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LA TRANSPORMACION Y ADECUACION DE LOS ESTUDIOS
UNIYERSITARIOS A LAS NURVAS DENANDAS CIBWNTIPICAS. Y SOCIALES
EN EL ARBA DE LAS CIENCIAS ECONONICAS Y JOCTALRS: (1)

Dr. Dr. h.c. Horst Albach
Catedratico de la Universidad de Bonn

. Con motivo de esta conmemoracidn académica quiero hablar-
les sobre la formacidn en materia de management en Euro-
pa. Los institutos europeos de formacidn directiva ofre-
Zen cursos scobre log nuevos principios contables, aproba-
ios por diversos paises miembros de la Comunidad, en base
2 la cuarta y 9éptima directriz de la Comisidn europea. Y
3in embargo se presenta una perspectiva sombria para el
futuro de la formacidn europea en management. En la con-
ferencia de Florencia y Roma de 1953, la Unidn de Bxper-
tos Contables considerd la armonizacidn de la contabili-
dad financiera de la Comunidad como el gran paso para una
integraci6n plena en el Mercado Comin. Esto ocupd a la
Comisidn hasta 1978, fecha en la que se aprobd la Cuarta
Directriz, restando a Alemania otros siete afos adiciona-
les hasta que fue aprobada por el legislador aleman,
dentro del Derecho de Sociedades. Y la Ley es, sin duda,
un eslabdén muy lejano, sino un tropiezo, para trazar la
integracidn europea. Constituye un reflejo del egoismo
nacional.

1. Texto de la conferencia pronunciada en el Congreso
"Universidad y Sociedad™ como Congreso final conmemorativo
del Centenario de la Universidad de Deusto loa dias 1-5 de
junio de 1987. Corresponde asimismo al planteamiento reali-
zado en la conferencia del EFMD del 17/1/87 en Jouy-en Jo-
sas, PFrancia.



Hablar de la perspectiva futura de la educacidén europea
en materia de management, significa hablar sobre manage-
ment dentro de un entorno denominado "euroesclerosis":
retraso tecnoldogico y de segundo nivel, decadente, in-
trospectivo, proteccionista y conservador", tal como fue
definido llicidamente por Lothar Spath.

Sin embargo, la “euroesclerosis" debe dar paso a finales
de los noventa a una nueva ola de vitalidad en Europa. La
innovacién es la palabra clave para los politicos de hoy,
los mercados de capital riesgo experimentan una gran
expansidén, surge una nueva generacidn de empresarios

schumpeterianos dinamicos y crece su niamero.

El futuro de la educacidn del management se encuadra en
la perspectiva del cambioc directivo en un entorno cam-
biante. El papel principal del management europeo, en los
proximos afios, sera ayudar a la gente a modificar sus
modelos rigidos de comportamiento, a producir cambios
estructurales dentro de las empresas, y a intercambiar
planteamientos mads flexibles y adaptables con grupos
politicos y sociales. Al final de este proceso seremos
testigos de un nuevo tipo de empresas en un nuevo marco
europeo.

Sostengoc que, el futuro de la educacidn europea, en mate-
ria de management, no puede comprenderse completamente si
no entendemos antes el desarrollo de la educacidn direc-
tiva realizada durante la primera revolucidn industrial.
De ahi que en primer lugar, exponga el papel de la educa- .
¢idn directiva durante la primera revolucidn industrial.
Mi tesis es que la mano visible de 1la direccidn fue muy
efectiva ‘en el desarrollo y aplicacidn de las técnicas de
management, motivando un impacto importante sobre el



beneficio empresarial, pero realizd una tarea muy inade-
cuada, por 1o que se refiere a los efectos externos del
comportamiento empresarial.

