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I. COSTES DE COORDINACION Y
DIVISION DE TRABAJO @

El éxito de toda empresa, de cualquier institucion y de la propia economia

depende de dos claves : por un lado, de que sc produzca una adecuada divisién de

trabajo y, por otro lado de la solucxon ‘que se dé a la coordinacién dc estos procesos

descentralizados. El éxito de la propia Comunidad Europea, del Acta Ur Umca Europca, va

a dependcr de si se logran o no aflorar los potenciales que tiene Europa a través de una

nueva divisién de trabajo y de cémo se coordinan las instituciones en Europa.

La historia ha demostrado como un sistema descentralizado y competitivo
conlleva al éxito en cuanto a la utilizacion de los recursos y su contribucion al bienestar,
mientras que un sistcma centralizado practicamentc destruye recursos y provoca un

empobrecimiento rapido dc las sociedades.

La solucién de estc binomio, divisién de trabajo y coordinacién de las unidades

descentralizadas, constltuvc la clavc de toda economia y de toda institucién. Lo que

sucede es que en uno de los sistemas, en el centralizado, se apoyan mas los procesos,

tanto de d1v1510n de trabajo como de coordinacién de la misma, en una orientacién

funcxonalxsta y dondc cl hombre es un mero ejecutor. En un sistema abierto y

1. Conferencia pronunciada como motivo de la VI Reunién Internacional organizada por el Seminario Permanente
"Empresa y Humanismo® sobre el tema "Cooperacién y Competencia, Solucion Empresarial”, celebrado en Madrid
los dias 6 y 7 de mayo dc 1993.
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descentralizado el hombre constituye la pieza clave en el proceso de divisién de trabajo

y de coordinacién y la funcién queda relegada a un segundo lugar. Segin las

capacidades empresariales, técnicas, sociales, que dispongan los hombres se tendrd una
mejor o peor utilizacién de los recursos asi como unos u otros disefios de los procesos

institucionales.

Es importante sefialar que este problema de la divisién de trabajo, y la

coordinacién de la misma, afecta a cuatro grandes dimensiones :

A la forma de configurar las instituciones y a su propia dindmica de
adaptaci6n a las situaciones de cambio. Esto es, segiin como se resuelva
la divisién de trabajo dentro de una empresa y la forma de coordinar se
tendran estructuras directivas y organizativas distintas, asi como distintas
culturas empresariales, la configuracién de los procesos econémicos y

sociales se hara tambi¢n de muy diferentes formas.

Al diseiio organizativo de la empresa y de la economia. Es decir, segin
el grado de divisién de trabajo asumido en una empresa y de los procesos
que se encargan hacia fuera, esto es, segin cudl sea el nivel de los

procesos de outsourcing, se tienen organizaciones diferentes.

La clave fundamental en todo este proceso es el hombre los recursos

humanos y, muy en particular, la capacidad directiva.

El factor tiempo constituye una de las claves fundamentales, es decir, el
periodo de tiempo necesario para poder realizar la modificacién de los

procesos de divisién de trabajo y los procesos de coordinacion.

Consiguientcmente, la forma en que se adapta una empresa a los procesos
cambiantes conlleva diferentes costes de adaptacion, diferentes tiempos y origina
diferentes instituciones. Las crisis de las empresas se deben en gran medida, como puede

apreciarse en la figura 1, a los procesos de adaptaci6n, ya sea debido a sus elevados
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costes de adaptacion, o a la larga duracién de los tiempos necesarios para adaptarse, con
lo que estas empresas acuden al mercado en inferioridad de condiciones. Las
consecuencias son decisivas para la institucion debido a que ponen en peligro la

supervivencia de la misma.

CRISIS EN EMPRESAS DE MAS DE 50 ANOS
DEBIDO A ERRORES DE MANAGEMENT

mdltiple)

Problema de sucesién 58

——

,

Enfermedad 3e

Problema de herencia

Foeum 1 (Reusa}, 1008 ¢ poopla

Figura 1

Quisiera, a efcctos introductorios, senalar brevemente, la orientacién que se da

al concepto de empresa y a sus costes de coordinacion.

Se entiende por empresa, a una corporacién, esto es, a una comunidad de

hombres. Esta puede disponer de activos y pasivos a los efectos de realizar una actividad

corporacion depende :

De los costes de coordinacion internos de la empresa, esto es, de los

costes con los que responde la empresa a la divisién de trabajo asumida,

costes de organizacion.



De los costes de coordinacién con el entorno, con proveedores y clientes,

con la opinién piblica, con el Estado y con todas aquellas demas

instituciones o grupos con los que se relaciona la empresa.

Puede apreciarsc en la figura 2 como estos costes de coordinacién internos y
e \MA R S — . et on

externos son los que van a definir el éxito o fracaso de una institucion. Cuando se
\“_N_*_’_‘_,__‘__,ﬂ, e, e e e . [ I ;—_-—“-—\_

plantea el problema de coordinacién puede resolverse en las dos orientaciones que se

acaban de mencionar :

Por una orientacién funcionalista, una division de trabajo anclada en las

funciones y el hombre como mero ejecutor de esas funciones.

El hombre como punto de referencia fundamental que configura las

funciones.

COSTES DE COORDINACION Y CULTURA EMPRESARIAL

COSTES DR
COORDINACION
* IDERTIFICACION DB )

WLOARS/NORMAS
¢ IDENTIDAD CORPORATIW

Figura 2

coordinacién de forma que sea, como puede verse en la figura 2, la propia institucién



9

su orientacion, con lo cual el sistema de valores se genera a través de una identidad o

asuncién de los mxsmos por el hombre , permite una mas fécil 'y mas barata coordmacxon

Y ello como consecuencia de una mayor rapidez de adaptacion en el tiempo y

poOr una mejor sincronizacion.

Los costes de coordinacion de la empresa se componen claramcnte dc tres

componentes ba51003 que deben dlfcrcnc1arsc en todo anilisis emprcsanal

Costes de tipo mtraempresarzal
T T -

trabajo asumida por la empresa y dc las formas en las que coordina.

ESTRUCTURA DE LOS COSTES

= ENTORNO

. Cestos del -‘.u‘.
"Adminietrative’ o
configuracidn do ioe coetes Costes 4o In organimeitn

EMPRESA E
|

Costes de su organimciéa

l

de jes fasturen do produccitn

l

da Ia scenemfs

COSTES
INTRAEMPRESARIALES

. COSTES *
EXTRAEMPRESARIALES

"] INTERENMPRESARIALES

COSTES

- Coordinacién ea la
ssignacién de los
recarnos

« Costes dirscios do
los factores

- Msnagement

- Costes ds la pelitica:

- Costes de decisiones
politico-administrativas
repercutiende en la
asignacién de los
factores de preducciéa

- Eficacia d¢ mercado
(dinbmics dol marcade)
- Oportunidades /
slternativas ds
interascionalizecién
de los mercados
{costes do oportanided)

« Costes societaries /
poifticos

Eur | id L.i]
L ' —
| COSTES DE LOS PRODUCTOS ||

INSTITUYO DE EBYRATEGIA EMPREBARIAL

Fuoxm ¢ 5. Gambe Sebovasefs

Figura 3

T

Costes de tipo extraempresarial : Son los costes que tiene Que pagar la

empresa como consecuencia dc su pertenencia a una comunidad y que,

por lo tamo las rcgulacmncs como leyes laborales _etc., en esta

comunidad, 1mponen unos costes de coordmac10n a csa empresa.

e e e e —
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Costes interempresariales : son los costes derivados de las instituciones

que regulan las relaciones entre las emprcsas, y por ejemplo, los

mercados de trabajo, mercados financieros, etc.

Consiguientcmente, a la hora de plantearse los temas de competencia y
cooperacion, deben considerarse estas tres dimensiones dado que aunque se encuentran
mutuamente influenciadas sin embargo, tienen elementos claramente diferenciados en
cuanto a la posibilidad de incidir desde el mundo empresarial en la modificacién de los

mismos.

En este sentido vamos a estructurar esta ponencia en las siguientes partes que

quisiera resaltar :

En primer lugar, se va a analizar de manera muy somera la implicacién
de la divisién de trabajo en el contexto actual del Acta Unica Europea,
al objcto de conocer los criterios, que desdc el punto de vista de esta
division de trabajo, se imponen como criterios econémicos en la actividad

empresarial y econémica en general.

