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EL EMPRESARI0O EN LA SOCIEDAD ACTUAL
EXIGENCIAS DESDE LA PERSPECTIVA DEL MANAGEMENT 1)

Prof.Dr. Dr. Santiago Garcia Bchevarria.
Catedratico de Politica Bcondmica de Ia Empresa.

Universidad de Alcald de Henares

1. INTRODUCCION.

El debate sobre 1la figura empresarial, constituye
siempre uno de los debates mwmas apesionados, tanto en el
planc politico como social. La figura empresarial, es motive
de miltiples <controversias y es uno de 108 temas claves en
cualquiera de los planteamientos dialécticos, pero también
dentro del contexto organizetive de las socledades modernas.
81 se trata de loa problemas fiscalas o financleros, de la
creacién de emplec o de la capacidad exportadora, siempre se
encuentra en @l centro de ests debate la figura del smpresa-

rio.

1. 1a P ds an =l 1% mandisl Vasee sobfe ol tems “Ll aspresaric wo la socie-
ded mctual, i iaw desde Le sl ~ am log dfan 5 al ¥ da octubre e




Es evidente que hay unas esmpresas que triunfan y otras
que fracasan, hay uncs paises que tienen una economia flore-

ciente y otxos que no lo logran.

La identificacidén en el debate ideclégico de la empre-
sa con capitalismo o con otras formes ideoldgicas en cuanto
al ordenamiento de una sociedad, suele constitulr, uno de
los mas grandes obstéculos, en los planteamientos empresa-
rialeg. El beneficio, come congecuencia de la actividad
empresarial, es muchas veces congideradoc como algo "negati-
vo" por parte de determinados grupos sociales y politicos; ¥
este wvinculacién beneficio-empresario, repercute de forma

directa en 1a apreciacidn social y politica del empresario.

En log momentos actuales se estd viendo el debate
entre empresa piblica y privada. Los esfuerzos de privatiza-
cién, el abandono en nuestro proplo pais de ideas dominantes
da 1la smpresa pablica como la panacea para organizar ingti-
tucionalmente la economisa, lleva como consecusncia a un
abandono de la misma por su incapsacidad de respueste a las
nacesidades da la gocledad, ¥ a la incorporacidn de crite-
rios de eficlencia econdmica gque centran nuevamente, aungue

no se pronuncla, el problema del empresario.

Es curioso observar cfmo en las instituciones estata-
les o cuasl estatales, como empresas piblicas de transportes
¢ cualquier otra compafila, hospitales, etc., se descubren
permanentemente graves problemas "empresarisles”, por sjem-

plo, 1a falta de célculo correcte de amortizaciones, o falta



de célculo econdmico. Asi se plantea nuevemente en todas las
empresas de prestaciones piblicas, &l problema implicito del

empresario.
S

; o3 también necesaric observar, cimo ios best seller
an materia econdmico-gmpresarial son biografias de empre-
parios. Como han sabido dar respuesta a una empresa en cri-
gig transformindela en una empresa con éxito. El caso
Iococca, entre otros, son objeto de atencidén de las mal-
tiples publicaciones y debates. Incluso en la propia i1in-
vastigacién empirica, las aportaciones de Tom Peters en
*Pasion por la Excelencia® o en "La Bisqueda de la Excelen-
cis”, estén ancladas en la valoracidn de como han conseguido
determinados empresarios configurar organizaciones que
llaven al éxito a esa empresa. También, han salido como
congecuencia de este tipo de andlisis, otros libros gque
dicen, lo gue no ensefian en Harvard o en otras institucio-

nes.

La literatura dJal corte de Peter Drucker recoge, de
forma més sistematizada y tipologizada esas experiencias
empresariales para deducir de ahi reglas o normas de compor-
tamiento de como hay que hacer, cdmo hay que dirigir y orga-
nizar 1as instituciones, en particular las sapresarisles.

Agui tamblén, al centro del debate, es sl empresario.



Lo que se busca permanentemente ea cémo se dirigen y
organizan de forma eficlents lag instituciones, bien sean
lag empresas privadas, bien sean los hospitales o bien sean

las empresas piblicas.

En unos da 1los casos, aparece la figura empresarial
como punto de referencia clave, sobre todo, ean el debate
politico demagbgico, en el gque la figura empresarial se ve
algo contraptoducente en un ordenado contexto de socledad.
Cuando se trata de la ineficliencia de las instituclones, en
egpecial de laa ingtitucilones regidas bajo criterios "pabli-
cos”, sa omite la palabra empresario, y se habla fundamen-

talmente de los problemas de control.

Lo gque no cabie la menor duda es que el éxito o fracaso
de las instituciones, de la economia y de una sociedad en la
biigqueda de soluciones a sus problemas, depends gi dispone o
noe de hombres que tengan capacidad de asumir el disefio de
esas ingtituciones y la eficacia en 1la asignacidén de los

racursos.

La forma en gqua una sociedad ordena estas figuras
empresariales dentro de su esquema constitucional, es uno de
los grandes debates de los afios cincuenta oy ¥y va a cong-

tituir uno de los grandes debates en los momentos actuales.

1.2 sedisdog de 1oa afos cincusnte se Sssartolld um gran dabate echre ai deba o mo confipurarse
conatitocionalsants ak orden scondmice. L4 #lecusiSm scbrs e neceaidad de una "comstitucibm sm-
presarisl"que zoordinase da fores aficiants tode ol com)umto 44 sormes Qua afecta & la  espresa
sigus nlends un tema sbietto T hecesaris. VT 8, Carcls Eehevarrla. “Depress ¥ Orden Bcambalos”,
Aadrld 1980,



Esta tendencila a la privatizacidn, como respuestsa pendular &
la baja ineficacia de las instituciones plblicas, y sobre
todo, por la grave urgencia de sanear las finanzas piblicas,
congtituye un primer indicio, pero no es, en ninguno de los

casos el punto final,

El problema clave de una sociedad moderna es disponer
de hombres con capacidad para dirigir las instituciones, gque
implica daireccidn de hombres con capacidad organizativa,
para dar eficazmente respuesta a las necesidades de esa

socledad.

1I. EMPRESA Y EMPRESARIQ EN EL CONTEXTG DE LA SOCIEDAD MODERNA.

No se wva a entrar agui en una raduccidn de la figura
aempregsarial & un sdlo tipo o &8 un grupo reducido de tipos de
empresarios, tales como propletario, directivo, experto,

etc. Esto no lleva muy lejos.

Empresaric, es aguel hombre gue asume la capacidad de
digeflar el c¢Alculo econdmico correcto, gque constituye, en
una sociedad abierta y competitiva, la base para la eficecia
en la direcciédn de 1los hombres y en la asignacién de los

I'9CUrgos.



