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I. INTRODUCCION «

En los ultimos cinco afios el debate sobre la Cultura Empresarial va tomando
tanto en la literatura como en la praxis de la empresa cada vez una mayor
intensidad. Lo que en un principio parecta que era una cuestion de moda, y era
ambliamente rechazada por sectores muy significativos del mundo cientifico
internacional, fue tomando cuerpo poco a poco de manera muy relevante en la
propia praxis de la empresa. El tema de Cultura, conceptualmente, se plantea por
primera vez en 1951 por E. Jacques, planteamiento que pasa al olvido practica-
mente hasta finales de los afios setenta. Significativa fue la aportacion de la
obra ampliamente difundida de Peters y Watterman sobre "En busca de la
excelencia" que entra de lleno en todo un vacio existente en el mundo de la
realidad empresarial. El directivo busca una referencia que le permita evaluar
como alcanzar el éxito de las instituciones.

Entretanto el concepto de Cultura, los planteamientos en torno a la Cultura
Corporativa, son ampliamente aceptados en los programas cientificos, pero, muy
en particular, en la praxis empresarial. Sin embargo, aqui surge, como en casi
todos los problemas de moda en economia, el hecho de querer simplificar la
complejidad de los elementos culturales de una instituci6én a meras recetas o
estructuras recetarias que faciliten de manera muy sencilla una propuesta de

1. Conferencia pronunciada en la Universidad de La Coruna, Facultad de Sociologia el 25 de marzo de 1992
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modificacién de las instituciones y un nuevo disefio institucional anclado en
analisis muy pobres de contenido y, por consiguiente, muy deficiente.

Pero, cada vez més, la economia va cediendo paso, al rol dominante de la
instituciones singulares. Se abandonan, en gran medida, los grandes planteamien-
tos macroeconémicos como la Gnica referencia del ordenamiento de la economia
y del comportamiento econémico y se descentraliza de manera creciente el éxito
o fracaso de las economfas a cada una de las instituciones singulares.

Asi la dinadmica tecnoldgica, la internacionalizaciébn y apertura de los
mercados, las nuevas formas institucionales y, no por dltimo, la fuerte evolucion
de los valores, implica la exigencia de un proceso de descentralizacién y de
protagonismo mucho mas singularizado en cada una de las instituciones.

El papel de la macroeconomia exige un nuevo planteamiento. Sé ha pasado
de una interpretacién econ6émica en la que el hombre es un sujeto de absoluta
racionalidad e informacién perfecta, el "homo economicus" de las economias
clasicas, a un hombre con una informacién imperfecta y una racionalidad limita-
da. Pero ello no es suficiente para acercarse a la realidad cultural de las
instituciones empresariales. Es en los afios sesenta cuando en centroeuropa, en
especial en la Escuela de Colonia, el profesor Schmblders plantea de manera muy
abierta una orientacién de la economia al! comportamiento humano y recupera en
gran medida una vieja tradicién de la Escuela de Friburgo.

El hombre, sin embargo, dentro de las concepciones de los macrosistemas,
tiene que interpretarse obligadamente como un sujeto poco diferenciado entre si,
lo que implica comportamientos sumamente homogéneos y lo mismo sucede con
1as instituciones. Uno de los grandes problemas de la orientacién macroeconémica
en los distintos sistemas educativo, fiscal, sanitario, etc., es que no diferencia
adecuadamente y suficientemente al hombre y a las distintas instituciones. Esta
es la causa en gran medida de su ineficiencia ya que el hombre es diferente y
las instituciones son diferentes entre si

Y es aqui donde nace basicamente la nueva orientacién conceptual de la
economfia hacia la Cultura Empresarial. Hay que aprovechar las diferencias entre
los hombres, y buscar los puntos fuertes y débiles de cada uno, hay que aprove-
char las diferencias de las instituciones de manera que aflorando los puntos
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fuertes de las instituciones y hombres se logre el éxito tanto del individuo
porque consigue utilizar al mAximo sus capacidades, como de las instituciones ya
que no juegan a una Interpretacién econémica de suma cero, sino que juegan a
un juego econdmico en el que todos ganan.

Se trata, por esta via, de dar respuesta a las crecientes exigencias de
descentralizacién reduciendo los costes de coordinacién y fomentando la creati-
vidad del hombre. De ahi el fuerte impulso que en los momentos actuales se
percibe en torno a la Cultura Empresarial y la construccién de un nuevo concep-
to econémico empresarial en el que el hombre constituye el punto de referencia.

Y el hombre es un sistema de valores lo mismo que las instituciones. A esto
Gltimo lo denominamos Filosofia Corporativa o Empresarial y a 1o primero Cultura
Corporativa.

I1, LA EMPRESA COMO CORPORACION

Tres son los aspectos que deben considerarse para la interpretacion de la
empresa como instituciéon que aqui vamos a definir como Corporaciétn. Entende-
mos por Corporacién, a diferencia del concepto de empresa, el conjunto de
hombres que configuran esa institucién empresarial. Esta matizacién hacia el
hombre y hacia la institucién trata de reflejar una actividad econ6mica que no
solamente se restringe al mundo especffico de la actividad empresarial, sino a
toda aquélla que realiza una combinacién de factores humanos, econdémicos y
financieros para prestar productos y servicio. Esta universalizacién del hecho
econdémico constituye sin duda, una de las claves mas significativas para hacer
saltar la vieja ideologia entre lo publico y lo privado.

La eficiencia en la disposicion de recursos se define en cada una de estas
instituciones singulares, en estas corporaciones, que pueden perseguir muy
distintos objetivos y que pueden tener muy diferentes formas de ordenar juridica-
mente tanto la propiedad como los otros elementos determinantes juridicos y
sociales.



La empresa como corporacion viene definida, a mi entender, por tres carac-
teristicas :

& En primer lugar, el hecho concreto de que la empresa es la institucion
singular que recibe por delegaciéon de su entorno la ejecucién con
eficiencia de determinadas divisiones del trabajo que aporte productos
y servicio en mejores condiciones que otros competidores.

b Lo econfmico y lo social, lo humano, son dos partes inseparables de
un todo, de una Corporacion, y que el éxito econémico depende de lo
social y el éxito de lo social es funci6n del éxito econémico.

* El criterio clave con el que se mueve la economia no es el beneficio
sino la competitividad, el beneficio debe ser consecuencia de ser
competitivo. Un beneficio legitimo debe lograrse una vez que se
consigue que esa Corporacion realice prestaciones, productos y
servicios en mejores condiciones que la competencia.

* Consiguientemente, distinguimos en nuestro concepto de empresa tres
dimensiones :

- La dimensiéon corporativa : corresponde a esta dimension
institucional

- La dimensién del management o instrumental : la capacidad de
configurar el sistema de direccién de la institucion.