En scgundo lugar, se va a desarrollar el concepto de empresa como

sistema de valores.

En tercer lugar, se analizara cuiles son los criterios de coordinacién de
la empresa a través de la utilizacién de la competitividad o de la

cooperacion asi como los resultados de estas formas de dirigir.

Por iltimo se tratardn de plantear las nuevas orientaciones desde el punto
de vista dc la coordinacién de la empresa y dcl papel del directivo y de

su 1ol cn una economia de sistemas abicrtos.
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II. EXIGENCIAS DE UNA NUEVA DIVISION DE TRABAJO

La dindmica de la divisién de trabajo proviene principalmente de dos grupos de

valores :

En primer lugar, los valores que pudiéramos dcfinir como intrinsecos del
hombre, propios de la dimension antropoldgica del hombre y que
corresponden a la razén y a los valores éticos, que conllevan en si una
nueva forma de entender no solo la dindmica de las relaciones entre los

hombres, sino también la interpretacién de las instituciones.

En segundo lugar, la dindmica de la divisién de trabajo proviene de lo
que pudiéramos llamar los valores del conocimiento humano, y que
corresponden al d&mbito de la técnica y de la tecnologia, de la economia

y de la propia capacidad de configurar instituciones.

Tal como puede verse en la figura 4, esa dindmica es la que marca la evolucién
del cambio y la que plantea la necesidad de la divisién de trabajo. Lo cual conlleva el
desarrollo, por un lado, de nuevas alternativas, de nuevas combinaciones de factores en
el sentido schumpeteriano y, por otro lado, implica unas exigencias de adaptacién
permanente del hombre v de las instituciones a ese nuevo disefio de la divisién de

trabajo.

La dindmica o velocidad dc cambio de la divisiébn de trabajo, presenta no
solamente retos, sino también oportunidades, y ello exige un tipo de comportamiento
humano dispuesto a afrontar el proceso de adaptaciéon con los menores costes de

coordinacién posibles.

Esta divisién de trabajo conlleva a la empresa, a la economia y al hombre, a la
necesidad de plantcarse ¢l problema de seleccionar alternativas, es decir como dar

respucsta a ¢sos cambios de division de trabajo v con qué medios, dada su capacidad
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LA DINAMICA DE LA DIVISION DEL TRABAJO

BVOLUCION DB WALORES/CONOCIMIENTOS

BCONOMIA
» | sTicos
RAZD! TECROLOOIA | jermmmacion. INSTITUCIONSS

e T

l

DIVISION DEL TRABAJO

e

NUBWS BXIOBNCIAS
AITBRNATIWAS DB ADAPTACION
Figura 4

y sus potenciales empresariales o personales, con el fin de lograr una mejor respuesta.
La seleccién de esa altcrnativa plantea a toda empresa tanto costes de coordinacién,
como un periodo de tiempo para poder realizar ese proceso. Estos costes de coordina—
cién se reflejan principalmente en la dimension organizativa de las empresas estructu—

rando las instituciones que corresponden al conjunto :

Mecrcado
Empresa

Instituciones publicas

Si estas instituciones no realizan su coordinacion, su cambio organizativo de
forma eficiente, se tcndran elevados costes de coordinacién y, consiguientemente,

dificultades muy importantes en el funcionamicnto de la economia.

Por otro lado, si hay una fuerte asimetria entre el proceso de evolucién de estas

instituciones en la adaptaci6n al cambio se produciran elevados costes de coordinacion
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en una economia, asi como elevados costes econdémicos y sociales. Por ejemplo, si el
mercado de capitales, el mercado laboral, mantienen una velocidad de cambio diferente
a la que se le exige a la empresa o a las propias instituciones publicas; para dar
respuesta al cambio se producen disfuncionalidades que originan roces y costes muy
importantes en el proceso econémico. Por ejemplo entre la empresa y el mercado de
trabajo en estos momentos. O bien, entre las instituciones publicas y la empresa en
cuanto a la situacion fiscal. La simetria en la dinamica y en el tiempo constituyen, sin

duda, uno de los procesos més importantes.

LA RESPUESTA ECONOMICA Y SOCIAL A LA DINAMICA
DE CAMBIO DE LA DIVISION DEL TRABAJO

[ DIVISION DEL TRABAJO |

SELECION DE
ALTYERNATIVAS

I

COORDINACION || ORGANIZACION

I

[ instrTUciONEs |

[CMERcADO ] [ EmprEsA | [insTITUCIONRS PUBLICAS]

= a"u Srasmaia m
Y SOCIAL BMPRESARIAL

INSTITUTO DE EOTRATESIA ENPRESANIAL [ r——.

Figura §

Es en este sentido en el que se plantea frecuentemente la tentacion de que el
Estado sincronice estos procesos de adaptacion, lo cual ha demostrado la experiencia que
es la peor forma de coordinar por los elevados costes que plantea, asi como por la
incidencia en los comportamientos humanos. La capacidad de sincronizacion de estas
instituciones depende en los momentos actuales, dc las formas en las cuales se planteen
los dos criterios que nos ocupan en esta ponencia : hay que decidir si se utiliza la
configuracion organizativa de la competencia, o si se utiliza la organizacién de

cooperacion.
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Esta situacion sc plantea de manera mucho mas clara dentro del contexto actual

del Acta Unica Europea.

La institucién del mercado viene definiendo su coordinacién a través del orden
econémico y social, a nivel nacional, en los Estados que componen la Comunidad
Europea. La empresa y las instituciones publicas, como instituciones singulares, tienen
que resolver el problcma de coordinacién a través de lo que he denominado "organiza-

ci6n empresarial” o institucional para ambas.

En cuanto al entorno, al mercado, el Acta Unica y el diseiio de Maas-
tricht implican una modificaci6n sustancial del orden econ6mico y social
en Europa. Se trata de establecer un disefio organizativo bajo criterios de
competitividad que vendran definidos, en principio, por las posibles
situaciones de colaboracién en su sentido mas amplio. Por lo tanto, el
nuevo disefio de la coordinacién dentro de Europa unos criterios

econdmicos :

- El incremento de la competencia conlleva a que las empresas, los
paises, ofrezcan clcmentos diferentes a los demads, al objeto de
que en la diferencia se trate de apuntalar la capacidad de presta—
ciones de cada uno dentro de una sociedad. Me permitiria sefnalar
aqui, que la principal aportacién de solidaridad en una sociedad
abicrta y competitiva consiste precisamentc en que se logre la
division de trabajo que conduzca a que cada individuo, cada
empresa, o cada institucion, aporte las diferencias y, por lo tanto,
las areas en las cuales es mas eficiente que las otras. Si todas las
instituciones trabajasen con una orientacién a la economia de la
"cconomia de la diferencia” se tendria una mejor utilizacién del

conjunto de los recursos.

- Otro criterio ccondémico son las economias de escala como

consccuencia dc una nueva division de trabajo. Aqui no se trata
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de repetir las "economias de escala” de los afios sesenta, donde
las grandes empresas buscaban la reduccién de los costes
unitarios, sino que a través de cooperacion, o de "familias de
empresas”, se trata de lograr economias de escala en cada una de
las unidades productivas en colaboracion con las otras, al objeto

dc disponer de una mayor eficiencia econémica.

Estos dos criterios, "economias de diferenciacion” y "economias de escala”, son
las respuestas econémicas de las instituciones y de la forma de resolver la coordinacién:
competitividad y/o cooperacion, dentro del nuevo contexto europeo. Para las "economias
de diferenciacién”, en principio, deben instaurarse también los critcrios de competencia;

para las "economias de escala", los criterios de colaboracion.

Por lo que afecta al disefio organizativo de las instituciones singulares, empresas
o instituciones publicas, se plantea uno de los mayores retos dentro de una economia

descentralizada :

La eficacia econémica a través de una mayor productividad, via
integracion de los recursos humanos. Lo cual solamente es posible a
través de una fuerte tendencia a la descentralizacion de las organizaciones

empresariales.

