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I, INTRODUCCION “*

Hablar de Cultura Empresarial se ha puesto de moda, lo mismo que en los afios
sesenta toda la realidad empresarial se concebiabajo planificacién, o en su momento
bajo investigacién operativa y en nuestros dias todo es estrategia.

No cabe la menor duda, que Cultura Empresarial es un concepto muy de moda,
pero como sucede siempre en la economia empresarial, mis desde la perspectiva
practica y de asesoramiento que desde la propia elaboracién cientifica. La practica
de la empresa y de las instituciones busca permanentemente soluciones a sus
problemas de direccién y organizacién, y por ello, todo concepto que pudiera
canalizar una innovacién en los esquemas directivos y organizativos es siempre un
gran atractivo.

Dentro del marco de la teorfade la economfade la empresa, Cultura Empresarial
es un concepto gue estd costando mucho ser aceptado bajo los criterios cientificos,

1. Ponencia presentada en el 11l Congreso de Sociologia "La Sociologia frente a los retos del S. XXI" celebrado en San Sebastian los
dias 28, 29 y 30 de septiembre y 1 de octubre de 1989.

2. Agradezco a la Srta. Dolores Marcos Diaz, profesora de la Citedra de Politica Econdmica de la Empresa de Ia Universidad de Alcalad
de Henares, su colaboracion en la representacion grifica y sus ios y aportaci a esta ponencia.
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pues rompe la concepcioén tradicional de la economia empresarial al plantearse
elementos cualitativos de muy dificil reduccién al mero céalculo econémico
tradicional. Sin embargo, en los iltimos afios se ha producido un creciente interés
por su consistencia cientificay por su tratamiento teérico y, muy en particular, por
la sistematizacién y propuesta de construcciones teéricas en torno al concepto
"Cultura Empresarial”.

Dejando aqui a un lado los problemas de falta total de identificacién de sus
contenidos - cada autor lo define de manera distinta -, lo que puede apreciarse es
un creciente interés, e incluso, el intento de ver si existe aquf un nuevo paradigma
sobre el cual pudiera pivotarse no s6lo una respuesta mas eficiente para la practica
de la direccién y para el asesoramiento de las instituciones, en particular de las
empresas, sino que obligue a revisar los paradigmas tradicionales tefricos en la
economia empresarial.

En los planteamientos actuales de la cultura empresarial, dentro del marco
cientificode la economia, se estd abandonando de forma sistematica la idea de que
se trata de un planteamiento de moda y se esti procediendo a profundizar en la
bisqueda de conceptos estables, operativos, en la sistematizacién del sistema
institucional, dando estructuras y creando instrumentos con los que incluso de manera
muy rapida, quizas por la propia presién de la praxis y sus necesidades, se ha entrado
muy pronto en el campo de la contrastacién empirica.

Quisiera, que esta aportacioén pudiera interpretarse como una aproximacién para
ver si existe un nuevo enfoque, si se puede dar consistencia al planteamiento de
"cultura empresarial” como posible paradigma de la interpretacién de las instituciones
y también, en particular, de la forma de entender la organizacién. Con ello se trata
de generar una ampliaciébn y una mayor capacidad de la ciencia econ6mica
empresarial para que pueda enriquecer sus propios paradigmas teéricos y permita
configurar de forma més eficiente las realidades de las instituciones.



En principio puede hablarse de dos aproximaciones o enfoques de los analisis y
planteamientos de cultura empresarial :

1 - Por un lado, existe lo que pudiéramos denominar, en términos genéricos, la
aproximacién antropolégica que se centra mas en los problemas culturales y
caracteristicas de los valores antropoldgicos para definir los grados de identidad
de los individuos en la institucién y entre ellos.

2 - Por otra parte, el enfoque que pudiéramos denominar el analisis de la cultura
empresarial hacia la interpretacién del management y de las organizaciones
incorporando la cultura empresarial como uno de los pivotes qQue permitieran
realizar un andlisis eficiente de la situacién de las distintas instituciones, de sus
hombres y en sus relaciones, y,

3 - Adem4s, desarrollar un instrumentario que permitiese generar una capacidad
operativa para modificar y adaptar esas situaciones organizativas de forma
eficiente.

Como veremos a continuacién, la evolucién de la teoriade la organizacion no es
precisamente la mas adecuada para dar una respuesta a la realidad institucional y,
por ello, 1a praxis y el asesoramiento van por unos derroteros que tienen poco que
ver con los planteamientos tedricos. En la realidad existe una disociacién importante
entre ambos mundos.

Esta ansiedad de la praxis, del asesoramiento, por buscar nuevas respuestas a
coémo configurar el management y las organizaciones se aprecia de manera muy clara
en el gran éxito de la obra - discutible en muchos aspectos - de Peters y Waterman
"En busca de la excelencia" ‘® - que ha fijado, sin duda, y quiz&s aqui est4 su gran
mérito, un jalén importante de ruptura a partir del cual entran a investigarse y a
plantearse nuevas posibilidades de respuesta a las formas de concebir las
instituciones econémicas, su direccién y su organizacién. Lo que ha llevado a iniciar

3. Peters, Waterman, "En busca de la excelencia”. Barcelona 1987.
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un debate practico y cientifico;como producto, en gran medida, es este impulso dado
a la orientacién en términos de introducir el "soft"” sobre el que descansa la
estructuracién y funcionamiento de las instituciones enriqueciendo los planteamientos
basados solamente en el "hard". Se puede preguntar si nos encontramos ante un
nuevo paradigma para las organizaciones y direccién de las instituciones.

En el mundo anglosajén, es ya tradicional, que las aportaciones significativas
estén fuertemente impulsadas por la praxis, e incluso, por la investigacion cientifica
cercana a esta realidad, pero se descuidan en gran medida los desarrollos
conceptuales y su sistematizacién.

El mundo centroeuropeo, sobre todo el 4rea de influencia germana, ha empezado
lentamente a incorporar este nuevo enfoque, pero han existido y existen ciertos
recelos importantes en el mundo de la ciencia sobre los planteamientos de la cultura
empresarial como nuevo paradigma y en estos momentos lo que s{ se ha conseguido
es una preocupacién teérica y cientifica muy importante que se refleja en las
miltiples aportaciones de los Gltimos afios 4).

[1. TEORIA DE LA ORGANIZACION Y CIENCIA ECONOMICA

El interés que ha generado este enfoque de la cultura empresarial solamente
puede entenderse cuando se analiza la evolucién de la teorfade la organizacién por
un lado, y por otro, el gran reto le plantean las condiciones reales \a las

e T

instituciones:
Y‘——\_
. Velocidad de cambio tecnolégico
. Multinacionalizacién de instituciones y procesos
. Descentralizacion
. Nuevas dimensiones

4. Véase Heinen, E., ob. cit.
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Todo ello exige a la realidad empresanal la busca de nuevas respuestas para

poder diri j!l&mesta&msﬁtucmnesﬂeim

N . Ma4s flexible
. De més rapida adaptacion
. Con menores costes de coordinacién

_ya que si no lo consigue, todas las ventajas que se pudieran lograr como efecto de
las nuevas dimensiones econémicas, de la tecnologia,de 1a nueva d1vxsnén de trabajo,

etc. seriaabsorbida por los mayores costes orgamzatlvos, con lo cual la situacion no

hubiera sido de una aportacién positiva.