I. EL DESARROLLO DEL MANAGENENT
EN LA PRINERA REVOLUCION INDUSTRIAL

Fn el siglo XVIII, los sectores feudales de los esta-
103 nacionales intentaron incrementar las riquezas de las
naciones via creacidn de empresas de propiedad estatal. Sin
embargo, el crecimiento de la poblacidon desbordd los medios
disponibles, en cuanto a suministro de alimentos y textiles,
provocando la necesidad de una reorganizacidn del sistema
feudal de la sociedad. La abolicidon de la esclavitud, la
libertad de crear empresas privadas, el desarrollo de un
sistema crediticio y bancario abierto, y la doctrina de
libre comercio y de la libre empresa fueron elementos revo-
lucionarios de estas nuevas formas de organizar la sociedad.
ispecializacidn, descentralizacidn y coordinacidn, ea el
marco de una contratacion libre y autdonoma del mercado,
configuraron el nuevo orden econdmico, que facilitd la in-
troduccidn de las nuevas invenciones técnicas. Mientras gue
el viejo orden feudal se resistia, el nuevo orden liberal
promovia de facto el cambio innovativo. La empresa privada
se configura como la ingtitucidn, en la sociedad, agente del
cambio. Cambios que se orientaban directamente hacia un
objetivo claramente identificable : proveer a la creciente
poblacidn con un mayor nivel de vida y un incremento de la
riqueza material.



Para lograr este objetivo tenian gque resolverse dos
tareas de management :

- Conseguir incrementos de productividad superiores a los
incrementos de produccidn.

~ Lograr costes de transaccifén gque no superasen las ganan-
cias netas de productividad.

Generalmente, la empresa se considera como la institu-
cidn de la sociedad que es responsablé de la realizacidn de
los incrementos de productividad. La produccidn en serie
constituyd la clave pars alcanzar tales incrementos.

Asimismo el mercado se considera como la institucidn
donde se producen las transacciones entre compradores y
vendedores, suministradores y clientes, siendo el lu -- mis
eficiente de intercambios.

Sin embargo, coordinar en el mercado un flujo constan-
te de bienes, generado por la produccidn en serie, y las
ventas a un piblico autdnomo, con una demanda incierta, hizo
necesaria la disposicidn de la mano visible de los niveles
de management intermedio. Esta organizacidén de una produc-
¢idn continua y de unas ventas continuas crearon una hnueva
forma organizativa empresarial.

El viejo estilo de management personalista cede paso a
un modelo de management mas sistemdtico : normas de procedi-
miento escritas, sistemas contables y organizacidn burocra-
tica. Todos estos instrumentos de management se desarrolla-
ron antes de la Primera Guerra Mundial.
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En el nuevo modelo se depositaba el peso en la conta-
bilidad de costes y en la contabilidad financiera. Habla que
aprender, por tanto, estas técnicas. Asi se establecid la
engsefianza del management como una nueva disciplina.

Ahora bien, este énfasis empresarial basado en la
contabilidad de costes, ha tenido un efecto colateral desaa-
troso para la empresa. Los salarios se trataron exclusiva-
wente como partidas de coste. Los beneficios se incrementa-
rian, segin este supuesto reduciendo costes y "costes de la
mano de obra™.

Los efectos externos de este comportamiento fueron
pobreza en grandes dimensiones, chabolismo, explotacidn y,
gobre todo, conflicto de clases. Pocos fueron los empresa-
rios que, como Robert Bosch, dijeron : "Yo no pago salarios
altos, porque sea un hombre rico, sine que soy un hombre
rico porque pago salarios altos”, o Heary ™ord, que tratd de
aproximar los costes de sus trabajadores, de manera que
cualquiera pudiera comprar un vehiculo, contribuyendo, de
esta manera a crear la clase media de ciudadanos libres y de
propletarios de bienea de consumo duraderos.

La mayoria de los empresarios y directivos basaron sa
actuacidn en la informacidn financiera de costes generada
por el sistema contable de la empreea al tiempo que rehusa-
ron los efectos externos de tal comportamiento. Con lo0 que
minaron el sistema que habian creado.

Loa conflictos de clases y la intervencidn estatal en
la economia cambiaron radicalmente el sistema del laisses—
faire econdmico. La falta de responsabilidad socisl por
parte de los directivos o;iginé, inclusc hasta nuestros



dias, que muchas personas, particularmente los directivos,
desconfiaran de los empresarios y de los directivos en tér-
minos generales.

En el siglo XX, los mercados han sufrido cambios muy
significativos; las empresas ya no venden en mercados per-
fectos sino a clientes con diferentes gustos, en mercados
imperfectos, -0ligopolisticos y con productos heterogéneos.
Los precios -y los intercambios son muy inestables. Para
vender en estos mercados, los directivos no sdlo tienen gque
dirigir un sistema de distribucién de productos en serie,
sino que tienen que conseguir el marketing-mix de precios,
productos y publicidad.