Lograr la eficiencia en la coordinacién con el ambito externo de la
empresa, a través del cliente, de la satisfaccion y respuesta al cliente, de
manera quc ¢l acercamiento al mercado tiene que ser también a través del

"recurso humano” cliente.

Se trata de quc una institucion, si quicre sobrevivir, tiene que disenar los
procesos de coordinacion internos y externos de forma que no transfiera las ineficiencias
a terceros, sino al contrario, que transficra eficicncias a terceros. Con lo cual el conjunto

de la economia no solamente seria solidario, sino que, adecmds, tendria una fuerte
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eficiencia. Por lo tanto productividad a través del hombre y con el hombre, y eficiencia

en los mercados, a través del cliente y con el cliente.

LA INTERNACIONALIZACION CONSECUENCIA DEL
PROCESO DE INTEGRACION

[ memcamo ] [ nlnm‘ 1 [imer1yucionns susricas]

bmnnuclon nn»un'uu. l

Tatensise Tendosaise
I ACTA UNICA / Masstzichs Ln-cunu.lm. [ BEIRATROICA
Isemments do Noew divialde Allosee Assmaree
16 ssmponnsia oot senbaje b o -
Becsomiss do Bessemies d¢ Produstivided Wiciensia
Slhsasissita esla via lasageasita via elisate
WETITUTO DS EBTRAIESW RuPRESARIAL Pusans 5. Gomte Beheveeria
Figura 6

Consiguientemente puede sefialarse que los cambios en las organizaciones

empresariales son consecuencia de :

. Los cambios en el entorno, con todo lo que implican las nuevas
dimensiones multinacionales y la entrada de las distintas formas de
plantearsc las relaciones con el entorno : via competencia, produciéndose

un incremento de su complejidad.

De la tccnologia lo que implica, como se ha sefialado, una nueva divisién

de trabajo v exigencias de una nueva estructura organizativa .

Las exigencias de dimensién que plantea el problema de la rapidez y

flexibilidad en la adaptacién y dc las exigencias dc crecimiento empresa—
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rial, pero no por la via tradicional de grandes empresas, sino a través de

"familias de empresas”.

III. LA EMPRESA COMO SISTEMA DE VALORES

Se parte aqui de una concepcién de la empresa interpretada como una

"corporacion” de hombres, los cuales definen a esa empresa como un sistema de valores.

Asimismo los hombres asumen individualmente, un conjunto de valores segiin los cuales

actian en esa empresa y en sus relaciones con terceros. Se trata de orientar todo el

planteamiento de la coordinacién no hacia los elementos instrumentales, sino hacia el

hombre y hacia los valores en los que descansan sus comportamientos y actuaciones.

CORPORACION

|

“SISTEMA DE VALORES”

/N

|

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
LEGITIMACION COMPORTAMIBNTOS
CONPORTAMINNTOS INDIVIDUALRS
CRITER 108 CRITENIOS

INSTITUCIONALES

-

INBTITUTO OF ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Pooatns Seatiege Sossle Bobover sis)

Figura 7

En la figura 7 puede verse como cse sistema de valores implica, por un lado, a

la "institucion”, que vicne definido por su Filosofia Corporativa y que consiguiente—

mente, determina los comportamientos que asume esa institucion para coordinar dentro

y fuera de la empresa. Fija criterios institucionales que vienen definidos por ese sistema
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de valores de los cualcs se deducen luego los criterios para la toma de decisiones, tanto
en cuanto a la fijacién dc los objetivos como a la asignacién de los medios adecuados

para la obtencién de los mismos.

Por otro lado, el sistema de valores lo aportan los individuos que configuran esa
institucién. En la diferenciacién singular cada uno de ellos asume un perfil de valores

que define el comportamiento individual y que genera unos criterios de actuacién.

FUNCION INSTITUCIONAL/
FUNCION DE UTILIDAD INDIVIDUAL

F (imstitucional)

F (individual)

100
[ ] 10 20 30 40 se 60 70 30 901”“““

Lol Peean 3 0. Genis Belwmenis

Figura 8

El disefio tebrico quiero plantearlo, tal como se recoge en la figura 8, en el
sentido de que la institucién posee una funcién institucional del sistema de valores yla
Cultura Empresarial ticne una funci6n individual. En la medida en la cual la asimetria
entre ambas funciones sca grande, existiran altos costes de coordinacion, y en la medida
en la cual esa asimetria sea pequefia, se tendran menores costes de coordinacién entre
los criterios que sirven de base para regular los comportamientos y las actuaciones
empresariales,tanto desde la dimensién institucional como desde las actuaciones de los

individuos de esa empresa.
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Idénticamente podrian determinarse las funciones individuales de clientes y
proveedores, con lo cual se pueden analizar perfectamente los costes de coordinacion

con clientes, proveedores y el sector pablico.

Esta definiciéon de la institucion empresarial como conjunto de sistema de

valores, desarrolla dos pilares basicos institucionales :

Define la Filosofia Corporativa y, por lo tanto, define el perfil de valores

de la institucion.

Define a los hombres, a los valores que tienen asumidos cada uno de los
hombres y, en su conjunto, estan definiendo lo que es la Corporaci6n.
Esto es, los comportamientos, las normas y criterios con los cuales se
dirige esa institucion, se adoptan las decisiones y se plantea la coordina—

cion externa e interna de la empresa.

Basindose en esa relacidn, en ese conocimiento de la "Corporacién” es cuando
se tiene que definir toda la estructura directiva, los sistemas de direccién y organizacion,
los sistemas de informacién y todo lo que afecta a los disefios de los estilos de
direccion. Por otro lado, las relaciones con el entorno vienen definidos por esos

comportamientos y normas.

Quisiera insistir en que el discfio instrumental del sistema directivo y de las
relaciones con el entorno tienen necesariamente que basarse en el conocimiento previo

de los valores de la institucion y de los hombres.
De aqui puede deducirse ya, en principio, una clara premisa :
El éxito de una empresa depende, por lo tanto, de la

recuperacion de la institucién, del conocimiento de la

misma y de los hombres involucrados en la misma.
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PARA QUE SIRVE EL ANALISIS DEL "SISTEMA DE VALORES"
[ SISTEMA DE VALORES |

o Te———

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA

DEFINE LA CORPORACION
Compaortamientos, normas, criterios

) N

ESTRUCTURA INTERNA ENTORNO
¢ sistemas de direccién + socledad
* sstructuras organizativas * mercado
* Informacién/comunicacion - ofc.

* olc.

WETITUTO B8 SBYRATRGIA SNPREBANIAL Ponews 3. Sonste Beborserie

Figura 9

Puede, por consiguiente, disefiarse todo proceso institucional, empresa o cualquier
otro tipo de institucién, a mi entender, desde tres perspectivas, tal y como puede verse

en la figura 10 :

El éxito de una empresa depende de su dimension institucional : es decir,
existe 0 no existe una institucion capaz de integrar y motivar hombres,
de identificar a los hombres con la institucién, que es la condicién clave
para reducir los costes de coordinacion. Y ello se manifiesta bajo los dos

pilares que se acaban de mencionar :

- La Filosofia Empresarial que definc a la institucién con sus

criterios

- La Cultura Empresarial o identificacion corporativa.

La scgunda dimensién cs la econémica, analiza de forma l6gica, y desde

la perspectiva de la ciencia econémica, la disposicion de recursos, esto
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es, cudles son aquellos medios mas adccuados para aflorar los potenciales
de esa institucion teniendo en cuenta las evoluciones del entorno y los
objetivos fijados. Esta es la dimensién puramente econémica de
evaluacion de costes de adaptacién y de seleccion de alternativas yenla
que la economia de la empresa tiene su cardcter cientifico al estar libre

de juicios de valor.

LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL

[ EXITO EMPRESARIAL |

T 1

DIMENSION CULTURA FILOSOFIA
INSTITUCIONAL: EMPRESARIAL | EMPRESARIA
lb(.x"l'::{ﬁt‘f:‘” VALORBS\CRITER]
DEFINEN
| IAS DE
DIMENSION Bsznnm S T
ECONOMICA; DAPTACI
v BXTRRNAS
" INTERNAS
3
DIMENSION CAMBIGS
ORGANIZATIVOS
mm PLEXIBLES\RAPIDOS

INSTITUTO DE EOTRATEGIA EMPRESARIAL Fusaw: Scnttege Semia Bebmmeswie |

Figura 10

Por ultimo, la tercera dimension es la instrumental : toda manifestacidn
institucional se refleja en normas y comportamientos regidos por una
organizacion. Lo cual implica que la 0rganizacion constituye un instru—
mento para poder descubrir y desarrollar, en la realidad empresarial, los
potenciales de la institucion y los potenciales estratégicos. Asi, si la
eleccion que se ha plantcado en cuanto a la forma de adaptarse a las
situacioncs cambiantes no vienc acompaniada por una utilizacién ripida
y flexibic de la dimension instrumental, se tendran grandes dificultades

cn la adaptacién.



Considero importante seialar, desde el punto de vista del disefio institucional, el
proceso que define el andlisis de una Cultura Empresarial a los efectos de configurar la

estructura del proceso de Management.

Como puede versc en la figura 11 se parte de la realidad de una empresa, de los
hombres que tiene esa empresa. Y estos hombres tienen un sistema de valores de los
cuales hay valores que se aceptan, y hay otros valores que son rechazados, y esto puede
medirse. Ello nos permite definir la capacidad de Management interpretada como los
valores disponibles en ese momento con esa estructura directiva y con la estructura de
recursos humanos de que se dispone. Se trata de analizar c6mo se modifica la actual
capacidad de Management hacia una nueva Cultura Corporativa debido a las exigencias
de un Management competitivo, de un Management diferenciador de las otras

corporaciones.

CULTURA EMPRESARIAL EN LA ESTRUCTURA
DEL PROCESO DEL MANAGEMENT

ACTUAL SISTEMA DE WLORES

(ELEMENTOS DE) l RECHAZO |- ACEPTACION

CAPACIDAD MANAGEMENT
{VALORES DISPONIBLES) MANAGEMENT * COMPETITIVO
l (l!l:?l:hs)
{DEFINICION DEL PROCESO RA
INICION DEL PROC Ng\m cl.tl-'l’l‘llA = ESTRATEGIAS
CULTURA) a s
l ALTERNATIVAS
ESTRATEGICAS)
PROGRAMAS DE
ACTUACION
DINAMICA — . REALIZACION
ORGANIZATIVA EMPRESARIAL
ou sor Pusam: 5. Gessis Reboverrin
Figura 11

De esta nueva Cultura Corporativa es de donde tienen que deducirse los
programas de actuacién y se genera todo el proceso de gestién y direccion de esa

empresa. Es absurdo plantearse problemas de actuacion solamente basados en la
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disponibilidad de elementos "hard”, o de elementos financieros, sin tener en cuenta el

elemento clave que es ¢l hombre y la institucion en la cual esta involucrado ese hombre.

Es en este contexto en el que considero de suma importancia que se asuma por
parte de los directivos que toda actuacién econémica y empresarial implica siempre la
necesidad de considerar lo econémico y lo social. Entiendo aqui lo social en el sentido
amplio del hombre, no en el sentido estricto del legislador social. Como puede verse en
la figura 12 se trata de analizar espacialmente entre las dos coordenadas que correspon-
den, por un lado, a la eficiencia econémica y, por otro lado, a la eficiencia social, cual
es la posicién en cada una de las situaciones de decision, en cada una de las funciones

y procesos, en las que legitimamente puede actuar un directivo.

CRITERIOS CLAVES PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES

LO ECONOMICO Y LO SOCIAL

@ DOMINIO BCONOMICO

BFICIENCIA @ RLBCCION DB LA
BCONOMICA ORISNTACION
INSTITUCION
OBNERACION
wioR
ARADIDO
l DOMINIO DB LO SOCIAL
CAPACIDAD
woMICA @ (81 hombdre/ve orgenizasion)
SIBNESTAR
BPICIBNCIA SOCIAL
BSTABILIDAD SOCIAL
JUSTICIA BOCIAL
INSTITUTD OF SSTRATEGIA ENPRERANIAL Fusotes Seotiege Gomsia Bebeveests

Figura 12

Para mi, este espacio legitimado corresponde al espacio ético, lo que implica la
legitimacion institucional que me viene definida por los valores econémicos que me
conducen a la eficicncia econémica y, por los valores socialcs que me conducen a la

eficiencia social en esa corporacién. La ética empresarial creo que debe entenderse
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dentro de un espacio dclimitado por esos dos sistemas de valores, dentro del conjunto

de los valores de una sociedad.

IV. LOS CRITERIOS DE COORDINACION DE LA EMPRESA:
COMPETITIVIDAD Y COOPERACION

Cuando una economia 0 una organizacién empresarial se descentraliza son
crecientes las necesidades de coordinacion. El esfuerzo de coordinacién es mayor y tiene
que darse la situacién de que el coste de este esfuerzo de coordinacién sea inferior a las
ventajas de la descentralizacién. Si no sucede esto en este proceso se tendria que se ha

disefiado mal la coordinacion, o bien, la divisién de trabajo.

Costes del esfuerzo de coordinacion = Ventajas de la descentralizacion

Un orden de economia de mercado lo que hace es descentralizar la coordinacion
desplazando esta funcién a cada una dc las unidades institucionales, que son las que
definen la forma en la cual se coordinan y, por lo tanto, la forma en la cual definen su

estrategia de adaptacion.

En un orden de economia social de mercado se incorpora a este proceso de
competencia criterios sociales, de manera que se compense la asimetria social que

pudiese producirse en los procesos de adaptacion.

La competenc:a supone siempre :

—— .

Generacion de igualdad de condiciones de acceso al mercado

~

Gencracndﬁ ac 1gualdad en los criterios de participacion

La busqucda de realizar las mc;orcs aportaciones de las combmacxones

de factores con la méaxima eficiencia posible.
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Por lo tanto, tanto la_competencia-como-la-colaberacién implican formas de

solvcr dc manera cf:cwntc cl proceso dc coordmacxon, para lo que tlencn que tenerse

en cuenta los criterios antcrlormentc mencionados :

Economias de diferenciacion

Economias de escala.

y dejar a cada una de las instituciones c6mo realizar la coordinacién tanto interna

(productividad) y la coordinacién externa (mercado—cliente).

Consxguxentemente el problcma de la eleccién de la forma en la cual se

coordma ya sea la via de la compctcncna o la via de la colaborac:on, es uno de los

principios clave en la economia, y también en la organizacion interna de la empresa.

En principio, el criterio para la seleccion de la forma de coordinacion sera igual

en dondc cada uno dc los participes aporte aquello en lo que es superior a los demis,

Hya sea en cuanto a capac1dad o potenciales. De tal manera que si todos contnbuy&ccn

con sus valores posmvos y dispusiesen de los recursos escasos sobre estos. valorcs

dlspombles se tendria una maxxma colaboracxon ‘dentro de un regxmcn ch_compctcncm

Competir, significa, no destruir al otro, sino integrar . §_~c9mportamicntos del

otro. Como puede apreciarse en la figura 13 compet1t1v1dad implica integrar el otro, al

objeto de tener una nueva referencia de medida. Consiguientemente, el calculo

economxco que se basa en los criterios socioecondmicos esta 1nﬂucnc1ad0 por valores

econémicos, culturalcs corporativos y societarios. Compctxr mgmﬁca premsamcntc una

relacxén con cl compctidor, con el fin de lograr esa divisién de trabajo en la que ambos
consigan la maxima eficiencia posible. Aqui existe todo el problema de la mformacmn
necesaria para conocer en qué es uno mejor o peor. Por eso Albach plantea fundamen-

talmente las tres formas distintas de establecer esta situacion de competitividad :

Competitividad basada en los precios, que corresponde al planteamiento

clasico
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La competitividad basada_en la innovacion, esto es, en la aportacion de

nuevas combmacmncs dc factorcs

La competitividad basada en la imitacion

T

COMPETITIVIDAD Y CALCULO ECONOMICO
| COMPETITIVIDAD
Implica
tegrar comportamientos Supone una nueva referencia
" del ‘otro” de medida
CALCULO ECONOMICO
oriterio socio-scondmico
Valores Yalotes Yalores Yalores
scontmicos: [ sultwales: —corporativos aocietarios
i
eficacia relativa comportamiento cooﬁlm l“l‘naoonl‘m
Ld Fevoms 5. Gosste Beborersia
Figura 13