Hay un dato importante de naturaleza empirica que permite apreciar esta

necesidad de blisqueda de nuevas formas organizativas. Segiin resultados empiricos,
en cuanto una empresa, una u unidad organizativa, pasa de 600 personas, la

org:z-.izacién de la empresa deja de ser un factor de estrategia y se convierte en un

__dato estructural con todo lo que implica de coste de coordinacién y de falta de

flexibilidad y adaptacién (5)- por ello, toda la orientaciébn actual en materia de

organizacién en la praxis, va hacia la descentralizacién buscando unidades operativas

que mantengan a la organizacion como factor estratégico que les permita acentuar

su_capacidad competitiva, su capacxdad de adaptacx(m y fle:ublhdad que no tlenen

las instituciones con mayor nimero de personas.

Pero ademaés, todo proceso econémico se reahza en mstxtucxones que tienen que

ser organizadas y el éxito de sus procesos va a depender en gran medlda de la forma

en la que se organicen. La teoria ha tratado ‘de dar diferentes respuestas a estos

planteamientos con resultados, en general, muy poco aceptados y nada aplicados en
la practica de las instituciones empresariales. Por ello, consideramos que previamente
al anélisis de la cultura empresarial como nueva viapara el disefio del management
y organizaciéon de la empresa, es necesario analizar brevemente cudl es la
trayectoria de la teoriade organizacién.

5. Véase Albach. H.. ob. cit. p. 305.
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El creciente interés demostrado en los iltimos afos por la cultura empresarial
debe entroncarse fundamentalmente en la bilsqueda por parte de la praxis
organizativa y del asesoramiento empresarial de soluciones necesarias a los problemas
de direccibn y organizacién en las empresas. La clara diferenciacién y
distanciamiento entre la teorfade la organizacién y las ciencias econémicas, por un
lado, y, por el otro, entre los planteamientos teéricos y lo que esti sucediendo en
la practica empresarial ha conducido durante muchas décadas a una situacién de un
serio empobrecimiento del desarrollo teérico y una trayectoria totalmente
diferenciada de la realidad de la organizaci6n.

La praxis de la organizaci6én empresarial, y, sobre todo, el asesoramiento de las
empresas, se ha situado permanentemente en los planos de aquellos elementos que
pueden entenderse como los factores "soft" tales como cultura, objetivos, destrezas,
estilos, climas, liderazgo, etc.

Puede apreciarse cOmo hasta la década de los ochenta la teoria de la
organizacibn no refleja contenidos econémicos, pero tampoco la teoria
microecon6mica hace referencia alguna a los elementos organizativos.

Por su parte las Ciencias Econ6micas Empresariales, mucho més cercanas a las
instituciones, se plantean el tema de organizacién desde unas perspectivas de la
organizacién, por un lado, como factor dispositivo que ordena la realizacién de lo
que se ha planificado, esto es, un factor de ordenamiento de los procesos ‘¢’ y, por
otro lado, se centra también en una concepcién de la organizaci6én como esa
concepcion integral de los diferentes elementos del sistema empresarial, orientacién
fuertemente afianzada en Kosiol y Grochla ‘7’

Por consiguiente, 1a iniciativa y desarrollo de la cultura empresarial como
elemento de management y organizativo proviene de esa blsqueda permanente de la

6. Gutenberg, E.. "Grundiagen der Betrietbswirtachafisledwe”, Tomo I, 24a ed. Berlin 1963.

7. En custto sl debate metodologico me remito a Ia obra Garcia Echevasria, S., "Economia de la Empresa y Politica Econdmica de
la Empress”. Madrid 1972.
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praxis en los factores "soft" de nuevas concepciones organizativas y nueva
instrumentacién a falta de aportaciones eficientes de la teoria econémica y de la
teoriade la organizacién.

En la teoria econ6mica, el desarrollo de los costes de transaccién implica, sin
duda, una primera y seria integracién en el pensamiento econdémico de las
dimensiones organizativas de las instituciones y procesos. Para el economista, esta
aportacién constituye uno de los estimulosmAs interesantes para el enriquecimiento
del disefio cientifico econ6mico 8,

Sin embargo, en el mundo de la actividad real de la empresa y, muy en
particular, en el mundo del asesoramiento del management, se mantiene una posicién
muy criticafrente a la aportacién de los costes de transaccién y, sobre todo, lo que
se le achaca es que se trata de planteamientos fuertemente tautolégicos y que, en
particular, no asume el problema especifico del desarrollo de comportamientos
racionales.

Desde el punto de vista de la teoria de la organizacién ha habido amplias
aportaciones muy relevantes desde Taylor. Mientras que a éste le afectaba
fundamentalmente el problema de la divisién de trabajo resolviéndolo a partir de la
idea de una mayor racionalidad e, incluso, de una dimensién humanitaria en el
proceso participativo del hombre, mide la racionalidad s6lo en el factor tiempo y
retributivo. Pero desde el punto de vista organizativo construye todo su edificio
tedrico sobre la generacién de una estructura organizativa, basicamente a nivel de
proceso productivo y no de management. Genera los procesos de delegacién de
trabajo, establece una jerarquiafuncional y ademas incluye elementos personales de
motivacién en base de incentivos monetarios. Uno de sus problemas fundamentales
es que no centra la coordinacion eficiente de la actividad y tampoco incluye aquellos
otros aspectos motivacionales no monetarios que luego fueron desarrollados
sistematicamente por las diferentes escuelas de lowa, Michigan, Ohio,
fundamentalmente.

8. Me remito a Albach, H.. ob. cit.
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Desde el punto de vista econémico, Taylor no analiza la relacién funcional entre
el coste de coordinacién de las funciones y el tamafio de los centros con el que varia
sustancialmente los costes de coordinaci6n.

Con el desarrollo empresarial y la complejidad tanto de la institucién como de
los procesos la problemAtica de la organizacién se centra en la dualidad de
centralizacién/descentralizacién como clave del proceso. El problema relevante se
plantea en todas las aportaciones bésicas planteadas a la hora de establecer el coste
de coordinaciébn entre las distintas unidades organizativas. Esta ha sido y sigue
siendo siempre la gran problematica de los precios de transferencia. Por ello la
propia Agency Theory tiene grandes dificultades para su desarrollo.

Con la aportacién de Marshak donde se centra el problema de descentralizaci6on
y se busca en la coordinacién la soluciébn al problema econémico de las
organizaciones, se puede apreciar que el axioma de solidaridad - por el que todos los
miembros de la organizacién asumen la misma funci6én objetivo y descarta el
oportunismo como fuente de despilfarro -, constituye uno de los mayores handicaps
para una valoracién positiva en la practica de esta interpretacién del tradeoff entre
los costes de coordinacién en la empresa y los costes de coordinacién de la empresa
con el entorno.

Por primera vez surge aqui en Marshak, en base al axioma de solidaridad, esta
interpretacién de la "identidad doctrinal" esto es, los miembros de la organizacién
se identifican con la funcién de objetivos.

Asimismo, las aportaciones de Simons buscando la racionalidad limitada de los
diferentes elementos que constituyen la configuracién del comportamiento humano
en las organizaciones, tales como los niveles de satisfaccién en los objetivos a
alcanzar, el nﬁméro limitado de alternativas y las diferentes motivaciones entre los
miembros de la organizaci6n, constituyen, sin duda, una aproximacién muy importante
a un nuevo intento de la teoria de organizacién por aproximarse a la realidad
econémica de las instituciones empresariales. Con ello, se crea la base de la teoria
de la contingencia en la organizaci6én que tiene un desarrollo interesante en las
décadas de los sesenta y setenta.
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Con esta teoria se genera una interpretacién en la que la empresa trata de
maximizar las oportunidades de la institucién y los procesos y que de esta actuacién
depende el 6ptimo de la organizacién a los cambios del entorno. El punto clave de
las organizaciones en los momentos actuales es la flexibilidad y rapidez de
adaptacién a los cambios del entorno. El entorno determina la forma de la
organizacién y desde el entorno se tienen que definir las caracteristicas de esa
organizacioén.

