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Management y su

evolucidn

La Direccidén Estratégica de la Empresa como nueva
-respuesta a las exigencias de la
Direccion Empresarial

Dr. Santiago Garcia Echevarria _
Catedratico de Politica Econdmica de la Empresa.

I. Evolucion del planteamiento cientifico en torno
a la direccion empresarial

1. La preocupacidn por la direccidn empresarial no
se limita meramente a las instituciones empresa-
riales en su sentido estricto, privadas o publi-
cas, sino que se extiende a todas las institucio-
nes que de forma directa o indirecta configuran la
actividad econdémica, social e incluso politica.
‘Constituye en los momentos actuales uno de los
grandes problemas en cuanto a cdmo dirigir las
instituciones y como lograr una mayor eficiencia
en la asignacidn de los recursos que en ellas se
involucran para el mejor logro de sus fines.

En gran medida la falta de una clara dife-
renciacidn entre lo "politico" y 1la dimensidn del
"management" incide de forma grave en la inestabi-
lidad de muchas de las instituciones. La dimensidn
del "management" de las instituciones no se ha
apreciado en toda la incidencia que supone en
cuanto a la asignacidn de recursos y en cuanto al
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problema de la eficacia en su funcionamiento. La
idea anclada en el concepto del sistema burbcréti—
co perfecto, el cual complementado con sistemas de
control o intervencidon adicionales, debiera dar
respuesta a las exigencias repetitivas de los
hechos institucionales, ha llevado a una seria
decadencia en la capacidad de respuesta de las
instituciones.

Pero el problema se ha agudizado en los
ultimos diez anos por motivos muy diversos. Estos
elementos que han repercutido inestabilizando el
funcionamiento de las instituciones nc son situa-
ciones de mera coyuntura politica o social, sino
que son nuevos componentes que afectan estructu-
ralmente al dimensionamiento de las instituciones
y a su management. Entre estos problemas deben
destacarse fundamentalmente los siguientes :
(1) E1 problema de la internalizacidon de la nueva

division del trabajo provoca una reorg;niza—
cion de los procesos productivos, de la asig-
nacion de los recursos humanos y una nueva
forma de asignar tareas a las empresas y
"entre las propias empresas. E1l problema de
divisidon de trabajo no concierne sdlo a la
empresa como institucidn singular, ni al
sehtor o sectores en concreto, sino gue posee
una fuerte inercia de desplazamiento entre
las empresas y sectores, pero también incluso
de economias nacionales a internacionales y
viceversa. Todo lo cual obliga a nuevas for-
mas directivas y organizativas.
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Un segundo elemenfb gque ha implicado un serio
reajuste de la capacidad organizativa y de

management de las instituciones, en especial
de la empresa, es la rapida evolucidn tecno-

16gica. Las fuertes exigencias de capital, 1la

modificacidon estructural de la asignacion de
tareas y la ordenacion de los procesos pro-
ductivos, las mayores exigencias .cualitativas
a la mano de obra, asi como también las mayo-
res oportunidades de crear diferentes alter-
nativas para configurar el trabajo, en suma,
mayor flexibilidad, es otro de los elementos
que incide en estas nuevas exigencias al
management.

Este impacto de la evolucién tecnoldgica
gignifica fundamenfalmente la apertura de una
nueva era de organizacidén del trabajo. Los
esquemas planteados en los afios cincuenta por
lo que se refiere a la forma de organizar a
nivel de proceso productivo o de taller el
trabajo quedan obsoletos y se hace necesario
replantearse no ya sdlo el problema de la
sucesidn de tareas o procesos, sino el de la

"asignacidn de los recursos humanos y el capi-

tal. Nos encontramos ante una verdadera rees-
tructuracion de la organizacion del trabajo
con todo lo que ello implica de exigencias no
ya s0lo a las normas legales y a la organiza-
cidon empresarial sino también al comporta-

miento de todos los participes del proceso
empresarial.

El avance tecnoldgico junto a las nuevas
posibilidades de los sistemas de comunicacidn
Y los nuevos planteamientos en cuanto a la
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forma de asignar la capacidad del hombre en
el trabajo son datos nuevos que repercuten
modificando basicamente los niveles medios

del sistema de management empresarial.

La dinamica del propio proceso institucional

empresarial que modifica permanentemente las
exigencias al management. Lo que esta suce-
diendo en la etapa actual de las nuevas capa-
cidades tecnoldgicas es no s6lo que se re-
ducen los ciclos de vida de los productos y
procesos, sino que fundamentalmente se enve-
jecen mucho mas rapidamente los ciclos de
vida de las organizaciones empresariales del
management. Por ello dirigir y establecer
esquemas directivos y organizativos supone
cada vez una mayor exigencia de flexibilidad
dado el corto plazo, en cuanto a la validez,
de los esquemas desarrollados motivado por
las exigencias de adaptacion. Pero est? exi-
gencia de corto plazo para capacitar a una
estructura directiva a los efectos de dar
respuesta a las necesidades de adaptacidon no
debe implicar una ruptura, sino que hay que

"engarzarla de tal manera en un proceso de a

largo plazo a los efectos de mantener 1los
niveles necesarios de estabilidad en las
instituciones empresariales.

Ademés, la nueva configuracidon del entorno en
que se mueven las instituciones empresaria-
les, la internacionalizacidn cada vez mayor
de todos los procesos productivos, la inte-
gracion de las economias en una nueva forma
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de divisidon de trabajo internacional, la
mayor beligerancia de muchas de las inétitu—
ciones del entorno, plantea y exige nuevas
formas de coordinacidn que constituyen todo
un reto a la capacidad del management.

Durante los ultimos veinte anos debe afiadirse
ademds que se ha producido en casi todos los
paises de Occidente una fuerte tendencia
intervencionista del Estado a través de la
generacion de normas que regulan la aplica-
cidn de los factores productivos, por lo
tanto, que repercuten en los mercados, en los
procesos productivos, etc.