- la dimensiéon organizativa : donde realmente se realiza la
transformacién de los recursos que recibe esa institucién
singular y logra productos y servicios competitivos para un
entorno abierto.

Como puede apreciarse en la figura 1, el problema clave del éxito o fracaso
de toda institucion singular son los costes de coordinacién. La coordinacion
interna implica basicamente costes de organizacion que serdn funcién del sistema
directivo, por un lado, y de la dimensién corporativa, por el otro. Y precisamente
la Cultura Empresarial constituye, sin duda, un elemento vinculante que va a
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originar un mayor o menor impacto en el esfuerzo coordinativo dentro de una
empresa.

CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

COSTES DE COORDINACION

Figura 1

En segundo lugar, los costes de coordinacién de la empresa con el entorno
estan representados en gran medida por la imagen corporativa, de la institucion
en la sociedad, en el entorno econdémico, en los mercados. Consiguientemente,
estos costes de coordinacién van a implicar un mayor o menor esfuerzo de
recursos para poder realizar su actividad corporativa.

La idea fundamental es que la Cultura Empresarial debe contribuir a reducir
los costes de coordinacién internos, esto es, los costes de organizacién, y, por
otro lado, contribuir a una mejor imagen corporativa que conducira a la empresa
a coordinar con menores costes con el entorno.

Es importante para poder interpretar este proceso de coordinacién que se
definan muy claramente en la institucién sus dos dimensiones claves : la
econbémica y la social. En la primera, entran todos los aspectos que definen una
mayor 0 menor eficiencia en la asignacién de los recursos. En la segunda se trata
de la interpretaci6n que se hace del hombre, del rol del hombre en ese proceso
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econémico y consiguientemente, es toda la dimensi6n sociopolftica de los objetivos
del hombre, su identificacién con la Corporaci6n, 1a aceptacién de valores, etc.

Como puede apreciarse en la figura 2, nos encontramos con que una
institucién puede orientarse méas hacia lo econémico, mayor eficiencia econémica
con la que se genera el valor afiadido necesario para lograr una capacidad
econbémica, o bien, puede orientarse a una eficiencia social dando estabilidad al
sistema de esa institucién empresarial o al sistema econémico. Tenemos un espacio
institucional dentro del cual los responsables de esa instituci6n tienen que elegir
un punto al que orienten todas las polfticas empresariales. De 1a seleccién de este
posicionamiento en este espacio va a depender la interpretacién que se hace del
hombre y de la institucién y por lo tanto el éxito y su fracaso. Significa
prioridades de uno u otro sistema de valores.

CRITERIOS CLAVES PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES
LO ECONOMICO Y LO SOCIAL

@ DOMINIO ECONOMICO

. (3) ELEccion DE L
ECONOMICA ORIENTACION
‘ INSTITUCION
GENERACION
VALOR
ARADIDO
lam,n DOMINIO DE LO SOCIAL
g; OMICA { hembre/su srganizacien)
BIENESTAR
EFICIENCIA SOCIAL
ESTABILIDAD SOCIAL

JUSTICIA SOCIAL

Puente: SCK.Invtitute de Estretegiso Dmpresanial

Figura 2

Se puede decir que teéricamente, tal como puede apreciarse en la figura 3,
se trata de definir una funcién de valores que defina a la institucién. A ello es
a lo que denominamos Filosofia Empresarial y, consiguientemente, jerarquizamos
y priorizamos aquellos valores que consideramos que deben ser los que legitiman
a esa institucion.
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FUNCION INSTITUCIONAL
Valores constitutivos de Ia institucién

Valeores!
A j 2 (A-HY
) |
[ o]
D |V 4
E [V d
F V4
a
H v

] 10 20 3o 40 50 60 70 30 90 100,

Intensided
Fomms 382

Figura 3

Lo mismo puede sefialarse de la funcién de utilidad individual interpretado
como valores individuales y que constituyen, dentro del marco de la Cultura
Empresarial, los valores con los que los individuos actian en la misma.

Lo cual nos lleva a que en toda institucién exista una diferencia entre la
funcién de utilidad de la institucién (Filosofia Empresarial) y la funcién de
valores de los individuos (Cultura Empresarial) lo que va a originar un déficit o
un exceso en cuanto a los valores, lo que significar4 mayores o menores costes
de coordinacién dentro de esa institucion.

Asipuede consiguientemente definirse a una Corporacién como un sistema de
valores que viene definiendo :

* La Filosofia Corporativa
* La Cultura Corporativa
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FUNCION DE UTILIDAD INDIVIDUAL
Valores individuales

Valervs|
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FUNCION INSTITUCIONAL/
FUNCION DE UTILIDAD INDIVIDUAL
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Costes de
coordinacién
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Poeem: SOBNER Iatensidad

Figura 5
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Se trata de los dos perfiles de valores o funciones de utilidad que definen
a la institucién y a los hombres y que lleva, por un lado, a la legitimacion de los
comportamientos institucionales. Aqui es donde se centra el espacio ético de una
empresa. Toda institucién tiene un espacio ético que se tiene que definir entre
lo econ6mico y lo social y de ahf tienen que establecerse la legitimacion de
comportamientos que son la orientacién que debe darse a todo el proceso de
asignacién de recursos, a la actividad econdémica y a la forma de enfrentarse a
la misma.

La Cultura Corporativa, con el soporte de la Filosofia Corporativa, define los
comportamientos individuales, esto es, establece los criterios de actuacion con los
que deben regirse los sujetos.

CORPORACION
|

"SISTEMA DE VALORES”

/N

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
LEGITIMACION COMPORTAMIE
COMPORTAMIENTOS lNDlVlDUILL!-rErSr 08
ﬁ CRITERIOS CRITERIOS
INSTITUCIONALES ] r DE ACTUACION J
{ Fuents: SGE/1EX e
Figura 6

Definida de esta manera la Corporacién, tanto en su construccion tedrica
como préactica, el criterio clave de toda Corporacién para evaluar y legitimar
tanto los comportamientos institucionales como los comportamientos individuales
radica en el concepto de competitividad. Competitividad significa fundamental-
mente asumir una eficiente asignacion de recursos econdémicos, financieros y
humanos. Y esta eficiencia solamente puede medirse cuando se integra al otro, al
competidor, en el calculo econémico. Quiere decir que uno es eficiente en la



14

medida en qQue uno consiga una combinacién de factores mejor que la del
competidor. Esta idea schumpeteriana del empresario innovador se manifiesta en
el hecho de que los resultados de una institucién son legitimos en la medida en
1a cual sus prestaciones son mejores que las que pueda ofrecer un competidor que
tenga acceso a las mismas condiciones.