Es con Cyert y March en la teorfade la coalicién cuando se busca la aportacién
de un nuevo paradigma en la teorfade organizacién desde la perspectiva econémica.
Sin embargo, la praxis empresarial y el asesoramiento no han aceptado de manera
significativa ni las aportaciones de la teoriade la contingencia, ni tampoco de la
teoriade la coalicién. Desde la perspectiva del crecimiento empresarial, que es al
fin y al cabo es la clave que mide la capacidad organizativa de las instituciones para
poder adaptar la integridad de sus elementos al desarrollo de las mismas, o dicho en
otros términos, la organizacién como estrategia de desarrollo empresarial, se puede
apreciar que este crecimiento no es el resultado de actuaciones irracionales, sino que
es fundamentalmente el resultado de una coordinacién de los 6ptimos parciales de las
diferentes funciones de la empresa, esto es, la optimacién del conjunto de decisiones
variables. El "top management" tiene que coordinar esas decisiones de forma
eficiente.

Los planteamientos tipicos de los afios setenta basados en el crecimiento
empresarial llevan, por lo tanto, a un desarrollo de la incorporaciéon de la teoriade
organizacién en los planteamientos de la ciencia econémica.

El desarrollo de la teoria de organizacion desde la sociologia y desde la
psicologia basadas principalmente en los problemas de las formaciones grupales, en
la incidencia de los entornos en el comportamiento y en el problema de las acciones
y reacciones del hombre, ha conducido a que en estas teorias, el fen6meno econémico
haya quedado relegado, de manera que las construcciones de la teorfa de
organizacion reflejan uno de los componentes fundamentales que es el hombre, pero
lo integra dificilmente en las direcciones econ6micas de esas instituciones y
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procesos. Sin embargo, los disefios actuales de cultura empresarial anclados en los
elementos o factores "soft" vienen a interpretarse como las claves en el disefio de
la organizacifén, pero en estrecha interdependencia con los elementos econémicos,
técnicos, estructurales que afectan a esa institucién o a ese proceso. Las dudas,
desde el punto de vista de las ciencias econfmicas, es si en base de factores "soft"
puede construirse una teoria de organizacién desde la perspectiva econémica
adecuada para resolver el problema de c6mo coordinar eficientemente las diferentes
partes interdependientes entre sf que disefian el sistema global de la empresa y de
ésta dentro de su entorno. ’

A mi manera de entender, 1a clave del éxito organizativo lo constituye el que
a través de un fuerte dimensionamiento de los factores "soft" se facilite la
coordinacién de la empresa con sus entornos y dentro de la empresa las distintas
funciones, de forma que puedan reducirse los costes econémicos y psicolégicos que
necesariamente se generan en las fases de coordinacién que constituyen la clave
organizativa.

Los procesos de descentralizacién creciente de las empresas y de los procesos
provienen, por un lado, por la apertura de la sociedad y su multinacionalizaci6én. Por
lo tanto, es condici6n sine qua non para el éxito de una institucién participar en esa
nueva forma de dividir el trabajo con muy diferentes culturas, con muy diferentes
estilos y formas que conduce a cada una de las instituciones a asumir un
conglomerado diferenciado que a su vez tiene que coordinar.

Por otro lado, los procesos de coordinaci6én implican la blsqueda de formas
organizativas que puedan dar respuesta a situaciones de réapido cambio en los
entornos tecnolégicos, econémicos y politicosy que esa adaptacién pueda hacerse
con los menores costes posibles y en el menor tiempo posible.

La exigencia de descentralizacién es, por lo tanto, la bﬁsqueda de unidades

organizativas con un conjunto de hombres, con una definicién de objetivos y de

altemativas mucho mas asequible para convertir el diseno organizativo en un factor

estratégico de la empresa y no en un ‘factor retardador de la adaptacién a los
entomos.
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111, NUEVA PROPUESTA DEL CONCEPTO INSTITUCIONAL
DE LA ORGANIZACION

En la figura 1 se presenta un concepto integral del management/organizacién
de las instituciones empresariales en sistemas abiertos.

En este disefio conceptual,

que corresponde a los T reoworocus | rm‘m} s ..{,.m.., sricos
elementos que definen los
procesos de organizacién y el

I;VAHICA DE LOS VALORES

l

dentro de este concepto 3 C:]
- v |l e FILOSOFIA
. ) . : LEITBILDER 'EMPRESARIO EMPRESARIAL
organizativo puede apreciarse v

papel de la cultura empresarial

§

lo Slgulente ) ,’T l Interps de los :-.kl;:en }
! '
° . R ; DINAMICA DE LA CULTURA
1° - De la sociedad abierta EMPRESARIAL
depende el desarrollo, por [ [ CRTENO:COMPETTTIVIBAD
un lado, de los valores | EVOLUCION DE MANAGEMENT f{
éticos que configuran las / ] 1 AN
. aye I . 1
preferencias y utilidades omeccos | [onouwmuciov| | Iromaacion | [ worimicion
i [l —
en cuanto a valores y emsonetoes PrP——
" " CLIMA EMPRESARIAL
consenso de Valores de / CAPACIDAD DE CORDINACION
una sociedad, junto con lo CALCULO ECONOMICO 4o PROCESOS EMPRESARIALES

FURNTE SaNTIAES CuRCIs RCHEVIARIS

que corresponde a la
aplicacién de la
racionalidad o normas que Figura 1 : Concepto integral de management
denominamos secundarias y que afectan a la evolucién tecnolégica, al entorno

y a su internacionalizacién, asi como las nuevas dimensiones empresariales.
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2° - De la interdependencia, de la racionalidad en los elementos que definen el
soporte de las instituciones y procesos y de los valores éticos o de la razén es
cuando se genera una dindmica de sistemas de valores que da lugar al desarrollo
de "empresarios" en el sentido de capacidades humanas que diseflan o aceptan
Leitbilders y configuran su funcién en base a la filosofia empresarial que le
permite generar un criterio de seleccién de las distintas posibilidades que se le
ofrecen en ese entorno para configurar una institucién empresarial. La gran
aportacién de estos "empresarios” es el disefio de un concepto institucional que
anclado en una seleccién que recoge en su filosoffa crea una "identificacién
corporativa”.

Por ello, ‘uno de los problemas claves en los disefios actuales del management
y de la organizacién es c6mo se consigue que la identificacién corporativa, el
cémo se ve, se entiende y se comprende a una institucién desde fuera de la
misma y desde dentro, sean lo mas coincidentes posible. Si la identidad
corporativa que se "vende" hacia fuera de una corporacién, o la que se
considera desde fuera, es diferente a la identidad corporativa con la que
interpretan los miembros de esa empresa a la misma, habra fuerte derroche de
recursos y, por lo tanto, una situacién criticapara el crecimiento y desarrollo
de esa empresa.

3° - La cultura empresarial corresponde, fundamentalmente, como veremos a
continuacién a un proceso de creacién de "unidad de doctrina®™ consecuencia de
ese disefio institucional con una identidad corporativa definida por el
"empresario”, que a su vez no solamente es consecuencia de ese proceso
creativo, sino que, al mismo tiempo, incide en la dinAmica de cambio. Solamente
a partir de ahl,es cuando se genera una dinidmica del management considerando
un criterio cultural de primer orden y que es el vinculante con la dimensién
econ6mica : competitividad.