Estas normas que se han ido desarrollando en
los Altimos veinte afios se derivan de las
exigencias de otros sistemas Superiores'al
empresarial, por ejemplo, politica social y
laboral, politica fiscal, politica financie-
ra, politica econdmica, etc. Estos subsiste-
mas econdmicos y sociales superiores a las
entidades empresariales persiguen los objeti-
vos que se han fijado, pero que cada vez se

"han ido separando sistematicamente del anali-

sis de la posibilidad de poder ser asumidos
esos objetivos en subobjetivos dentro de las
instituciones empresariales. Puede decirse
que se han superpuesto las estructuras de
medios y objetivos de las instituciones
supraempresariales sobre las estructuras de
medios y objetivos de las instituciones em-
presariales, distanciiandose cada vez mas, y
entrando en grave conflicto, en cuanto a la
eficacia en la asignacidén de los mismos. Ello
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ha provocado maltiples distorsiones y, al
mismo tiempo, ha dado una gran rigidez.a las
posibilidades de adaptacidon de las empresas a
las nuevas normas o0 circunstancias concretas
sociales y politicas.

Todo lo cual ha implicado, precisamente como
consecuencia de esta intervenciodon especifica
del Estado y de sus instituciones en los
sistemas empresariales, que al management le
falte cada vez mas capacidad de adaptacién y
se hace mas costosa y dificil la misma provo-
cando una amplia inestabilidad.

Puede decirse que todo ello ha llevado por
una via unica de una creciente "burocratiza-
cion" de las propias organizaciones empresa-
riales a partir~de uha determinada dimensidn.
Y no sdlo burocratizacidon en el sentido co-
rrespondiente a la falta de agilidad empresa-
rial en la gestion, sino mas bien en la con-
figuracidén de sistemas de management que
llevan implicito un mayor acercamiento max-
weberianos.

Esta burocratizacidén de la organizacidn enm-
presarial se ha producido tanto por el impac-
to legislativo como también por la reduccidn
a un entorno demasiado estable durante los
afios cincuenta y sesenta, esto es, un entorno
con una escasa competencia, con una escasa
beligerancia.
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Como consecuencia de esta falta de beligeran-
cia del entorno, sobre todo, por una conten-
cion de la capacidad de competencia, se ha
desarrollado una propia concepcidon del
management que ha llevado fundamentalmente a
un desarrollo de los esquemas organizativos
dominantemente funcionales. La idea de opti-
macion de aspectos parciales que ha servido
de base tanto para la concepcidn de los es-
quemas organizativos como de los planes de
estudios de formacidon y educacidn en materia
empresarial han repercutido de forma muy
concreta en todo el planteamiento intelectual

y de la praxis de la actividad del manage-
ment.

2. De una estructura directiva simple, sin una
_ gran division de trabajo, tal como se han caracte-

Evolucidn del rizado los procesos productivos en los paises
management en industrializados hasta los ahos cincuenta, y en
los ltimos 20 afios Espafia practicamente hasta los setenta, organiza-

ciones mas bien acentuadas en los conéeptos técni-
cos de la especializacidn, se ha pasado a unas
exigencias que han llevado mas a estructuras em-
presariales funcionales. Todo ello ha implicado
precisamente por la concepcidon de un management
funcional, la pérdida de flexibilidad, pérdida de
. comunicacidn entre los responsables, pérdida de
una universalizacidn en el tratamiento de los pro-

blemas peculiares de las instituciones empresaria-
les.
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La organizacidon se concibe practicamente
como modelos de perfeccidon anclados en esquémas
simplificados y burocratizados que por la via del
control buscan no sdlo la eficacia en la asigna-
cion de los recursos, sino que trata de influir en
10os comportamientos de los sujetos frente a la
tarea, la institucibén y la propia dimensién orga-
nigativa.

Toda la evolucidn del management de los
anos cincuenta y sesenta se encuentra anclada
fundamentalmente en una concepcidn de la direccidn
como organo de reparto de poder, de manera formal
o informal, mgs que como Organo de integracidn de
la-capacidad de cada uno de los sujetos en la
magnitud debida dentro de los esquemas de solucidn

de los problemas presentes y futuros de una empre-
sa.

La realidad ha sido fuertemente reducida a
planteamientos parciales gque han podido subsistir
gracias a la estabilidad del entorno y ha desarro-
llado criterios y conceptos que han llevado mas a
una desagregacidon o desintegracidn de la institu-
cion empresarial que a una integracion de hombres.
La experiencia demuestra que los esquemas organi-
gzativos matriciales - como se vera mas adelante -
que permiten aflorar conflictos, han llevado a
crear grandes problemas de coordinacidn, de com-
partimentos y, ademas, y al propio tiempo, de una
carga innecesaria sobre el maximo responsable de
una direccidén empresarial.
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3. La falta de una integracion del hombre en la
organizacion institucionalizada de la empreéa
constituye el problema clave de esta evolucidn.
Dificilmente va a poder motivarse al directivo
para identificarse en cuanto a la solucion de los
problemas y su capacidad de respuesta, sin que
este hombre no pueda asumir una mayor beligerancia
creativa dentro de los esquemas de management de
esa compafiia. Esto es, mayores grados de libertad,
menores intervenciones y controles y mayor esfuer-
z0 para dar eficacia a las organizaciones empre-
sariales. Lo que se busca hoy son formas de
management en las que

(1) Se logre una mayor eficacia en cuanto a la
satisfaccidn de los recursos humanos por la
via de la motivacidén e identificacidn con la
institucidn en la que estén inmersos.

(2) Una mayor eficacia él devolver a los problemas
la integridad que le corresponde y no a los
planteamientos parciales. |

(3) Una exigencia directiva que permita una mayor
identificacidon del directivo con la decisidn,
problema o proceso, dentro del conjunto inter-
no o externo de la empresa, de tal manera que
de lo que se trata es de dar una mayor orien-
tacidon a los sujetos en su comportamiento y de
esta manera desarrollar la capacidad creativa
para que se produzca una participacion dé los
recursos humanos con eficacia en la asignacidn
de tareas.
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3. La falta de una integracidon del hombre en la
organizacion institucionalizada de la empreéa
constituye el problema clave de esta evolucidn.
Dificilmente va a poder motivarse al directivo
para identificarse en cuanto a la solucidn de los
problemas y su capacidad de respuesta, sin que
este hombre no pueda asumir una mayor beligerancia
creativa dentro de los esquemas de management de
esa compafiia. Esto es, mayores grados de libertad,
menores intervenciones y controles y mayor esfuer-
z0 para dar eficacia a las organizaciones empre-
sariales. Lo que se busca hoy son formas de
management en las que

(1) Se logre una mayor eficacia en cuanto a la
satisfaccion de los recursos humanos por la
via de la motivacidn e identificacidén con 1la
institucidn en la que estén inmersos.