Un nuevo tipo de directivo se requiere para esta ta-
rea. Surge asi el director de marketing, cuyas decisiones,
implican un an&lisis de los consumidores en base a la inves-
tigacidn de lercados; y un analisis de los medios publicita-
rios. La elasticidad de precios constituye una variable
importante de su politica. La curva de Porter, que establece
una relacién de facto entre el margen con el gque contribuye
un producto, y su cuota de mercado, representa un ejemplo
destacable de coémo se combina la informacidn del mercado
(basada en el precio) y la informacidn de costes (basada en
costes marginales), con cuya integracidn se adoptan las
decisiones de 1la politica empresarial.

Nuevamente, sin embargo, el instrumental del manage-
ment, disponible por el director de marketing, no incorpord
todas las consecuencias y efectos colaterales del marketing
de un producto. El hecho de no considerar los efectos exter-
nos del producto en el sistema de decisiones empresariales
condujo a serios problemas : la responsabilidad sobre el
producto se convierte en una dificultad adicional. El movi-
miento de protesta de los consumidores contra los productos
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defectuosos y poco fiables se extendid a nivel mundial. El
consumismo recrimina al empresario individual y al directivo
quienes, segin la opinidn de este grupo, se orientan a lo-
grar los maximos beneficios, explotandc al consumidor poco
informado.

Un andlisis detallado de estos mercados, con inPforma-
cidn imperfecta de los consumidores, ha demostrado que no es
la conducta poco ética de los empresarios la que conduce a
los directivos a vender productos defectuosos, sino que es
el Estado el responsable de tal situacidn al organizar de
tal manera los mercados que directivos y empresarios se ven
abocados en su propic interés a un comportamiento poco é€ti-
co.

La estructura legal de las empresas, él internalizar
los efectos externos, elimina el comportamiento inmoral.
Legislacibén y jurisprudencia han repartido entre productores
y consumidores la responsabilidad del producto de tal manera
que, en la actualidad, recae sobre los dirgciivos el riesgo
de los fallos de productos.en €l sistema contable de la
empresa.

Resumiendo esta primera parte de mi exposicidn, me
permito enumerar 1os siguientes siete puntos :

1. E1 management es una criatura de la primera revolucidn
industrial.

n

. E1l management ha sido extremadamente eficiente para pro-
veer a la sociedad con bienes materiales.

3. Los sistemas de contabilidad del management se han deap—
f@rrollado como una herramienta para medir el beneficio y

como un indicador de la eficiencia social.



4. La formacidn, =2n materia de management, sSe ha centrads en
la transmisidn del conocimiento de los sistemas de conta-
bilidad empca3arial, y en el entrenamiento de los direc-
tivos en la utilizacién de tales sistemas.

5. Los sistemas de contabilidad empresarial no integran los
efectos externos del comportamiento empresarial.

6. En el futuro, se requerirad de buenos dirzctivos para
dirigir con efectividad las extarnalidades, lo que cons-
tituira una piedra de toque para los ingtitutos de forma-
cidn empresarial. De no conseguirse &sto, lag empresas

z

privadas no sobreviviran como instituciones sociales.

7. Dirioir externalidades significa trabajar en dos aniveles.
A nivel de las personas significa plantearse el comporta-
miento ético; a nivel institucional, implica la fijacidn
de esquemas e incentivos que reduzcan la probabilidad de
comportamientos oportunistas.

TL. LA APARICION DE NURVOS DIRECTIVOS EN LA
SEGUNDA REVOLUCION INDUSTRIAL

Las iavenciones gque produjo la segunda revolucidn
industrial, existian ya hacia muchos afios, antes de la pro-
pia revolucidn. Pero la segunda revolucidn industrial sitia
las invenciones en el plano de su aplicacidén practica. Bl
movimiento innovativo, se origina por un cambio profundo de
1as condiciones econdmicas al comienzo de los afios setenta,
o, como suelen decir los economistas, por un cambio profundo
de los precios relativos.