4° - Considero el criterio de competitividad como elemento cultural basicamente,
pero con un contenido econémico de primer orden, puesto que desde él tienen
que decidirse los criterios con los cuales se configura la actividad econ6mica
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y define las caracteristicas y la dinamica de! propio management de una
institucién.

El criterio de competitividad es, por lo tanto, el puente, el interface entre la
dimensi6én cultural, la forma en la cual se evalia la integraci6én de la empresa
dentro de conjuntos mas amplios como mercados, sociedad, etc. y, al propio
tiempo, la deduccién de criterios econ6micos que tienen que regir en esa
organizaci6én para garantizar su supervivencia y su capacidad de respuesta.

En el concepto de empresa planteado se recoge esta dindmica del management,
la cual, por lo tanto, proviene de una dindmica de los valores y, por ello, no se
generan “empresarios” en sociedades en las que durante mucho tiempo no existe
una dindmica institucional que mejore las condiciones de racionalidad pero, al
mismo tiempo, dé respuesta a los valores éticos disefiados para esa sociedad.

A partir de ahi es donde puede apreciarse que entra todo lo que constituye el
concepto de management de las instituciones : direccién, estilos, organizacién,
informacién y comunicacion, integracién, motivacié6n.

Y es a partir de ahi donde el liderazgo, los managers responsables, tienen que
integrar junto con su capacidad de lidertodos esos elementos que configuran un
management moderno, de manera que genere un clima empresarial con el que se
pueda realizar el proceso de coordinacion entre los distintos niveles de manera
que sea la coordinacion més eficiente posible.

Y aqui es donde entra, a mi entender, el cilculo econémico para la asignacion
de los recursos en los procesos empresariales.

En esta figura 1 trato de representar c6mo considero que tienen que plantearse
los problemas concernientes a los disefios organizativos y a los disefios que
correspondan a la dindmica de las instituciones empresariales.

No cabe la menor duda que a partir de esta presion de la practica para resolver
los problemas se estd realizando un esfuerzo muy importante en la ciencia
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econ6mica, en particular en el drea empresarial, para ir disefiando teorfas de
organizacién de manera mucho mAs beligerante, puesto que del éxito de esa
capacidad organizativa depende cada vez mas el éxito de una institucién o
empresa. Los criterios econ6micos tienen que constituir la forma de medici6n de
1a eficacia de las organizaciones empresariales.

Otro aspecto diferente, como puede verse en la figura mencionada, es que hay
muchos elementos que no son directamente econémicos, pero que tienen graves
consecuencias econ6micas. La interdisciplinariedad en el proceso de desarrollo
de teorias de organizaciones es una realidad que tiene, a mi entender, que
basarse en el disefio econémico y recurriendo adecuadamente a integrar en ese
desarrollo organizativo los elementos sociolégicos y de comportamiento.

IV, CULTURA EMPRESARIAL Y ORGANIZACION :
UN NUEVO CONCEPTO ORGANIZATIVO?

Si seguimos las categorias kantianas sobre la actuacién humana se consideran
tres dimensiones que caracterizan todo proceso : la actuaci6én técnica, que afecta
fundamentalmente al conocimiento técnico de los contenidos de los procesos, la
categoria pragmatica, que afecta a la forma en que se dirige el comportamiento
humano y, por Gltimo, la categorfa moral que se refiere a los aspectos de la ética
en el plano econémico para nuestra interpretacion.

La asignacién del término cultura meramente a la dimensi6én técnica no
constituye un punto de referencia valido para la interpretacién de lo que nosotros
venimos entendiendo como "cultura empresarial”. Cultura empresarial implica tanto
las dimensiones de valores éticos, en su sentido del desarrolio y aplicacién de la
razén, la capacidad de poder definir la direcci6én de hombres y, por lo tanto, la
capacidad de integrar a los hombres en un "consenso de valores" y, por Gitimo, los
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aspectos técnicos e instrumentales que son pieza clave y fundamental en el disefio
de la propia cultura y de las organizaciones empresariales.

El concepto de cultura empresarial que aqu{ utilizamos abarca,por consiguiente,

_los principios sobre los cuales descansa la acci6n humana, los valores que correspon-

den a los juicios de valor de dimensién ética anclados en la razén y las normas
"técnicas" que refleja el acontecer empiricoy técnico con el que se _configuran los
procesos de comportamienm las organizaciones y el Me referencia con el
que se enjuicia y se orienta la actuacién del hombre en la organizacién. Esto es, la

rac1ona11dad como norma de referencia en el comportamiento humano. o

Cultura empresarial constltuye, por lo tanto, un valor "soft" de la organizaci6n

que se refleja tanto en sus dimensiones técnicas, como en sus dimensiones
pragméaticas de la dimensién del hombre y en sus . dxmensmnes étxc;as o valores

denvados de la evoluci6n de ese grupo de personas identificadas con un Leitbild y

con ‘una determinada fllOSOf ia que genera los principios de actuac16n.

Impacto
r ENTORNO-COMPETITIVIDAD ]‘ Ent
; | FILOSOFIA | CULTURA ESTRATEGIA Dimension
. i N
i ‘ mpm:smut‘ EMPRESARIAL EMPRESARIAL Corporativa
: —
;L \\ l //
; { N M 7
. Dimension
|
| RECURSOS EME‘.E?SA __ REcumsos Organizativa
= s MATERIALES Y
- HUMANOS CORPORACION ~
il !m&glm N
] ‘[ / / / ~ \\ \\
T Z 7 A ~ Dimension de los
[PLANIFICACION | | ORGAMIZACION| | SISTEMAS DE | | ESTILOS DE instrumentos del
t EMPRESARIAL EMPRESARIAL | | INFORMACION | | DIRECCION Management
N t 1 2z l
\ I I / Impacto
capacidad de la
fmmcww DEL HANAGEMENLB o

Figura 2 : Concepto del sistema de empresa como corporacion
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Dejando aqui a un lado la terminologiade Schein ‘®’ en cuanto a su definici6n
. de "artefacto", podemos definir, consiguientemente, cultura empresarial en los
términos de management como el "conjunto de principios, valores, normas y opiniones

que se van desarrollando dentro de un grupo que constituye una empresa y que
caracterizan el comportamienio de directivos y del personal en su conjunto, que
define a la institucién de la empresa hacia fuera y hacia dentro y que permite
evaluar previsiblemente c6mo va a realizarse la actuacién humana en esa empresa

La cultura empresarial se genera, por consiguiente, por los actos y vxvencxas

que el entorno genera en el grupo de personas que forma la empresa y por r las
M

propias condiciones y vivencias internas en la relacién entre los hombres y la forma

de entender la solucién de los problemas, asi como Su relacx()n con la mstxtum(m

Este entorno estd caracterizado por miltiples factores de entre los cuales

debemos seleccionar, tal como se refleja en la figura 2, aquellos componentes del
entorno que mas repercuten en la configuracién de la cultura empresarial :

. Sociedad competitiva

. Sociedad abierta internacional
ooetd aaee T
. Sociedad en proceso de cambio

. Sociedad que genera nuevos valores éticos.

proceso actual de configuracién instxtucmnal es cuando las instituciones, las

empresas, tienen que posicionarse, localizarse, seleccionar de los componentes de ese

entorno aquellos que considera que deben configurar su Leitbild y su filosofia

corporativa que recoge los principios que van a mcidlr y reflejar el disefio de su

cultura empresarial desde el impacto del entomo.