(2) Una mayor eficacia al devolver a los problemas
la integridad que le corresponde y no a los
planteamientos parciales.

(3) Una exigencia directiva que permita una mayor
identificacidon del directivo con la decisidn,
problema o proceso, dentro del conjunto inter-

.no o externo de la empresa,'de tal manera que
de 1o que se trata es de dar una mayor orien-
tacion a los sujetos en su comportamiento y de
esta manera desarrollar la capacidad creativa
para que se produzca una participacidon de los
recursos humanos con eficacia en la asignacidn
de tareas.
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(4) Hoy gracias a la disponibilidad de la informi-
tica, de la comunicacidon y de nuevos conceptos
de sistemas de informacidn, pueden perfecta-
mente medirse las prestaciones de cada uno en
relacion con el conjunto, sin gque se produzcan
problemas que puedan llevar a una dilucidn de
responsabilidades y de prestaciones.

(5) La coordinacidn constituye, sin duda, el gran
peso dentro de las organizaciones fuertemente
descentralizadas y solamente puede este coste
ser compensado cuando la organizacidn vaya
acompafiada de un proceso participativo efi-
ciente.

4. Hoy debe concebirse el desarrollo de modelos de
direccidn en dos dimensiones que son las que des-
criben la capacidad del management dentro de'una
institucidon empresarial. Por un lado, y en primer
lugar, el problema de'management es un problema de
direccidon de hombres y, solamente, en segundo
lugar, el problema de management es un dominio de
técnicas de management que facilitan como tal todo
el proceso de estructuracidn, medicidn y control
de la actividad empresarial.

Se tiene que volver a retomar la iniciativa
de que la tarea de direccidn de hombres constituye
la funcidn primaria y que debe, por lo tanto,
ceder en importancia y peso lo que corresponde 2
esa confianza "burocratizante" en las técnicas de
management, sin las cuales ciertamente es dificil
o0 imposible poder dirigir hombres, pero que no
sustituyen a la funcidn de direccion de hombres.
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5. Uno de los grandes problemas que tiene plantea-
do el moderno management es precisamente 1a'dispo—
sicion de grandes capacidades de informacidén. Los
grandes problemas no son hoy de disposicidn de
informacidn, sino de lograr que se transforme esta
informacidn en comunicacidn.

Para ello se requieren nuevos conceptos de
direccidon empresarial que impliquen necesariamente
formas de management mas descentralizadas y parti-
cipativas, formas que deben ademas gozar de la
caracteristica de una gran flexibilidad en los
comportamientos de los hombres para adaptarse a
las circunstancias cambiantes y que como conse-
cuencia de ello pueda deducirse una reduccion de
los costes de coordinacidén. Wo se insistira lo
suficiente en que una empresa para que tenga exito
debera asumir como tarea permanente la reduccidn
de estos costes de coordinacidn sin renunciar a
una organizacidn descentralizada. La capacidad de
adaptacion a los elementos del entorno tecnalégi-
co, de mercados y competencia, legislativo, social
y societario, etc. es la gran prueba permanente a
la que estan sometidos los esquemas de management
no sdlo de las empresas industriales y producti-
vas, sino tambien de todas las instituciones que
rigen una economla moderna.

ITI. Planteamiento y exigencias de los modelos de .
direccidon clasicos

1. A la hora de analizar la aportacidn de los
modelos clasicos de direccion pueden sin duda
establecerse cuatro tipos o grupos diferenciados
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que afectan y definen los conceptos de direccidn

empresarial aplicados. Estos cuatro grupos pudie-
ran ser los siguientes :

(1) Aquellos esgquemas conceptuales del management

(2)

empresarial que estan basados fundamentalmen-
te en un proceso de asignacidn o distribucidn
de poder y que estan orientados a una coordi-
nacidn asumida desde la perspectiva de instru-
mentos rigidos de control. El esquema maxwebe-
riano y la modificacidon con los sistemas de
Gouldner y Selznick, entre otros, constituyen
las caracteristicas fundamentales de los con-
ceptos de management que rigen hoy en muchas
de las instituciones actualmente vigentes.
Dominan este tipo de esquemas conceptuales en
el area de los servicios pablicos y en muchas
otras organizaciones fundamentalmente con
situaciones monopolistas o con -unas situacio-
nes privilegiadas y sin fuertes presiones de
la competencia. E1 problema de intervenéién o]
control y el reparto de poder constituyen sus
caracteristicas fundamentales.

En segundo lugar tenemos aquellos grupos de
conceptos de management que estan basados en
las exigencias caracteristicas de las organi-
zaciones industriales, especialmente del ta-
ller. BEsta necesidad de especializacidn se
traslada a nivel de empresa estableciendo en
paralelo funciones materiales como nucleo
central del esquema organizativo. Se trata
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(3)

(4)

basicamente de organizar el proceso empresa-
rial bajo la perspectiva de las tareas a rea-
lizar en una determinada sucesidn y que cons-
tituyen los modelos orientados en los proceso
productivos.

E1 desarrollo funcional arranca incluso gran-
des perspectivas en los afos cincuenta al
incorporar con los esquemas organizativos
matriciales nuevas posibilidades de descentra-

lizacidén y basqueda de costosos instrumentos
de coordinacion.