12

La energia se hace muy cara, lo cual significa una
transferencia de riqueza de los paises pobres energéticamen-—
te, a los paises ricos. Los sindicatos tratan de defender
sus posiciones de riqueza en los palses industrializados, y
los gobiernos tratan de absorber los efectos negativos de la
balanza comercial, incurriendo en fuertes déficits presu-
puestarios. Todo lo cual conduce a un incremento importante
de los costes reales de la mano de obra y agrava los proble-
mas econdmicos derivados del elevado coste energético. Con
lo que 3e acelera la transicidon desde los procesos de pro-
duceidn tradicionales, con un alto contenido de materiales y
mano de obra, a aquellos procesos de bajo coste energético y
bajo coste dé mano de obra.

La segunda revolucidén industrial constituye, por lo
tanto, una corriente de innovaciones que canaliza a la eco-
nomia hacia :

- la miniaturizacion

- los productos de elevado valor afadido

- los productos especiales

-~ los productos de hobby y hégalo-Vd.-mismo

- los productos y servicios con alto contenido de informa-
cidn.

Estas cinco tendencias innovadoras son, naturalmente,
interdependientes. La miniaturizacidn no solamente lleva a
una reduccidn en el consumo de materias primas y de energia,
sino que incrementa el contenido de investigacidn y de know-
how por unidad de producto. Los productos especiales contie-
nen un importante porcentaje de informacidn sobre los pro-
ductos de consumo, y los productos de hobby estin basados en
la asuncibdn de que la informacidn sobre como utilizarles en
su fase final de uso puede ser tranaferida a los consumido-
res potenciales.



La informacidn se convierte, de esta manera, en el
cuarto factor de produccidn y el management de la informa-
cidn se configura como la parte integrante del proceso de
iireccidn.

Y ello de dos formas. Por un lado, se incorpora infor-
macidn en el producto. La coordinacidn entre la oferta y la
iemanda de productns con aito grado de informacidn, es sin
dnda mucho mas compleja que la venta de bienes, pues el
precio no es una informacidn suficiente para aclarar la
afectividad del mercads. 3e precisa de un sistema complejo
de direccidn para transmitir la informacidn necesaria sobre
1a utilizacidn del producto por parte del consumidor, al
igual que se precisa de un servicio de mantenimiento. Los
3istemas de ventas directas se sustituyen por los de ventas
indirectas a través de intermediarios comerciales. Las en-
tregas, llave en mano, ceden el paso a los sistemas de fran-

quicia.

Por otro lado, las informaciones pueden como tales
disponerse de forma rapida y =ficiente, a Sravés de las
modernas redes mundiales de comunicacidn. La misma direccidn
de la informacidn requiere planteamientos a escala mundial.
Debe tenerse en cuenta, ademas, que en la miniaturizacidn de
los productos de alto valor anadido apenas tiene peso el
coste de transporte; por lo que estos productos pueden dis-
tribuirse por todo el mundo. En consecuencia, la coordina-
cién de la demanda y oferta de productos con alto nivel de
informacidon planteara unas exigencias de management muy
complejas, tanto por lo que afecta a la complejidad del
producto, como por lo que afecta a la complejidad de merca-
dos. Los directivos tienen que pensar en términos de merca-
dos mundiales.
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La segunda revolucidn industrial aflade, de esta mane-
ra, una nueva dimension a la tarea directiva, en la gue
deben distinguirse dos Areas sumamente diferenciadas : de
una parte la funcidn directiva en aguellos sectores afecta-
dos por importantes cambios estructurales; de otra, el mana-
gement en aquéllas ramas de la economia, impulsadas por la
segunda revolucidn industrial.

La actividad directiva en los sectores industriales en
decadencia se define como management de crisis. Yo no me voy
a ocupar aqui de este lado triste, pero importante, del
management.

La direccidbn en los sectores econdmicos en crecimiento
es un management de innovacidn. Es el management de la em-
presa dinadmica que Schumpeter tenia in mente, cuando hablabz
del cambio estructural y del crecimiento innovador. Frecuen-
temente, este management de innovacidn se asocia mas con las

empresas medias y pequefias, que con las empresas grangdes.