Es clave seialar que competitividad y colaboracion no son valores econo’micos

~—

sino que son valores culturales, en primer lugar. Asi si se plantea tanto en la economia

como en la empresa, competitividad y colaboracién con un caracter cconomlco c

B mstmmental por eJcmplo via retribucién o via precnos mcramcntc, se tcndra un fracaso

rotundo. Debe disponerse de estos valores en las Culturas Empresariales, pues en caso

contrardo no_funcionan los procesos de descentral:zac:ong ni funcionan las formas de

coordinacion. Es un error que sistematicamente se comete en la actividad instrumentalis— H
ta de nuestra época. Lo mismo que en la forma de dirigir una empresa por objetivos no
se trata de definir los objetivos, sino que se trata, en primer lugar, de disponer de los
valores que corresponden a la capacidad de los hombres para asumir riesgos,
responsabilidades y coordinar con los demas de manera eficiente. Todo el reduccionismo

que se ha venido practicando, y sc practica regularmente, a la hora de interpretar los
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procesos de coordinacion de forma instrumental, 0 como valores netamente econémicos,
estan condenados al fracaso, 0 a un rdpido envejecimiento. Esta es una de las
caracteristicas basicas dc las culturas empresariales latinas, muy en particular, de la

espafiola.

Ser competm»o implica siemprc una determinada Cultura Emprcsanal 'y un

L S

dctermmado orden economlco y soc1al Por lo tanto, un ¢ elemento clave en el dlseno dc

la compctmvxdad es que ese ordcn cconom1c0 societal asuma un conjunto de valores que

_obligue e imprima a cada una de las culturas singulares el elemento de las diferencias.

Competitividad no es un "Rcal Dccrcto m es una norma gcncrada por la Direccién

General de una empresa, ni son mstrumcntos sino quc son un conjunto de valores que

hay que disponer de cllos para podcr desccntrahzar € 1ntroduc1r, no ya solo competcn—

c1as sino también colaboracxon

Consiguientemente, ser competitivo implica un conjunto dc valores y, en segundo

lugar, implica también establecer una estructura de prioridades. Como puede verse en

la figura 14 existen una serie de valores positivos, tales como eficiencia en la

disposici6n de recursos, creatividad, flexibilidad, etc. Valores entre otros muchos, que

definen esa dlmensmn cultural que corrcsponde a lae caracteristicas dc un proceso de

comportamlento compctmvo

Otro problema distinto es el que afecta a la instrumentacion de la competmvxdad

como puede verse en la figura 15. Todo procesd dc compctltmdad ex1ge la dlSpOSlCIOD

'de medios para poder realizarlo partiendo de los valores existentes. En dicha figura
puede verse cOmo existen una serie de medios y planteamientos, por cjemplo medxantc
cambios organizativos, flexibilidad, procesos cmprcsanales etc., mstrumentos quc se
desarrollan a los efectos de poder aflorar los potenciales culturalcs d:spomblcs con los

cuales se trata de la mejora de la competitividad.

A mi manera de entender, una de las caracteristicas significativas para poder

dlscnar la forma de coordinar, blcn por la via de la competitividad o de la colaboracion,

_es el hecho de entender la competitividad desde cl punto de vista de la diferenciacién.
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Si no hay diferenciaci6n dificilmentc puede gencrarse competitividad. Se generars la

destruccién, o la absorcién del uno por el otro, pero nunca competitividad. La

—

compct1t1v1dad es un clemento vital de las diferencias en las personas, en las

instituciones yen las _organizaciones. Lo dnico es que estas drfcrcnc1as, como puede

.apreciarse en la figura 16, pueden scr dlfcrencms art1ﬁc1alcs basadas en unas barrcras

artificialmente creadas 0 blen pucden ser dlfcrcncxacnones basadas en barrcras naturales

0 dlfcrenmacnoncs reales. Segin qué tipo de dlfcrencxacum Se asuma se van a tener

distintas instituciones. Las barreras artificiales generan estructuras burocratlco—

administrativas, y lo que se precisa son personas que administren ese "coto” que se ha

generado; mientras que las barreras naturales exigen de una gran dindmica institucional
para poder aflorar rapidamente los potenciales, ya que por la via de la imitacién entrardn

nuevos competidores en esa reserva que tiene generada una empresa y, consiguiente—

_ mente, se establecera una situacion de pérdida de diferenciacién Y, por lo tanto, de

competitividad.

I COMPETITIVIDAD DB LA BMPRESA l

]
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Figura 16

__La competitividad en las emprcsas y en las personas Supone conocerse pnmero

a g mlsmo _conocer loe potencxales dc que dispone, en quc sc dxfcrenczan estos
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potcnciales de los del otro y, ,cpnsqui_qnxgmgntc, uﬂt‘il‘izar los recursos econ6micos

Qp_lllgma cuando sc pasa de una situacién de economia plamfxcada a_una situacion de

economia competitiva, dado que no se dispone de los valores en los cuales se tiene que

fundamentar el disciio_institucional, ..

Se puede, por consiguiente, concebir la competitividad en los términos que

expongo en la figura 17. Dentro del marco econémico y societario, que definird si

existen o no esos valores, y dentro dcl marco dc la propxa institucion, esto es, de su

Cultura ymosoha Emprcsanal se pucdc defxmr la compctmvxdad con cuatro

elemcntos clave que son, a su vez, crxtcnos  para poder orxentar la asignacién de recursos

i

con los menores costes de coordinacién :

e ettt e ot P

ENTORNO ECONOMICO

Capacidad racional de
ssignacién de recursos:
PRODUCTIVIDAD

Capacidad de adaptacién
flexible/répida:
¢ procesos

* instituciones

N e

COMPETITIVIDAD

\

Capacidad organizativa Capacidad estratégica
management eficiente de: e.f l:lelu de:
* procesos
* instituciones * mercados
* tecnologias
FILOSOFIA EMPRESARIAL

ENTORNO SOCIETARIO

o gov Fovams Suntiage Gemie Rebmesrie

Figura 17

En primer lugar, se trata de la dimension cconomlca proplamcnte dlcha

esto cs. la capacidad racional de asignaci6n de recursos medldo a travcs

de la productividad, constituyendo ésta, a su vez, un Valor cultural mas

que un valor técnico b cconémico.

— e ~
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La capacidad de adaptacion de los procesos e instituciones a las.

snuac:ones camblantes El factor tiempo juega un papel decisivo y la

flexibilidad con que s adapta.

La capacidad para dirigir ¢l proceso de direccion. La capacidad directiva

se pucde considerar hoy como una capacidad de direccin en cambio.

_Ello conlleva al €xito o fracaso en la forma de configurar la coordinaci6n

desde cl punto de vista de la instrumentacién directiva.

Por ultimo, la capacidad estratégica, capacidad para conocer y tener

informacién sobre alternativas, al objeto de tener una capacndad para

seleccionar aquella alternativa mas adecuada a las oportunidades de esa

institucién y a sus capacidades disponibles. .

Consiguientemente, la compct1t1v1dad hay que enmarcarla dentro de €s0s dos

_marcos de referencia, la sociedad y la empresa, influenciados por las cuatro piezas que

abarcan cl comportamicnto del hombre, tanto en cuanto a la disposicion de recursos,

como en cuanto a la configuracion de los procesos de adaptacién y de las estructuras

institucionales.

Como puedc apreciarse en la figura 18 los paises latinos, y en particular, Espaiia,
son paises con una baja competitividad como consecuencia de una baja capacidad de

coordinacion. Y sus coneccuenmas se pueden apreciar perfectamente en los siguientes

_ambitos :

En el ambito del coste de la mano de obra

En el émbito de los costes financieros

En el ambito del coste dc la amomzacmn

cuyas consecuencias son lamentablemente una baja cflcwnaa ccondmica _como lo

— S——
demuestran los ba;os nnclcs de cash- ﬂow asi como en la baja rotacion de los
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Solamente cuando se disefien los planteamientos de coordinacién, via colabora—
cién y via competencia, bajo ambos criterios es cuando se podra obtener una mayor

eficiencia econémica, asi como una mayor eficiencia humana.