Por consiguiente, competitividad es consecuencia, por un lado, del entorno
econdmico y social, de la sociedad en la cual se mueve una empresa y provoca
comportamientos de una mayor eficiencia en la asignacién de los recursos y, por
otro lado, depende también de la situacién competitiva, es decir, de la existencia
de otras instituciones con acceso en igualdad de condiciones y sin cortapisas
burocréaticas, etc.

Aqui se trata de definir un criterio econémico con el que se evalia una
institucién u hombre que realiza la asignaciéon de recursos con eficiencia
legitimando adecuadamente con el valor afiadido aportado que luego se repartira
en forma de beneficios u otras magnitudes.

EXIGENCIA DE UN ORDEN CONSECUENCIA DE UNA
ECONOMICO Y SOCIAL REALIDAD COMPETITIVA DE
QUE IMPONE LA * PRODUCTOS
/ * INSTITUCIONES
COMPETITIVIDAD

CRITERIO DE EVALUACION ECONOMICA DE:
* PRODUCTOS
* PROCESOS
* INSTITUCIONES

Foeste: SCE\Entarne ¢ InstitucisnsrJUEELD

Figura 7

El concepto beneficio debe ser consecuencia de un proceso de competitividad
el cual ha generado valor afiadido.
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Por consiguiente, ser competitivo implica regularmente disponer de un espacio
econdémico y social en el cual esa institucién es mas eficiente que las otras. Lo
Gnico que existen dos formas de reservarse un espacio de actividad en el que las
empresas pueden lograr mayor o menor eficlencia :

1 - Cuando trata de lograr esa eficiencia y legitimacién desde el punto de vista
de lo que denominamos barreras artificiales, esto es, toda una serie de
privilegios y condiciones que obstaculiza al competidor el acceso a la
actividad econ6mica y reserva artificialmente a esa institucién un coto o
espacio en el que no tiene competencia.

Sucede que este tipo de instituciones en el momento en el cual esas barreras
desaparezcan por los motivos que sea no tienen capacidad de adaptaci6n. Esta
es la situacion actual donde nos encontramos con instituciones fuertemente
burocratizadas, rigidas.

ICOMPETITIVIDAD DE LA ENPRESd

l-—-{ nm:nm{:ucmu 4’-—-‘

BARRERAS ARTIFICIALES BARRERAS NATURALES

* Potencisl culturs corporstiva
* Potencial de RR.HH

* Proteccionismo * Potencial econdémico

® Potencial tecnolégico

* Potencial de mercado

* Subvenciones

* Dominio mercado

* Precios "erréneos’” * Potencial del entorno
* Potencial imagen
* Acuerdos * Potencial organizacién

* Potencial finenciero
* Potencial directivo

* etc

T T
~ Se busce proteccién - Exigen diné&mica directiva
- Se crean organizsciones - Garantizan éxito permanente

burocraticas — Se crean instituciones

— Se precisan administradores

Fuente: SCE/Iavtiniute de Evirategia Empresarial

Figura 8

2 - Por otro lado, pueden establecerse barreras que conforman unas barreras
naturales y que son las diferencias naturales de una empresa con respecto a
la otra. Este tipo de instituciones disponen de potenciales o diferencias que
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tendran mayor o menor duracién en funcién de su propio comportamiento, el
de la competencia y del ordenamiento econémico. Este tipo de instituciones
son las que para su supervivencia precisan de una fuerte dinAmica directiva
y son instituciones que tienen futuro.

Por consiguiente, cuando hablamos de competitividad podemos apreciar en la
figura 9 que se trata basicamente de :

* Funciones de tipo econ6mico, tales como productividad

* Funciones de caracteristicas institucionales, tales como capacidad de
management y capacidad estratégica

* Caracteristicas que definen los comportamientos de los individuos,
instituciones en cuanto a su forma de adaptarse.

ENTORNO ECONOMICO
CULTURA EMPRESARIAL

Capacidad racional de Capacidad de adaptacién
ssignacion de recursos: flexible/répida:
PRODUCTIVIDAD * procesos
* instituciones
COMPETITIVIDAD
§ J
Capacidad organizativa Capacidad estratégica
management eficiente de: eficiente de:
. * producto
procesos . ados
® instituciones mere
* tecnologias

FILOSOFIA EMPRESARIAL
ENTORNO SOCIETARIO

Figura 9

Estas tres dimensiones, econ6émica, institucional e individual son resultado de
la definicién de los valores de la propia institucién (Filosofia Empresarial) y de
los comportamientos de los sujetos (Cultura Empresarial), tal como puede
apreciarse en la figura 9.
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Y, a su vez, las instituciones y las formas de comportamiento de los sujetos
en las empresas y en las instituciones del entorno son funcién de la sociedad y
del entorno econ6émico y social que se contigura.

Consiguientemente, nunca se desarrollara el concepto de competitividad si el
entorno econémico y societario no genera un sistema de valores en el que se
provoque al hombre el reto permanente a ser creativo y, consiguientemente, a
superarse no solo a si mismo sino mejorar las aportaciones de los otros de manera
que en cada nivel de las instituciones se admita 1a flexibilidad y dinAmica como
un hecho natural dentro del proceso empresarial.

De ahi es de donde partimos para definir conceptualmente a la empresa como
una Corporacién en el sentido que se recoge en la figura 10. Una empresa esta
implicada en un proceso econémico abierto y dindmico, en un entorno, en el que
otras instituciones e individuos realizan también aportaciones. De ahi la
integracién de las tres dimensiones para definir una empresa :

1* - La dimension corporativa. Entre la empresa productora o generadora de
bienes y servicios y el entorno al cual los presta hay una institucién que
tiene mayores o menores costes de coordinacién. Esa dimensién corporativa
viene definida por los tres elementos claves :

* La Filosofia Empresarial, esto es, la definicién de la institucion

* La Cultura Empresarial, esto es, las normas de comportamiento
y valores que asumen las personas de esa institucién.

* La Estrategia Empresarial o la forma en la cual la empresa se
adapta a las situaciones cambiantes.