En tercer lugar tenemos aquellos modelos que
ge han centrado fundamentalmente en la conce-
sién de un mayor peso en el protagonismo del
hombre integrandolo mediante motivacidn-en los
procesos empfesariales. Estos modelos de moti-
vacion significan fundamentalmente un sesgo
socioldgico y/o psicoldgico, anclados en las
ciencias de comportamiento y que generalmente
carecen de instrumentos econdmicos de control
adecuados para poder ejercer una mayor coordi-
nacidn.

Por Gltimo, tenemos aquellos modelos globales
de direccidn que estan normalmente orientados
a alguno de los elementos a los que se da

primacia en la estructura o concepto del -

management aplicado. En este sentido 1o que se .
hace es simplificar de forma radical las exi-
gencias organizativas y directivas de la em-
presa acentuando el peso de uno de los compo-
nentes parciales y situando en segundo o ter-
cer plano otros elementos vitales de la orga-
nizacidn. '
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Los efectos de unavadecuada eleccidn de la

magnitud de referencia clave, por ejemplo, de
una direccidbn por objetivos o por resultados,
entre otros, implican, sin duda, una fuerte
simplificacion de esa realidad y orientan
todos los comportamientos a este Gnico elemen-
to como coordinador fundamental. Las dificul-~
tades se plantean sobre todo por el proceso de
desintegracidon que se produce en la empresa,
ya que mientras el entorno sea estable puede
permitirse un control mediante una simple
comparacion periddica. E1l problema surge cuan-
do el entgrno es inestable o las propias es-
tructuras empresariales dejan de permanecer en
una situacidn de estabilidad y se pierde prac-
ticamente la capacidad de medicidn de los
modelos aplicados.

La gran ventaja de estos modelos al intentar
una evaluacidn simplificada de 1os problemas y
de las funciones y actividades en torno a un
criterio significan basicamente un intento de

aproximacidén al tratamiento integral de los
problemas.

2. Puede afirmarse que independientemente de los
modelos‘anclados en planteamientos socioldgicos y
en los psicoldgicos, asi como su integracidn en
los modelos de comportamiento, han significado en
torno al management que los modelos que pudiéramos
llamar economico-empresariales no han tenido acce-
80 directo en los planteamientos del management,
ni en la teoria ni en la practica. Este es quizas
uno de los debates mas interesantes del momento
actual sobre la necesidad de concebir modelos de
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management que acentien la dimensidn econdmico-
empresarial como criterio econdmico en la configu-
racién de estos modelos, sin gue por ello pueda,
en ninguno de los casos, desestimarse la importan-
cia y necesidad de los elementos socioldgicos y
psicologicos en el ajuste de un modelo de direc-
cidn anclado en la integracidn, motivacidn y capa-
cidad creadora de sus hombres. '

La entrada en los modelos de direccidn de
las dimensiones econdmico empresariales puede
tener por primera vez lugar gracias a la capacidad
informatica y de comunicacidn, asi como al des-
arrollo de nuewxos conceptos basicos en cuanto a
los sistemas de informacidn. Puede decirse que por
primera vez puede realizarse un planteamiento de
management descentralizado sin el peligro de que
pudiera producir una de31ntegrac1on en lugar de
una descentralizacion.

Lo que se trata es, por lo tanto, de acen-
tuar el criterio econdmico como criterio de coor-
dinacion, y no por criterios contables a un sélo
nivel de abstraccidn, sino criterios econbOmicos
que se integren en todos 1los niveles del proceso
directivo y que consideren al hombre implicado en
ese proceso, tanto como individuo como en su papel
dentro de la comunidad, en la que ejerce esa acti-
vidad en mutua interdependencia con los demas '
sujetos.

Por consiguiente, el problema_se centra en
la necesidad de acentuar los elementos objetivos
econdmicos que permitan objetivizar la cdordina—
cion en organizaciones descentralizadas. De esta
manera es como puede constituirse la base para una
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La vigencia del
modelo matricial

de management

adecuada integracidn de los elementos psicolégi-
cos, socioldgicos, morales, etc. gque configuran la
realidad integral de un proceso de management.

Quiere decir gue se pasa de un esguema
funcional, como reflejo especifico de una descen-
tralizacion, o de un esquema de reparto de poder,
también buscando esa descentralizacidn, a esquemas
mas "economicos" en el sentido en el gque hemos
sefialado de determinar la dimensidn integral, por
un lado, del conjunto de la empresa y la necesidad
participativa en diferentes areas parciales, por
otro lado, de cada uno de los sujetos responsables
de procesos dgterminados de direccion. Es diriamos
la-gran respuesta a la comunicacidon posible y
disponible en las nuevas organizaciones empresa-
riales la que va a constituir el eje clave de una
nueva concepcion de management.

No cabe la menor duda que la dimensibn
econdmica, no se refleja sb6lo en magnitudes cuan-
fitativas, sino también no cuantitativas pero que
encuentran un reflejo importante dentro de los
esquemas de organizacidn y direccidon en desarrollo
actualmente.

III. Evaluacion del modelo matricial y la direc-
cidn por proyectos

1. Como respuesta a la mayor- complejidad de las
empresas en las Gltimas décadas se produce un
serio desplazamiento organizativo del mero taller,
en sus grandes dimensiones, a las funciones empre-
sariales mas abstractas e integrales. Este despla-
zamiento en el peso organizativo y en el manage-
ment empresarial lleva a la necesidad de destacar
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Oricentacion de
los esquemas

matriciales

con mayor intensidad organizativa las funciones
globales que rigen para la empresa a los efectos
de poder coordinarla. Lo cual produce la basqueda
de una rotura interna de los esquemas burocraticos
en las concepciones empresariales para ir buscando
cada vez una mayor descentralizacidon funcional. Se
imponen los esquemas matriciales.