V. NUEVOS PLANTEAMIENTOS PARA LA COORDINACION
DE LA EMPRESA Y DE LA ECONOMIA
EN SISTEMAS ABIERTOS

Los nuevos plantcamientos de coordinacion, tanto cn la empresa como en la
economia, estin fucrtcmente orientados a dcsarrollar la capacidad de integrar
instituciones y hombres. La busqueda de procesos de colaboracién a través de una
identificacién con las instituciones y con los valores de la misma, tratan de reducir los

costes de coordinacion que exigen las nuevas divisiones de trabajo.
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El desarrollo dc “familias estratégicas de empresas” (Albach) trata fundamental-
mente de vincular instituciones comprometidas en un proyecto global en el que unas
actian de proveedores dc las otras y su vinculacion es, practicamente, a largo plazo. La
necesidad de reducir los costes de coordinacién entre "suministradores y clientes”
conlleva a una muy estrecha colaboracion en el 4mbito de la tecnologia, de los procesos
productivos, de la logistica, etc. Con cllo de lo que se trata es de romper los vinculos
tradicionales con el provecdor y con el cliente y pasar a unos vinculos de mayor

identificacién con el cliente y con cl proveedor en el proyecto "comin".

Todas las orientaciones del actual disefio logistico "lean production”, "lean
management”, "outsourcing”, etc., son todas ellas manifestaciones de esta tendencia en
bisqueda de colaboracién y, consiguicntemente, de otra forma de relacionar las

instituciones.

COMPETENCIA Y COLABORACION EN LA ECONOMIA

£ S
s gyyan o=

WETITUTO BE SOTRAEEGIA EMPREBARIAL Pocat & 8. Gessia Beheversie

Figura 24

El problema quc sc plantea es que estos disciios de colaboracion rompen, en
principio, con los criterios de compctencia necesarios para el funcionamiento de una

economia de mercado para que pucda cstablccerse, como condicion singular de forma
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permanente cl proceso de adaptacion a nuevas combinaciones de factores para que no
se frene la dindmica de mercado. Pero, por otro lado si no se desarrolla la colaboracién
se despilfarran recursos significativos dentro de la estructura de divisién de trabajo

asumida.

El problema que se plantea, por consiguiente, es el hecho de desarrollar la
concepcion de “familias estratégicas de empresas” un "global player”, y enfrentarlos

frente a otros "global players” para aumentar la competitividad.

El problema que se plantea es el que afecta si alguno de los miembros de ese
"global player” entra también a suministrar a otro competidor, con lo que se dan

rupturas en los contratos de largo plazo.

COMPETENCIA Y COLABORACION EN LA EMPRESA
EMPRESA como I:JSTIT%ICION

Identiticacion con
institucion

Coordinacién
Inatrumental

Coordinacidn sebre
valores {nstitacienales

Organg,
9 “uld iy °

Pucam : 5. Gerels Sshoverris

WNSTITUTO DR ERTRATEGIA EMPREBARIAL

Figura 25

En la empresa succde algo parecido. La tinica manera de coordinar eficientemen—
te una empresa es cuando los individuos que configuran la misma se identifican con la
institucién y asumen su filosofia y sistema de valores. De manera que la coordinacién

se caracteriza por basarsc en una identificacién corporativa, quc facilita y reduce los
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costes de coordinacion. Por el contrario, en la unidad organizativa los individuos tienen
que disponer mas bicn de un proceso de integracion de tipo instrumental, de tal manera
que ante los cambios organizativos necesarios, cada vez con mayor frecuencia, no se
rompa la base de la relaci6n del individuo con la institucién, sino que lo tinico que se
modifique sea la relacion instrumental con la organizacién. Ello conlleva dos

condiciones basicas para ¢l éxito de una institucién :

La captaci6n por el individuo de la dimensién global del conjunto de su

actuacién en la empresa.

Disposicién de flexibilidad organizativa, para que ante la necesidad de
reestructuraciones internas de una empresa no se produzcan situaciones

de elevados costes.

VISION

® Dimcasiéa eurepes
* Dife i

oo
!

rﬂwsom CORPORATIVA l

|

LPIOCBO DE CAMBIO CUL’I’UMIJ

——[ VALORES / CRITERIOS }-—

INDIVIDUOS INSTITUCIONES
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Figura 26

Competitividad y colaboracién son, por lo tanto, valores culturales que deben

disponerse, tanto en Filosofia Corporativa como cn los valores que definen la Cultura
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Empresarial. En la figura 26 pucde verse que la manifestacién cmpresarial, la vision,

roza con la realidad y la utopia y afccta basicamente a tres aspectos singulares claves:

La dimension europea

La diferenciacién

La coordinacién

En esta confrontacién de la realidad y la utopia se disefa la Filosofia Corporativa

que es la que constituye el punto de referencia para la realizacién del proceso de cambio

cultural al establecer valores y criterios que deben regir tanto para los individuos como

para la institucion.

Estos sistemas dc valores,
que dcfinen el campo ético, son
consecuencia, a mi entender, de
dos campos importantes : res—
ponsabilidad y competitividad.
Por tanto, este marco ¢tico afec-
ta a la dimensién corporativa, a
la dimensién individual v a la
dimension organizativa. De esta
dimensién corporativa e indivi—
dual se define la estructura di-
rectiva, esto es, la Filosofia, la
Cultura v la Estrategia, generan—
do una unidad de doctrina para
la configuracion de la direccidn,

de los estilos de dircccion, de la

CONFIGURACION DE LA ETICA
REPRESENTACION EN EL ENTORNO

SISTEMA DE VALORES l

I RESPONSABILIDAD Ic— —I COMPETITIVIDAD I

|

CO ETICO
ACTUACION

/1 N

CORPORATIVA [*] INDIVIDUAL

DIMENSION DIMENSION
*] ORGANIZATIVA
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Figura 27

organizacion, del proccso v de los productos que es con lo que la cmpresa se presenta

en el contexto socictario.
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El papel clave decl nuevo disciio afecta a la capacidad directiva debiendo

entendcrse €sta por cl ejercicio de dos funciones clave :

El permanente proceso de management en cambio, al objeto de adaptar

institucioncs, procesos y producciones al cambio.

La integracién de hombres, valores y comportamientos como condicién
clave para un proceso de adaptaci6n. El éxito de los cambios organizati-
vos esta en funcidn, por lo tanto, de la capacidad de percepcién de la
evolucién del entorno para adaptar la institucién y, de la percepcién de

la dindmica de valores en la institucion.

dimetive

3
DIRECTIVO

co?“:gt;u o 48 e % P —oliummo]

l
@ .._._lcounn'nvnmn I——-.
! !

EMPRESAS SOCIEDAD
COMPETIDORAS ’_""—' E
ox

Pesnms 1 S. Somisa Bebeereis

Figura 28
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El directivo tiene que asumir fundamentalmente los dos campos de tensiones que

caracterizan Su actuacion :

La coordinacién con el entorno que implica la coordinacién de una
institucion caracterizada por una fuerte dinamica de cambio, turbulenta,

con una institucién como es la empresa que tiende a la estabilidad.

Por otro lado, tiene que cnfrentarse a un campo dc tensiones interno que

es la coordinacién interna.

Para poder resolver estos dos campos de coordinacién el directivo
necesita tener plenamente asumida su capacidad directiva dentro del
contexto dc la instituciéon empresarial definida por su Filosofia, Cultura
y Estrategia. Solamente cuando disponga de esta refcrencia institucional
clara podra resolver eficientemente los dos campos de tensiones con los
cuales se enfrenta. Con lo cual la competitividad es consecuencia de esa
capacidad de prestaciones que, por un lado, asume la responsabilidad

econdmica y, por el otro lado, responsabilidad socictaria.