Empresaric, significa tener capacidad bisica de trans-
formar 1la situacién existente, en una institucién, en una
situacidén de futuro mas eficiente econdmica y socialwmente.
Nos guste o no, en el momento econfémico actual, constituye
el emprasaric una de las plezas claves como criterio, para
orientar 1a asignaciédn de recursos ¥y para organizar las
ingtituciones. Pero a «llo sa afiade, como elemanto fundamen-
tal, la direccidn de esos hombres en el miximo de libertad,

para poder dar una respuesta innovadora y creativa.

Esta transformacidn de las prestaciones de una insti-
tucién de un estado actual a un estado ds futuro mas efi-
ciente, eostd basada, en primer lugar, en la capacidad gue
tiena el enpresario da definir ese estado de futuro que
guiere alcanzar. El tiene gue asumlr el disefiv de esza situa-
cidn de futuro gque es considerada como la que verdaderamente
refleja las posibilidades de éxito de esa empresa. En esfta
definicién, se juega el empresario laz determinacién de los

criterios para la actuacién dentro de la empresa.

Y esta no &8 una tarea “administradora®, sino una
tarea fundamentalwente creativa en 1lo mds uvaiversal, al
tener que incorporar elementos dispares y heterogéneos sobre
cobmo va a ser la situacidn dentro de p. e. tres afios en un
mercado concreto para determinados productos. Cull va a  ser
la situacidédn de la competencia o la evolucidn legislativa, o
culiles serin aguellas caracteristicas especificas del sis-

tema financlero, etec.
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Como la ciencia econdmica no tiene capacidad de pro-
nbgtico, ¥y no es una clencia manipulable en la realidad, el
empresario tiene que desarrollar una gran capacidad de con-
figurer procesogs, que de forma flexible pusdan adaptarse, al
menor coste, a las situaciones cambiantes de ese entorno. La
beligerancia y capacidad directiva del empresario, se de-
muastra cuando los entornos son muy dindmicos, y cuande los
cambios, como en el momento actual, son muy transcendentales

para la vida de la empress.

La figura empresarial poses, por 1o tanto, la caracte-
ristica basica de tener que configurar el proceso de cambio
de esa institucién, de incorporar la dindmica econdmica,
social y politica de los entornos a su propia institucién, y
diseflar esa parcela de una sociedad. Y ello tiene gue ver-
terle a su vez en un compeonente clave gue es el célculo

acondmico.

El célculo econbdmico tradicional, o2 el cilculo econd-
mico del beneficio secado de un balance proveniente del
pasado. El célculo econtmico empresarial es, por el contra-
rio, un cdlculo corientado al futuro que corrssponde & pre-
ver los resultados, a intentar 1llevar esa sapresa, esa
institucibn al estado de futuro que se disefia, gue Be cree

posible alcanzar dentro de entornos inciertos .

T

1. vVeass Lo sportacitn de N. Albach oo motive 44 1a clmisura del da la dad de
Deusto “La  { 180 y ad idn 4 lom dica upiwers{cerice & lasa Dusvves desandss clao-
tificas ¥ sonisles en &) dres du las Clenci 7 Sociales”. Milbao 1987.
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En este sgentido, el empresario tiene gqua tener una
capacidad de adaptacién a sse estado de futuro, ques consta,
por un lado, de la evolucidén del entormo o entormos y, por

otro lado, de la svolucidn de su propia empresa.

Pero a ello la figura empresarial tiene gue afiadir, en
una socledad moderna caracterizada por una situacidn de ser
abierta y competitiva, el hecho de que el éxite o fracaso de
egsa forma de concebir la institucién empresarial, depende de
la capacidad directiva ¥y de los hombres de esa empresa, no
tanto de las miquinas ni de los recursos financleros, por

muy relevantes que éstos sean.

Lo que implica en @1 empresaric una gran capacidad
para dirigir hombras y, consecuentemente, de tener capacidad
de adaptar con flexibilidad y rapidez sus propias orgsniza-

ciones a lag situaciones cambiantes de ese entorno.

El ‘"empresario administrador® es aguel que, dado un
entorno estable, le proves de Jdatos pars poder regular la
asignacién e los recursos dentro de un marco £ijo. Este ha
sido en gran medida, el empresario de 1los afios sesenta ¥y
setenta, en log gque se movia una determinada figurs empresa-
rial que de forma acentuada ha caracterizado todas las
instituciones piblicas o semipiiblicas, empefiadas sn el pro-

blema de resolver prestacionss a la sociedad.
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El "empresaric disefador™, el empresario transfor-
mador de un estado actual en un estado futuro, de esa em-
presa, nc a8, &n principio administrador, sino que debe

poseer dos virtudes claves :

. capacidad de disefio de cédlculoc de futuro y, por lo tanto,
de digefic de ase estado, y

. capacidad para tener hombres y organizaciones gue pusedsan
resaccionar rdpidamente a situaciones cambiantes sin perder

8l contexto de la evoluclédn de esa empresa.

De ahi, el nuevo desarrollc de planteamientos de sis-
temas de direccidn totalmente diferentes, como direccidn
estratégica u organizacién estratégica de la empresa. Lo
que el empresaric hace es configurar instituciones y proce-
808, y €llo tanto por lo que conclerne a la dimensidn inter-
na de la empresa, como la gue conclierne en cuante a su
presencia en el entorno de wmercados ¢ en @l entorno socie-

tario en el qQqua el se mueve.

Es muy importante diferenciar entre el empresario,
en eata sentido, vy el experto, el responsabie de fun-
cliones, del que necesita también una empresa. Este experto,
u hombre gque tiene un conocimiento profundo de una de las
tareas, ha venido, en gran parte, dominando el disefio de las
instituciones. Este papel ha sido predominante mientras lasg
econcmias y 1os entornos han permanecido cerrados, mientras

han sido datos y no situaciones cambiantes.
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Y aqui se percibe una evolucién muy importante. Mien-
tras que ¢l empresario tiens gue ger un hombre mis de “cor-
poracién® y del disefio unitario, el experto es un hoabre
capaz de digefiar funciones parciales y administrarlas efi-
clentemente al servicio de la corporacién. Pero mientras gque
hasta nuestros dias el experto o© responsable funcional,
definia hacia su propia funcién en el contexto de la insti-
tucisSn, €l cambic en el momento actuval es diferents. El
expearto egstd al servicio de esa corporacién o de esa Insti-
tuciédn, vy no trata de optimizer su funcionamiento de forma
sislada., Se pusde decir que as el momento de abandonar el
“egoisme funcional” en el proceso gue corresponds a la
comfiguracidén de 1la institucidn de la empresa y llegar al
"agoismo corporativo”, entendiéndolo en el sentido de dque
todos los hombres, cualguiera que sea la relevancia en las
distintas funciones parciales, estén al servicio de la cor-

poraciédn y de la configuracién de su estado de futuro.

Se pusade entrar en &l debate, de Qquién es aqui empre-
sario ¢ no. Todoz tienen funciones empresariales, poero la
funcitn fundamental es la que corresponde a la caracteristi-

ca de la coordinacién, antes mencioneda.