L@u
Por lo tanto, para nosotros, filosof iafcorporativaj recoge los principios en los que
. descansa la_configuracién y legitunizac:én de la institucibn desde la perspectiva de
los hombres que definen la empresa y que a partlr de ahf generan una cultura. Esta

9. Schein. E... ob. cit.
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filosof fa empresarial es el hilo director de la vida de una empresa, de su desarrollo,

lo que verdader ntra y auna hacia un consenso de valores dentro de esa

empresa. Por lo tanto, no debe confundirse, y menos identificarse, como se esté

haciendo permanentemente en la literatura, filosofia empresarial con cultura
empresarial.

Una vez definida la fllosof Ia de una empresa, esto es, los criterios definidos que

Tecogen principios basicos que van a conflgurar esa empresa y sus comportamientos,
es cuando puede entrarse en lo que constituyen las cuatro columnas basxcas que

tlenen que defxmr la orgamzacxén de una mstltumén :

. La forma de organizar la corporacién desde la divisién interna del trabajo

. La fongizar las prestaciones de esa empresa a ese entorno y, por lo
tanto, aqui es donde entran los andlisis del marketing global en cuanto a qué parte

de la_divisién de trabajo externa asume esa corporaci6n.

. La estrategia corporativa, de la empresa, en el sentido de c6mo se adapta no s6lo
M
eficientemente desde la dlmensn')n de racionalidad, sino también desde la dimensi6n

de sus valores étlcos

. La cultura que ese conjunto de hombres conduce a una identificacién corporativa

tamlento que facxhtan la comumcacmn yla mterpretacxén de la actuacxén humana

dentro de esa empresa y fuera de la misma.

En esta estructuracion del sistema institucional de la empresa es cuando se va
a disponer de una capacidad directiva que no es otra, como puede verse en todo el

debate de la teoriade orgamzac16n econdémica, que la capacidad de coordinacién de
los managers que generan elementos motivadores e integradores a través de estilos

de direcci6tn y que conducen al éxito a las instituciones.

Naturalmente que capacidad directiva es tener conocimientos técnicos en las
categoriaskantianas, pero capacidad directiva no es s6lo disponer de cox_xpcimjgntos
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técnicos, conocimientos funcionales, sino disponer i e coordinacién

habiendo asumido los principios y valores de esa institucién. Por eso, muchos
directivos altamente capacitados en la dimensién técnica, disponen de pocos valores
para poder dirigir la categoriapragmatica kantiana y que, sobre todo, no encaja a
la hora de trasladarse a otro grupo social, a otra empresa, en la cultura que esa
empresa ha generado de donde proviene un rechazo.

SOCIEPAP COMPETTITVA

FILOSOFIA CORPORATIVA

Estructura organizativa de la Corporacion
(Division interna de Trabajo)
Nueva Division — Complejidad

CAPACIDAD DIRECTIVA

: PROCESO DE IMPLEMENTACION

ATRATICS
e QMEITACIN
e INENTIDAD CORPORATIVA foreseeart
Ldnd - ACTIVIMDE
1 fgtamd CION e
; . ORGANIZA ’ -
S CONPETITIVA |l T
I 1
3 { INSTRUMENTO DE COORDINACION
i |

DE LA ORGANIZACION

CAPACIDAD DE COORDINACION
ESTILOS DE DIRECCION

Cultura Empresarial

Cultura(s) Institucionaie(s)
Comportanmientos Actividades
Capacidad de adaptacion/flexibilidad al cambio de! entorno

PRINCIPIOS DE COMPORTAMIENTO

SOCIEDAD IN PROCESO DE CAMBIO

Figura 3 : Estructura del management empresarial

No cabe la menor duda, que en los momentos actuales para muchas empresas
espafiolas la primaciade resolver el conocimiento técnico, la destreza técnica para
resolver los problemas, tiene prioridad, pero en la medida en la cual esa destreza
técnica puede aprenderse va a definir los elementos culturales, la capacidad de
direccién de una empresa.

Y solamente a través de esa capacidad de coordinacién en el sentido expuesto
es cuando puede haber una identidad corporativa como instrumento de coordinaci6n

hacia dentro. Lo cual quiere decir que en la medida en la que el personai de un

—————
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grupo social se identifica con los cnterlos del directivo se mcide en toda su
organizacién y es cuando tenemos una 1dent1dad corporativa que contribuye a hacer

' mé&s competitiva una organizacion.
petitiva una organizacion

- e

La identificacién de los hombres de una empresa con la institucién, y la

identificacion de esa empresa en su entomo, son las dos piezas claves ‘que van a

generar el éxito o fracaso de una empresa, de una organizacién. 'Si la identidad o
—_———
valoracién que se hace de una institucién desde el entorno es mucho mas elevada

que la identidad interna puede haber serias d1f1cultades ‘de coordinacién de ¢ esa
empresa. O v1ceversa, cuando las personas de una empresa se identifican con ella con

e P

valores muy superiores a los que en el entorno se les asigna hay un gran despilfarro

de recursos. Al final el problema es que la diferencia entre la 1dentidad corporatlva

interna y la identidad corporativa de su entorno lleva a cosfes de coordmacxén
Qaltamente elevados. Y es aqui donde la teorfa de los costes de coord1nac16n

constituye una pieza importante que debe seguir desarrollandose en el pensamiento
de la economia.

Desde este andlisis y planteamiento propongo a continuacién una construccion
del modelo de empresa que permita acercarse miAs a la interpretacién de la
organizacién integrando en este concepto tanto los factores "soft" como los factores
"hard" que van a definir el é&xito o fracaso de la institucién empresarial.

En la figura 2 se presenta el concepto de empresa en el que como puede verse

partimos del entomo, del 1mpacto del entorno que afecta d1rectamente a esa
dunensxon corporativa que he llamado y que corresponde al "soft" fundamentalmente,

que define la mstltucxén Anteriormente ya se ha mencionado que la economia de
———

la empresa tiene que onentarse cada vez més a ser economlade las instigpplones mas

que un problema de economia de funclones Lo mismo que en la realizaci6n la
economia de la empresa tendra que ser su céilculo econémico mucho més orientado
a la economiade los procesos y no de las funciones en primer lugar.

En ese modelo de empresa que proponga_se parte, por lo tanto, dgim&tode
un entorno abierto bajo criterios de competitiyidad tipicos de las culturas
occidentales, como magnitud cultural, y, por otro lado, de la capacidad de la
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institucién internamente, la capacidad de sus directivos en cuanto a la dimensi6n

técnica de c6mo dirigir, c6mo realizar el proceso de coordinaci(m y Vdifeccién de la

actuacién humana dentro de esa empresa.

.

Puede verse que el impacto del entorno, en primer lugar, esto es, los costes de
coordinacién entre el entorno y la instituci6én, van a ser mayores o menores segin
la capacidad del "soft" , esto es, si la empresa ha seleccionado adecuadamente
principios para situarse y legitimarse en ese entorno con su "filosof{a empresarial".

Si lggnpresa dispone de la cultura empresarial que le permite, de manera muy

flexible, ripida y sin grandes resistencias, adaptarse a esos entorri&é_g si la forma
en que se adapta la estrategia empresarial es conforme tanto a la cultura como a la
filosofia, tendrfamos que los factores "soft" de la qlfganiza‘ci(m’ g:ontribuyen
seriamente a la reduccién de los costes de coordinacidﬁ de vla empresa con el entorno
y traslada a la dimeﬁgién intémé de la euipresa, a lo que he denominado dimensi6n

organizativa, estos elementos que facilitan la combinacién de factores que al fin y
al cabo, en su sentido econdmico, realiza toda institucion.