Por tanto, una de las caracteristicas fundamentales de todo este nuevo disefio es
el enorme papel que juega el directivo. Este, el directivo, es el que tiene en su mano la
funcién clave de coordinar la empresa, la institucion, con el entorno, e internamente. El
portador, el responsable del disefio institucional y del disefio cultural es el directivo. Esto
significa que éste tenga asumido previamente y disponga de una capacidad directiva que
es una capacidad institucional : la Filosofia, la Cultura y la Estrategia. Si el directivo no
esta identificado con cl proyecto institucional dificilmente va a poder disefiar ningin
sistema de direccion y organizacién que sea capaz de coordinar los entornos turbulentos
y cambiantes con las exigencias de integracion y motivacion en la empresa de los
proveedores, de los clientes, etc. Por lo tanto, solamente a través de esta identificacion

corporativa el directivo pucde disefiar formas de colaboracién competitivas.
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Por otro lado, el directivo asume la responsabilidad que concierne a los procesos
de coordinacién internos, a la organizacién. Dificilmente va a poder un directivo
coordinar eficientemente via integracién de los hombres y, por lo tanto, colaboracion
competitiva, si no vende la Corporacion, esto es, si no vende su sistema de valores. Ser
competitivo tanto econémica como socictariamente es el resultado de esta dimension
institucional cuyo artifice basico es el directivo. La responsabilidad del directivo, por lo
tanto, es hoy, en una socicdad abierta y dindmica, una de las funciones mas importantes

en el desarrollo de la sociedad.

Puede apreciarse como

VALORES DE LA CULTURA EMPRESARIAL

en las culturas, por ejemplo

en la cultura alemana, una de
las caracteristicas fundamen—
tales de su Cultura Empresa-
rial es la fuerte orientacion
hacia los recursos humanos y
al puesto de trabajo sobre
todo aquello que implica un
proceso de integracién. Como
puede apreciarse en la figura
29 los valores que tiene asu—
midos la empresa alemana
son los que afectan a la res—
ponsabilidad del colaborador,

al trabajo en equipo, a la »

mayor icipacion en los
> ESPARA = ALEMANA

INSTITUTO OF ESTRATEGIA ENPAESARIA. povnse: §Qareia Eohwvarrio/iLT dot Vo

procesos de decisién, mas

informacion sobre los proce- ]
. . Figura 29
sos empresariales, autorreali—

zacion dcl puesto de trabajo.
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Si se comparan estos valores con los valores espanoles que también pueden
apreciarse en la figura 29 se observa una gran diferencia en cuanto a que asumen los
valores que hacen referencia al hombre y al puesto de trabajo. En Espaiia no se tiene
una Cultura Empresarial orientada al hombre. Se tiene una Cultura Empresarial orientada
a las funciones y el hombre es el cjccutor pero no esta integrado ni motivado como
consecuencia de lo cual ni tenemos altas productividades, ni tenemos organizaciones
eficientes, ni somos competitivos. Y no lo somos porque es imposible la colaboracién
entre los hombres y la institucién con estos sistemas de valores, esto es, con esta Cultura
Empresarial. Uno de los principales problemas con que se encuentra la empresa espaiiola
es su baja competitividad y su baja capacidad de cooperacién, y ello se debe principal-

mente a que estos perfiles de valores no se encuentran en sus valores culturales.

Véase también la diferencia fundamental entre el perfil del directivo internacional
y el perfil del directivo espaiiol. En el perfil del directivo internacional los valores éticos
cara al futuro, asi como todo el problema de comunicar ideas, capacidad de entusiasmar,
son valores sumamentc arraigados ya en la actualidad. En el perfil del directivo espaiiol
que sc ha obtenido en nuestras investigaciones se aprecia una clara ruptura entre el
momento actual y el futuro. El directivo espaiol considera por unanimidad que el valor
mas importante cara al futuro es la capacidad de entusiasmar que entiendo siempre como
el de "vender” el proyecto y se ve que es un valor que no dispone hoy el directivo pero
lo que considera clave. Los principios éticos, la fuerza de realizacidn, son valores que

constituyen practicamente junto comunicar ideas la clave del futuro perfil directivo.

Es muy satisfactorio comprobar cémo el directivo espaiol segin las respuestas
que hemos obtenido en la investigacion realizada, no solamente es consciente de su
situacion actual, sino que sabe a donde tiene que ir y con qué sistema de valores debe

actuar.

Asimismo puede apreciarse en cl dltimo cstudio que hemos realizado como los
empresarios consideran que la adaptacion a nuevos entornos competitivos no debe venir
a través de una mayor colaboracion, s6lo cl 11,47% de las empresas estan dispuestas

a realizar alianzas.
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Como puede verse en la figura 30, hay dos elementos que cl directivo considera

clave en cuanto a la forma de coordinar los procesos de cambio :

El trabajo en equipo
La Cultura Empresarial
Hay un rechazo absoluto a todo lo que concierne a joint venture y a

fusiones con multinacionales.

Los empresarios encuestados consideran que el rol de la empresa como

institucion es :

Creacion de valor afadido

Respetar al medio ambiente
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Pero tambic¢n hay valores muy bajos en lo que respecta a

La asunci6n de la formacién profesional

La asuncion de su participaci6n

La asuncion de los problemas de la sociedad en la cooperacién con otras
instituciones

Facilitar informacidn

Participacion en las entidades culturales.

Falta un proceso de integracién claramente dcfinido, por lo que considero que

es necesario revisar urgentementc estos valores en el comportamiento directivo.

Es interesante aprcciar la

. . . PERFIL DIRECTIVO (Estudle interaacienal)
diferencia que existe entre el

perfil directivo internacional y el
perfil directivo espafiol. En el

perfil directivo espaiol sc plan-

tea una urgente nccesidad de

desarrollar  aquellos  valores v % e e w e
Claseet 59 Poses
concernientes a la identificacion LT e
PERFIL DIRECTIVO (Espafia)
con el proyecto y a los valores e —

éticos. Fundamentalmente se
trata de todos aqucllos valores
que conducen a la identificacién

con la institucién y también a la

identificacién con el proceso de v 3 e e = 1.
. Casee T Peces
direccion. Yo .t b

Diria como resumen Figura 31

fundamental que hay que desarrollar proccsos de coordinacion caracterizados por una

competencia en colaboracion.
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VI. DILEMA COOPERACION-COMPETENCIA :
CRITERIOS PARA SU CONFIGURACION

El dilema entre competencia y colaboracién a la hora de configurar las

orgamzacxones y a la hora de definir los comportamientos humanos constltuyc una

falacia. No exxstc en rcalxdad tal alternativa, sino que ambos son expresién de una tinica

realidad. Se trata fundamcntalmcnte dc que las personas que realizan una detcrmmada

actxv:dad dentro de una mstxtucuin se njan por los cntenos sxguxentes

Que la persona realice la maxima aportacion a la institucién, a la
empresa.
Que consiga esta persona su maxima satisfaccién individual

Que realicc 1a maxima contribucién posible a la sociedad.

Ser competitivo implica siempre aflorar las diferencias de cada persona, la

dlvnduahdad Y destacar sus elementos mas competitivos, aquellos aspectos en los que

ese individuo es mejor que los demas y por lo tanto, _existen diferencias positivas. En
o5e mavicro e .

una emprcsa O en una institucién, o en la propla socxcdad la 1nd1v1duahdad se
_una cmpresa O :

SV, e

aflora su individualidad y la integra sohdanamente en la institucion. Con lo cual se trata

de combmar al mdwnduo con sus potenciales al objeto de que satisfaga sus propias

necwldadw antropoléglcas e mdxvxdualcs pero que esa individualidad esté mtcgrada en

T ET
la institucién. El poder combinar el potcnmal del individuo y el potencxal de la

institucién constituye la clave de toda empresa, 0 de toda institucién o economia.

Asimismo las instituciones son diferentcs y en esa diferencia se encuentran

valores positivos y negativos. Cada institucion es smgular y con esa singularidad tiene

_que competir con las otras. mstltucmncs Sl cada una de las 1nst1tuc10ncs se disefia con

respecto a los valores positivos que la diferencian de las otras colaboranan con su

_aportaci6n a la resolucion de los problemas mds eficicntemente ¥ con menores costes.

Si_esa colaboracién basada en la competencia se realiza en tomo a los elcmcmos
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negatlvos lo que sc tcndra seran unos altos costes de colaborac:on Por ello es muy

importante dentro de la dmamlca de un orden econémico y social configurarla de tal
manera que el mercado y las demas instituciones no distorsionen este proceso de la
diferenciacién con el objcto de que cada una de las instituciones singulares aporte esa
diferencia con lo que se cnriquece ella misma vy, al propio tiempo, enriquece las demas
instituciones. Entendiendo aqui por enriquecer no sélo la dimension material, sino la

dimension institucional y los valores que incorpora.