Cuandc se abre una socieadad y una economia, tanto por
l1a via de 1la svolucidn tecnolégica como por la via de aper-
tura de mercados, y, no por altimo, también por 1la propla
evoluciédn politica, una empresa no se dirige como una insti-

tucién aislada. La empresa es una pieza clave an la socledad



14

moderna. La empresa as la gque crea empleo, la que crea ri-
queza; la que resuelve los problemas de disposicién de pro-
ductos ¥ servicios en una sociedad; as la que reflejs 1a
capacidad de una econcmia de tener una balanza de pagos ¥y
ung balanza comercisl positiva; @8 la gque dispone y asigna
correcta o incorrectamente los recursos financierns, etc.,
la empresa es cada vez una pleza més significativa dentro
del contexto de una sociedad wmoderna caracterizada por una

continua y fuerte diwvisién del trabajo.

Y entre ewpresa y socledad hay un intermediario que es
ol Estade y sus politicos. Por ello, la nueva dimensidn
emprasarial corresponde a una vinculacidédn mbés estrecha antre
la empresa ¥ la socledad, entre empresa ¥y entorno, Yy estd
también caracterizada por la funcidn gue realiza el interme-
diario Estadeo-politicos, asi cowmo también de los otros gru-
pos sociales, como sindicatos u otras corporaciones y, por

dltimo, su propia capacidad directiva y organizativa.

El éxito o fracaso de una empresa, de una aconomia,
depende de s5i el empresario hace correcte ese célculo second-
mico de disefio de futuro, no ya 80610 hacia dentro, en cuanto
& sy capacidad de administracién de los recursos, sino de
captar ®» introducir en ese cilculo econdmico correctamente

asa evolucidn del entorno, las externalidades.

Cada vez mis, este entorno deja de ser un dato para la
empresas y empieza a ser variable scbre la que la smpresa

pueds actuar en cuanto a sus prestaciones. Todo el problema
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en la linea de la privetizacién, de la desburocratizacidm de
los planteamientos del papel del Estado, en torno a sus
Areas miAa cercanas al proceso scondmico empresarial, consti-~
tuyen, sin duda, el debate ¢e loa préximos afios. La deacen-
tralizaciédn, que necasacriamente se impone en una sociedad
abierta, para gue puedan darsse solucionas competitivas, por
la via de la creatividad y la innovacidn, significa que la
emprasa tiene que asumir tareag importantes de ese entorno.
No ge puede solo pedir gque el Estado ceds, alguien tiene que
aceptar esa funcidén @ introducirla en su cilculo econdmico.

Célculo econfmico que no va & ser un cilculo contabile,
8ino va a gor un cilculo de magnitudes de futuro, de magni-

tudes de oportunidades, de externalidades actuales.

Hasta nuestros dias, toda la planificacién empresarial
de los Gltiwos treinta afios, consistia en que la empresa
"colgaba”™ del entorno su proyecto empresarial. Por el con-
traric, 1o que nos presenta los afios noventa es una empresa
que confia en sus proyectogs y que el éxito dependa de su
capacidad de disefiar un proyecto empresarial, con unos hom-
bres gque puedan adaptarse a las gituaciones camblantes de

ass entorno.

El éxito de una sepresa va a depender de 1a flaxibili-
dad, capacidad creativa a innovadora, de la adaptacibn de

las organizaciones a las nuevas situaciones caablantes,
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tecnoldgicas, comerciales, politicas, soctales, stc., pero
sin perder, al propic tiempo, la linea directriz en la gque

quiere orientarse la empresa hacia ese "estado de futuro”.

Y agui es donde verdaderamente faltan empresarios que

sepan disefiar egste proceso.

Con ello, no so gquiere gefialar, que @l experto no sea
necesario en las funciones concretas. El experto tiene que
contribuir a esa funcidn: pero el empresaric regponsable de
la institucidn, tione que asumir, cada vez misg, esta capaci-

dad de célculo econtmico integrador de futuro y funciones.

En Espafla se estsd apreciando, en los {ltimos meses,
gque la evolucidn del entorno ya no depende de los politicos
"locales" o "nacionsales®, sino que esa apertura implica
nuevos entornos desconocidos y procescs mucho més complejos
y amplios en los gue las posibilidades de definir una esta-
bilidad del entorno son practicamenta nulas, No se va a
parar 8l proceso tecnoldgico de apertura de mercados o de
intercambic comercial, y es més, la tendencis o5 a ir am-
pliande aga dinamica de los nuevos entornos hacia el campo

propiamente de lo militar o lo politico w.

Por lo tanto, pudiera decirse gue en la sociedad mo-
derna la capacidad de éxito de una empresa depende de ella

misma, ean primer lugar, de sus hombres, de sus directivos y

1. n Rivioap, *Burcpa ;Dw ie resalidad a )a utopia?®, HWedrid 1584%,
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da la capacidad de su orgenizacién para adaptarse con flexi-
bilidad a2 lag realidades de los entornos. En una economia
administrada, la empresa, norsmalimente, lo gque ha tratado es
de tener una pogicidén en ese entorno limitado, poco belige-
rante y poco dindmico, de facilitar una respuesta, vy se ha
aferrado & burocratizar y administrar ssa respuesta, lo gque
ha llevado a un frent increible en la mejora de la socledad

¥ en la basqueda de nuevas soluciones,

Para los sapresarics japoneses al criterio prioritario
on su actuacién empresarfal es capter y adaptarse a la diné-
aica del cambio aceptandoc como segundo criterio clave 1a
competitividad como motor y critario institucional

El papel del aenmpresario consiste en sustituir, o,
dicho en otros términos, incluir en su célculo econdmico,
muchos de los elementos gue hasta ahora eran funcidn del
Estado © de instituciones cuasi estatales o piblicas. Ei
Estado, o estas institucionss, bien por la via de una inter-
vencidin directa, © bien por la via de una intervenciin inds-
recta, creaban unos sntornos deterministas gque son 1los que

incorporaba la eapresa en su contexto.

La socledad entrs en una dindmeica en la que necesita
un smpregsario digstinto, el espresario que asuma en su cll-
culo econdmico la asignacién de los recursos y que dé solu-

ciones nuevas a la mizma,
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Estamos en un umbral histdrico, en el gue se abandona
un esguend awpresarial clasico basado en la idea de la Pri-
mera Revolucién Industrial, y anclado en un empresario mas
bien orientado hacia dentro de 1la empresa. En el futuro
inmediato, el nuevo empresario, tiene gue asumir la descen-

tralizacidn gque necesariamente se produce, » incluirla en su

célculo econdaico de futuro, asumiends muchag de sus actua-

lea externalidades o).

Pero la caracteristica decisiva va a ser si se dispone
de capacidad directiva y de organizaciones creativas, inno-
vadoras y Qe gran rapidez y flexibilidad en la adeptacién a
las situaciones cambiantes. Lo gue no 8e logra con las ins-
tituciones actuales Que definen, como dato para la snpresa,
lag condiciones en las gue disponen da los recursos humanos,

financieros y materias primas.

