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Cétedra de Polftica Econémica de la Empresa

¢ESTRATEGIA O PLANIFICACION EMPRESARIAL?!

Alternativas y configuracién de la direccidén em-
presarial en los momentos actuales

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Universidad de Alcalad de Henares

I. Debate sobre la configuracién y papel del
managenent en el momento actual.

Debe, sin duda, afirmarse que la crisis
econdmica que afecta en los filtimos aflos a los
distintos paises, y muy en particular en Espaia,
contiene, en un amplio grado, una crisis de capa-
cidad de management. Se trata no sdlo de esta
capacidad directiva que necesitan las empresas
productivas mercantiles privadas, sino que afecta
a todas aquellas instituciones que contituyen
sistemas socio-productivos, en el mas amplio sen-
tido de la palabra; por lo tanto, afecta tanto a
empresas productivas pliblicas como también a las
propias instituciones de la Administracidn en sus
diversos contenidos.

También se puede apreciar en los momentos
actuales que junto a la crisis econdmica se plan-
tea lo que a veces se denomina "crisis instituecio-
nal" con lo que se quiere significar la duda de si

- —> - - —" - — - -

1Ponencia presentada en la mesa redonda sobre el
tema "La planificacidon estratégica. Objetivo:
eficacia" el 27 de Septiembre de 1984, en la Céa-
mara de Comercio e Industria de Madrid.
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Capacidad
organizativa
y directiva

las instituciones que deben realizar los distintos
cometidos que exige una sociedad moderna son las
adecuadas no ya sdlo en cuanto a su contenido,
sino en cuanto a su forma de organizarse y diri-
girgse. Hay, sin duda, componentes en esta crisis
institucional que pueden remitirse a problemas de
valores, pero también, y probablemente en la mayo-
ria de los casos, con un sesgo dominante, es un
problema de capacidad organizativa y directiva.

El reto que tiene planteado la empresa
actual, muy en particular en Espafia, no es un mero
reto de mejorar resultados a corto plazo, aunque
en ello le vaya en muchos casos su propla supervi-
vencia, sino que este reto implica un replantea-
miento serio de la forma de configurar la activi-
dad directiva en las distintas instituciones, muy
en particular de la empresa piblica. Serd un grave
error y una dilapidacidn de recursos los intentos
de replanteamientos parciales, de soluciones, mas
o menos airosas, a corto plaszo.

Se plantea, consiguientemente, la pregunta
de 8i ;sirven 1os planteamientos actuales de di-
reccidn de las instituciones socio-productivas? y
jcuales deben ser las principales caracteristicas
que deben definir a esa capacidad directiva que
tenga respuesta para los problemas actuales y del
futuro?

No cabe la menor duda que la respuesta a
estas cuestiones se centra en torno de la forma en
la que se instrumenta la capacidad directiva y
ello tanto por lo que afecta al planteamiento
conceptual de la direccidn como su instrumenta-
cidn.
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La duda que se plantea es ai este proceso
de replanteamiento o reestructuracidon de las for-
mas e instrumentacidn de la direccidn debe ser una
evolucidén y adaptacidn de la planificacidn empre-
sarial clasica y ortodoxa o si deben buscarse
nuevos planteamientos que permitan mejorar 1la
respuesta directiva. Y en este debate es en el que
surge en los Gltimos 10 afios, con gran impetu, el
planteamiento de "direccidn estratégica" como
alternativa, o como forma innovadora de orientar
la direccidon empresarial y de las instituciones en
general.

No cabe la menor duda que cualquier obser-
vador atento puede sefialar que se ha modificado
sustancialmente las condiciones en las cuales
tiene que dirigir un directivo, que los problemas
que se plantean tienen muy poco que ver con los
que se planteaban en los afios 60 y que tambié&n ha
variado sustancialmente las formas en las cuales
se venian solucionando los problemas y, en gran
medida, con &xito. Quiere esto decir que se plan-
tea una interrogante sensible en cuanto al cdmo
tiene que plantearse una respuesta eficaz del
management.

La pregunta que busca contestacidn es,
fundamentalmente, el ¢como puede incrementarse 1ls
eficacia del management de las instituciones em-
presariales y de las dem@s instituciones que afec-
tan al sistema econdmico y social. El criterio de
eficacia empieza a retomar peso en el replantea-
miento de las estructuras directivas. Y ello debi-
do a que solamente a través de un incremento en la
eficacia del management de las instituciones se
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Formacidn
del directivo

Problemas
actuales

podra dar una respuesta no solo a mejorar resulta-
dos y poder contribuir a la continuidad y supervi-
vencia de las empresas e instituciones singulares,
sino que precisamente la respuesta de la economla
y de la sociedad para dar una solucidn satisfacto-
ria a los objetivos econdmicos y societarios ur-
gentes pasa necesariamente por una renovaciodn
singular de la capacidad de management de las
instituciones econdmicas y sociales. Por ello, ¥
como puede apreciarse, no se trata aquili solo de
implicar al empresario, sino también, y fundamen-
talmente, de implicar a la ciencia en cuanto debe
dar una respuesta a cdmo debiera configurarse y
formarse la direccidn, asi como también afecta a
los politicos, en cuanto que debieran conocer
cudles son las condiciones con que deben configu-
rarse las capacidades directivas de aquellas ins-
tituciones socio-econdmicas cuya dependencia poli-
tica es prioritaria y, también, por el hecho que
de esa capacidad directiva van a poder deducirse
los 1limites a los que el politico debiera remitir-
se a la hora de plantear sus objetivos para la
sociedad.