Estos esquemas matriclales estan orientados
generalmente en dos dimensiones :
en las dimensiones de tipo funcional y en las
dimensiones de tipo de negocio o actividad buscan-
do en esta estructura una afloracidon del conflicto
para que a través de Organos de coordinacidn,
tales como comisiones, puedan ir elaborando la
solucidn a esas situaciones conflictivas, a los
efectos de adoptar en las distintas instancias la
resolucidn oportuna. El1 directivo responsable se
encuentra, en distintos niveles, con el problema
de arbitraje o decisidon ante las propuestas con-
flictivas que surgen dentro de este esquema orga-
nizativo. Generalmente se plantea el ﬁréblema~
dificil del que no sd0lo se dispone siempre de in-
formaciones objetivas que pudieran servir de base
a la decision, sino que las antiguas estructuras
de reparto de poder y la diferente apreciacidn y
falta de capacidad objetiva de informacidn hace
que ese arbitraje decisorio cree fuertes problenmas
en los esquemas de management.

Existen también esquemas matriciales de
tres o mas dimensiones en los que ademas de los
aspectos funcionales y de negocio se tratan de
agrupar también mediante una descentraliiacién
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Valoracion de los

modelos matriciales

adecuada otros segmentos como grupos geograficos o

regiones, mercados, etc. en el esquema directivo,

con problemas que adn hoy han quedado pendientes
de solucion.

2. La aportacidn especifica de los modelos matri-

ciales pudiera evaluarse en los términos siguien-

tes

(1) En primer lugar, un intento de lograr el maxi-

(2)

(3)

(4)

mo de especializacidn compatible con una des-
centralizacion de las actividades directivas.

Un intentqQ para lograr una coordinacidn mas
beligerante dando entrada a diversos plantea-
mientos que pudieran producir un enriqueci-
miento del proceso de basqueda y decisidn
quedando totalmente elaborado las posibles
alternativas existentes.

Se ha tratado de dar una mayor aproximacidn
tanto a las exigencias de contenido de las
funciones como de los negocios mediante una
estructura organizativa que esta caracterizada
por la homogeneidad de cada una de las unida-
des descentralizadas.

Lo que se busca es un planteamiento mas cole-
giado y participativo en los procesos de deci-
sion y de esta manera 1o que se trata de invo-
lucrar es mas el intento de responder a la
integridad de los problemas que a su parciali-
dad.
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Consecuencias del
nodelo matricial

de management

(5) Se trata en suma de descubrir los problemas
por la via de la afloracion de conflictos.

3. Este esquema, que practicamente se impone a
partir de los anos cincuenta y que hasta nuestros
dias domina las estructuras directivas de los
grandes conglomerados industriales, pero también
en empresas medias, permiten apreciar hoy que ha
llevado a situaciones de agotamiento del modelo al
no disponer de capacidad suficiente, por un lado,
para su ajuste adecuado al entorno cambiante y,
por otro lado, el elevado coste de la coordina-
cidn, implicando, al mismo tiempo, grados de rigi-
dez demasiado,importantes.

Las consecuencias que hoy pueden apreciarse
de este esquema organizativo pudieran valorarse en
los términos siguientes :

(1) Estas organizaciones son costosas, tanto en
cuanto se refieren a la disposicion de una
estructura compleja, asi como también son
"duras" en cuanto a su dimensidn funcional y
el gran juego que representa la asignacidn del
poder en cada momento, 1o que ha llevado a una
gran inseguridad en los esquemas del manage-
ment.

(2) Marcan también una clara tendencia no ya a la
descentralizacidon, sino en muchos casos a la
"desintegracion" de la identidad corporativa
de una empresa dominando de forma creciénte
los fines de unidades singulares confrontados
con otras unidades de forma regular.
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(3)

(4)

La coordinacidon se hace costosa en cuanto gque
requiere un numero importante de drganos de
coordinacidon, comisiones en cadena, etc. que
tienen que actuar en muy distintos niveles
para la busqueda de soluciones a los conflic-
tos, con todos los problemas que ello signifi-
ca no ya sdlo de inmovilizacidn de recursos,
sino de una cascada demasiado larga desde el
momento en el que se decide una solucidn a las
situaciones de decisidn definitivas.

La figura del director general o de la persona
responsable de unidades organizativas se en-
cuentra permanentemente en una situacidn de
conflicto a la hora de tener que elegir entre
las distintas posiciones existentes. Unas
veces las decisiones trataran de abrirse cami-
no a través de las asignaciones de poder.
Otras veces lo seran por motivos de indole de
criterios especificos, no ya sélo econdmicos,
pero en su conjunto, genera un fuerte desgaste
en las organizaciones y en los directivos.- Se
da frecuentemente el caso de que ese desgaste
no se hace apreciable cuando permanentemente
son soluciones de compromiso, gque al final lo
que desgasta basicamente va a ser a la propia
organizacion. Esto no se hace apreciable cuan-
do existen esquemas de un entorno empresarial
poco conflictivo y estatico pero que se apre-
cia de forma inmediata en el momento en que se
disponga de un entorno cambiante y con una
fuerte exigencia al management de esa empresa
a las nuevas soluciones y a los nuevos retos.
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Direccidn por
proyectos y su

valoracidn

(5) Lo que no cabe la menor duda es que se empeora

(6)

en general gravemente la comunicacidn entre
los directivos. La toma de posiciones, el
proceso continuo de ajuste de los directivos a
las decisiones de las "comisiones" o de los
"arbitrajes" del poder empresarial, llevan a
encastillar fundamentalmente el ejercicio de
las tareas de un management y practicamente lo
que hace es prescindir del gran aporte que
puede significar la sinergia que un directivo
genera junto con otros en la busqueda de la
solucion del problema. La comunicacion se
interrumpe tanto_en el plano funcional como en
la actuacidn de la actividad de los negocios,
y para reducir los costes de coordinacidn se
tienen que implicar fuertemente modificaciones
sustanciales en el esquema de management que
lleva a una falta de coordinacion y se trasla-
da el problema a niveles personales.

Lo que no cabe la menor duda es que no se
fortalece ni la identidad corporafiva ni 1la
motivacidn para los responsables de las areas
con una perspectiva de horizontes de futuro ni
tampoco se hace posible la definicidon y actua-
cidon en torno a una unidad doctrinal.