11X. TENDENCIAS EN LA ORGANIZACION ECONOMICA
Y PAPEL DEL ESTADO.

La apertura de las scociedades y de la sconomia, cons-
tituye un proceso irreversible. El impacto de 1la dinémica
tecnoldégica y l1a apertura de los mercados, en gran parte
debido a la misma, son dos elsmentos Qque vitalizan el proce-

50 econdmico hacia una intensa internacicnalizacién. Lo gque

1. vwhase w. Albach, cob. cit. ¥ 3. Oarcis Echevartis "La respusnts sspressrisl y sducstive & le
nusTa Y 9 4 a~, Milhan 1987,
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obliga a una nueva divisién intermacional de trabajo que,
por su propio dimensionemiento, wva a tener una dinémica
mucho més beligerante y répida que la que caracteriza a una
sociedad y economia cerrada a 1la divisidn de trabajo de

nivei nacional o local.

FPearo adembés, en esta apertura ez cuando empieza a
jugar de forma preponderante la capaclidad humana para desa-
rrollar nueveos conceptos directivos y  organizativos, que
baséndose en &) nuevo soporte informitico genere capacidad

para dirigir v dominar estos procesos de rapildez de cambio.

Lo cual obliga necesariamente a otras formas de orga-
nizacidén econdmica a nivel de Estado vy a nivel de cada una
de las instituciones. Estas nuevaz formaz ds organizacidn
econdémica y social, tienen que asumir la necesidad de dar
respussta a una mayor dindmica de los procesos, cowo, por
ejemplo, mas rapido envejecimientoe de los productos, o cam-
bio de las necesidades o modificacidn de las situaciones del
entorno. Y esta exigencia organizativa es la que necesita de
mayor c¢reatividad e innovacidn para buscar soluciones, law
mds eficlentes, en situaciones oconcretas, 10 cual no se
puede conseguir gi el hoabre implicado en esas organizacio-
neg, a nivel de un Estado o0 a2 nivel de una organizacion
singular, no se integra, no se identifica con esa organiza-
cién, con esa corporacién y, por consiguiente, no se motiva
en la blisqueda de nuevas scluciones, mis creativas & innova-

doras.
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Egte nuevo tipo de organizacidn econdmica esté carac-
terizado por una menor dependencis de la funcién, o tarea
concreta, y una mayor orientacidn a la capacidad del hombre
¥ su identificacién con la "corporacidén®™, © a la unidad
organizativae en la que realiza su labor creativa. La misma
capacidad de la robotizacidédn libera al hombre y le da capa-
cidad de creatividad, cuestién gque hasta ahora no tenia

1)

Pero ello exige una capacidad de dirigir y coordinar a
niveles menos burocriticos y més basados en la capacidad de
direccidn de hombrea con elementos de poder muy distintos a
1oz que han regido las organizaciones pasadas, via sancién o

via motivacién remunerativa, atc.

Lo gue debe constituir el criterio de estas nuevas
organizaciones, es que los costes do coordinacién deban
reducirase. Existe siemprs el peligro latente que en estas
formas organizativas estos costes pueden dispararse. Hay que
dirigir y coordinar con niveles de abstraccidén més elevados
¥ an ssta linea se desarrollan 108 nuevos conceptos de mana-
gement a +través del disefio de filosofias empresariales,
cHbdigos de conductas, etc. Se pasa de formas de dirigir
basadas en una descentralizacidén, via sistemas directivos
*sis materiales”, tales como fijacién de objetivos funciona-

les, fijacidén de resultados, etc., a determinar més sl cri-

1. 5. Garcis Echevarria. "Rl factor humanc an ‘s fmpress”™ an: Eepadios sobrs la Enticlica Labores
[ 2 ch r. Redrigae:, Madrid YWY,
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terio de la accibn creativa ¢ innovadora del hombre midien-
do 1a nuava aportacitn gque &1 realira a 1la corporacién,
cuando se trata de une medicién en el sentido reducido es-
tricto de la empresa, o la aportacitn a la propia socliedad,
cuando ss trats de ls contribucién de esa ompress el con-
junto de una sociedad.

No csbe la menor duda gue con el éxito o fracaso de
sste planteamiento organizativo, 1o que estd en juego, en
los afics 90, es ls propia libertad empresarial, y, conse-
cuentements, 81 se mantisnen las sstructuras de socliedades y
econowiasas ablertas. El guersr parar la evolucién tecnolbgica
¥ la propia svolucitn integradora, sn 10 social y en 10
politico es, sin duda, algo imprevisible en este mowento.
Pero ea indudable gue pusden digparsrse los costes de cdér—
dinacién a nivel ds cada una las instituciones, o de las
socisdades sn su conjunto, ai no se da forma organizativa
eficiente con wunos costes de coordinacién bajos y con un

mayor protagoniamo del hombre.

Noa sencontramos ante pusrtas de una sodificacidén sus-
tancial de la propis configuraciém y organizacién del pussto
de trabajo y en tocdes las brees en las gque se ha producido
aste proceso, tales como 1a nueva orisntacién de 1la calidad,
o las modificacionea sustancisles da los procesos logisti-
cos, etc., 10 que &5 una prueba preliminar de ests orienta-
cidn. Lo qgue se necesita son formes organizativas ¥
directivas que dispongan de una mayor flexibilidad para

adaptarse a situacjiones de entorno cambiantes e inciertes lo
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que exige, cambiar la forma de participacién del howbre en
esas organizaciones. Hay que pasar de la participacidn ti-
pica de los aflos sesenta y setenta, via organizaciones bu-
rocraticas, tales como son todas las leyes de participacién
tradicionales, la cogestién a titulo de ejemplo, a sistemas
participativos basados en criterios "de organizacidn” de

las instituciones. La via de la contribucibén-motivacidn en
las prestaciones que logra sl hombre en su corporacién, o la
anpresa on el conjunto de la pocledad, tienan que constitulr

86 NUEVO paso participativo.

El papsl del hombre comienza s ser la pleza clave &n
el éxito o fracaso de las institucionos y de s empresa, mis
que el diselio de sistemas rigidos o burocriticos. La propia
forma de enjuiciamiento sclamente por la via de control, en
1a administracién piblica, constituye, sin duda, uno de los
grandes déficits en ls configuracién de la seficiencia sconbd-
mica y social sn las preatacionss del Eatado como interme-

disrio entra sociedad y empresa.

Incluso, puede afirmarse, gque toda esta evolucién
tiene manos gue var con motivos ldeclégicos gue las proplas
esxigencies de apertura tecnolbgica y de wmercadc que van a
marcar y 1a npnueva forma de comportamiento del hombre en

organizaciones asbiertas.
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IV. CAPACIDAD DE MANAGEMENT COMO EL RETO
PRIORITARIO AL REMPRESARIO.