3ea como fuere, el management de innovacibn abarca
tres aspectos diferenciados :

- identifica la direccidn de 1la innovacidn
- conatruye una red de know-how tecnoldgico y profe-
sional

- asume el riesgo de la innovacidn

La direccidn de los cambios se identifica cuando una
empresa mantiene relaciones muy estrechas con su clientela.
La direccidn de estas relaciones con los clientes se confi-
gura com¢ una parte muy importante del proceso de manage-

ment, tanto en la pequefia empresa innovadora como en la gran
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ta una ventana a la tzcnologia”. Muchas de las pequefias
actividades de riesgo son segmentaciones de grandes empre-
3as, jue ~ontindan siendo los mayores clientes de estas
peguefias empresas con alta tecnologia.

La innovacidén en los campos de la informacidn, de la
telecomunicacidén y 4e la electrdnica, requieren un intercam-
oio constante de know-how y de ideas 291 empresas similares.
Por 1o jue un management en innovacidn se convierte en un
proceso directivo y organizativo de toda una red de know-how
tecnoldgico y profesional. Zn mi ospinidn, &sta es la razdn
primaria del &xito de los parques de tecnologia o parques
cientificos, que han promovido empresarios privados y alcal-
des dinimicos en diversas ciudades suropeas.

Por 4ltimo, management de innovacidn 23 un management
ie riesgo. Las empresas alemanas con una buena direccidn han
logrado un mejor resultado del managenent le riesgo, que las
empregsas con esquemas directivos inferiores : en los difici-
les anfos 3etenta y a comienzos de 1los ocnenta demostraron
mejor capacidad, tanto en beneficios como en riesgos, que
sus competidores, pero tuvieron que asumir mayores riegsgos y
tasas de retorno mas bajas.

Tanto el management en crisis como el management en
innovacidn imprimen importantes cambios en las empresas,

3iendo log directivos los agentes de tales cambios.

Ciertamente esos cambios pueden realizarse sin gue
varie la cultira corporativa. 3in embarzo, los procesos de
management son todavia mas dific¢iles y plantean un reto
mayor, cuando se hace necesario modificar 2sta cultura cor-

porativa, para lograr nuevos objetivos =2stratégicos. La
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evidencia demuestra que los grandes éxitos se producen cuan-
do se consigue el cambio, sin una modificacidn de la identi-
dad corporativa.

El management en crisis y el management en innovacidn
no se consiguen sin efectos colaterales. Ciertamente, origi-
nan externalidades. Cuando se tiene que despedir al personal
de una regidn, con predominio del carbdn y del acero, se
origina una carga para las familias obreras, asi como las
comunidades que tienen que sanear la infraestructura. La
construccidn de una nueva planta nuclear o de una planta de
reprocesamiento produce en muchas personas un estado de
extrema ansiedad.

Seria desastroso si los empresarios descuidasen o no
respetasen todas estas externalidades en sus decisiones. El
movimiento de proteccidon ambiental es en este siglo tan
peligroso para la vida de las empresas como lo fue el mar-
xismo en el siglo XIX. Los directivos tienen que pensar en
términos ecoldgicos y en términos econdmicos de forma gque
sean capaces de dirigir, tanto los efectos internos como
externos de sus decisiones, en un planteamiento a largo
plazo, beneficiosos para los intereses de sus empresas y de
la sociedad.

;Qué puede ofrecer la formacidn europea en materia de
management en los campos de un management en crisis y de un
management de innovacidn en el futuro?

En primer lugar, la formacidn "europea", en materia de
management, solamente puede comprenderse si significa forma-
cidon directiva realizada por europeos para managers euro-
peos, pero con una perspectiva mundial. Lothar Spath ha
sefialado, acertadamente, "Europa se encuentra en una situa-
cibén curiosa; es por un lado demasiadc pequefia y por otro
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demasiado grande. Demasiado pequefia para suelos cultivados
de autarquia en las areas de tecnologia y energla; demasiado
grande para ser capaz de coordinar eficientemente los inte-
reges en conflicto de pescadores, vinicultores, ganaderos,
cerealistas y cultivadores de tomates, en Dinamarca y Sici-
lia, CGran Bretafia y Grecia, Alemania y Portugal.