2° - Dimensi6on Management, que es clave en la coordinacion interna, esto es, los
costes de organizacién. Se trata basicamente de la dimensién de la capacidad
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Impacto
ENTORNO-COMPETITIVIDAD
l l Entorno
FILOSOF1A CULTURA ESTRATEGIA/ Dimension
DeresaruL | | neRrsaqa | < | MRECCION Corporativa
ESTRATEGICA
A\ — /1
N M L4
EECURSOS EMPRESA REcuRses JDimension
— oy — t'nmza va
HUMANOS CORPORACION MATEEIALES Y
ONANCIEROS
/ /_ \\ \\
4 4 A A Dimension de los
ONTROLLING; | opcamzacion| | sisteaas oE || esmmos o instrumentos del
PLANIFICACION EMPRESARIAL INFORMACION DIRECCION Managermment
N 13 1 yd ]
\ I j / Impacto
| capactpap DEL sanacEMENT | capacidad de la
/ empresa
Possts: SCEET
Figura 10

que tiene el management para dirigir una institucién y esta basada practica-
mente en sus cuatro elementos fundamentales :

s El célculo econémico "ex-ante" que necesariamente debe
realizarse antes de asignar recursos.

* La forma en la cual se ordenan los recursos en esa institucién
* La informacioén necesaria para realizar las dos anteriores.
* La forma en la cual se dirige.
3® - Dimension organizativa : es la dimensién empresarial propiamente dicha, es
la que organiza operativamente la asignacién de los recursos para ese
entorno.
Consiguientemente, definimos la empresa como Corporacion entendiendo a la

instituci6én, por un lado, como el sistema de factores dispositivo, y por el otro,
Ia orientacion del proceso de combinacién de factores.
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I11, LA EMPRESA COMO PROCESO DE ADAPTACION PERMANENTE :
LA RESPUESTA DIRECTIVA

La economia debe entenderse siempre como un proceso en cambio. Desgracia-
damente se ha interpretado con gran frecuencia y durante largos periodos de
tiempo, como procesos de cambio lentos casi estaticos. Pero hacer economia no
significa otra cosa que dirigir procesos en cambio puesto gue si no hay nada que
cambiar se trataria de administrar los recursos disponibles. Precisamente cuando
la dindAmica de la economiz, como en los momentos actuales, como consecuencia
de la tecnologia y de la apertura de los mercados, de los nuevos valores y de las
nuevas formas institucionales, obliga a una dindmica de cambio muy significativa,
es cuando surgen grandes oportunidades para una mejora radical tanto del valor
afiadido como también del bienestar del hombre. Pero existen sin embargo
también, grandes riesgos derivados de una inadecuada adaptacion de las
instituciones asi como también de la propia capacidad directiva de las mismas.
Todo proceso de cambio significa otra forma de dirigir las instituciones y significa
consiguientemente, una modificacién de valores. Deben abandonarse determinadas
formas con las cuales han fijado criterios econémicos, de valoracion de recursos
humanos o financieros y deben asumirse otros nuevos.

Hay aqui un dato significativo que quisiera resaltar. Cuando no se interpreta
1a economia como un proceso de cambio, 0 cuando no hay cambio en esa economia
por diversos motivos como, por ejemplo, barreras artificiales, es cuando se
interpreta a la empresa como una institucioén burocratico-administrativa de dif icil
adaptaciébn a nuevas situaciones cambiantes. Por contra cuando se tiene una
economia dinamica, cuando se trata de dirigir procesos econémicos de cambio es
cuando las instituciones y los hombres tienen que acentuar el gran peso del
sistema de valores y priorizarlos frente a las normas de tipo funcional administra-
tivo.

Es por ello que en la economia espaiiola, no habituada a la competitividad,
dadas sus grandes barreras artificiales se ha creado una interpretacion de la
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economia no orientada a la direccién de procesos de cambio, sino a la administra-
cién de las situaciones de hecho. Lo cual conlleva en un momento de ruptura y
caida de esas barreras artificiales a grandes dificultades de adaptacién tanto de
las instituciones como de los hombres.

Pero quizais haya un dato més significativo. Mientras que en una situacién de
una economia que no se encuentra en cambio todo proceso de direccién econémico
estad orientado al pasado, en una economi dindmica, orientada al proceso de
cambio, toda actuaci6én directiva econ6mica tiene que partir de! futuro hacia el
presente. De ahi la falta de percepcién por parte de la cultura espafiola de
valores de futuro a la hora de disefar el presente y el gran peso del pasado en
la construccion de los disefios econémicos lo cual conlleva a un enorme fracaso
porque desde el pasado no pueden valorarse las situaciones de futuro.

El despertar en los momentos actuales de la Cultura Empresarial como punto
clave radica y es consecuencia de la necesidad de enfrentarse en el futuro a los
procesos de cambio. No sirven las experiencias acumuladas o valores asimilados
en el pasado para afrontar el reto del futuro.

En economia empresarial tenemos tres formas de adaptarnos tal como puede
apreciarse en la figura 11 :

* Podemos adaptarnos de manera oscilativa, cuando se trata de aflorar
mas eficientemente los potenciales que se dipsonen mediante una buena
administracion, es decir, lo que se hace es gestionar mas eficientemen-
te los recursos disponibles.

* La segunda forma de adaptarse una empresa es cuando, debido a los
avances técnicos y de mercado o funcionales, se trata de ir ajustando
las necesidades de una empresa a los nuevos conocimientos y por lo
tanto se trata de un proceso de adaptaciéon tendencial.

s Cuando el problema es de un cambio en los sistemas de valores, en la
ordenacién de los mercados, en las preferencias, tenemos un cambio
de tipo mutativo, es decir, una adaptacién de ruptura. Exige nuevas
formas institucionales y nuevas formas de Cultura Empresarial que no
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es otra cosa mas que otra forma de dar preferencias a los sistemas
de valores en el disefio de instituciones y de comportamientos humanos.

FORMAS DE ADAPTACION DE LA EMPRESA
EMPRESA
OSCILATIVAMENTE TENDENCIALMENTE MUTATIVAMENTE
CONSTANCIA ADAPTACION TECNICO—ECONOMICA CAMBIO ORGANIZATIVO
ADMINISTRACION /CESTION CRECIMIENTO CONTINUADO RUPTURA TIVA
DE PERSONAL Tm
SIN EXIGENCIAS DE AJUSTE FUNCIONAL—- NUEVAS FORMAS
CAMBIO TECNICO MANAGEMENT
l |
=RETO ADMINISTRATIVO= *RETO TECNICO= «RETO EMPRESARIAL-
DE LOS RECURSOS RECURSOS HUMANOS RECURSOS HUMANOS
*CAPACIDAD BE BESCUBKIR
HUMANOS SPORKACION WUEYOS POTENCIALYS
SPRONOCION SCAPACIDAD DE GENERAR
BINAMICA INSTITUCIOMAL
Fusnts: SG2/1 ae e
Figura 11

La empresa espafiola tiene necesariamente que realizar su proceso de
adaptacion desde cuatro dimensiones como puede apreciarse en la figura 12 :