La actividad empresarial consta fundamsentalmente de
dos grandes disensiones: la primera, la que as refiere al
papel del entorno condicionando su capacidad directiva y
configuradora, y la segunda con respecto a la forsa en la
que concibe la realizacidn, dentro de la ampresa, de todo el

proceso de asignacién de recursos.

Por lo que respecta al entorno, el empresario espafiol,
tiene hoy una valoraciin sumsmente negative del impacto de
aste entorno sobre su accidn eapresarial . Esta valora-
ciép altamente negativa, se refleja, también, en las Tela-
clones con el mundo repressntativo del Estado, comso pusden
ger los Parlasentarios a nivel nacional, comunidades o 1lo-
cal, y deblera sor motivo de alta preocupaciédn., Existe una
descoordinaclién clave. O dicho sn otros térwinos, el sntorno
impone a la sempreosa determinadas condiciones y la smpresa
rochaza enas condiciongs. Ello feplica gue la smpresa intro-
duce en su chlculo econdmico estas situaciones desterministas
del entorno, pero no las incorpora como slementos de coste
de 1lo8 que tiene que hacer un buen mansgement y, por lo
tanto, se desprende de los problomas de eficacia o inefica-

cla de costes sustancisles en el proceso econdmico.

l. wata veloracitén ss resultade da la mcussts reslicsds s nivel nacional v & mival dal Pale Yasco.-
24 ancusnirs an preparaciism Ie cbre “Sn hisgueda da s compatitividad™ (en prenes).
Hadrid 1997,
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Pupda decirse, gue falta coordinacidén entre el entor-
no, representado por el politico, y el smpresario, repressn-
tante de 1la emprosa. El debate es, en gran medida y como
puede observarse, de guién tienes més poder y, por 1o tanto,
quién tiens 1s cspacidad de organizar ese entorno fiscal,

laboral, financiero, de mercados, atc.

Crec gque puede afirsarse que ain no se ha salido de
los eaquemas tradicionales, vy, por esta via, diffcilmente
pusde pedirse eficacia en la ssignacién de recursos, si el
empresaric no incluye en loas costes econdmicos del proceso
productivo su capacided empresarisl an 1la gestifn de los

mismog.

Para 61, eostox elementos del sntorno son un dato que
e le impone, y se enfrenta a los mismos en cuanto a que ai
no lo incorpora, tiene una repercusién por la via de la
sanclén, pero son parte sustanciales de 1a capacidad scond-
wica que quedan priécticamente fuers de 1la Srbita de la ges-
tiotn empresarial.

Puede afirmarse que los costes de coordinacién en las
satructuras organizativas actuales, aentre ¢l entorno y la
ampresa, son muy altos, y ello se reflejs en el paro, en el
coate de la Seguridad Social, en ol coste fiscal, indepen-
dientemssnts de los slevados costes de gestidn de todos aestos

slemontos gue configuran el entormo eapresarial.
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Eeta descoordinacién y, ademds, esta valoracidbn nega-
tiva, frecuentemente por ambas partes, del tema fraude fis-
cal o Segquridad Social, es otro de esos debates psrmanentes,
gue reflejan que nc funciona el proceso de coordinacién de
la economia moderna, entre entorno y empresa. Lo cual genera

altos costes de coordinacién.

No cabe la menor duda que en un procesco de apertura de
la sociedad vy de la economia, es necesario un payor protago-
nispo del hombre en la solucién de los problemas, en la
bugsgueda creativa e innovadora de la competitividad. El
politico tiene Que ceder poder a la empresa para que ésta
asuma ol coste del entorno, no como un dato, sino como un
elementoc sobre el que tiens también que actuar empresarial-
mente. Esta es la tnica manera de gque lo incorpore dentre de
su clculo econdmico y, consigulentemente, tenga gue respon-

gablilizarse del mismo.

Picho en términos econdmicos, necesarismente tienen
que veducirse los costes de "extermalidades”, ya que estas
escapan totalmente a una gestién empresarial eficiente. Se
pierde la relacidén cause-utilidad y, précticamente, Ilas
externalidades se han disparado en su volimen en las ultimas
décadas y quedan sin control econSmico-empresarial. Se some-
ten al control pelitico, o social, pero dificilmente, por
ésta via, - y la reslidad es muy insistente an aste tema -,
puede darse solucidn a los problemass reales gue tienen gue

satisfacer esas externalidades y & log costes que 1os missos
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originan. Se plarde totalmenta la relacidn coste-resultado
en las extermalidades. Buen ejemplo es la situacldén actual

de formacldn y Seguridad Social.

Y #gta es la causa, en gran medida, del problema de la
¢reciente participacién del Estado en la econcmia y, sobre
todo, la causa responsable de los incrementos del déficit
del Egtado y la insatisfaccidén en las prestaciones de las

inztituclones pilblicas.

La raduccidn no va por la via planteada fracuentemen-
te, sino en el traslado de muchas de las externalidades, o
la devolucidn de muchas externslidades, al calculo econSmico
ampresarial, en muchos de log aspectos que hasta ahora se
pusden considerar como inviables. El coate de estas externa-
lidades no puede ser un dato para sl empresario, sine que
debiera ser una variable sobre la que pudiera incidir con un

management mas eficiente.

La capacidad de management es la gque define al empre-

sarlo, y este @8 su reto primordial.

En la dimensiém que pudiéramos calificar de "interna”,
agto es, en la direccidn de la empresa hacla dentro, Ia
definici6én del empresario podria establecerse como la perso-
na o el hombre gue identifica su accidn con la i{idea de 1la
unidad corporativa de esa institucidén, la dimensidén integral
o global de esa empresa. El empresario ng puede ser el admi-

pistrador, sino gque la adminigtracidn en la asignacidn de
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los recursos es preferentemente la funcidn del experto, del

responsable de las funciones s realizar dentro de esa empre-

EBa.

La funcién de direccidn, como 1la funcidée clave del
enpresario, es la gque asume al disefiar el futuro de esa
institucién, como tal unidad global, es el gue disefia el
proceso, sus estrategiass y o8 el que define también cudles
gon los recursos de los que se dispone para alcanzar ese

astado empresarial de futuro gue considera como el mis ade-

cuado.

Esto lmplica en el empresario una capacidad directiva
que responda a las situaciones cambiantes del entormo y Que,
sobre todo, tenga capacldad de integrar hombres. Solamente
por la wvia de esta funcién de integracidn serd capaz de
motivar y de esta forma se tiene gue lograr ese proceso de
direccidén, en el gue se va ajustando la capsacidad humana a
las situaciones reales, vy no & las "administrativas™, a 1a

hora de organizar y dirigir unz empresa.