Internamente la capacidad del management, la capacidad del saber hacer
técnicamente y también la capacidad de saber dirigir hombres, el pragmatismo
kantiano, recoge ese proceso de dirigir una dificil divisibn de trabajo, sistemas
complejos en base a los conocimientos que se tiene técnicos y en base también a la
capacidad de dirigir hombres y a valores éticos que la cultura de esa empresa aporta
al proceso de actuaci6én en la misma.

Por lo tanto, la dimensién econdémica de la organizacién es la que al final, - y
aqui naturalmente entro en una interpretacién econ6mica de las Ciencias
Empresariales -, trata con que la combinacién de factores sea lo més eficiente cara
al entorno y con respecto a la propia capacidad interna de la empresa.

Como puede verse, el concepto de organizacién en el sentido de verter en la
actividad econ6mica propiamente dicha el impacto del entorno y el impacto de su
propia instituci6n directiva constituye en este sentido uno de los principales factores
de producci6n siguiendo con la terminologia econémica.
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Por 19 tanto, los elementos o factores "soft" de la economiade las instituciones
son tres y altamente diferenciados, - vuelvo a insistir sobre el error constante en la

literatura - y que configuran :
- ¥ que conilguran :

J'i;':‘awf‘ilosofia empresarial J;ue _constituyen los criterios de decisién maxima de una

empresa que le permiten en definir de esos entornos los prmcipxos que el "empresano"
TR EEIT LC BeUs et
asume y define valores rac1onales y de la razén que generan normas de compor-

tamxeng)“ Ellg_}ﬂgg_tlfl(:&ﬂ a esa mstltucu’m fuera yuq«;pt;‘o.

La filosofia empresarial busca no una "concertaciéon" de valores, que seria

ideologia, sino un "consenso" de valores en el que se identifican y se fijan los
criterios de la actuac16n humana en la empresa.

}La cultura empresarial \que recoge esos prmcxpxos, ‘que establece 1a racionalidad y
denva de ellas valores secundarios o técmcos ‘que sirven de referencia para la

actuacuf)n humana y los valores éticos denvados de la valoraci6n de la razén en la

que se ancla la forma de comportamiento y se derivan las normas .

—

. El Leitbild que constituye la base de lo que pudiéramos llamar en términos
econémicos el "concepto de empresa” que es lo que el "empresario”, "promotor", de
esa institucién nueva o reestructurada o existente, transmite como referencia para

la identificacién externa e interna de la compaifiia.

._W que no es fundamentalmente un conjunto de técnicas de
calculo econémico para situaciones de alta incertidumbre y diseiio de escenarios,
por muy importante que sean estas técnicas, sino el problema es el definir cémo

se adapta la empresa a esos entornos de acuerdo con sus prmcxplos v valores ¥ por

“consiguiente, de acuerdo con su cultura.

Aqui es donde se producen los grandes fracasos estratégicos cuando se quieren
aplicar estrategias con éxito en unas instituciones que fracasan rotundamente en
otras porque son otras culturas y otras filosofias las que dieron el éxito a la
estrategia. La estrategia esta vinculada estrechamente a los otros dos elementos

del "soft", la filosofiay la cultura empresanal.
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En Ia flgura 4 puede verse claramente esta relacién entre las diferentes
dimensiones que van a configurar la organizaci6én empresarial, La filosofia
empresarial genera los crltenos, basados en principios y en valores, tanto de
racionalidad como de la razén para poder defmu' la empresa entre las dlmensxones
externas, entorno y su propxa dxmepsxbn mterna Oomo puede aprecmrse en la flgura,

lwratlva es la mtegracn’)n de esas tres dimensiones, filosof Ia, entorno

y dimensién mtema de la empresa que ‘viene definida ademés por los elementos
claves del proceso antenormente mencionado.

\ FOLOSOFIA EMPRESARIAL

1 Criterios de Decimon

J / I \
\ ,rf:’ ;
} { :
(‘ ( {piuenston | CORPORACION DINENSION
- \ . | EXTERNA J CULTURA CORPORATIVA INTERNA

| Emprese —Entorno Qrganizacion_Direccion
| ]

)

!

; SELECC. ENTORNOS MERCABOS UTILIZACION DE LOS POTENCIALES
| ] RUNANOS Y ECONONICOS

! | ESTRATECIA ADAPTACION

UTILIZACION B2 LOS ’f
E pomescusrs xxvemvos | COSTES DE COORDINA CIOA |

| EXITO EMPRESARIAL |

Figura 4 : Componentes configuradores de la Cultura Empresarial

Y todo ello refleja, en la versién econbmica de la instituci6n, unos costes de
coordinacion, - en términos contables serianlos costes fijos -, que son en parte, los

que hoy conducen al éxito o fracaso.

Al principio hemos mencionado c6mo en los estudios empiricossobre crecimiento
empresarial, cuando una unidad organizativa pasa de 600 personas deja de ser la
organizacién factor estratégico, esto es, factor de adaptacién de la empresa a los
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entornos y sus medios y se convierte en un dato estructural. Es por lo que el éxito
empresarial, las tendencias a la descentralizacién tratan de buscar una respuesta
para mantener a la organizacién como factor estratégico, lo que exige nuevas
dimensiones de coordinacién entre esas unidades descentralizadas. A mi entender, de
aqui nace esta gran presién en biisqueda de un desarrollo de los factores "soft" en
las economias institucionales.

V. QUE ES CULTURA EMPRESARIAL?

De todo lo que se ha expuesto se puede sefialar que cultura empresarial, desde
la perspectiva econ6émica y del management de una institucién, pudiera definirse

operativamente de la forma siguiente :

CULTURA EMPRESARIAL

. Capacidad de coordinaciéon en una organizacién
. empresa - entorno : rapidez adaptacién
. funciones internas : flexibilidad
. reduccién costes de coordinaci6n
. econbémicos
. humanos

. A través de

. identidad corporativa
. identidad normas-valores

. comportamientos
. orientacién - objetivos

. identidad doctrinal
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Por consiguiente, lo que hace la cultura empresarial es desarrollar una capacidad
de coordinacién y ello a través claramente de las tres dimensiones claves :

- la_identidad corporativa, que corresponde a los principios en los cuales estd
disefiado el leitbild de la corporacién

. la identidad de normas, valores tanto de racionalidad como de la razén y

. la identidad doctrinal o el consenso de valores sobre el que descansa la concepci6n

de esa organizacion.
e
El papel de la cultura empresarial en las instituciones y en su organizacion
afecta claramente a casi todos los elementos, no solamente del proceso estratégico,
sino también a los elementos del management, esto es, en términos kantianos, en la
propia dimensién técnica, que no es una dimensién neutra sino que viene afectada
por el componente humano que refleja la capacidad de direccién de hombres.

La Cultura Empresarial incide, pues, de forma directa en :

. Estructura organizativa

. Dindmica de la organizaci6n

. La Direccién de la organizacién

. Estilo de Direcci6on

. Seleccion de los instrumentos de coordinacién

. Selecci6n de los instrumentos de comunicacién

. Los elementos determinantes del comportamiento
. La seleccién de las estrategias

Lo que queda eminentemente claro desde el punto de vista de la organizaci6n en

su dimensién_institucional econémica es que lo que se busca es :

. Capacidad de adaptacién a través de :
. st

} . Flexibilidad

. Rapidez
. Costes
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Con esta exposicion breve del disefio de interpretacién cultural y su entronque
en la economia de las instituciones puede apreciarse claramente cuil es la
localizacién tanto de los elementos del "soft" como de los elementos del "hard"
entendiendo por tales las dimensiones técnicas como piezas fundamentales en el
disefio de organizaciones.