* En primer lugar, tiene que hacer esa adaptacion de tipo oscilativo,
esto es, gestionar mejor los potenciales disponibles y lograr incremen-
tos de productividad entre un 30% y un 40%. La situacion espafiola es
muy baja en cuanto a eficiencia en la asignacién de los recursos como
veremos a continuacién.

s La segunda proviene fundamentalmente del papel del hombre en las
instituciones. El hombre no es un elemento funcional como una maquina
o cualquier otro de los recursos materiales, sino que constituye una de
las piezas fundamentales para captar el entorno y constituirse en parte
de esa dimensién corporativa que anteriormente hemos mencionado y
asi poder integrar por un lado, ese entorno, sus condiciones y
oportunidades y riesgos, y, por otro lado, sus potenciales instituciona-
les que él como sujeto de esa Corporacién detecta.
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* La multinacionalizacién significa uno de los procesos mas complejos,
ya que de los que se trata es de internacionalizar las instituciones
cualquiera que sea su dimensién. La nueva orientacién a la apertura
de las economfas implica un cambio permanente en la divisién de
trabajo y, por lo tanto, es lo que origina la dinAmica de cambio y exige
otro tipo de instituciones y comportamientos.

hd Y todo ello implica otra Cultura Empresarial, esto es, otra forma de
orientar a los hombres, de dirigirlos, de asimilar los valores que
determinan su comportamiento y, consiguientemente, todo el reto que
afecta a la configuracién institucional.

LA EMPRESA ESPANOLA

[ RETO ]
|
DESCUBRIR VISION MULTI- CULTURA
POTENCIALES NACIONALIZACION EMPRESARIAL
| | ] 1
MANAGEMENT | CONOCIMIENTO
MAS EFICIENTE sm'?mqos
l ELECCION NUEVA NUEVAS
RACIONALIDAD |\ epcADOS/ DIVISION CAPACIDADES
] PRODUCTOS TRABAJO DIRECTIVAS
INCREMENTO
PRODUCTIVIDAD NUEVAS
30/40 ESTRATEGIAS

Foeme: SCE/EE

Figura 12

Esta es, sin duda, la clave de los procesos econémicos. Si un pais es un pals
en el que el proceso de configuraciéon de nuevas orientaciones y comportamientos
individuales cara al futuro es lento, los costes de coordinacién son altos y,
consiguientemente, no serd competitivo. Este es el gran problema de la economia
espaiiola.
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IV, CUALES SON LAS CONSECUENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
DE IAS DISTINTAS CULTURAS EMPRESARIALES

Cada vez es més claro que el éxito o fracaso de las instituciones,y, por tanto,
de la economia, depende de la mejor o peor eficiencia en la asignacion de los
recursos. El criterio econ6mico es insobornable. Si en un sistema abierto y
competitivo una empresa o un pak dispone y asigna los recursos disponibles que
otra empresa u otro paks conlleva una baja creaci6n de valor afadido y significa

consecuentemente una peor situacién para poder aportar soluciones eficientes a
los problemas de esa sociedad.
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Figura 13

La situacion de competitividad es reflejo a "grosso modo" de una mejor o peor
asignacion de los recursos disponibles y ello siempre que todas estas economias
y empresas estén orientada a las barreras naturales que son las que les van
definir su espacio competitivo. En la figura 13 puede verse que la situacién
competitiva espafola es aproximadamente de 2/3 de la alemana y dista de manera
importante de la de los paises industriales europeos que constituyen el nicleo
de la capacidad de la Comunidad Europea. La economia espafiola maneja
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inadecuadamente los recursos disponibles. Si se tiene en cuenta que el unico
recursos disponible y diferenciador de la economfa espafiola son la disposicion de
recursos humanos debe considerarse cuél es la disposicién de estos recursos.
Como puede apreciarse en la figura 14, los costes de la mano de obra
unitarios, en funcién del valor de la producci6n, son en las empresas nacionales
espafiolas casi idénticos a los costes unitarios de las empresas de la Repiblica
Federal de Alemania. Y si se tiene en cuenta que el precio de 1a mano de obra,
los salarios, en Espafia son aproximadamente un 60% de los salarios de la propia
Repiiblica Federal de Alemania, puede apreciarse que hay una mala asignaci6on de
los recursos humanos. Bien sea debido al problema de calidad de estos recursos
humanos, al sistema de formacion de estos recursos, 1a forma en la cual se dirigen
y organizan en la empresa, a los valores que rigen en torno al trabajo y su
eficiencia, etc. Pero lo cierto es que teniendo un potencial disponible no somos
capces de aflorarlo en el proceso de combinacién de factores en las instituciones.
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A titulo de ejemplo, sucede de idéntica manera con la disposicion de los
recursos financieros. Como puede apreciarse en la figura 15, mientras que las
empresas de la Reptblica Federal de Alemania tienen unos costes financieros que
vienen a ser equivalentes al 1,7% del valor de la produccién como media, la
empresa nacional espafiola se mueve aproximadamente en un 6,5%. Esto significa
que el coste financiero, la coordinacién de las finanzas disponibles en una
empresa espafiola, es mis de tres veces el coste de una empresa competitiva
alemana. Lo cual nos lleva a una mala asignacién de los recursos financieros en
este paks. Como ademés se trata de recursos sumamente escasos, el problema es
mas grave.
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Figura 15

Lo mismo puede apreciarse en cuanto a la disposicién de los medios de
produccion. Aqui la utilizacién de los medios de produccioén, de las instalaciones
y procesos se va a medir en funcién de la rotacion, tal como se aprecia en la
figura 16. Esta rotacién, quiere decir el volumen de ventas anual con respecto al
inmovilizado, en la empresa espafiola es de uno, esto es, el volumen de actividad
es igual al valor de los inmovilizados, mientras que en la empresa alemana se
mueve en seis veces. Ello significa una mejor utilizaci6n de esos potenciales que
lo que realiza la empresa espaiiola.
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PRODUCCION / INMOV.NETO
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FULNTE: Contral de Balapens dal Bende
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Figura 16

~ Lo cual tiene consecuencias econ6micas y sociales de gran transcendencia.
Ello puede apreciarse en la figura 17 por lo que respecta a la empresa. Mientras
que la empresa alemana obtiene un cash-flow (beneficio mas amortizacion) con
respecto al riesgo de negocio, esto es, el inmovilizado neto, del 53% antes de
impuestos, la empresa espafiola solamente obtiene un 12%. Quiere decir que la
institucion empresarial espafiola como consecuencia de la inadecuada asignacion
de los recursos disponibles obtiene unos resultados muy distanciados y que le lleva
a la creaci6n de un bajo valor afiadido y le crea un bajo potencial econémico con
todas las dificultades que ello impone a la institucién en cuanto a su viabilidad
de futuro.