4. Por su parte la direccidn por proyectos propug-
nada en las Gltimas décadas constituye, sin duda,
un gran esfuerzo directivo en busca de nuevas
formas de direccidn que permitah dar beligerancia
a la "unidad" coherente para los multiples y hete-
rogéneos problemas que configuran los procesos
reales. Se trata fundamentalmente de relégar los
aspectos funcionales en la organizacidén a favor de
la unidad directiva integrando, en lo posible,
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todas las facetas que identifican al directivo con
el proyecto, o la unidad en la .cual esta incorpo-

rada, para la realizacidon de determinadas tareas.

Este modelo nace fundamentalmente con las
exigencias, por un lado, de la creciente necesidad
de divisidon de trabajo y, por otro lado, por la
necesidad de una coordinacién "total" para que
tenga éxito el proyecto acometido. La unidad de .
cometido y de responsabilidad es el criterio domi-
nante en este esquema de management.

Los motivos claves que han llevado a este
proceso se dehon fundamentalmente a las exigencias
de"colaboracidn interempresarial para la realiza-
cion de proyectos complejos en el gque tienen que
participar muy diversas empresas, pero también

- surge esta busqueda del modelo de direccidn por
proyectos como consecuencia de la propia colabora-
cion intraempresarial, ya que es necesario desga-
jar del esquema organizativo elementos de la mis
diversa 1ndole, tanto material como personas eje-
cutivas, que orienten toda su actividad a una
unidad doctrinal, a un objetivo muy especifico y

. que, por lo tanto, sitien su aportacidn no en un
area parcial como especialista, sino al servicio
de ese proyecto concreto a realizar.

Han sido, sin duda, las ideas de "unidad de
proyecto", "unidad doctrinal”, las que han empuja-
do a la busqueda de este nuevo esquema de manage-
ment.
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y evolucidn del

management

IV. Repercusion de la evolucidon del entorno empre-
sarial sobre los modelos de direccidn

En 1951 Brich Gutenberg recogido doctrinal-
mente en su obra clave "La Produccidon" un modelo
abstracto de las relaciones entre empresa y orde-
namiento econdmico. Esta problematica influyd
detenidamente en la obra de Grochla en la que se
establecia una fundamentacidn tedrica de las
interdependencias entre la actividad empresarial y
su capacidad directiva y el entorno empresarial,
fundamentalmente centrado en el ordenamiento eco-
némico.

Estas interdependencias fueron practicamen-
te olvidadas en toda la década de los cincuenta y
sesenta con motivo de la estabilidad de ese entor-
no y de la paulatina intervencidon del Estado a
través de la regulacidén de los factores de produc-
cidn de manera que fue perfilandose una cierta
idea de la empresa como sistema autdnomo deﬁtro
del conjunto de una sociedad.

El poder y los procesos de decisidn se
centraban mas en el management interno de una
empresa. Sin embargo, es a raiz de todo el movi-
miento europeo en torno a la "reforma de la empre-
sa" cuando se comienzan a apreciar las fuertes
interdependencias existentes entre un entorno
dinamico y las exigencias a un management, no sdlo
en problemas estructurales, sino también de proce-
so. Cuando el entorno es estable en lo econdmico y
politico, en lo societario y social, la incidencia
sobre el management practicamente no existe, o
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Repercusidn de un

entornc dinamico

sobre el management

existen magnitudes perfectamente asimilables por
unas estructuras permanentes y constantes de la
direccidon empresarial.

El problema se modifica cuando el entorno
entra en una dinamica que viene provocando la
alteracion de las condiciones en las cuales se
realiza el management. Esta dinamica provocada por
el avance tecnoldégico, por modificaciones econdmi-
cas, por nuevas situaciones de mercado, por plan-
teamientos sociales y politicos, entre otros,
tiene, sin duda, una fuerte repercusidon en cuanto
a la exigencia al management y a sus condiciones
de funcionamiento. No cabe 1la menor duda que el
entorno empresarial se define y se modifica, se
adapta, bajo una presién de cambios en cuanto a
ese entorno, fundamentalmente en el ordenamiento
econdmico por el efecto de la competencia. Esta
claro que solamente por la via de la defensa de un
ordenamiento econdomico competitivo, alejado de
concentraciones de poder y de privilegios estata-
les o privados, se constituye uno de los elemen-
tos mas incidentes en la bisqueda de sistemas de
management mas eficientes. Una economla competiti-
va, una modificacion de la apertura a la economia
internacional, nuevos impulsos tecnoldgicos, pre-
8ion social o politica, son todos ellos elementos
determinantes de un entoérno que exige una modifi-
cacién del management en bisqueda de una respuesta
mag eficiente con respecto a los planteamientos de
ese entorno. Una estructura de ordenamiento econé-
mico, por el contrario, intervencionista lleva,
sin duda, a un equilibrio en la estructura del
management empresarial que procurara mantener en



Catedra de Politica Econdmica de la Empresa

25

La evolucidon del

entorno

un status quo que dé respuesta a ese intervencio-
nismo estatal. Por su propia naturaleza el inter-
vencionismo estatal mantiene unas estructuras
fijas y altera generalmente muy pocos elementos
para una adaptacidn del proceso,modificaciones a
las que puede dar réplica a corto plazo, sin gran-
des dificultades, cualquier gsistema de management.

Durante los afios cincuenta y sesenta los
entornos de la empresa europea son fundamentalmen-
te estables y asumen las repercusiones de la evo-
lucidn de ese mismo entorno. Sin embargo, en los
afios setenta con l1la entrada en Europa de la crisis
energética es cuando repercute en la capacidad
directiva para ajustarse tanto en cuanto a sus
estructuras de costes como también repercute en
las otras instituciones sindicales y estatales,
etc., en cuanto a la capacidad de adaptacidén a las
nuevas exigencias. En los ahos cincuenta, con la
integracidn eurcpea, la caida de las aduanas y la
internacionalizacidn de la economia, al coeincidir
con el periodo de reestructuracidén y recuperacidn
de la economia europea, se asimila perfectamente,
sin grandes dificultades, este fenémeno de asun-
cidon de los efectos de la integracidn junto con
los efectos de la reconstitucidn. El empresario
que Se crea a finales de los afios cincuenta y los
sesenta en Buropa asume una relacidn con respecto
al entorno en la que practicamente se ha mantenido
durante veinte afios. E1 problema de finales de los
afios setenta radica en la nueva internacionaliza-
cidn, con muy diferentes dimensiones competitivas,
que le obliga a un nuevo planteamiento en el que
8e encuentra actualmente.
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Orden econdmico y

