7y una descentralizsacidn y 1a empresa va a
tener gque asumir, ~on obtras caracktaristicas
muy diferenciadoras de lns sistemas anterio-
res, machas de las taresa y funcinnes socla-
t2s. De esta manera se trataris de acercar
mas al individuo muchas de esas prestaciones
que se le han hecho exftrafias y que, por lo
tanto, han drjado de ser heligerantes del

hombre en 1a inatitucidn.

Aqul no se trata sslazente de qus 21 sistema
aocial sea mAs barato y Jue 363 w43 eficiente
en ouanto a prestaciones si individuo, sino
q-12 dado el peso y la importancia del conjun-
to de las prestaciones sociales al individuo,
con el arrollador procean de cengralinacidn
3e han ido extrafando a la instifucidn y al
propio individua. Parece cuomo algn 2¢trafio a
1a propia institucidn y a la relacidn Adel
individao con an Instifta:idn o empraesa, Fllo
ha llevadn, en la mayoris 4e los casos, a esa

imagan deteriorada que muchas ssces, paede

ineluso no eatar jaagificoads, d2 lan iastitu-

~ilones sociales.

2e hace precise, por un ladn, dar & cada una
da taa ingtiturinnag aa» soafiaguran esa cade-

na aocial, hospitaleg

cantiros, una

caparidst 3 manacement oo v tatalmen-

L £

te Jifarents a! ackaal, nay que sacaria de
L}
193 eagumaay 1o oraliocgarss, para, aobre

|3 '}_1:':, 33 Roraiboy ¥y Ty =2 sap g 1o
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amnar2an e indisilan que en allg astila una
meyar peroaesian de esta dimensidon de las

Nrerhaniones xocinles que hay nn tiene,

o)

e esta manera, es cuando la enpresa tendria
en 3a propia capsacidad ¥y dimensidn capresa-
rial esa reapanaahilidad seoeial y n2on ello
e meior pessanniition de e cignre de resal-
5adng de la propia araifn ampresarial sin
anltectivizar o trasladar a terceros, costes

de ineficienja o atilidades no legitimadas.

i1i. La empresa en el foturo inmediato

e se brabamoag .t de hnears ang banagueda en
L4 hovs 42 crejatal | 2ino qua e trata de disenar
s ha-t: 4e 'ax Iimanminnes menrionadas, cuales
FRraAn S oed Fatirs famsadiaty aqa12llas 2lementos

qae sanatizan A fa cnnoesy oomd and 4 Ias ingti-
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Tacione:s slnausx in 2l ardeasasionty woondmico y
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ey
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qua 30N @l 43 s v i stitacidn de
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’ ..

“iexibilidad v
avance tecnold-
rico

Flexabalicng v
cooperdcidn intor-
empresarial

- Exigencia de flexibilidad para adaptarse a

las sttuaciones caabiankes, extgenacia que
congtituye el punto de referencia clave pars
el comportamiento de los individnos y de las
instituciones.

%sta exigencia de flexibilidad proviene fan-
damentalmente del permanente avance tecnold-
glco que se ha inieiado, y que estd lejos de
alcanzar una conclusian, de 1la intensifica-
cién de la multinacionalidad en los procesos
politicos, econdmicos y sociales, de la va-
riacidn permanente de las funciones que asuame
la empresa, esto es, =l problema del disefo
permanente de qué tareas debe organizar la
empresa dentro de sa institucidn y qué tareas
deben ser asumidas por otras empresas, y por
tanto garantizar el funcionamiento del marca-
do, asi como también cnmo consecucncia de 1a
necesidad de nuevas formas de cnlaboracidn

funcional entre las empronas,

T!a unica forma valida para el ordenamiento de
una estructura de flexibilidad, la conastituye
el mercado como instrumento de conrdinacida
interempresarial y, al procio tiempo, dadas
sus imperfecciones, necesariamente fienen gue
#8tablecerse normas de rcumportamiento que
provoquen la exnlusion de enalqnier 2lemento
distorsionante, Dentro del procesn de colabo-
racidn funcional entre las empresas, muy en
particular de las empresas medias y peguenas,
#l desarraolin de inatitanion2: snpracapra2ga-
riales va a econgbitair una A2 Faz ~antisiones
previas para que paedan dnrne eandiciones de
flexibilidad,
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fueva opraninac itn
enpresarial y nogu-
ridad en el fubure