Pero lo mismo sucede con el mundo del trabajo. Tal como puede apreciarse
en la figura 18, Espafia es un pais donde la renta de los trabajadores se encuentra
muy por debajo de la de los otros paises europeos. Practicamente es la mitad de
Suiza o Luxemburgo y, aproximadamente, en un 60% del potencial de renta neta
de la alemana.
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Consiguientemente el hecho de una u otra Cultura Empresarial, el orientarse
o no a la competitividad significa un empobrecimiento econémico serio pero
también social que, como se ha visto, es la clave para que se dé la ruptura de
las actuales instituciones econ6émicas y sociales espafiolas con éxito.

V. DISENO Y DESARROLLO DE LA CULTURA EMPRESARIAL

Toda instituciébn busca su éxito como clave de su propia legitimacion
institucional. El éxito no significa un mero hecho econémico, sino que constituye
un acontecimiento institucional. Exito supone partiendo de unos recursos
disponibles realizar una contribucion, en cualquiera de sus manifestaciones, a
resolver eficientemente, o mis eficientemente que otros, las necesidades de una
sociedad en productos o servicios.

En primer lugar, el éxito depende en una organizacién de la adecuada
adaptacion a su entorno. Es decir, una selecciéon de productos y entornos que
verdaderamente sea capaz de realizar una aportacién mejor que los demas.

En segundo lugar, el éxito depende de como se adapta esa institucién al
entorno. La forma en la cual se define la estrategia de adaptacién va a implicar
mayores 0 menores esfuerzos para poder comunicar con su entorno, esto es, mayor
o menor dedicacién de recursos econémicos, financieros y humanos al proceso de
adaptaciéon. En la forma en la cual se selecciona se tendrdn unos mayores o
menores costes de coordinacién.

Otro de los aspectos fundamentales es el que concierne a la forma en la cual
se organiza internamente la divisién de trabajo que ha asumido esa empresa. En
la medida en la cual tenga una "buena organizacién", esto es, una organizacion
adecuada a las capacidades institucionales y a los potenciales humanos disponibles
se tendran menores costes de organizaciéon internos y, por lo tanto, las
condiciones para un éxito de la institucion.
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Consiguientemente el éxito dependera de la capacidad de coordinacion, de la
capacidad de management, que vienen & su vez plenamente definidas por su
Cultura Empresarial (véase figura 19).

EXITO DE UNA ORGANIZACION

depende de

- Selecelén entornos/productos

» Secelecelon de In estrateglia de adaptaclon
= Ide In forman cn quce cstructura funciones
= De sy enpnchkiad de coordinncion

= De su capncidand de Management

= De su Culturn Bmpresacint

Figura 19

Para nosotros el analisis de la Cultura Empresarial tiene cuatro dimensiones

que constituyen la clave de todo el proceso conceptual de Cultura Empresarial
que hemos elegido :

La dimensién institucional o corporativa, esto es, la filosofia que
define el sentido y, por lo tanto, los elementos con los que tienen que
identificarse las personas de dentro y las de fuera de la instituci6n.

la dimension cultural que son los valores que dispone el potencial
humano de esa Corporacion asi como la jerarquizacién de los mismos.

La dimensién funcional o la capacidad para poder resolver los
problemas planteados, esto es, la dimensiéon organizativa o el
instrumento clave del proceso de combinacién de factores.
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hd Por fltimo, y no sin embargo la menos importante, la dimension
directiva, esto es, la dimensién del management corporativo, el perfil
de valores de los directivos.

ESTRUCTURA ANALISIS CULTURA EMPRESARIAL

- Pimension Corporativa @ Identificacion
- pDimension Cultural : Valores
= Dimension Funcional : Capacidad

= Pimension Directiva : Perfll

Figura 20

La Cultura Empresarial la orientamos por lo tanto en nuestra dimensién
conceptual a resolver la coordinacién en una organizacién - la coordinacién entre
la empresa y su entorno y la coordinacion interna de la empresa y ello tanto por
lo que afecta a los elementos econémicos como humanos, tal como puede verse
en la figura 21

La diferencia entre la forma de coordinar tradicional, a través de criterios
administrativo-burocraticos funcionales y una Cultura Empresarial es la forma en
como se resuelven los problemas de coordinaciéon. Como se ha sefialado al
principio, 1a clave del éxito de la economia, de una institucion, son las formas
en las cuales se coordinan instituciones entre si y dentro de cada una de ellas.
Por ello el cambio radical en el disefio de la Cultura Empresarial es la instrumen-
tacién de otros elementos para resolver esta funciéon de coordinacién en la
economia que es lo que determinara el despilfarro o utilizacién adecuada de los

recursos :
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* En primer lugar, se trata de resolverlo por una identificacién de las
personas de dentro de la instituciéon y de fuera con el sistema de
valores institucional, con la Filosof fa Empresarial y, consiguientemente,
se da una identidad corporativa que permitira dirigir la institucién, sus
procesos, productos y servicios, con el menor coste posible.

* Una identidad de normas y valores de tal forma que se dé una
identificacién con la forma en la cual se asume la resolucién de
problemas y la confrontacién con los hechos concretos del proceso de
asignacién de recursos, esto es, generar una identidad doctrinal que
permitira simplificar de manera radical la forma de coordinar.

CULTURA EMPRESARIAL

* Capacidad dc coordinacidn en unsa organizacion
.
. empresa - entorno : rapidez adaptacion
. functfones internas : flexibflidad
- reduccion costes de coordinacion
- economicos
- humanos

* A truvés deo

. identidad corporativa
. identidad de normas-valores

- comportamientos
- oricntacion - objetivos

. identidad doctrinal

Figura 21

La Cultura Empresarial surge de todo un proceso histérico y bajo determina-
das circunstancias de entornos y mercados y muy en concreto viene acentuada por
personalidades directivas. De ahi la obra de Peters y Watterman "En busca de la
Excelencia” que trata fundamentalmente del anéilisis de personalidades y que han
derivado en una determinada Cultura Corporativa.
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Tres aspectos son ademas importantes en el proceso de surgimiento de una
cultura :

b El estilo con el cual se dirige
b La forma en que se organiza
* Coémo se adapta una empresa a las situaciones cambiantes

Todo disefio de Cultura Empresarial lo que busca es una estabilizacion de
valores para generar una dinAmica a largo plazo, ya que toda institucién busca
su supervivencia a largo plazo y el problema de la incertidumbre que amenaza
permanentemente a su subsistencia es uno de los elementos claves del proceso de
direccién de una empresa o de cualquier institucion. Por lo tanto, la estabiliza-
cion de valores con los que se identifica a esa institucion y su manifestaciéon en
simbolos, constituye, en primer lugar, uno de los objetivos claves de la Cultura
Empresarial. Su identificacién corporativa.