Perc uno de 1los aspectos claves, s& €l problema de
cbme se va a motiver al hombre. No hay otra forma de motivar
an los npuevos epquamas de management que por la via de la
medicitin en la relacién esfuerzo-resultado recurscs asumidos
v prestaciones logradags. El propio hombre tiene que medir,
si verdederawente merece la pena el esfuerzo gue realiza, vy
ello, analizado bajo el criterico de cudl es 1la contribucién

que realiza al conjunto de esa corporacidn. No se puede



28

mediy ya con critericg parciales, que no identificen el
egfuerzo del hombre con 1la corporacitn. Pero ademis, esto se
puade hacer porque hoy se dispone de conocimientos, de ins-

trumentos y técnicas para poder realizarlo.

81 se jerarquiza la capacidad del management, debiera
sofialarse que el éxito o fracaso va a depender de 31 se
tiena capacidad de coordinacidén y gue aeasta coordinacidn,
entre on &l entormno y la dimensidn interna de la empresa, la
coordinacién entre las distintas funciones administradoras
de recurgos, dentro de la empresa, v la coordinacién entre
la situaclédn pasada, actual y la futura, es la gue define

esa capacidad de management de un empresario.

Por su parte, el directive que viene generalmente
Jerargquizado como responssble de funciones, adminigtrando
log recursog asignados de forma eficiente, tiene que dispo-
ner también cada vez mis de esa dimensidn corporativa. E1
directivo que asume la responsabiiidad de una funcidn, esté
asumiendo la realizacién de esas ideas "adminisgtrando” ade-
cuadaments los recursos, pero su criterlic de eficacia tiene
que egtar orientado a esa dimensién empresarial a la unidad
corporativa. La capacidad de un directivo responsabls de
funciones tiene que estar cada vez més compenetrade con la

idea de la corporacién.

De todo ello se deduce, gque la capacidad de management
as la capacidad del hombre de identificacrse con la corpora-

cidébn., El1 empresario necesita de un predominic absoluto ds
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esta mentalidad, la corporacién como punto de referencia. El
directivo funcional, el axperto, tiene gue asumir una parte
en esta orientacién ¥ segin la escela en la gque =Ee mDueven
log distintos hombres en la organizacidn, todos ellos en
menor grado, tienen gue tener siempre esta dimensién corpo-
rativa, puesto gque de ahi se tiene que deducir el criterio
para la medicidn entre €l esfuerzo y 1la contribucién que

cada uno realizas.

Esto ee, sobre todo, 1lo Que lleva a gue exista una
unidad de doctrina como Unica via de reducir los costes de
cooxrdinacién en esqQuemas descentralizados, creativos s inno-

vadores.

El empresario, por lo tanto, tiene gue ser capaz en su
disefic -empreasarial, de integrar el entorno en su cllculo
econdmico, de integrar sus externalidades, vy de diseifiar las
condiciones entre entorno y empresa en su dimensidn futura.
Uno de los grandes problemas de la empresa espsficla es su
capacidad directive a corto plazo y su capacidad de célceulo
econbmico, tanto por el proceso tecnoldgico, por la dimen-
8i6n gocial, econdwica y politica que exigen de una integra-

cién a large plazo.

Bste es el verdadere reto al sumpresario.
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V. EXIGENCIAS DE FORMACION PARA LA REALIZACTON DE
LA FUNCION EMPRESARIAL: RETO A LAS INSTITUCIONES
UNIVERSITARIAS.

Uno de los grandes déficit que tiene la socledad espa-
fiola es el problema de formacidn. Y ésto se extlends a todos
los niveles, perco smuy en particular, al nivel wuniversitario

enn las Areas correspondientss a la formacidn empresarial.

burante las Gltimas ddécadas ha dominado basicamente la
formacidn funcional, y, sin embargo, puede apreciarse como
grandeg &§reas comg el Marketing, el Comercio Exterior, o
Parsonal, presentan grandes daficits en la empresa espaficla.
Ciertamente, falta formacidn y, sobre tode, el problema de

cualificacién de los recursos humanos en la smpresa.

Solamente podri darse respuesta al reto anteriormente
planteado de las nuevas formas directivas y organizativas si
se tiene capacidad de formacidén y se crea calidad en el
equipo directivo. Ello i1implica para las Universidades el
considerar que &l entorno para el gue estén formando ha
cambiado vy que, consigulentemente, tienen que modernizar las
prestaciones gue resalizan. La bisqueda por la via de siste-
ma® burocriticos universitarios, no lograri una respuesta

eficiente.
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Cuando se publican libros como "Lo gue no se ensefia en
Harvard"” lo gue se esti sefialando es gue hay aspectos gque no
pueden ensefiarse, o gue son dificilmente transmisibles, ¥

estos aspectos nacen mas en la experiencia y en la préctica.

S5in embargo, en la capacidad directiva hay elementos
vitales del hombre que definen si tiene unas aptitudes para
una u otra funcién dentro de la empresa. Y éste es el punto
clave en el sentido de qQue cada persona, por sus caracteris-
ticas psicoldégices, su contexto sociolégice vy también por
su formacién, poseen unas dimensiones gue le hacen was capaz
para una u otra tarea dentro de las exigencias directivas

empresariales,

Y en este sentido la Universidad tiene que plantearse
que existen dos grandes dimensiones en 1las que tiens que

formar pars la empresa:c

1; La formaciédn de los hombres cara a la unidad corpora-
tiva de la empresa, © dicho en otros términos, la capa-
cidad de contemplar globalmente el andalisis econtmico,
las organizaciones y la direccidn de log hombres. Y esta
capacidad globalizante implica, en esencia, una capacidad
humana de integrar el pasado y el futuro, de integrar las
funciones y de integrar hombres en procesos, productos,

medios y recursos materieles y financieros.
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Ez clerto que no le as dado a todo el mundo esa capacidad
de abstraccién que implica siempre una contemplacién de
la globalided, de iIa unidad corporativa y de disefic de

futuro.

Sin embargo, este empresario en el sentido globalizante
de 1la unidad empresariali, tiena que hacer sus cllcules
econfmicos y asos cilculos econdmicos son muy distintos

de 108 cdlculos funcionales.

Las axigencias a la formaciédn son cada wvez wnids en un
contexte humanistico en el sentido de tener que asumir
parte del entorno y asi se sntra claramente en dimensio-
nes #&ticas y en dimensiones que asumen juicios de wvalor
primarios, como componente bésico del criterio de deci-
g816n. En este proceso, 1o gque puede sefialarse es gue la
capacidad que debe exigirse a esta formacidn para empre-

gsarios ez bisicamente la siguiente :

. La capacidad de digefic de ese procesode integracidn en
la globalidad y esta capacidad tiene dos grandes di-

monaiones:

. Aspectos del disefio gque pueden aprenderse y que co-
rresponden a una amplia dimensidm cultural, humanis-
tica y también a una dimensidén técnica cada vez mis

complaja, pexo cada vezr mis potente.
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- Y hay una parte que es puramente personal, guilere
decir, la capacidad del hombre psra dominar la gleobha-
lizacién de los problemas, por su capacidad de abs-
traccldn ¥y por su dimensién de futuro, Y de
definicidédn de riesgos, més gue por la caracteristica
de administracidn de recursos desde el punto de wvista

de la determinacidn con marcos deterministas.