La praxis empresarial esta caracterizada en
los momentos actuales por serias dudas sobre si la
actual forma de la direccidn es la adecuada a las
nuevas situaciones y adem@s sabe perfectamente que
se enfrenta a una necesidad inmediata de reestruc-
turacidon de su configuracidon y formas directivas
ya que

- se ha perdido el horizonte a largo plazo
- 8e ha reducido, consiguientemente, su actua-
cidn directiva a muy corto plazo



Cétedra de Politica Econémica de la Empresa 5

- esta afectada la ocupacidén del management en
problemas més bien de gestidn que de direccidn
y, no por altimo,

- 8e ha reducido considerablemente la capacidad
de asuncibdn de riesgo y responsabilidad por
parte de los directivos en todas las institu-
ciones.

Por su parte, la ciencia, duda a niveles
internacionales, sobre si la forma y el contenido
de como se han formado los directivos en los dis-
tintos paises es la adecuada para generar ese tipo
de management o directivo que verdaderamente pueda
dar una respuesta adecuada de eficacia a las ins-
tituciones. La bfisqueda de nuevas formas y conte-
nidos constituye hoy, sin duda, una de las preocu-
paciones basicas a nivel internacional.

El eje de este debate se puede centrar
basicamente en los siguientes aspectos:

- se busca una respuesta a cOmo alargar el hori-
zonte del manager, de la capacidad directiva
de las instituciones econdmicas y sociales

- como puede volver a lograrse una clara orien-
tacidn para los responsables de la adopcidn de
decisiones

- cdmo puede conseguirse una unidad de doctrina
para cada una de las instituciones de manera
que se simplifique radicalmente los costes de
coordinacidon entre los distintos responsables
de la estructura directiva
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Dindmica del
entorno
empresarial

- cOmo se puede dispcner de una mayor flexibili-

dad que pueda ajustarse esa institucidn empre-

sarial, lo antes posible y con el menor coste

a las modificaciones permanentes y aceleradas

del entorno en que se encuentra

- ademis cdmo poder recuperar la capacidad de
asuncidn de responsabilidad por parte de los
miembros directivos y, no por altimo, como una
de las preocupaciones fundamentales, el cOmo
lograr una implementacidn en tiempo y coste
adecuada de las decisiones adoptadas por la
direccidn empresarisal.

En resumen se puede plantear la incdgnita
vigente sobre el cdmo debe instrumentarse y como
debe concebirse la direccidn empresarial.

II. Elementos determinantes del management actual
y futuro.

Estas exigencias para un replanteamiento de
la capacidad directiva de las instituciones econd-
micas proviene fundamentalmente,

- de la fuerte dinamica que ha caracterizado la
segunda mitad de los afios 70 y, muy en parti-
cular, en los afos 80 la dinamica del entorno
empresarial e institucional en general. Y no
solamente afecta a la normativa legal, fiscal,
social, societaria, etc., sino también carac-
teriza a la propia reordenacidn de blsqueda de
una nueva divisién de trabajo internacional y
nacional como congecuencia tanto de la evolu-
cidn tecnoldgica como de la entrada en los
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Planificacidn

mercados de nuevos paises con tecnologias de
tipo medio y alto que han alterado fundamen-

talmente la divisidn de trabajo existente.

Pero también la propia presiodon social y
politica, asi como el propio hecho de una
mayor compenetracion entre el papel de 1la
empresa, no ya s06lo como institucidon produc-
tiva, sino como aquella institucidon que tiene
que dar respuesta a las situaciones de crisis,
paro, paro juvenil, etc., lleva necesariamente
a plantearse una mayor exigencia en la capaci-
dad directiva empresarial. Son adem@s realida-
des palpables de que tales problemas tienen
que resolverse con y a través de la empresa y
que no existe el hacedor que tiene una capaci-
dad, generalmente burocratica, para poder
modelar y realizar los procesos econdmicos y
sociales a su interpretacidon y deseos. La
instrumentacidn de una planificacidn empresa-
rial tipica de los afios 70 que exige una per-
manencia en los datos sobre los que se cons-
truyen el aéontecer empresarial y sobre los
que s8¢ definen las variables empresariales,
esto es, las decisiones y actuaciones de la
empresa, ha dejado de ser el instrumento di-
rectivo clave. La pérdida de la capacidad de
previsidn al alterarse sustancialmente el
marco de datos en el que se planteaba en los
afios 60 las acciones empresariales, la pérdida
en la asuncidn de riesgo por no poder delimi-
tarlo, no ya sb8lo por lo que afecta a las re-
laciones de la empresa con su entorno, sino
dentro de las propias dimensiones funcionales
de la empresa, de manera que pueda imputarse a
quién corresponde el riesgo asi como también
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Falta de
racionalizacidn
econdmica

la pérdida de racionalidad econdmica en la
toma de decisiones como consecuencia de la
ruptura de la capacidad de configuracidn de
ese calculo econdmico al alterarse sustancial-
mente y, de forma imprevista, las situaciones
en las que tiene que desenvolverse la activi-
dad empresarial. A ello se afiade la pérdida de
capacidad coordinadora que poseia el instru-
mento de planificacidn empresarial son, todos
ellos, elementos que vienen a invalidar, en
gran medida, los sistemas clasicos de la ges-
tidn empresarial.