Precigsamente hay muchas tareas como la admi-
nistracidn, compras, etc., que pueden consti~
tuir funciones perfectamente desarrollables
21 una colaboracidn interempresarial y que,
sobre todo, a nivel de empresas medias y
pegquefias coustituyen el eslemento clave para
tener competitividad en las mismas condicio-
nes que aquelias otras empresas con divisio-
nes de trabajo mas eficientes.

Pero esta exigenria de flexibilidad proviene
ademas de la bisqueda permanente de nuevasg
formas organizativas, de la organizacidn
excelente, y, por otro ltado, del permanente
desplazamiento de los mercados habituales, leo
que obliga a la blsgueda de nuevos mercados y
nirevas posibilidades de descubrimiento de
exigencias de nna sociedad y su infternaciona-

lizacidn.

Sxiste ademas, otro elesentn adicional que
impone flexibilidad a las ingtituciones; son
las exigencias del propio personal en blsque-
4a de nna seguridad en ei futuro que sola-
mante puede garantizarse por la via de una
canfianza en la capacidad empresarial para
adaptarse. Be tiene que provoocar un desplaga-
miento de ase simnlacro de confianza en el
faturo mantenido hasta ahora, en base de
oreer en las institneionen estatales y orga-
nizacinnes burosraticas, y pasar mas a la
nonflanza en aquellas institucinnes en las
qne 21 hombre pauede dominar 1a configuracidn
da gae faturn ¥ oasomir 1as riesgos que irnpli-

aan cuz propias decisionen.
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L.a empresa del
futuro exige un
personal meior
formado v con
cran capacidad de
adaptacién

Punede decirse, que cuando se habla de flexi-
bilidad no se quiere decir jgue ftengan que
desplagarse todos los elementos de los siste-
mas superiores como 1a Administracidn del
Estado a las unidades singulares, sino gque
necegariamente esa flexibilidad se tiene que
regular con instituciones intermedlas, gene-
ralmente instituciones empresariales o cuasi
empresariales que asuman también su propia
responsabilidad.

La rigueza de los problemas y de las organi-
zaciones obliga a un tamizado importante que
permita flexibilizar las instituciones empre-
sariales agumiendo por las instituciones
supraenpresariales muchas de las funciones
que la empresa como tal no puede desarvollar
de forma flexible.

Condiciones que ge imponen a la propia empre-
sa y que se derivan fundamentalmente del
propio personal directivo con uana formacidn
mag globalizante y que facilite la comunica-
¢cién entre las distintas unidades de respon-
gabilidad en el empresa.

Ello exige una capacidad y predisposicidn del
personal a la adaptacidon a nuevas orientacio-
nea de la actividad empresarial, el desarro-
1lo de nuevos produztos y procesos, la bas-
nueda de nuevos wercados y, sobre todo, en
egpecial, la permanente innovacidn organiza-
tiva comc uno de los factores claves de las

exigencias de flexibilidad.
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cegcentralizacidn del
ranagement v de la
crcanizacién

[.a empresa necesila
individuos formades
y orientados hacia
la empresa

Todo ello exige a la propia empresa un gran
es3fuerzo de formacidn del individuo y de los
grupos a los que confiere en sa organigacidn
1a responsabilidad de adaptarse a las situa-
ciones cambiantes.