CULTURA EMPRESARIAL Y SU EVOLUCION

- SURGI - BUSCA

- PProceso histéorico - Estabilizacion dec valores
» creacion de simbolos
. Enttornos vy su evolucton
- Integractén interna de la
- Personalidades directivas organizacidon/estabilidad
homogencizada
- Derl estilo de direccidn
. Eficacia organizativa
. De la organizacion v sus
normas - Experiencias corporatfvas

con éxito
I] - Proceso dinamico adaptacién
- Idealfzacién de la orfenta-
- mercados/entornos cion corporatfva y estra-
- tecnologic tegilas
- {ucio s y ]
Figura 22

En segundo lugar, 1o que se busca es una integracién interna de la organiza-
cién y que dentro sea el sistema de valores de las personas que estan involucradas
tanto en los procesos de direcciéon como de ejecucion lo mad homogeneo posible.
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Como consecuencia de ello lo que se busca es una eficacia organizativa
medida en menores costes de coordinacién. La manifestacién del éxito corporati-
vo como una vivencia permanente del proceso de adaptacién y la idealizacién o
la concepcién idealizada de esa empresa en su forma de adaptarse deben ser
puntos de referencia del comportamiento humano.

Es por ello que todo anilisis de Cultura Empresarial orientado a la
estructuraciéon del management tiene, por consiguiente, como misién el siguiente
proceso :

1° - Conocer cuales son los valores en la capacidad de management disponibles,
cuales son los valores aceptados y el grado de aceptacion.

2° - Hay que definir aquella nueva Cultura Corporativa que exiga estrategias de
adaptacién capaces de dar una respuesta competitiva a las situaciones
cambiantes.

3° - Una vez definida esa nueva Cultura Corporativa, medida en los perfiles de
valores, se pueden definir los programas de actuacién, esto es, fijar objetivos
y seleccionar medios, fijar las politicas empresariales.

4° - Ello nos llevara fundamentalmente a una dinAmica organizativa en el sentido
de una adaptacién permanente a las situaciones cambiantes.

En los analisis empiricos realizados recientemente para la industria alemana
puede apreciarse en la figura 24 c6mo la interpretaci6n de la Cultura Empresarial,
en primer lugar, estd orientada a la identificaci6én de los valores entre personas
e instituciones.

En segundo lugar, se orienta basicamente a la definicién de los principios de
direccion para que tengan referencias de actuacién los directivos y puedan al
mismo tiempo disefiar la institucién.

La blisqueda de una identidad doctrinal con el fin de mejorar los objetivos de
la empresa constituye la clave segln los resultados empiricos obtenidos.
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CULTURA EMPRESARIAL EN LA ESTRUCTURA

DEL PROCESO DEL MANAGEMENT
ACTUAL SISTEMA DE VALORES

(ELEMENTOS DE) I RECHAZO  |e| ACEPTACION )
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Figura 23
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Tal como ya se ha ido mencionando todo proceso de actividad econémica
implica siempre un comportamiento humano. Y este comportamiento puede
orientarse a npormas o reglas administrativo-burocraticas rigidas o puede
orientarse a cémo lo hace el otro. En la medida en la cual incorporo al otro en
su capacidad de respuesta, trato de buscar la diferencia que es cuando uno puede
disponer de ventajas competitivas y con ello mejorar el éxito de la institucion.

VALORES PARA TAMI vo

B na evden

Bs aas ealtars SER COMPETITIVO IMPLICA [—— ccasmice-sonsosal

e —

UNA DBTERMINADA
ConpaTO ESTRUCTURA DR
VALORRS PRIORIDADES

VALORES POSITIVOS

* Eficiencis dispostcié
{racionslidad)

* Creativided

® Flexibilidad

* Aswasonis

* Asumciés do ricsgo

® Movilidad

* Ser “sdministrador” y “so admisistrado”

® Confisazs

* Formaciéa

* Hombre integrado

* Capacidad de adaptacién

* Promotor d¢ hombres

Pesste: SGH/IEB

Figura 25

En la figura 25 puede verse una orientacién al valor competitivo que implica
siempre un conjunto de valores y una determinada estructura de prioridades. La
definicién de estos valores positivos de la competitividad van a determinar su
éxito o fracaso. Racionalidad por un lado, capacidad de creatividad del hombre
con aportaciones singulares del mismo, reduccién de los costes de coordinacién
y asuncién de riesgo en el futuro, son todos elementos claves que van a definir
la capacidad competitiva de un hombre, de una empresa, de una economia.
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VL. 1A DIRECCION POR VALORES Y LOS INSTRUMENTOS DEL MANAGEMENT

El objetivo de todo proceso de cambio de una Cultura Empresarial implica
siempre generar una nueva institucién. Entiendo por nueva institucién un nuevo
sistema de valores, otra preferencia de los valores y, consiguientemente, dar una
orientacién diferente a los comportamientos de las personas involucradas en la
instituci6n : se trata de dirigir el proceso de cambio por valores. El éxito de este
proceso de cambio de Cultura Empresarial depende, sin duda, por un lado, de las
condiciones del entorno pero, por otro, también de los valores existentes en la
propia Corporacién. Como las condiciones del entorno tienen en los momentos
*. ‘tuales una dinidmica de cambio muy importante y toda institucién tiene que

.aptarse a situaciones rapidamente cambiantes, el inico elemento de percepcion
~ largo plazo son los valores corporativos. Con ello lo que se trata es de
estabilizar valores de acuerdo con las exigencias del entorno a través de los
potenciales de los recursos humanos disponibles desde la perspectiva de estos
valores.
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Si se analiza, por ejemplo, cuéles son los valores de la cultura japonesa,
valorada desde la perspectiva europea, puede apreciarse cémo en la Cultura
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Empresarial japonesa el entorno es la clave, es el punto de referencia del cual
arranca la orientacién empresarial y, consiguientemente, toda la construccién y
disefio institucional est4 basado en una orientacion competitiva. En el momento
en que la dinamica del mercado emite sefiales erréneas se provoca una mala
asignacion de recursos en las instituciones.
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En cambio para los empresarios alemanes los valores mas significativos
radican en la forma en la cual se integra a la persona en la institucion, implica
otra Cultura. Estos valores son :

* En primer lugar, el hecho de la autorresponsabilidad del colaborador
como valor primordial, esto es, que tenga visién, que asuma responsabi-
lidad, que sea creativo a la hora de dar respuesta a los problemas.