- la creciente complejidad de las organiza-
ciones empresariales e institucionales en
general lo que exige, necesariamente,

- una creciente necesidad de descentralizar
esas organizaciones como consecuencia de su
complejidad y las mayores exigencias de los
participes en estas organizaciones,

- exigen una mayor participacidn de personas
que se implican sucesivamente en el manage-
ment,

-~ posee consecuentemente una mayor exigencia
de coordinacion que implica serios costes en
las estructuras directivas y con ello tam-
bién una mayor rigidez, en gran medida, a la
hora de coordinar decisiones.

lleva también, por Gltimo, a una falta cre-
ciente de orientacidn del management de tal
manera que pueda disponer de un marco preciso
en las magnitudes que corresponden a la asun-
cion de riesgo empresarial para poder centrar
sus planteamientos directivos. Y ello se pro-
duce como consecuencia de la rapida situacidn
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cambiante de las condiciones en la que se
realiza la actividad empresarial y el creci-
miento retraso con que se produce'el proceso
de coordinacidén dentro de la propia empresa.

Todo ello lleva a una fuerte reduccidn del
horizonte econdmico en el management y lleva,
y esto es quizé lo mas grave, a que el direc-
tivo, muy en particular en Espaha, se tiene
que ocupar crecientemente de materias y asun-
tos de tipo secundario, de seguimiento perma-
nente de determinados componentes de la acti-
vidad empresarial, con 1o que no solamente es
un hombre que no dispone de tiempo para las
tareas directivas, sino que lleva necesaria-
mente a pérdidas sustanciales de eficacia del
management.

Pérdidas sustanciales de eficacia del management

Esta pérdida sustancial de eficacia impli-

ca, dentro de la propia dimensidon directiva de una

empresa el que se produzca:

Turbulencia
en las estruc-
turas directivas

una mayor turbulencia dentro de las propias
estructuras directivas, con todas las secuelas,
no 80lo econdmicas, sino también fisioldgicas y
sicolbgicas, y la falta de respuesta a los pro-
blemas y de previsidn para su adecuada solu-
cidn,

implica una escasa capacidad para poder adoptar
decisiones, sobre todo, en la situacidn actual
espafiola,

significa una deficiente implementacidon de estas
decisiones ante la duda y controversia y, no por
4ltimo, lleva todo ello,



Céatedra de Politica Econémica de Ia Empresa 10

Entorno
dindmico

- a un fuerte déficit en la aceptacidn de respon-
sabilidad por la incapacidad de percepcidn de la
misma fundadas las condiciones en las cuales se

adoptan.

Todo planteamiento, cara al momento actual
y futuro del management empresarial, tiene necesa-
riamente que contar con una serie de circunstan-
cias especificas que no pueden eludirse.

Entre ellas, debe hacerse una especial

consideracidon sobre,

- la persistencia de un entorno dinamico, tanto
a nivel nacional como internacional, que quiza
pueda en los proximos afios dejar de ser turbu-
lento, pero que, sin embargo, va a acompaiar
durante mucho tiempo una dinémica que no ca-
racterizd a las exigencias directivas de los
afios 60,

~ se plantea cada vez con mayor necesidad unas
exigencias crecientes a la capacidad directi-

va,

- debe aceptarse la necesidad de un proceso de
creciente participacidén en las tareas de ma-
nagement, incremento desconocido hasta los
momentos actuales y que viene derivado de la
divisidn del trabajo y por la bisqueda de una
mayor eficacia in situ para dar respuesta a
problemas no sdlo técnicos, sino también eco-
ndomicos y sociales,
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Idea de
conjunto

Conocimientos
interdiscipli-
narios

- todo ello abocarda a plantear a la capacidad
directiva una fuerte respuesta de coordinacidn

dentro de ese equipo directivo.

Debe, consiguientemente, reflejarse que
dada esta configuracidon de futuro inmediato de las
estructuras directivas debe instrumentarse el
management con una serie de condiciones gue no se
requerian en las Qltimas décadas.