Una de las condiciones claves que se impone a
la propia empresa en el futuro inmediato es
ane la coordinacidn entre la divisidon de
trabajo que asume la empresa dentro del con-
texto tecnoldgico y de mercados debe estar
naracterizada por dos criterios :

- 1a descentralizacifn en sus esaquemas de
management y organizacidn como unica via
para integrar y motivar a los individuos y

para gque asnman las responsabilidades co-

rrespondientes. De esta manera es con la
gue se trata de generar capacidad de crea-
tividad e innovacién para adaptarse a las

situaciones cambiantes.

- 3e trata fundamentalmente de establecer
organizaciones empresariaies nque estén
ancladas en la aceptacidén por los indivi-
duocs de la orientacién de la empresa, esto
es, la identificacidn corporativa con la
empresa y una percepcidn clara por parte
del individuo, del porqué de sus prestacio-
nes y su forma de hacerlo.

Estn implica el desarrolle de aistemas de
valares como principios hasicos que tienen

que rvegir la antnacidn y comportamientos

eapregariales, 1o ans ohliga verdaderamente



Loatgo-a de Pegin,

- redidad de asumin

:ﬂ?]ictoa

Enpiauecimiento i
pueste de traba -

1

wWoostaate la Eipresa

i3 >an
f=:1 i 3 HEEE
fashifaoeiDn v 4 o o0

B IR AR I A FL I I S S A PR

e3ta estrucbara ok

Aazair v owolaci s 1o

gn la aayoris 1 1o
HE

tidad organizaliva.

tdentidad d= D

LA nie vy

vy ta ordenacion
disponiblas en o
cidn eapras
dw Tanoilone. . S3ad
mara (n~idenniag
I ALigsge iy matariss

Fiviaian dei L.oacmaiL.

pileee Ted e vt

oampe ot sl . i
HE E- R I ER SR

e nalme T - 0
patar funcinag- 11e

meclhae v

e Elapiivie o mo

.oanty o]

. ldmiian
L .;‘ 1

Db laas fan o

T enaa valores

Az aataar Je la
ia denarrollar en

O

I

.

gantin

SRR

1

capmeidadaen

.

rapanidad pars
tirftas internos
biuraando una

lg propia iden-

d= trabajo
hnmanas

de sranstorma-

G ofarigusgeinien-

Liava de una
rarpr1en de
L nueva
= trabajo
- -1
e ita oA la

-warratlar las

. w ogna2 funda-

f1e asuman
e principal-




Catadra de Polittza croninica de la Empresa 29

TaomaEs e

o peart O
G a0

Desarrolle de lcs

termas de

inForr

Pero ademfs la regulacidn de las relaciones
industriales a la visfta de los actuales
esjgquemas de golucidn a los conflictos hace
previsible 1a busgaeda de nuevas formas que
den primacia a arbitrajes y soluciones
dentro de la propia institucidn empresarial
preveyendo la ¢liminacidn de conflictos via
2nmanicacion y organizacidn y solucionando
los existentes por la via de instituciones
internas.

Jolamente de esta manera puede darse res-
pueata a la asuncidn de responsabilidades
tue implica necesariamente una identifica-
2idn con la propia institucidn empresarial,
ya gque en atro caso no existe una respon-
sabilidad zislala de la Ffuneion, sino con
la funcidn raospecto a la iastitucidn glo-
bal.

Lero guindsg la innova2idn fandamental in-
terna dentro 42 La empresa es el desarrollo
1e sistemas i=2 iaformacidén qne permiten un
control eficrieats ¥ que faciliten, en pri-
mer lagar, <3tz control a la propia ingti-
tucidn o persona jque asume la actividad, y
por otre lado, a una mayor capacidad para
agumir réapidamente el control de los proce-
308 empresaristes que permiten compensar
las posibilidisdes le 4escoordinacidn por la

descenlral izn4nidn empresarial,

Paeda derirae 1L 1oy o prodacic oan brag-

Tadls datb -y e i osraanizaciadn a losg
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Camhio del
entorne

tesnlaramiento o
ias funciones del
Lstado

sistemas de informacién, ~on una participa-
cidn inmediata del propin individuo, aho-
rrando de esta manera costaes no solamente
materiales sino costes referentes a la
propia modificacidn del comportamiento y
actitud de la persona reaponsable.