VI, COMO SE REALIZA EL ANALISIS DE 1A CULTURA EMPRESARIAL?

Existen muchas obras que recogen propuestas para estos andlisis y que en parte
recogemos en la bibliografia de esta aportacion, pero desde el punto de vista del
management considero que todo anéalisis de cultura empresarial tiene que centrarse
en los siguientes elementos :

ANALISIS CULTURA EMPRESARIAL

. Capacidad directiva existente : Cultura actual

. Puntos fuertes y débiles con respecto a los entornos
. Localizaci6én "conflictos internos" : necesidad nueva orientaci6én

. Estrategia de adaptacioén : como se adapta

. Reacciétn a los cambios de entornos
. Nuevos criterios y valores

. Definicion de nuevos valores : filosofia empresarial
. Percepcién por los directivos

. Incorporacién nuevos valores en la organizacién

. Integraciéon de valores existentes y nuevos valores

. Comunicacién del éxito de los nuevos valores

. Percepci6n del cambio cultural empresarial
. Instrumentacién del management

. Desarrollo e implementacién nueva cultura empresarial
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Puede apreciarse claramente que el anilisis de cultura empresarial arranca de
la situaci6én actual en empresas existentes o a crear y todos aquellos otros elementos
que van analizando la dinAmica de valores que van a definir la aceptacién o rechazo
de nuevas estrategias, de nuevos disefios de los elementos "hard" o técnicos del
management. De ah{, los grandes problemas cuando se producen cambios importantes
en las personalidades de direcci6én de una empresa, procesos de fusion, etc.

Una referencia muy importante en el tema cultura empresarial, sobre todo

cuando se pregunte por su sentido practlco de para qué 51rve, es, el problema de su
relacién con la estrategia de la empresa. Entendemos por estrategxa la elecc16n del
empresario, de acuerdo _con_sus _principios y valores, de qué forma, de entre las

miltiples que pueden ex1st1r, es la mas acorde con la ldeé de} Leitblld que él tlene

del entorno, de lo que él evallia como su capacidad empresarial en su mstxtucxon para

que esa estrategia encuentre un soporte normativo y de valores que sea

practicamente realizable sin grandes costes de coordinacién.

O dicho en otros términos que esa estrategia potencie y utilice al maximo el
Leitbild que tiene el empresario y el potencial humano e institucional de que dispone.
Si no se capta adecuadamente esta seleccion de la forma estratégica de adaptarse
1a empresa al entorno, este proceso puede fracasar seriamente.

Y ello porque la cultura empresarial que est4 anclada en los principios, valores,
y normas, no es modificable por decreto. Lo que si es realizable es la dindmica del
cambio de la cultura empresarial cuando se tienen entornos sumamente beligerantes,
cuando se producen cambios mutativos, rupturas importantes en los valores de la
sociedad. Las empresas tienden y pueden realizar en esos momentos y bajo estos
impulsos su cambio cultural. Esta es una situacién muy tipicade la sociedad espafiola
en los momentos actuales, en la que el cambio de competitividad y del rol de la
empresa en nuestra sociedad no es un nuevo ajuste técnico-funcional sino un cambio
cultural de primer orden.
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La cultura empresarial en su relacién con la estrategia debe considerar por lo
tanto los siguientes aspectos :

CULTURA EMPRESARIAL Y ESTRATEGIA

. De la armonizaci6tn entre Cultura empresarial y Estrategia depende el éxito de
la empresa.

. La Estrategia debe integrar para el éxito

. Oportunidad del mercado
. Capacidad corporativa

. El éxito de una estrategia viene determinado por la Cultura Empresarial

J S S

Si procediésemos a una reduccién muy fuerte de la interpretacioén de la empresa
y de la organizacion desde su perspectiva cultural tendriamos una expresién que es
la figura 5.

Si entendemos la corporacién como integrante de una cultura empresarial uno
de los factores claves - dejando a un lado lo que significaria la capacidad de
direccién - en "dirigir por valores”, esto es, lograr permanentemente un "consenso
de valores" que identifique a la actuacién humana con el Leitbild de esa corporaci6n
y con las normas que se han generado en ese comportamiento.

Lleva al éxito en la medida en la cual integra las condiciones del entorno con
los valores corporativos y las normas de comportamiento con lo que se crea y
estabiliza la institucién con el éxito.

Aquf es de donde proviene todo el problema de la necesidad de simbolos que
reflejen esta dinAmica del proceso como punto de referencia para cambios culturales.
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SE CREA/SE ESTABILIZA
CON EL EXITO

Figura S : Direccién por Valores

Pero un ané4lisis de cultura empresarial, en el que se tratan de analizar
principios y valores no es un analisis contable-administrativo, funcional, ni es un
proceso puramente de analisis del "hard", sino que corresponde a esas otras
dimensiones de dificil comprensién, de diffcil analisis, sobre todo de muy dificil
interpretacién en muchos de los casos. Sin embargo, aqu{ estéan las claves de muchos
de los éxitos en los que descansan las instituciones empresariales y que se demuestra
especialmente en los Gltimos afios *?’

10. Pimpin. C.. Garcia Echevarria, S., "Dinimica empresarial” (en prensa).
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VI1. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

De lo anteriormente expuesto y de forma resumida puede sefialarse lo siguiente:

1° - El desarrollo tecnolégico, la apertura de las sociedades y de las economfiaslleva
necesariamente a una multinacionalizacién tanto de las instituciones como de
los procesos sociales y econémicos. Lo cual exige necesariamente nuevos
disefios para la configuraciéon de estas instituciones y de estos procesos y no
puede en ninguno de los casos asumirse la permanencia de las mismas ante
hechos de cambios tan relevantes en el entorno de las instituciones. El cambio
de las instituciones empresariales no es un mero proceso de adaptacién a
nuevos problemas de adaptacién funcional. El impacto que va a causar el
Mercado Unico Europeo en 1993 no es un mero problema politico o de
armonizacién de normas y técnicas que permita generar un mercado {nico. La
transcendencia fundamental es que a su vez esta iniciativa europea
institucionaliza los dos elementos claves que modifica las instituciones : el
desarrollo tecnolégico, la apertura de la economia que conlleva una nueva
division de trabajo y ,consiguientemente, otras formas de hacer, comunicar y
resolver los problemas.

2° - Estos nuevos disefios de las instituciones no pueden ser una mera extrapolacién
de la forma en la que hasta ahora se han configurado, dirigido y organizado
estas instituciones y en la forma en la que las han tratado el Estado, los
sindicatos, la Universidad, etc. Son obligatoriamente otros conceptos de
institucion, otros conceptos de empresa, mucho mas orientados a la institucién
y a los procesos que a las funciones como ha sido la caracteristicapractica de
toda la evoluci6én industrial hasta nuestros dias. Ello no quiere decir que las
dimensiones funcionales no tengan una importancia significativa en el desarrollo
de la actividad empresarial o de las instituciones. Quiere decir solamente que
ésto pasa a segundo lugar y que no va a tener éxito el desarrollo funcional si
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no hay antes un concepto claro de la institucién y de los procesos puesto que
en la coordinacién de las funciones le van a ir las ventajas que pudieran dar
una optimaci6én de estas funciones.