Estas condiciones pueden centrarse, sin
duda, en torno a,

- la bhsqueda de soluciones mas simples y wmenos
atomizadas en los procesos de decisidn,

- debe acentuarse de forma creciente la idea del
conjunto empresarial sobre las partes, de tal
manera que con las exigencias de descentrali-
zacidn se impone a la capacidad directiva el

~dar preferencia e involucrar més el concepto
de conjunto empresarial sobre las partes sin-
gulares que exige una divisidon de trabajo,

- necesariamente la propia realidad empresarial
y de sus funciones exige de forma creciente al
management un mayor tratamiento interdiscipli-
nario. Véase, méramente a titulo de ejemplo,
las exigencias de una politica de personal,
las exigencias de una politica organizativa de
la empresa, las exigencias de la propia infor-
matica empresarial y de los sistemas de infor-
macion, de tal manera que, independientemente
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Nuevo enfoque
de la
planificacidn

del origen del directivo en cuanto a su forma-
cion, tiene que recurrir a una capacidad in-
terdisciplinaria que hasta ahora en la divi-
8ion del trabajo directivo no se planteaba

- una de las condiciones significativas para
lograr una respuesta flexible a la capacidad
de management, es el abandono sistematico de
excesivos formalismos, o dicho en otros térmi-
nos, de la creciente burocratizacidn en los
sistemas directivos empresariales.

Todo ello exige, sin duda, una nueva orien-
tacidon. Si contrastamos los modelos vigentes en
los afios 60 y 70, que regidos bajo el instrumento
de la planificacidn empresarial, méas bien rigida
que flexible, maAs bien detallada que globalizante,
que daba respuesta a unas exigencias de horizonte
econbmico, de coordinacién, de control, y también
incluso de motivacidon, tiene que ser sustituida
por un concepto de management cuyos elementos
determinantes deben ser, al menos, los siguientes:

- En primer lugar, la bUsqueda y definicidon de
"principios" (Leitsdtze) cuyo objetivo funda-
mental es el que sirvan para:

. facilitar la idea del conjunto de la empre-
sa, en primer término,

. facilitar la coordinaciodn,

. facilitar la divisidn del trabajo en el
equipo de managers y ampliar su estructura,

. reducir el formalismo (léase condiciones,
ete...),
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~ definir una direccidn estratégica a la que se
oriente el comportamiento de toda la institu-
cidon empresarial, con la cual se puedan buscar
los efectos sinergico§ ~ de una orientacidn de
esfuerzos en el mismo sentido, dentro de las
interpretaciones de los procesos parciales
singulares en los que estd involucrada cada
una de las personas de la direcciodn,

- lograr una mejor implementacidn de las deci-
siones,

- gimplificar radicalmente los procesos de deci-
8idn y hacerlos accesibles a su manejo para
las personas que no sdlo tienen que configurar
tales procesos, sino también ejecutarlos y
seguirlos y,

- sobre todo, también, reducir sustancialmente
los costes de esa capacidad directiva.

Todo ello debe de ir orientado, y esto es
necesario que lo perciba también el conjunto de
una sociedad, a lograr que sus empresas y sus
instituciones econdmicas alcancen resultados fave-
rables a largo plazo, debiéndose sustancialmente
considerarse esos resultados, tanto en las dimen-
siones del crecimiento necesario como de los bene-
ficios o utilidades a obtener, dentro de un marco
de responsabilidad societaria que favorezca este
asentamiento de futuro de los objetivos empresa-
riales.

Estos elementos de futuro deben conducir,

sin duda, a
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- un incrementc de la efectividad del manager,

- a una nueva orientacidn basada en los crite-
rios mencionados, y no una direccidn orientada
a estructuras planificadas detalladas y rigi-

das que no responden a las exigencias de

. de flexibilidad
. ni de la evolucidn propia del entorno.

Si la empresa no tiene capacidad directiva
para adaptarse, no sdlo lo va a pagar con una
ineficacia econdmica y social, sino que probable-
mente con su propisa supervivencia, con todas las
consecuencias que eso tiene de grave para la
supervivencia del propio sistema econdmico y de la
propia Sociedad, en cuanto a poder ver con espe-
ranza una respuesta a sus problemas.

III. Nueva orientacion en las exigencias y confi-
guracidn de la capacidad del Management y su
ingtrumentacién.

Vamos a plantear aqul dos consideraciones
basicas para poder justificar, en gran medida, la
necesidad de una nueva orientacidon de la capacidad
del management.

En primer lugar, los distintos analisis
empiricos que se han venido realizando en diferen-
tes paises han llevado claramente a la conclusidn
de que existe una tendencia univoca en cuanto a
que los mejores resultados empresariales los al-
canzan, a medio y largo plazo, aquellas empresas
cuyo management esta orientado a la prestacidn de



Cétedra de Politica Econémica de ia Empresa 15

Orientacidn
a las pres-
taciones

Orientacidn
a los costes

un servicio o producto al cliente, al marketing.
Existe una clara diferenciacion frente a aquellas
otras empresas que en el mismo periodo de investi-
gacidon han mantenido un management fuertemente
orientado a los costes, esto es, a la reduccidn de
los costes. Se entiende fundamentalmente, de que
existen circunstancias de mercados decrecientes y
de productos ya maduros donde el coste es el finico
elemento que resta para poder mantener una capaci-
dad de mercado, pero, en conjunto, queda también
evidente de estos estudios empiricos que en cir-
cunstanclias de desarrollo creciente de productos y
mercados, solamente una orientacidn orientada al
estado final de la prestacidon de la empresa, es
cuando el management renueva un esfuerzo directivo
que aporta los mejores resultados empresariales.

Puede, sin duda, aventurarse la hipdtesis
general de que, cuando toda la actividad del mana-
gement se orienta a la reduccidn de costes, es
dificil lograr resultados brillantes.