Por ello, la Universidad tiene gue formar un tipo de hom-
bres en los gue tienen que darse las condiciones formati-
vas de humanidades, en sentido amplic, laz dimensiones
que corresponden a la corporacidén ¢ institucién globel,
la dimensién que afecta a la capacidad de dirigir & inte-
grar recursos humanos, la capacidad organizativa, tanto
hacia dentro de la empresa comd hacia el entorno, la
capacidad de integrar el futuro en el presente y la capa-

cided de poder coordinar funciones.

Puede verse, gue la dimensién funcional est&, en Gltimo
lugsr, ¥ qQue corresponde a la necegidad que tiene natu-
ralmente un empresaric de asumir un conocimientco minimeo
para poder coordinar 1las distintas funciones y a 1los

distintos expertos.

Un hombre de una formacidn universitaria sumamente uni-

versalizada y no especializada.
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2) Paro también la Universidad tiene que formar directivos
expartog en distintas funciones. ¥ estos directivos,
altaments profesicnalizados, tienen que tener capacidad

para

. Hacer un disefio de cilculo econdmico de esa funcidn con

refarencia a la coxrporacidn.

. C&lculos econdmicos mis deterministas.

. Estar fuertemente orientados a la asignacién y adminis-

tracidn de recursos.

. Dominar fundamentalments esa capacidad de implementa-

¢ién, de dar operatividad de puesta en marcha.

. Implica tambidn capacidad para dirigir hombres en &reas
en las gue gse concreta y precisa la implicacién de

asfuerto-raesultado.

Poro también en esta formacidn de directives, fuertemente
profsgionalizados, se hace cada wvez maés necesario una
formacién global humanista, en a1 sentido de gue ese
experto sea capaz de identificar su funcldn con la unidad
global. 51 no se logra esta dimensién en la formacidn,
dificilmente se puede producir la coordinacidn necesaria

en la ampresa.
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Pero es masS, NO sera correcta la asignacién de los recur-
s03 si el criterio gue utiliza el directivo-experto en
una funcidén no va orientado, en dltimo término, a la
estrategia y objetivos empresariales a large plazo, sino
que solamente estard moviéndose por optimaciones parcia-
les ¥y a corto plazo. Esto exigiri altos costes de coordi-
nacién, disfuncionalidades muy importantes an 1a
organizacién de esa empresa y la vuelta a esquemas cen-

tralizadores y burocréticos para poder coordinarlos.

Yo diria que esta funcién humanistica global es 1a gus
tiene que reducir log costes de coordinaecidn internos de
la empresa ¥ facllitar al empresario representativo de
la corporacién, como unidad organizativa, esa reduccidn
tanbién de costes entre la empresa y €l entorno. Al fin y
al c¢abo las funciones son las que toman los recursos del
entorno ¥y los asignan en la empresa. El coste de coordi-
nacién del dinerc, o de la mano de obra, o de las com-
pras, de la logistica, a terceros, etc... sgignifican
bisicamente la necesidad de que el directive responsable
de la funcién se oriente, en primer lugar, a la corpora-
cién como unidad institucional y organizativa, para dis-
minuir los criterios y al entorno a 1los efectos de
reducir 1os costes de coordinacidn entre empresa y an-

tormno.
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VI. CONCLUSIONES

El empresario, de forma explicita, en determinadas si-
tuaciones, y de farma implicita, en las demas, constitu-
¥e 9l problema central de todo 21 debate gue concierne a
la organizacién de la wvida econdmica y también de la
propia vida de la sociedad. Desde los debates ideoldgi-
coq hasta los debates correspondientes a la organizacién
de los grupos sociales vy la ordenacién del mercade
etc... s el empresario el que esti en el centro del

problema.

La accidén gque ha realizado el Estade eon las Gltimas
décadas de ir asumiendo cada vez mayor numero de exter-
halidades, ha generado un tipo de planteamiento empresa-
rial en el gue ha reducide al entorno fundamentalmente a
unos datos facilitados por el propio Estade. Asi, el
problema de presién fiscal, seguridad social, coste

financiaro etc.

Ahora, se ve cOmo al abrirse la economia y la socisdad

esta aituaciém se hace inscstenible.

La transferencia a la empresa de este entorno va por la
via del dato, y este dato es el gque el smpresario en las
altimas décadas, ha tratado de introducir en su cilcule

econdmico como factor de coste, pere sin tener capacidad
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de hacer el management de este factor. Trata de gue el
entorno le realiza el coste, p.e. la cuota de la Seguri-
dad Social, perc ésto no es5 €l camino para lograr mejo-

rags prestaciones a menor coste

Ello, ha llevado a elevados costes de coordinacidn vy,
sobre todo, ha llevado a una gran dilucién de responsa-
bilidades en estas externalidades, cada vez mis impor-
tantes. En este sentido, estas externalidades serén
sometidas a las funciones que corresponden a dimensiones
politico-asociales, y 21 final se trata de buscar una
respuesta por la via del control o Tribunales dJdes Cuen-
tas. Paro esta via, no lleva a una mayor eficacia. Hay
que buscar en el problema del empresario, figura que no
existe en la realizacidn de estas funciones, sino gque
existe el gistema burocritico que &5 el gue asume el

papel sustitutivo.

El problema que se plantea ez gue estas externalidades
se escapan del cilculo econdmico y social, y que, por lo
tanto, tiene que replantearse su forma de integrar en la
economia y en la sociedad. La ineficacia econbmica b4
social y sus elevados costes, constituye una de lanm
graves preocupaciones acfuales en todo el &rea de occi-

dente,
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3.- El empresario tliene gque dejar de ser una persona que

solamente gestiona la dimensitn interna de esa institu-~
clén, generando extarnalidades, y al Estado tiene qua
plantearze gque &I no es capaz de dominar y rosolver el

management de estas importantes externalidadas.

El procesg organizativo, como consecuencla del avance
tecnolbégico, junto a 1a apertura de las sociedades v las
econamias, vy la nueva divisiin internaciconal del traba-
jo, obliga a una descentralizaciédn., Sélamente posr la via
descentralizadora se genera capacldad competitiva an la
medida en que se puedan dar las condicicnes para gue los
hombresa creen e innoven nuevas soluciones a los proble-
mas de una socledad. Pero para que €l hombre sea creati-
vo e I1nnovador, tiene gue ser fundamentalmente libre y
ego exige, dentro de las instituclones empresariales,
una gran capacidad de integracién y motivacién del hom-
bre. Libertad dentro de una organizaciém gque hay gue
coordinar, sblamente se& logra cuands se dispone de una

organizacién descentralizada eficiente.