Otro de los elementos claves en cuanto a la
entidad empresarial va a ser las condiciones
del entorno en que se mueve,

Sste proceso de descentralizacidn empresarial
mencionado aferta también a las propias ins-
tituciones que definen el entorno empresarial
empezando por el propio Rstado y siguiendo
con las demas instituciones que inciden con

sus actuaciones en la empresa.

un este sentido, se va a producir necesaria-
mente un despliazamiento descentralisador de
lag funciones asumidas por el Batado y otros
antes pablicos a las institucionas empresa-
riales pero, sobre todo, a instituciones
intermedias 42 ~ardcter supraempresarial y
que permiten, con nuna mayor capacidad, dar
una respuesta flexible a muchas de estas
funcicnes y etio dentro d4e ana mayor gercania
a2 la realidad de los procesos econdmicos,

sociales, educativoz, aho.
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s frmoe inlorradias

a empresa es lao
aue debe adminies-
Trar sus Pecursos

Pavor autonomia
ampresarial

Ll

tste fomento de instituciones intermedias,
por ejemplo, las Camaras y otras institucio-
n=23 interempresariales, agrupaciones o aso-
niaciones de distinta indole sanitaria, in-
formacidn, administracidn, etc. van a consti-
tuir la clave mas importante en el desarrollo
de eata sociedad en los prdximos afios.

Bl traslado de las funciones de meros esque-
mas organizativog, administrativos a institu-
ciones semi-pliblicas cercanas a las entidades
regponsables de esa tarea va a ser el gran
desarrollo de la descentralizacidn burocra-
tica de las instituciones piblicas.

Pero, al mismo Ltiempo, el entorno exige a
nivel multinacional un incremento de las
normas armonizadoras a los efectos de reducir
aquellas ventajas administrativas, fiscales,
etc. que han regulado hastza ahora, mejor
dicho, han falsificado hasta ahora 1a asigna-
cion en los recursos y debe buscar cada vesz
mAs 12 empresa en su propia eficiencia los
resultados con lo cual legitimiza los mismos
¥y su propia corporacidn.

La cesion a la empresa y a sus instituciones
de los procesos de formacidén profesional, la
asuncidn de amplias tareas de investigacidn y
desarrollo, la capacidad de resolver conflic-
tos tanto dentro de la propia institucidn
como con ingtituciones intermedias, la res-
puesta ecoldgica, etc., son todas ellas fun-
ciones que necesgariamente tienen que asumirse
por lag instituciones paraempresariales o

emprasariales.
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Hionhras 34 hasta ahora 1as iastitaciones
de i 2ntoenn han forzado a 1a empresa a una
linitacidn de snz capacidades y, por 1o tan-
to, a una inhibicidén en la asuncidn de res-
ponsabilidades, en el fautnro inmediato va a
ser la empresa la que imponga 1ns limites a
1a capasidad del entorns 7 a ia a3am~idn de
funciones por ¢l mismo, 42 wanera jue 31 an
politico o una soriedad busca una respuesta a
sus problemas tendra qus buscar 21 fomento de
la entidad empresarial y d2 las instituciones
qQne soportan su capacidad rcompetitiva como
finica via para enmaadrar ias exigencias y las

goluciones a Ios nrobleman.,

IV, Conclusiones

Puede resuairae 12 sitaacidn ante la que se
encuentra 21 degarrally inmedisatsy ie ta institu-
cidn empresarial an lon signientes annestes @
1° - Tm empresa conatituye, cada v2v de forma mas

incidenta, la institacidn eiave 20 e ordena-
miento econdmico ¥ social. ¥ no se frata
solament=2 de s ewpresa on s 22nfidn cligi-
co, comn entiiad sraductica, =iro d2 todas
Agqaellas ingeitynrinaes ynz nretan asrvicios

]

¥ que ge encuedtran agn en o iios 2 admi-

niatracifin pdrli e, faiia L foavitariones
de Fformaniin, ineriragsizizs aiiiamciag, ing-
R gy i ! B
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= Lag exigencias de flexibilidad de 1a institu-
~idn enprasarinal, en el amplin sentido ante-
rinrmants mencionado, van mas allad de meros
"ajustes" de caricter estatico, sinn que se
trata de una forma de concebir, dirigir,
antuar y comportarse de 1a empresa ante las
situaciones cambiantes y 1as necesidades y

exigenaias de la socledad.