Lo cual no quiere decir, en ninguno de los
casos, que las exigencias de reduccidn de costes
no debe ser uno de los elementos determinantes de
la accion de un manager, sino que el problema se
centra mas del origen de esa orientacidn que ca-
racteriza toda una forma de concebir el management
y sa instrumentacidn.
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Tipos de
management

El management o la capacidad directiva e

instrumental de una empresa puede presentarse bajo
tres posibles orientaciones claras:

-~ Cuando la capacidad del management y su ins-

trumentacidn se orientan a los procesos de
racionalizacidn, esto es, a una reduccidn de
costes, a lo que pudieramos denominar un

*managenent interno”;

cuando la capacidad de management se orienta
fundamentalmente a ajustarse a las exigencias
del cliente, de los mercados, y que como con-
secuencia tiene que reunir todas aquellas
condiciones para poder superar y lograr las
metas previstas de colocacidon de productos y
servicios, lo que podemos denominar un "mana-
gement externo o exterior®;

aquella capacidad de management que se orienta
fundamentalmente ajustandose al entorno en el
cual desarrolla la empresa su actividad, en-
tendiendo aqul por entorno, el amplio ambito,
no 86lo de normas legales de todo tipo, sino
también el entorno societario politico, a lo
que podemos denominar un "management corpora-
tivo".

Sin duda, el acentuamiento en la estructura

de un management, de uno u otro tipo de orienta-
cidn, depende de situaciones especificas, que
vienen a su vez determinadas por la propia perso-
nalidad de la empresa.
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Resultados

Esta personalidad de la empresa viene ca-
racterizada y definida por

- 1la personalidad de las propias personas impli-
cadas en la maxima representacidon del manage-

ment de esa empresa,

- por la formacidn en origen de las personas que
configuran ese management, :

- por la historia y evolucidn de la propia em-
presa y, '

- por la calidad del management que configura
actualmente su capacidad directiva.

Lo que ha quedado claro como resultado de
los estudios empiricos realizados para un periodo
de 5 afios en paises que pueden concebirse bajo la
perspectiva de una evolucidén "normal" de la crisis
econdmica, es el que la empresa que se orienta al
cliente y que instrumenta adecuadamente su estruc-
tura de management en esta direccidn, es la que
me jores resultados ha obtenido siendo, en la esca-
la de valoracidon la que peor resultados obtiene
aquella que orienta su management a los costes en
el intermedio se encuentra, por el grado de menor
a mayor eficacia, aquel management orientado a la
tecnologia, a las estructuras de ventas y a la
calidad.
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Factores
gque inciden

Puede preguntarse a la vista de estos re-
sultados empiricos del por qué, cuando se orienta
al cliente el management de una empresa para lo-
grar sus objetivos, obtiene mejores resultados. La
regpuesta es relativamente sencilla, en principio.

Para poder lograr el objetivo de ajustarse
a las necesidades del cliente, precisa disponer
esa empresa de las calidades exigidas, de unas
estructuras comerciales, de unos determinados
niveles tecnoldgicos y, no por Gltimo también, de
unos costes que permiten hacer competitivos esos
productos en el mercado.

Y es por ello, por lo que aquel management
orientado al cliente implica necesariamente una
actuacidn directiva que ajuste los elementos de
coste, tecnologia, estructura comercial y calidad
a las posibilidades reales de esos productos en el
mercado, con lo que se obtienen por estos ajustes

sucesivos, los mejores resultados.

En segundo lugar, debemos también conside-
rar que independientemente de estos resultados
empiricos presentados, la nueva orientacidn del
management en las instituciones socioeconbmicas,
viene implicada y definida por los siguientes

aspectos:

- la divisidn de trabajo se hace cada vez mas
necesaria en las estructuras directivas si se
quiere lograr eficacia,
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- pero para ello es preciso poder dar una res-
puesta eficaz a

. esquemas organizativos flexibles y operati-
vos en la estructura directiva

. esquemas de informacidn que permitan delimi-
tar adecuadamente las funciones realizadas
dentro de esa divisidn de trabajo.

Y es por ello por lo que cada vez es mas
preciso definir una distincidn creciente dentro de
la egstructura directiva entre

- el management o estructura directiva implicada
en la definicidn de la politica empresarial

Y

— el management implicado en la gestidn, imple-
mentacion, seguimiento y control de los proce-
808 empresariales.

Es cierto, que no siempre es facil traszar
una delimitacidn clara entre estos dos niveles de
management, pero es posible dentro de las exigen-
cias de esa delimitacidon que se ajuste a una divi-
sidon de trabajo.

El management que corresponde a las tareas
de definicidn de una politica empresarial y de
planteamientos configuradores de los procesos de
decisidon, més que de su ejecucidn, estard cada vez
mucho més obligado a unas crecientes exigencias de
centralizacidon organizativa, de manera que la
participacidn pueda conducir a una definicidn de
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Sistemas de
informacidn

unidad doctrinal permanentemente y de una estruc-
turacion de las estrategias asumidas por todos los
participes en este nivel de management. Bs dificil
poder incluir aqui técnicas de coordinacidn que
con la flexibilidad y velocidad suficiente puedan
sustituir a una accidon centralizadora en la orga-
nizacion de este nivel de management.