management

La capacidad de respuesta de ajuste de una
economia se centra fundamentalmente en la capaci-
dad del management para realizar el mismo. No es
el problema politico en esencia, sino es un pro-
blema de si politicamente se dan las condiciones
para que el management empresarial pueda realizar
ese ajuste. Cuando se produce el fendmeno de una
regulacidn permanente del entorno provoca gue en
la empresa se creen esquemas sumamente burocrati-
zados con el fin de poder asumir esas posibles
regulaciones, mas o menos normativas, que implican
un entorno empresarial de caracter estatal. Se
produce un enquilosamiento en las formas de res-
puesta de las organizaciones empresariales y una
gran lentitud en la adaptacidn.

De un ordenamiento econdmico u otre depen-
de, sin duda, la dinamica del management empresa-
rial. Solamente en un ordenamiento ‘econdmico com-
petitivo y abierto es cuando se dan impulsos de

innovacidon permanente al management empresarial y

las condiciones necesarias para una eficiente
asignacidon de recursos.

Si se une al impulso tecndlogico interno y
de proceso de las empresas, es cuando se produce y
se plantea la exigencia de bisqueda de nuevas
formas directivas que son las que verdaderamente
tienen que hacer el ajuste de las economias y no-
lo que corresponde a otras instituciones.
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V. Significado y posibfiidades de una direccion

estratégica para el proceso de adaptacidn espa-
nola

. No cabe la menor duda de que en los siglos
XV y XVI Espafia posela una gran capacidad de
management logistico. Tres siglos de decadencia,
el impacto del aislamiento de los grandes movi-
mientos en BEuropa, en todos los 6rdenes, y el gran
retraso en la integracidon dentro de los procesos
de industrializacidn, ha generado en nuestro pais
formas institucionales y comportamientos que no
han provocado nunca un reto verdadero al manage-
ment, tanto en las instituciones econdmicas como
metaecondmicas de este pais. Lag grandes creacio-
nes se realizaron en periodos de un'gran protec-
cionismo y solamente en casos muy aislados pueden
sefialarse como respuesta a una gran capacidad de

management dentro de un entorno internacional
competitivo.

El secular y tradicional intervencionismo

Intervencionismo estatal, la amplia creencia existente en nuestro
pais de que el Estado puede y debe dar respuesta a
los problemas de ajuste, ha llevado a que se des-
precie en gran medida lo que el hombre tiene, con
su capacidad de dirigir, de realizar una correcta
asignacidn de recursos. La falta de racionalidad
en las consideraciones de los planteamientos em- .
presariales lleva necesariamente a un deterioro
muy significativo de la figura del management en
nuestra sociedad.

A pesar de que en las Ultimas décadas se
han dado avances importantes tanto en el campo de
la realidad empresarial como incluso en el plano
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Burocratizacidn

universitario resta ain en este pais mucho para
poder colocar e integrar el significado de un
management eficiente en la capacidad de respuesta
de este pais a la evolucidn de su entorno.

Puede, sin duda, afirmarse como hipdtesis
de trabajo que uno de los grandes factores dife-
renciales entre Espafia y los demas paises europecs
es la falta de capacidad organizativa en el
management. Ni en la Universidad ni en la empresa,
ni en la sociedad, se han provocado hasta ahora
exigencias de formacidn y de esfuerzo que permitan
desarrollar esta capacidad que, sin duda, tuvie-

ron, y probablemente tienen, muchos hombres en
este pails.

Esta pesada trayectoria burocratizante de
nuestra economia ha dado como resultado, sin duda,
que ni la empresa privada, pero tampoco la publi-
ca, ni en la Administracidn, hayan dispuesto de
capacidad organizativa y directiva suficienfe para
poder adaptarse a las circunstancias cambiantes de
su entorno. La diferenciacién en las prestaciones
se ha buscado fundamentalmente por via de conce-
siones, privilegios u otras actuaciones que no son
resultado de un esfuerzo de eficiencia en la asig-
nacion de los recursos, sino mas bien el resultado
de una determinada estructura organizativa de
nuestras instituciones. Y esto solamente ha sido .
posible porque en estas propias instituciones,
incluso metaecondmicas, no ha habido un sentido
especifico de la eficiencia basada en la capacidad
de un management que alcance, con los medios mas
adecuados, los objetivos previstos. No hay capaci-
dad institucional de management.
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Orpanizacidn y

capacidad

organizativa

No han sido precisamente los puntos fuertes
de la economia espafiola de los .afos sesenta.y
setenta la organizacidon y la capacidad de ajuste
al cambio del entorno. Y ello ha sido debido a las
exigencias y caracteristicas del esquema del en-
torno empresarial que ha llevado fundamentalmente
a una fuerte burocratizacidén de sus organizaciones
y esquemas directivos, y también, por otro lado, a
unas exigencias fundamentalmente técnicas en las
propias dimensiones empresariales.

La falta de una competitividad univoca en
el mercado hace al mismo tiempo inviable el trazo
de un horizona= econdmico a largo plazo. Un entor-
no “burocratizador significa fundamentalmente con
respecto a la institucidn empresarial y a su
management, una reduccidn del horizonte econdmico
al corto plazo, al ajuste permanente al cual se
han adaptado las estructuras directivas.

La gran resistencia de nuestro pais a una
11bertad econdmica anclada en un adecuado ordena-~-
miento econdmico que venga definido por el crite-
rio de la eficiencia en la asignacidon de los re-
cursos, por el criterio de la descentralizaciodn,
sin privilegios burocratizantes, hace practicamen-—
te inviable el que haya surgido, por las propias
necesidédes de la praxis, un eficiente management.