Consiguientemente, competir significa siempre aceptar y descubrir las diferencias.
Significa también disefiar la organizacién de tal manera que se afloren las diferencias .

y ello exige, por con51gu1cnte orgamzacnoncs quc se basen en la colaboracxon Compctlr

no es confrontar individuos, sino conflgurar sus relaciones entrc si de manera que cada

md1v1duo reahcc su maxima contribucion al conjunto, pero no a través de una

confrontacxon, sino por una colaboracmn

e -

En los disefos tradicionales, actuales, de tipo funcional se parte sxcmprc de la
division dc trabajo con respccto a la funcién, para buscar la colaboracxon Por tanto, o
bien se ponen en compctcncxa funciones, o bien se ponen en competencia departamentos
y al hombre se le "encorseta” en la funcién. La coordinacién se reallza entonces a través
de precios costes y a través de todo un dcbate interminable que lleva a una gran falacia
con lo que se logra una baia motivacion del hombre, dado que el hombre no se

»comportamlento mcluso agresno

Asi, cuando se esta hablando de trabajo en equipo probablemente estamos
entendiendo cosas muy distintas. Para unos, probablemente para la mayoria, trabajo en
equipo es cuando un conjunto de personas se incorpora en una funcién y lo que se busca
y se logra es una colaboracion funcional con mayor o menor éxito en las relaciones de

comunicacién y colaboraciéon. Cuando se habla de trabajo en CQUIPO, en su senndo real,

debe ser entendido como una colaboracion por la via de la ldentlflcacmn de los

1nd1v1duos con el provecto y con los hombres con los cualcs colabora. Entonces es

cuando vcrdadcramcmc sc trabaja en equipo y los costes de coordinacién son muy bajos.
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En los nuevos disefios no es, precisamente, la estructura funcional la que domina
sino la estructura institucional como clemento y expresion de la globalidad y del hombre

como portador de la misma. No se pueden plantear discﬁos competitivos basandose en

cstructuras funcxonales sino que dcben basarse en la institucion.

Y ello plantea tres condiciones basicas :

En primer lugar, que hay que dlSpOﬂCl’ dc una institucién capaz de

integrar y motivar al hombre.

Hay que disponer de una Cultura Empresarial donde el sistema de valores

sea precisamente la aceptacién de la diferencia y el establecimiento de

competir en el senndo expuesto a través de la colaboraci6n.

_Hay que dlsponer de una corrcspondlcntc orgamzacxon como el instru-

e

Puede, por lo tanto, senalarse que en el dlscno emprcsanal los nuevos enfoques

arrancan de la mstltucnén del homb{c de los valores que dcfmen la institucién y que-

kdeﬁncn al hombre y,a pamr de ahx, entran los dlsenos estructurales y funcionales para

que el hombre Sea compctmvo colaborando

VII. CONCLUSIONES

* Se deben replantear las formas dc coordinacién en la economia y en la empresa.

Las exigencias de competitividad, consecuencia de las nuevas divisiones de

trabgig* _provocadas por la evolucion tecnolégica y la apertura de las economias,

hacen necesarios otro tipo de criterios econémicos y socmlcs
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En un sistema abicrto, las economias de diferenciacion constituyen la clave de

los disefios estratégicos de adaptacion de la economia y de las instituciones.

Se deben replantear las formas de coordinar las economias y las instituciones. El

criterio de competitividad constituye, en una economia abierta, el motorch
" cambio y de los procesos de adaptacién. Es, al mismo tiempo, un valor cultural
‘que define comportamientos, tanto de las instituciones, como de los individuos.
Y afecta tanto a la dimensién econ6mica de los recursos como a las relaciones

entre los hombres.

No se puede renunciar a la competitividad como criterio de oomportamicnto El

problema radlca, més blcn, en quc entendemos por competntxvndad y c6mo se

qonﬁgura este proceso, que afecta al individuo y a la comumdad

Competltmdad como valor cultural del hombre, significa aceptar la diferencia—

c16n entre los hombrcs y las mstxtucxoncs Y. en esa interiorizacién dc la

diferenciacion, ser compet1t1v0 es integrar al "otro". Se asume otra refcrcncxa,

otra magnitud de medida para decidir sobre nuestra adaptacion.

La competitividad implica y exige para el funcionamiento de un sistema
competitivo asumir al "otro", conocer las diferencias positivas, aquellas
diferencias que son mejores a las del otro, de manera que cada hombre y cada

institucién aporte sus capacidades.

La cooperacién para aflorar competitivamente las diferencias exige otra

concepcién institucional y otros valores en el hombre.

Solamente por la via de un a "cooperacién competitiva” podrin reducirse los

_ costes de coordinacion y aflorar las diferencias. La estrategia basica se debe

ccntrar en una “"¢conomia de las diferencias”.

S
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En el orden econ6mico se replantea la organizacién de la economia bajo el
criterio de la competitividad asumida en un proceso interno de mayor colabora-
cién. Ni se puede perder o debilitar el valor de la competitividad, ni tampoco se
puede renunciar a la colaboracién como base para la reduccion de los costes de

coordinacion.

De esta manera se desarrollan otras relaciones en los mercados. Por un lado, se
configuran "familias estratégicas", los "Global Players”, que integran a
suministradores y a clientes en una unidad de mercado. Por otro lado, debido a
exigencias técnicas y de reduccion de costes de coordinacion, se deben fortalecer
los vinculos a largo plazo, dejando a un lado las relaciones tradicionales entre
proveedor y cliente, dando paso a una mayor integracion en todos los ambitos
entre ambos. Integrar, colaborar, es la repuesta para reducir los costes y los

tiempos en los procesos de coordinacion.

Ello obliga, por otro lado, a un cuidado exquisito de la competencia entre los
Global Players, de forma que, incluso, entre ellos deben producirse procesos de

colaboracion frente a los procesos de competencia.

El criterio debiera centrarse en que debe colaborarse donde no hay diferencias,

afin de logxar cconomlas de wcala 'y debe competirse en las ‘economias dc las

dlferencnas

Enla empresa hay que "d&caprcndcr las formas tradicionales de direccién y de
[

orgamzacnén orientadas a la coordinacién funcional. Los snstcmas tradlcxonales

PRSI ROS—

que se han planteado en la empresa con criterio de competitividad, se . han

centrado mas en la reahzac:on de las funciones que en los hombres. Con lo que

los costcs dc coordmac:én han sido y son muy altos.

En las nuevas concepciones de la empresa, se trata dc recuperar la institucion

empresa, en un sistema de valores, en su Filosofia Empresarial, que sea capaz
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de integrar al hombre en su proyecto, y de esta manera motivarle. Y ello para

que el hombre aflore sus diferencias y las aporte a la institucion.

El hombre compite en la organizacién empresarial cuando colabora ofreciéndola
el maximo de sus prestaciones. Esto obliga a que dicha colaboracién se asiente

en la orgamzacnén, de forma que csta le permita competir a través de sus

ca@mdadcs A51 el hombrc c podrd realizar su méxima aportacion a la mstltucxén,

y percibe que se maximiza su satisfaccién por su contribuci6n.

Solamente pueden configurarse orgamzac:ones emprcsanales competltlvas cuando

se logla mtcgrar ‘al hombre en la 1nst1tuc16n, en el 51stcma dc valorcs de Ia

institucién. La conﬁguracxon de orgamzacmncs COmpctmvas fundadas en la
colaboracién del hombre solo es posible desde la identificacién con los valores

institucionales.

La flexibilidad organizativa, el funcionamiento de las organizaciones descentrali-
zadas, solo se logra a través de la integracién del hombre en los valores de la
empresa, de su identificacién con la misma. Aqui radica el éxito de las

instituciones respecto a su capacidad de respuesta al proceso de cambio.

El desarrollo de una cooperacion competitiva anclada en los valores instituciona-

les y en la Cultura Emprcsanal' constltuye el cnteno para los nuevos dlsenos

cmpresana]es.
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