Sin embargo, el management especifico im-
plicado en 1o que denominamos gestidn que puede
abarcar incluso la propia decisidn empresarial en
muchos campos, corresponde a aquella parte de la
estructura del management responsable de la asun-
cidén de las estrategias definidas y la ejecucidn
de las mismas configurando 10s procesos empresa-
riales. Quiero sefialar que nos encontramos a ni-
veles de alta direccidon y que aqui la tendencia
tiene que ser necesariamente de forma creciente a
una descentralizacidon organigativa. Y ello siempre
en base del desarrollo fundamental de nuevos 8is-
temas de informacidn econdmica empresarial que
faciliten tanto la planificacidon como la ejecucidn
y seguimiento de las decisiones realizadas, lo-
grandose como condicidn sine qua nom el que

- 8e vean claramente delimitadas las responsabi-
lidades dentro del sistema de informacidn y,

- que permita asignarse sin dificultad la asun-
cion de riesgos y de responsabilidad.

La estructuracion de los sistemas de infor-
macidn econbdmica de la empresa va a constituir en
la nueva orientacidon del management la pieza clave
en las tareas de coordinacidn y en este sentido
debe mencionarse que el desarrollo no ya sdlo
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Flexibilidad
de adaptacidn

tedrico, sino implementado de sistemas flexibles y
eficaces por los que corresponden al "sistema de
margenes de cubrimiento y costes singulares" cons-
tituye la médula clave para esta reorientaciodon del
management.

Solamente bajo esta disponibilidad de un
sistema de informacidn que permita seguir todos y
cada uno de los procesos de decisidn empresariales
no sdlo en su conjunto, sino en sus partes, podra
lograrse una capacidad de management que permita

asunmir

- una descentralizacidn de este nivel de manage-
ment,

- una delegacidon adecuada de funciones con la
asignacidn correspondiente de responsabilida-
des.

En la nueva orientacidn del management, el
nivel correspondiente a 1la definicidn de las poli-
ticas empresariales, descargandoles de las funcio-
nes ejecutivas propias de la gestidn, se orienta
cada vez m@s a una direccidn estratégica. Por el
contrario, el management de gestidOn asume cada vesz
més el papel de una mayor flexibilidad para adap-
tarse a las circunstancias cambiantes y ello par-
tiendo ya de

- la definicidn previa de la estrategia a 1la
cual deben orientarse sus decisiones todos y
cada uno de los componentes del management
ejecutivo,
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Unidad
doctrinal

- en base del sistema de informacidn econdmico
empresarial que permite el seguimiento y con
control de la asuncidn de riesgos y responsa-
bilidades y, en base a una responsabilizaciodon
clara y definida del papel que asume cada
directivo dentro de la estructura empresarial.

Un management estratégico implica y persi-
gue, en todo momento, un incremento de la produc-
tividad del management con el fin de lograr mayo-
res y mejores prestacioned con menores costos.

Pero, sobre todo, un management estratégico
es un management del tiempo disponible por el
directivo y la distribucidn de las tareas implica-
das en la estructura directiva de una empresa.
Solamente a través de una reduccidn del stress,
con lo que ello significa de deterioro de capaci-
dad directiva, es cuando recupera la institucidon y
la empresa esa confianza y posibilidad de futuro
que le debe dar una adecuada capacitacidn de su
management.

Pero un management estratégico exige:

- Primero, la existencia de una "unidad doctri-
nal®, no s8lo sobre la empresa en su conjunto,
sino sobre la orientacidon del management y
sobre los aspectos especificos de las estrate-
gias a perseguir en cada una de las circuns-
tancias.
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Costes de
coordinacidn

delegacidn

- Segundo, el que este management estratégico
motive lo que debe aportar a través de la
motivacidn, es una reduccidn de los costes de
coordinacidén y una reduccidon o minimizacidn de
conflictos y fricciones en los ambitos del
management y, ‘

- Tercereo, debe descargar de las tareas que ha
asumido el management aquellas delegables a

los niveles ejecutivos.

Una tal direccidn estratégica como nueva
orientacidn en el management actual y futuro exi-
ge, 8in duda, en primer lugar, la "especializa-
cidén" o diferenciacidn entre las areas del mana-
gement definidorasgs de las estrategias y las que
corresponden a la ejecucidn de las mismas. Se
trata de un management de administracidn de tiem-
pos y ordenacidn de tareas divididas por las exi-
gencias de la propia complejidad de los procesos
directivos.

Exige, también, la definicidn de "posicio-
nes de resultado" y una organizacion muy flexible
para ajustarse a las situaciones cambiantes, lo
que solamente puede lograrse, no a través de sis-
temas altamente formalizados, sino a través de una
gran capacidad motivadora de la estructura direc-
tiva.

Pero todo ello, como se ha sefialado, exige
de un sistema de informacidn econdmico flexible y
capaz de seguir y delimitar todas y cada una de
las partes de los procesos empresariales. -



Citedra de Politica Econémica de 1a Empresa 24

; Con ello es con lo que se trataria de asu-
mir la responsabilidad que le corresponde a cada
uno de los miembros del management pudiendo compa-
ginar el que no se diluya la responsabilidad de
una estructura directiva como tal y que, por otra
parte, se produzca el efecto buscado de sinergia,
de una orientacidn conjunta y en la misma direc-
cion de los esfuergzos directivos.