3% - Las modificaciones son rapidas y profandas en
log prdoximos afios, derivadas de2 las posibili-
dades tecnoldgicas, del el2mentn de multina-
cionalidad en los procesos econdsicos y so-
ctales y de la consecuenta y permanente ac-
tualizacidn de la divisidn de trabajo, lo que
ahliga a adaptarse a las organizaciones de
Forma rapida y con los menorss 2a3tes posi-
bles. Un retrasn de muy pocos afios en la
adapracidn e Tas institucisues 7 las auevas
exigencias provesa un retrass de Jécadas en
fEANLo A Su oanscidad de peorpaeita, su ocompe-

Cihividad o ja Srz2an aanaidas,

17 = o enessnbeng 5 o0 21 ceriader s proceso de

i

amantaacidn o by wpiraiin,. ¢ ello se debe

Famfuma  balae "o Ao acpe dins claves o

~ b opriwer i.cee. o4 La oerspir Tuanidon del
Bembirg 2P, . v momr, s . naia realigar

~
-3

R e T
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sistemas .rganinativos harocraticos a
aistomnas wAs rapidos y flexibles con

nena o wonbe,

fe vaelven a racuaperar i1Aas instituciones y
la: organigzaciones para el nombre, es la
primers vez que el hombra puede ger creativo

7 piede dominar 102 procesos. Pero ello exi-

17
L4

tormacion mdz aaplia y mis globaligante

- capariiad de comunicacidn

~ cofparbamientoys y actitiedes positivas cara
al fauturoe aceptando el rissgo granins a s8a
propio diseno de persgonalidad

- mayor capacidad de decision.

"

"odo prondstieos negativo quaa Jomina en la
artoalidad sobtra 'a imposibilidad de oreacidn
le 2apian, da] japscto de las ta-nologiasg, de
basrar aneens Formas de reaspaesta a lasg nece-
tiiades 9 ae3lran goniedades y la propia
inaideac.a 4e o swilbinanjonalizanidn en los

presener gocoraisa, eacondmicns y opoliticos

smrAa, an pie o coiativamsnte brave, errd-
Le?
Poropeinerg iospone 1a Hananidsad de una

sapanidut §. - adeeia 5 e crranigacion
|49, LR _-{;ei S iedda rjacionar 1an }?r'.Jb}.E"
evis de Pavmr -70 o wmba en perd i e Yiempo
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indi1viduo y oomo instita~idn ante las
aibaciones reais y qi2 ganers oonfian-
2a suflcieqka ante el faturn, 10 aonal
exige formncidn ¥ cultira cnmo base

fandamental.

- Jue et hoambirae 2ree oroanicaciones a
Ticposician de A1 wune 7 a0 ne el
hombre = :1t8 al aservicin de la craanisa-
atdn, Jda amanara aqus paein assair ese
pap2l cashianta de jus actitndes ante

al reto d2 Tag gisuyqeinne s reajes,

e a~taal reoaiasildn smpresaerin: vg oo
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, dobr2 tado, una aaeva faraa ds i reionar low

probleomas, de <odbamriss gy hacer [recie sl faturo

¥V, My @ partiviiar, de oonvicsnein imaan,

Tren e 2 aosanio e pesansenaenke posi-
Lo s el mowens sy actgat da ia timsantdad oy,
repito, Pada oo ey s ot e tamdra que
241ivotar anta by cidenecia I0 Ty caparidad del
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