La descentralizacidn organizativa no sélamente se expo-
ne, por lo que respecta al entorno, o a la organizacién
de las externalidades generadas, sinc, sobre todo, ¥
fundamentalmente, en 1la propia dimensidn interna de la

empresa.
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El impacto tecnoldgico y las nuevas armas organizativas
modifican substancizlimente 1los esquemas funcionales de
la organizacién empresarfal. Una buena prueba es la
forma de organizarse la calidad en ia empresa, © el
problema de logistica, y el disefic de wun importante

papel del hombre en el resultado empresarial.

Esta evolucidédn implica que el empresario, la empresa,
tiene necesariamente que ir volviendo a asumir externa-
lidades, pero con la libertad para hacer un management
de esas externalidades. Por 1o tanto, el politice tiene
gque ceder poder, y su funcidn serd, cada vez mis la de
sefialar el marco de referencia, o &1 orden en «1 cual
tienen que realirzarse las prestacionas y nunca sl disefio
del cAlculo econdmico y de la asignacidén de esos recur-

8508, y manos su sdministracién.

5i no se recurre a esta via dificilmente podra reducirse
la asunciédn por el Estado, en volumenes creacientes, de
la actividad econémica, Yy mucho menos podrd el Estado
reducir su déficit.

Le falta, al Estado, a su esguema organizativo, on
todas estas tareas, la figura del empresarioc, porque es
dificil, mejor dicho imposible, gue pueda asumirse esa
figura eopresarial dentro de los esqueamas burocréticos
adninistradores de esas externalidades, por &jeaplo, un
hospital o© la seguridad social o muchas de las ingtitu-

ciones de transportes, etc. en los esquemas actuales.
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Las externalidades, ¢ muychas de ellas, tienen que volver
al célculc econdmico empregarial como la lGnica forma de
gque en un palis, o an una economia, se realice una asig-
nacién eficiente de los recursos y se dé una respuesta

eficiente a las necasidades econdmicaa y sociales.

La tarea del empresario, en el sentido nato de la pala-
bra, se puede configurar como el hombre que tisne capa-
cidad de integrar el entorno con la empresa y piensa en
dimensiones globalizantes. La "unidad de doctrina®™ gue
es la quse tiene gue regir a los efectos de reducir los
costes de coordinaciédn, es consecuencia de asta dimen-
sién que abarca mas aspectos culturales que de pura

precisidn funcional.

Paro 1a figura del empresario tiene que tener, ademis,
capacidad para poder integrar sl entorno de manara gque
haga suyo su digefic de futuro. La empresa no depende del
sntorno, sino que dependa dea su capacldad de dar res-

puasta a las situaciones de ese entorno cambiante.

Para ello, el empresario debe disponer de capacidad para
integrar howbrds en un proyvecto comin y ser capaz, de
genarar capacidad c<reativa e innovadora en busca de
goluclonss més competitivas a las necesidades de esa

sociedad.
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El empressrio es un hombre gque tiene gue disponer de
capacidad y conocimientos para integrar las funciones, a
los expertos, y de esta maners, dar una capacidad de

respuesta.

Y esta idea globalizante e integradora es 1la gue rige la

capacidad del empresaric.

Por otro lado, la funcién del directivo, del responsable
de las funciones, implica otro tipe de conoccimiento y
otro tipo de accién y comportamiento gue contribuye, sin
duda, al éxito o frecaso de esa instituciédn y de ese

proyecto.

La funcién de la Universidad es formar en estas dos

dimensiones de las exigencias empresarisles ¢

. &n la dimensidén de esta capacidad integradora. globa-
lizante, esto es, la dimensidn corporativa ¥ @l hombre

ragponsable de la misaas vy,

. la dimensidén directiva funcional, del hombre gue es
capaz, con una profundidad de conocimientos, de asumir
la tarea de asignacion de recursos y de contribuir al

éxito o fracaso de ess institucidn.

La funcibn de 1s Universidad e formar al amprasaric en
la capacidad de disgefio, incorporendc el cilcoulo econdmi-

co. Esta exigencia de disefio corzresponde a una amplia



42

formaciédn humanistica, en la gque el hombre smpresario
tiene que tener capacidsd de integrar diatintas dimen-
glones y tiene gque tener una capacidad de dirigir hom-

bres.

Ea, en sagundo lugar, donde el empresarioc tiens gue ver-
ter todo ellc en un cilculoc econdémica globalizante, en
el que no sea importante el cilculo econdwmico especiali-
zado de la funcidn.

El directivo, el experto, el responsable de funclones,
tiene como tarea bisica la asignacién eficiente de 1los
recursos de acuerdo con esta situacién global de la ing-
titucidm an la cual esti incorporado. Necesita de un
cilculo econdmico especializado, concreto, especifico,
pexo también necesita, en segundo 1lugar, ¥, cada vez
mis, de una dimensidn humanistica. Por las grandes Jdi-
mensionea que alcanzan muchas de las funciones, necesita
tener wuna formacién humanistica que le permita dar res-

pueata a las dos exigencias basicas @

. por un lado, el que su funcidém la ponga al servicio de

la institucidém global, 10 cual no <9 fécil, ¥y

. por otre lado, que tenga capacidad de dirigir hombres,
puesto que las funciones se realizan en un proceso en

el que al hoabre juega un papel decisivo.
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Adends, el dirsctivo tiene gue tener otrc tipo de sensi-
bilidad y capacidad para incrementar ¥y hacer operativas
las ideess. Esta formacidn debe darla también la Univer-
sidad.

10.~Es muy dificil que coincidan ambas exigencias en una
sola persona, de ahi gque se cometan gravisimos errores
en los nombramientos empresariales y, de ahi también,
qus 1la Universidad tenga que diferenciar, en determina-
das fases de los procescs de formacién, ambos tipos de

personalidades y ambos tipos de conocimientos.

11l.-De esta capacidad empresarial de asumir el entornc y de
generar ung mayor capacidad de integrar 1 futuro, las
funciocnes y los hombres, es de la gque va a depander el
éxito o fracaso de la empresa en los afios 9 y de 1la
formes de configurar la socleded.

En los proximos afios e consolidarf una empresa crssdora
¥ libre en la medida en que se puads desarrollar una
capacidad directiva y organizativa gque fomente egte tipo
de asuncién de externalidades. Muchos de 1los papales
adoptados por los sindicatos, o por Ootrae institucionas,
tienen que volvear a la eapresa, lo mismo que las funcio-
nes adoptedas por &l propico sundoc del Estado. Lo cual no
quiers decir ¢gue a esas instituciones como los sindica-
tos, mnO le vayan a competir otrasg tareas, otra divisibén

de trabajo. La modificacidn de la divisién de trabajo no
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afecta 80lo a la empresa, afecta también a la Universi-
dad, a lo8 aindicatos, a las instituciones politicas,

atoc.

Paro del éxito o fracaso de esta funcidn del empresario
va a depender el gQue se consoliden o no, en un futuro
muy préximo, las sociedades abiertas gqua sean capaces da
coordinar con el menor coste, eficacia gcondmica y =0~

clal y las nacesidades que plantean sus ciudadanos.