Y aqui es donde cabe quizad ya, para termi-
nar, hacer una referencia muy clara, al hecho de
que el ordenamiento econOmico en el que sSe mueven
las instituciones socioecondmicas y, muy en par-
ticular, las empresariales, tiene un peso muy
significativo en este proceso de "provocacidon" a
innovar la capacidad directiva de las institu-

ciones.

S1i no existe un mercado capaz de provocar a
través de la competencia la definicidon de un mana-
gement orientado a las prestaciones de la empresa
o de la institucidn correspondiente, se producira,
bajo la presidn de toda indole un management
orientado a los costes, con el consiguiente empo-
brecimiento de resultados tanto para la empresa
como para el conjunto de la economia de un pails.

Solamente cuando un ordenamiento econodomico
de economia de mercado, societariamente respon-
sable, sea capaz de generar estos impulsos, habra
motivacidn para una modificacidn y reordenacidn de
la capacidad directiva. Y este problema de ordena-
miento economico no es una exclusividad correspon-
diente al orden societario y politico, sino que
verdaderamente constituye el problema fundamental
para percibir la necesidad de reorientacidon en 1la



Citedra de Politica Econémica de la Empresa 25

capacidad directiva, que lleve, a su vez, a una
correcta asignacidn de los recursos econodmicos,
financieros y humanos del pais y, consiguientemen-
te, a una mejor respuesta a las necesidades de la
Sociedad.

La crisis actual, sobre todo la espafiola,
pasa necesariamente por una reorientacidn de 1la
capacidad directiva de las instituciones socio-
economicas espafiolas y ello no se va a logfar 806lo
por el mero hecho de una presidn en los costes, ni
en la empresa publica, ni en la privada, ni en la
administracidn.

El1 papel del ordenamiento econdmico en la
configuracidn de ese entorno que marque, junto a
la permanencia de datos basicos para que la empre-
sa pueda ajustar sus comportamientos, iniclie e
impulse el proceso de constante reorientacidn y
adaptacidon de las capacidades directivas de nues-
tras instituciones econbmicas y sociales.
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S. GARCIA ECHEVAPR.

DR. H. ALBACH

DR. H. SCHMIDT

DR. E. DURR

DR. E. Recio

S. GARCIA ECHEVAR,

Prof. Dr. G. Fels

Gobierno Federal
de la R.F.A.

S. GARCIA ECHEVAR,

S. GARCIA ECHEVAR.

S. GARCIA ECHEVAR.

Prof.Dr. H. Albach.

TiTULO FECHA

La direccién empre- Agost. 1983
sarial en Fspaha: es

necesaria una nueva

orjientacidn.

Condiciones para el Sept. 19&3
funcionamiento em-
presarial.

Octub.1983

Causas del paro

humanos en
a y polfti

Recur s
la empr
ca social Novb. 1983
Respuesta de la Eco
nomfa Social de Mer
cado a las exigen-_
cias de reestructu-
raci6tn industrial, Dicb. 1983

La pequefia y mediana
empresa en el marco
de un sistema de Eco
nomfa Social de Mer=
cado o de %pw:um~nw1

cibn socia Enero 1.984

Respucsta empresarial Febr. 1984
a la actual situacibn
econbmica y social.

Mis capital riesgo pa
ra la empresa privada Marzo 1.984

Informe econdmico anual.
Situaci6bn actual y

perspectivas econdmi-

cas para 1984. Abril 1.984

El peso de la Polfti- Mayo 1984
ca Social en la Empre

sa.

Caracteristicas de la eco Junic 1984
namfa en la RepGblica Fe-

deral de Alemania

Dimensidn societaria y
y eoonimica del paro ju-

Julio 1984

venil
Empleo flexibiliza
ci6n del trabajo. Agosto 1984

NGm.

V.

AUTOR TITULO Fecha
HAMM La empresa pGblica en la econo-
mia social de mercado Sep. 1984



FEIT VU B TV A6 ¢ TTeET vva s -e Yt

seandyy 1§ o« . ,r seandi) py WRIEL B9 +
“OpBSO[) . ‘opsO) 'sasomne £ seandyy ap aoppuy ‘eyesdonqiyg
cepjeadonqig - SAIUOPIN|OS A SO x ‘euosaad
'sopporafa sop ' sauopnjog SOORId A SouoUINSIY x P UQPBWLIOJU] 2P SVWASIS A UOPRISJUIIIPY

‘(sojudturpuny) sopwod
-ppuepd $21500 9p pEPHIGRIUOD ] IP SRWAIS|S
*SONLIQ SOPEINSAT 3P $IJS0D ap PepHIgRIuod Ip - '$31500 ap saaed
A mowa_u.-ﬂa $31500 9P PEPIIQEIUOD 3P SLIUIISIS -nj a0d £ $2180) P €ISEP aodl pepiiqeiIuod e
OD[IIID SIS]JBUE UN U2 SO SOPUINSIE
ap pepPIIqeIu0D A $3[RI0] 521500 2P PEPIIGIU0)
S0PV A SBWIIS[S SO] IP OJUdULY -2ds2 sepofajed £ s03daduod ‘sodjspq soidasuoy » rdwa vopgjod vwapow wun ap epueptodny 9