* Trabajo en equipo, forma de romper con las estructuras burocratico-
organizativas, y orientadas mas a los problemas para asi reducir los
costes de coordinacion.

* Mayor participacién en los procesos de decisi6n

* Mayor informacion
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* Satisfaccién en el puesto de trabajo
hd Mayor &rea de libertad

he Humanizacién en la vida del trabajo

* Etc.
VALOR P .

1. Fomento de la sutorresponsabilidad del colaberador 96,7
2. Trabajo en equipo 93,4
3. Mayor participacién del colaborador en 92.8

los procescs de decisién 4
4. M4s informaci6n sobre los procescs empresarisles 91,7
S. Autorrealizacién en el puesto de trabajo 89,2
6. Areas de lidertad en Ia configuracién 6.3

de los contenidos del trabajo 4
7. Humanizacién de Ia vida en el trabajo 84,2
8. Consideracién de la responsabilidad societaria

de la empresa 79,3
9. Organizacién del trabajo 78,4
10. Consideracién de las cuestiones ecolégicas 68,0
11. Flexibilidad en los tiempos de trabajo $3,8
12. Participacién del colaborador

en los resultados de la empresa 48,1

Pesom: Bacvase IW.199¢ (261 smprmes)y shsbosmcttn IRR ° (respuestas mélilpies)
Figura 28

En la perspectiva del futuro inmediato los distintos estudios realizados se ve
claramente que el rol del hombre en las instituciones toma cada vez un amyor
peso tal como se recoge en la figura 29. Los principios éticos como normas de
coordinacién, esto es, la definicién del espacio ético en la Filosofia Empresarial
y 1a asunci6n de esa filosoffa como punto de referencia para los comportamientos
individuales y todos los demas aspectos que se refieren a la capacidad de la
persona para involucrar a los demas en el proceso institucional. El liderazgo para
involucrar y dirigir a los demas hacia la institucion y no hacia la propia persona.
Esta idea de puente entre personas e institucion rige en todos los valores
expuestos.
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Puede apreciarse como el incremento méas significativo es el que radica en
la capacidad para comunicar ideas. El hecho de disponer de capacidad de
involucrar a los demis en proyectos traerd una reduccion de los costes de
coordinaci6n.

El valor méas alto, cara a los pr6ximos afios, consiste en el convencimiento
sobre la institucién. La recuperacion de las instituciones, su Filosofia Empresarial
y su espacio ético, es la clave de todo el proceso institucional. Luego vienen
todos los aspectos que conciernen a los instrumentos o normas que rigen los
procesos de coordinacién tales como salarios, valores éticos, y todo 1o que afecta
a la coordinaci6n con las demés personas, la formacién de las mismas.
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Se trata, por consiguiente, de evitar la divergencia de esfuerzos que se da
en una institucién burocratico-administrativa y lograr a una convergencia de
esfuerzos mediante una unidad doctrinal que tiene que generar la institucién a
través de :

. Definicién de un espacio ético y un espacio institucional (Filosofia
Empresarial)
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* La definicién de las normas, valores y comportamientos de los hombres
de esa institucién (Cultura Empresarial).

* La eleccién adecuada de aquella forma de adaptarse a las situaciones
cambiantes mas eficientes.

Si no se da esta convergencia de esfuerzos se produce un gran despilfarro

en todo el proceso de management de organizacién y coordinacién que es lo que
afecta seriamente al conjunto de las instituciones.

VI1. CONCLUSIONES

Se deben destacar los siguientes aspectos :

En la interpretaciéon de la economia se abandona el concepto en el que el
hombre no juega ningin papel diferenciador en la actuacién y procesos
econdémicos. Desde el "homo economicus" que nunca ha explicado 1a eco.om ia
hasta la teoria econémica en entornos estables bajo las clausulas "ceteres
paribus”" han definido una interpretaciétn econ6tmica en la que se ha anclado
el pensamiento econémico durante muchas décadas y ha condicionado de
manera significativa a la hora de disefiar las instituciones. Practicamente no
existian las instituciones en este concepto econémico.

Es en los afios sesenta cuando se comienza a volver a interpretar a la
economia desde la perspectiva de los comportamientos inicidAndose con ello
procesos de diferenciacién aunque manteniendo los sistemas macroecon6émicos.

. La apertura de los sistemas como consecuencia del rapido cambio tecnolégico,
;de la integracién de mercados y del Acta Unica, implica un proceso
‘econémico que obliga necesariamente a dar mayor protagonismo a las

instituciones singulares, obliga a descentralizar,

Los costes de coordinacién en los sistemas macroecon6micos son muy altos
debidos, por un lado, a los elevados costes de las burocracias administrativas
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. de estos sistemas y al elevado coste de organizacién de cada una de las
. instituciones involucradas en estos procesos burocraticos. La pérdida de

referencia de las instituciones de tipo macroeconémico implica fundamen-
talmente una ruptura sustancial en la interpretaciéon del hombre en el
comportamiento econdémico, tanto en la institucién coordinadora a nivel macro
‘como en la institucién singular especffica. Esta forma diferente de concebir
al hombre es lo que obliga a una modificacién sustancial de todo el esquema
econdmico.

La descentralizacién es necesariamente consecuencia de dar una respuesta
a la competitividad, esto es, a las diferencias. La diferenciaciéon de individuos
y de instituciones constituye la clave de este criterio econ6mico de
competitividad, criterio que a su vez esta anclado en los valores del hombre
¥ no es un valor econbdmico por excelencia sino que manifiesta las consecuen-
cias econémicas.

La diferenciacion mas clara se tiene que dar entre las instituciones, en el

. diferente el perfil de valores de cada una de las instituciones y la diferencia-

cién se tiene que dar también entre las normas y comportamientos de los
hombres de cada una de estas instituciones.

Se trata de otra forma de dirigir las instituciones a través de valores como
alternativa a las normas burocratico-administrativas. Se busca el éxito
econdémico y social desde la perspectiva de menores costes econdmicos y
sociales.

Hoy se puede, sin ninguna dificultad, disefiar las instituciones y disefiar
también los cambios de Cultura Empresarial y, a partir de ellos, definir todo
el instrumentario del management. La dimensién corporativa define
claramente, por un lado, 1a estructura del management y, por otro lado, el
instrumento organizativo para realizar el proceso de la actividad empresarial.

Solamente a través de un cambio de Cultura Empresarial puede lograrse
instituciones que pueden adaptarse a las situaciones cambiantes con los
menores costes de coordinaciéon posibles y con una gran flexibilidad y
creatividad. Se trata de aflorar el componente basico del hombre : su
creatividad ponerla al servicio de una institucién para asi realizar unas
prestaciones a la sociedad.