3° - Esto afecta a la forma de definir el "concepto de empresa" que se quiere, que
va a diferenciar una corporacién de las otras y ello va a repercutir en la forma
de concebir la empresa, la forma de seleccionar sus directivos, la forma de
hacer y presentar productos, su disefio estratégico de adaptacién a las
situaciones cambiantes, etc.

4° - La falta de preocupacién y de respuesta por parte de las ciencias econ6micas
en materia de organizacién, practicamente hasta las iltimas décadas, su
creciente preocupacién y su alejamiento e incluso rechazo por parte de la
praxis y del asesoramiento empresarial lleva a una reconsideracioén seria del
papel y bisqueda de nuevos enfoques de conceptos organizativos. El dominio
casi exclusivista de los elementos sociolégicos y psicolégicos en las propias
teorias de organizacién y su vacio en cuanto a la dimensién econémica, ha
hecho que todo ello lleve a un alejamiento entre teoriay praxis en materia de
organizacién como en pocos otros &mbitos de las ciencias.

5° - Precisamente la praxis y el asesoramiento empresarial en materia de
organizacién se ha centrado siempre en el "soft", esto es, el desarrollo de
aquellos elementos en los que practicamente consideran que se encuentra la
clave de un éxito organizativo. Los aspectos analiticosy de sistemas juegan un
papel, pero secundario, y centra practicamente su valoracién de coémo se
establecen las identificaciones corporativas, institucionales de fuera y dentro
de la compafiia y formas de resolver los problemas de comunicaci6n,
interpretacién y consenso.

6° - La complejidad de las instituciones y procesos, sobre todo, los empresariales, la
dindmica del cambio acelerado, las exigencias de répida y eficiente adaptacion
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de las instituciones y procesos a las situaciones cambiantes generan en el
hombre un acentuamiento muy claro de sus dos aspectos vitales :

. Incertidumbre
. Ansiedad y duda

Y puesto que estos dos aspectos en la situaci6én mencionada no se pueden
resolver con los planteamientos tradicionales con los que se han venido
interpretando y solucionando los problemas, es cuando se inicia la bisqueda de
nuevas formas de aclarar, interpretar y configurar las instituciones y los
procesos.

Y es que ademéds, el hombre en su actuacién abandona los conceptos de las
décadas de los sesenta y setenta de la manejabilidad en la construccién de las
organizaciones e instituciones. E] hombre no puede anular la incertidumbre, la
ansiedad, puesto que no puede modificar en principio la evolucién tecnolégica
ni la apertura de los sistemas, ni todos los elementos que estAn dando una
velocidad de cambio muy importante a los valores. En este sentido en que el
hombre tiene que enfrentarse a esa realidad y la respuesta es precisamente el
desarrollo de unos principios, normas, valores, que generen una cultura que
predisponga al hombre y le capacite para enfrentarse a la incertidumbre y la
ansiedad no por la creacién de situaciones de certidumbre ficticia, sino por su
capacidad de desarrollo del "soft" para poder asumir las situaciones imprevistas
con capacidad y confianza en su respuesta.

Una empresa no puede reducir hoy su entorno a situaciones de certidumbre o
"manipular” su entorno. Una empresa tiene que diseflarse en base a los
elementos de "soft" que le permitan ante cualquier eventualidad de
modificacién del entorno adaptarse de manera ripida y eficiente para tener
éxito y, por lo tanto, asegurar su supervivencia. Y ésto no lo dan los anélisis
de sistemas ni la optimacién de funciones, sino la capacidad y la cultura de ese
grupo humano que asume con rapidez las situaciones y las incorpora en su
actuacion.
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9° -

10° -

11° -

12° -

Tampoco es suficiente con el desarrollo que se esté realizando en la praxis.
Tiene necesariamente que integrarse la dimensién econ6émica, ya que el factor
organizacién se ha convertido en uno de los factores claves del éxito de la
institucién y ello por sus grandes consecuencias econémicas. Aquf estdn los
grandes saltos de productividad, las modificaciones en calidad o modificaciones
sustanciales que no pueden realizarse via incentivos tradicionales o via
modificaciones "técnicas", sino que son modificaciones de principios o valores.

De ahf la gran preocupacién y empefio de la praxis en los momentos actuales
con temas tan de moda como la "identidad corporativa", "cultura empresarial”,
"estrategia”, "liderazgo”, etc.

La propuesta que se hace en esta ponencia consiste en un planteamiento nuevo,
integral, del sistema que define las instituciones, la empresa, la universidad,
etc.

Se integran en esta propuesta las dimensiones societarias, los factores del
"soft" que definen la instituciébn y los factores del "hard" que definen el
management y organizacién. Las categorias kantianas incorporan aqui las
dimensiones técnicas, las dimensiones pragmiticas y las dimensiones morales o
éticas.

En el modelo que se presenta en esta ponencia se puede apreciar claramente
en el sistema concebido cémo :

. Surge y se configura la empresa

. Dénde se localizan los factores "soft"

. Cuéles son las relaciones e interdependencia de los elementos de "hard"
del management

. Cual y dénde se encuentra el interface de comunicacién entre los
elementos "soft", elementos socioldégicos y psicolégicos, y los elementos
"hard" y su integracién en las dimensiones econ6micas y funcionales.
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13° - El modelo de empresa que se presenta sirve para el desarrollo teérico y la
solucion de la interpretaciéon en la practica ya que integra tanto

. El impacto del entorno
. El impacto de la institucién
. La repercusién de los principios y valores en la accién humana.

14° - El desarrollo de los planteamientos de la cultura empresarial constituye hoy una
de las bisquedas més importantes hacia un "paradigma" que permita desarrollar
teorias de organizacién integrativas de las dimensiones "soft" y dimensiones
econbémicas tal y como corresponden a la realidad institucional de nuestros dias.

15° - Se aporta ademas un nuevo concepto institucional, una nueva aproximaciéon a
la integracién de los elementos configuradores de la empresa tante de las
dimensiones sociolégicas, psicolégicas como econémicas, cada uno en su propia
dimensién y coordindndolos adecuadamente a través de los interface que
generan la integracién en un sélo sistema.

16° - El contenido y anAlisis de la cultura empresarial queda reflejado en esta
aportacién y lo que significa el nuevo diseiio de la capacidad organizativa.

17° - Podria concluirse con la afirmacién de que el cambio cultural es una
modificacién sustancial del concepto de la institucién, es una profundizacién
més realista de las dimensiones econémicas y sobre todo, una mejor integracion
de las caracteristicasde la accién humana en las instituciones y procesos.

Exagerando, pero, al mismo tiempo, clarificando las posiciones, hay que
desarrollar "organizaciones para los hombres", entendiendo por tal, tanto los
que configuran el entorno de esa institucibn como los que definen las
estructuras internas de una empresa. Y no tanto desarrollar organizaciones y
seleccionar los hombres en el sentido maxweberiano sino generar una capacidad
integradora de "soft" y "hard" de acuerdo con la realidad social interna y
externa de las instituciones e incorporando naturalmente las dimensiones que
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afectan al sistema técnico que trata de dirigirse y organizarse. Pero ésto como
consecuencia de lo anterior.

La dimensién "técnica", tanto ingenieril como de disefio de procesos es hoy
practicamente asequible a todo empresario. Lo que va a diferenciar el éxito o
fracaso de las instituciones va a ser la forma de concebirlas y su cultura que
va a tener consecuencias en el coste de coordinacién y, consiguientemente, en
el éxito empresarial.
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