'$33503 Ip saiopeprod yod pepipqeiuod ey o«

X

leuossad ap ugpoaay +

‘Jeuosaad ap
PJUIOUO33 vl AP BLIOA] Bl op opjuauod 4 oapafqo

*

PIUIOYYI sOUdUIIPUAT A §3)500 ap prprjqe)
-u0d van eaed epuepsodury ns £ 501500 ap sajep ‘Jeavs

fepesoadwa pepyear vy ua
02JWIQUODD ONIIRI [3P $012[qO SIIUIDJP SO

wjiRAIYY ejoavn) ofeljueg
fouugy Puitjiom
Puung patygag
(11 owo])
(souigpowy
sojudIwIpadoad
& SRWIISIS)

SALSOD dd
avdarigaviNOO
A SULSOO dd

VOLLI'IOd

*SOJUIPUIPUL
$2)500 AP pepiqeIuod vy ap saupy £ 0pdfqQ

ejIRAYYY eidien ofenjuey
uugpy fFuedjlon
[runungg pauyiong

(1 owoy)

(831500 2p peplIqeu0d
B[ 9p sojudwepun,y)
SALSOD dd
avdrmdavie.NOD
A SULSOD ad

10d

4

SAAVASAON

*

ugpnjoas wsaadwa vy ap wuosiad ap wopog

eLAvAYIg  wans ofenuey
ARl sujuy

(sourmIny $0SiNJA
SO| 3P BIWOU0I)

VSHIdIWA
VT N4
TVNOSHAd dd
VOILLI'TIOd




COLTCCION CUADT RNOS

SEELL DT TOLITWA TOONON0A

® Costes v Prectos e ba Toopresa Pablics,
N REA. Y popay, 130 pes

T ¢ Intervendlones estatales en fa gronmnfa del G o A tio b
COLECLION ESTEDIOS deral 3o P v REA T6 v
13
i ® 1 conomiba Soclal de Mercada, del Grupo Tnternac ol o b o S de Moot
e . i R aferor Santoagro Gan 170 Py . A00 P bivy
cia b ! S g vy I e st ® (ontecuencing Ve choo, del Conseyg Rarang (ol
@ G o i i ) C P L v ol Baalpipg i s B 3 P 0N Ministerio Fedora! prtas
o ® Aupectos Funda sode s Ordenacdan del Sector Cro fo, b da MG
3 Tox g 47 e . YEH By
. _ I Te— Cn A Pt Les, WY pligm terio Federal de Ha Fodde b RVA 47 paginae ) 270 1
| _— ® Paro y Reestructurackin Fe. nlea, del Grope Tt rncona? de o VSactal de My
1 pa S e "
® pPolitica Fonn v [N | T Sardiaen G | 1A St P }
) i L . . e 1T oy . n Pahlica, i n sobie el tonue de | Ciontt
) Misteno de Hacerda de da BEA B oo 200 pogay
& Poluieg de G maenty tro det ui 134 )
@ Poluttea de Ly Vivienda, del Con yo Cae Miynnteoge - T Vi Ia NVA 4
. i i
} Py 100 pe<ctas
® o i ' . ton b il Frrngue Orega
T Jooy sl h ' i ® Politlea econdmica coyuntoral, del Consen Contilivn o) My ' 1
il ' \ ) o ) ~
) o REA 82 paginas, 400 peocpae
- W s ) 7o Muartings, 300 paginas, 2500 pusets
¢ b Iy
@ AR LN I OTROS THILOS
iR ¥
° . 1y [ 26 L nhveraddad y Fanprosa, \
i, ) ¢ FPenomenologia y problematica de fa Fmipresa o
20 Suarez, 3 Bpapinay ) proetas
® Fundamentos de 1r direcidon empresariald, L
COLECUTON ENSAYOS ey
® Fatructura fegal de b Empresa v democracta erapresa ofesor Herbert Sclimyds
LI vdad L . s y o de by Aocing Comarciat Pri L Aag ! s 10 pesetas
%y ! Ve N s, 0 e tas .
! § L Camportamicnto de loy dnversores en T T voot Migsuel "
5 fai et Py \ U BT LEN toyr 283 pavinas s Mostre. 83 paginas, 1S sty
T4 IR ¥ la Ley Const'tucionat de To baplotacie s de iy By del Profewn Hur
LRI Y It dv Insestizacion b 2 | et S Py
] i \ i fa P R G K e 1) Javo de orden omlco y empreaseiy! vuar ot * i
' T e [ 130 pesetas
@ bopresa v O o, el P | Hevaitig i s | * il o tet o oot i iR LU TR L T At |
© i v e U Pl Cure Paegn pac LT “
' ]
€ g sy e Tork Podetonn I Pt fug G Cabcras 180 pawar 8 ; o o o
'
” *
% 7 AR
, el 14y