En gegundo lugar, tiene que admitirse que la formacidn
tradicional de negocios no parece ayudar a los directivos en
crisis y a los directivos en innovacidn, en sus esfuerzos
para dirigir el cambio. De otro modo no puede explicarse la
gran atencidn que los empresarioe conceden a los libros que
predican, de una manera u otra, el abandono de los métodos
formales en materia de management, y que remiten al andlisis
de las empresas con éxito, tratando de imitarlas en su com-
portamiento de direccidn.

En tercer lugar, parece que la verdadera naturaleza de
este proceso de management exige involucrar en la propia
empresa el proceso de cambio. Por consiguiente, la formacidn
en management Se convierte en una parte del management es-
tratégico de la empresa. El responsable de la formacidn del
management, interno o externo de la empresa, se convierte en
el catalizador.

Un catalizador produce, casi exclusivamente, efectos
externos. Con ello, vuelvo al problema del management de los
efectos externos. "El management de los efectos externos” va
mucho mas lejos que el "management tradicional del benefi-
cio”. Beneficios pueden hacerse, explotando el "good-will"
de clientes y suministradores; el robo o la copia ilegal de
paquetes de software parece haderse extendido como una prac-
tica generalizada del llamado crimen entre caballeros. La
imitacidon de productos con patentes registradas es practica
generalizada en la industria farmacéutica asi como en otros
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sectores de la industria. El copiar una nueva coleccidn de
zapatos de moda italianos se considera muchas veces la anica
manera de supervivencia para la industria manufacturera de
calzado aleman. Estos ejemplos tratan de demostrar que el
concepto de ética en los negocios se va a converitir en un
factor cada vez mas importante para el directivo del futuro.
La corporacidn Exxon no sera una de las pocas corporaciones
que utilice un cdédigo de conducta ética como herramienta de
management. El balance social, el andlisis de los indicado-
res sociales y el registro, en inventarios, de aspectos
societarios apenas perceptibles tenderdn a desarrollarse
como herramienta regular de la contabilidad empresarial.

La formacidn en materia de management en Europa ligard
de forma mas estrecha al cliente. Las empresas consultoras
trataran de involucrar a los empleados con su organizacidn y
a que acepten el cambio propuesto asl como el uso de las
nuevas herramientas de direccidén. Las universidades téndran
que adaptarse a las nuevas necesidades de las empresas, los
intitutos de formacién en management obtendrdn una parte
creciente de sus ingresos de los seminarios de management
realigados dentro de las propias compafiias. Nuevos cursos
especiales como los de ética de 1los negocios, como realizar
una segmentacidon de actividades y cdémo iniciar negocios
propios se afadiran a los cursos tradicionales generales y
al management funcional.

También espero que los directivos europeos continuen
en el futuro impulsando la integracidn de las economias
nacionales a un ambito supranacional. Los responsables de la
formacidn en management pueden estimular este proceso, ac-
tuando como catalizadores que aporten una visidn estratégica
para actuar insistiendoc en los sanos principios éticos para

conducir las decisiones directivas.
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Resumiendo esta segunda parte de mi conferencia, deseo
enfatizar los siguientes ocho puntos :

1 - En el futuro, el management serid primariamente manage-
ment del cambio, en un entorno de intereses rigidamente
organizados y fuertes.

2 - E1 management del cambio adopta la forma de management
en crisis y de management en innovacidn.

3 - Management de cambio es management de riesgo.

4 - Se logra el éxito con el management en cambio, si los
directivos mantienen la identidad corporativa y preser-
van la cultura de la empresa.

5 - Los directivos del cambio deben evaluar los efectos
externos de sus decisiones y deben desarrollar herra-
mientas de management para identificar y activar estos
efectos externos.

6 - La formacidn de management en Buropa deberd asumir una
funcion “"catalizadora" de este proceso de cambio.

7 - La formacidn en materia de management debera ayudar a
los directivos europeos a la consecucidn de un verdadero
mercado comin.

8 - Todo lo antecrior requerira una estrecha cooperacidn
entre las universidades en Buropa.

Me alegraria que las excelentes relaciones =zntre la
Universidad de Deusto y mi universidad se mantengan en los
préximos afios. Deseo a la Universidad de Deusto wucho éxito
en los proximos cincuenta afios.