Es sin embargo ahora, con la apertura ya
confirmada de la integracidon europea, con la modi-
ficacidon sustancial del entorno tecnoldgico y
social, pero, sobre todo, con la internaqionaliza—
cion de la economia espafiola, cuando surge después
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Cambio institucional

y management

de tres siglos de aislamiento espafiol una necesi-
dad basica de reestructura institucional. El pro-
blema actual de la integracidn de Espafia viene
definido fundamentalmente por esta exigencia ins-~
titucional de reestructuracion de sus formas de
dirigir y organizar. Y ello no sdlo por 1lo que
respecta al ajuste de nuevas normas juridicas o
formales para poder coordinar con los otros paises
sus campos especificos del entorno empresarial,
sino, sobre todo, porque solamente de un ordena-
miento econdmico que ponga la exigencia de una
modernizacidon del management se podra logra una
mayor eficacia en la asignacidn de los recursos,
se podra competir.

La idea de compefencia, eficiencia, motiva-
cidn e integracion, creatividad y productividad,
son todos elementos que configuran una nueva forma
de comportamiento econdmico.

El cambio institucional en la empresa y en
las demas instituciones econdmicas publicas y
privadas, sociales y politicas, sb6lo se lograra si
se impone y se afianza un ordenamiento econdamico y
social que imponga, por la fuerza, la eficacia y
la no intervencion de instituciones estatales en

el proceso de adaptacion de la empresa a cargo del
management.

Esta es, sin duda, la gran aventura espafio-
la que se le facilita a través de la integraciodn
europea y que provoca una modificacidn sustancial
de los comportamientos para lograr, con exito, el
ajuste que tiene que realizar nuestra economia,
ndestras empresas y nuestras instituciones al entorno con

el que verdaderamente nos relacionamos.

- -
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ww S. GARCIA ECHEVARRIA Economfa Soclial de Merca-
, do Arilisis crftico 3¢ la
planificacién ecccrémica
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28. S. GARCIA ETHIVARRIA Momoria de activaidades
Citrdra de Poiftica Econd
za Gae la rcsa (b) Sept. 1978
29. S. GARCIA ECHIVARRIA crcado de Trabaio en una
cconomfa Social de Merca-
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ses del mercado comGn (b) Febr. 1979
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33. E. DURR La actuacifn del estado
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35. S. GARCIA ECHEVARRIA Ccndiciones para el funcio
namiento de la actividad e
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36. S. GARCIA ECHEVARRIA Universidad y realidad em-
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spanischen Wirtschaftsund
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cado sobre la problemftica de
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El ahorro energético como mo-
tor del crecimiento econémico.

Incidencia de la Polftica Eco-
némica en la planificacién y
gestiSn empresarial.

El Balance Social en el marco
de la Sociedad

Balance Social en la Banca

La empresa media y pequefia:
Bu localizacién en la nolfiti-
ca econSmica y de Sociedad.

Tendencias actuales del Marke
ting Internacional

Economfa de Maercado

La productividad como magni-~
tud de medida de los procesos
econfmicos.

S8ituacifa actual de la Econo-
mfa Espafiola

Problemas aue se olantean en
Espalia para la introduccién
da una Economfa Social de
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Balance Social y Sociedad
(E1 Balance social como ele-
mento inteyrante en una Eco-
nomfa Social de Mercado).
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S. GARCIA ECHLVAR.

S. GARCIA ECHEVAR.

DR. H. ALBACH

DR. H. SCHMIDT

DR. E. DURR

DR. E. Recio

§. GARCIA ECHEVAR.

Prof. Dr. G. Fels

Gobierno Fedcral
de 1la R.P.A.

S. GARCIA ECHEVAR.

S. GARCIA ECHEVAR.

S. GARCIA ECHEVAR.

Prof.Dr. H. Albach.

La direccifn empre- Agost. 1983
sarial en Esgaia: es
necesaria una nueva

orientacidrn.

Sept. 1983

Condicicnes para el
funcionariento em-
presarial.

Octub.1983

Novb. 1983
Respuesta de la Fco
romfa Sccial de Mex
cado a las exigen-
cias de reestructu-
racién industrial. Dicb. 1983

lLa pequeda y mediana
empresa en el marco

de un sistena de Eco
nomla Socia. de Mer=
cago ¢ <e planifica-
cib6n social Enerog 1.984

Respuesta empresarial Febr. 1984
a 1a actual situacién
econbmica y social.

M8s capital ricsgo pa
ra la cmpresa privada Marzo 1.984

Informe vconfmico arual
Situaci6n actual y

perspectivas econémi-

cas para 1984. Abril 1.984

El pesc de la Politi- Mayo 1984
ca Sccial en la Ewpre
sa.

Caracteristicas de la acg Juniec 1984
nanfa en la Repiblica Pe-
deral de Alemania

Dimengiln societaria y Julioc 1984
y econdmica del paro ju-

venil

Empleo v flexibiliza

cidn del trabajo. Agosto 1984

NGm. AUTOR TITULO Fecha
97 W. HAMM' La empresa pfiblica en la econo- .
mia social de mercado Sep. 1984
98  S.GARCIA ECHEVARRIA  (Estrategia o Planificacién em-
presarial? Oct. 1984
99 R. MARR Politica de personal como ele-
mento de estrategia empresa-
rial Nov. 1984
100 E. DURR ElL Papel del Zstado en la Pla
nificacién Econbmica. Dic. 1984
lol M. DIERKES Balance social, Teoria y Pric
tica. Ene., 1585
102 S.GARCIA ECHEVARRIA . ¢ilntervencionismno como sustitu
to de la iniciativa privada? =  Feb. 1984
103 W. KRAUS Cambin estructural en la econo
mfa japonesa. Mar. 1985
¥ de las dos velocida-~
104 E. TUCHTPELDT M“-mnnov- Abr. 198%
05 .GARCIA ECHEVARRIA El papel dal empresario en un _
: s :cnmovo~ma='5ﬂ0=nc econdmnico. May. 1985
106 R.C. GEORG El empresario ante la opinidn
S piblica. Jun. 1985
107  B8.GARCIA ECHEVARRIA  LOs estudios universitarios
en CC.Empregariales sn la CEE Jul. 198§
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