w Num. 42 Trimestre
Insituo de Dircci
y Organizacion de Empresa,

Céatedra de Politica

Econdmica de la Empresa
PROF DR DR SANTIAGO GARCIA ECHEVARRIA

LAS NUEVAS ESTRUCTURAS EMPRESARIALES
COMO RESPUESTA PARA UNA
ECONOMIA EFICIENTE Y COMPETITIVA

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Universidad de Alcald de Henares

UNIVERSIDAD E DE ALCALA

D“,\ }_M’.xi A/. ({s —



CONFERENCIAS Y TRABAJOS DE INVESTIGACION
DEL INSTITUTO DE DIRECCION Y ORGANIZACION

DE EMPRESAS | Nim. 4 Trimestre

DIRECTOR : Prof. Dr. SANTIAGO GARCIA ECHEVARRIA

Wi

LAS NUEVAS ESTRUCTURAS EMPRESARIALES
COMO RESPUESTA PARA UNA
ECONOMIA EFICIENTE Y COMPETITIVA

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria
Universidad de Alcald de Henares

Alcald de Henares 1993 Y



Consejo de Redaccion -
Santiago Garcia Echevarria (dircctor)
Maria Teresa del Val

Susana Hita

< ia y Admini

Maria Luisa Rodviguez

© Prof. Dr. Dr. Santiago Garcia Echevarria

Direccita ded [.DOE. - Plaza de Ja Victoria, 3
28802 - Alcali de Hepates.
Teléfono : 885.42.00
Fax - 8854206

EDITA:
LD.O.E. UNIVERSIDAD DE ALCALA
ESBN:84.8138.014-8
Deposito Legal : M - 2321 - 194

tmprime CICAl REPROBUCCIONES, 8 L.
P*DELA ESTACION, 7 ALCALA DE HENARES

ISDN 84-8138-020-0 obra compicia
ISBN 81-8138-014-8



I

J//A

INDICE

CONSIDERACIONES PREVIAS ..ot

LA EMPRESA EN UNA ECONOMIA ABIERTA Y
COMPETITIVA ..ot

L4 EMPRESA COMO INSTITUCION ECONOMICA

10

19

27



I. CONSIDERACIONES PREVIAS ®

La situacién actual de crisis desborda, sin duda, todas las
consideraciones tradicionales del anélisis econémico. Igualmente afecta
de manera muy significativa a los propios planteamiento empresariales.
Por lo tanto la crisis es dificil de entender en el sentido tradicional de
la economia, mds bien tiene que interpretarse en el sentido de crisis
institucional. Las actuales instituciones que configuran la actividad
econémica, tanto empresariales como todas aquellas otras instituciones
que estan condicionando la vida econémica de las empresas, se
encuentra en entredicho dado que tiene grandes dificultades para
adaptarse a las situaciones actuales. No se trata solamente de proble-
mas organizativos, o de una mayor eficiencia organizativa, se trata de
plantearse si la actual concepcién de estas instituciones singulares, que
inciden de manera directa ¢ indirecta sobre la actividad econémica, vy,
consecuentemente, sobre la creacién de empleo, es la adecuada para
los nuevos entornos en los cuales se desarrolla la economia.

La situacién actual significa, pricticamente, la terminacién de
toda una época histérica de la concepcién de la economia de nuestra
sociedad moderna. Se termina el taylorismo como forma de entender
tanto la divisién de trabajo, as{ como la forma de responder a las
exigencias de coordinacién de la economia. Y ello tanto en cuanto a

1. - Este trabajo es una contribucion al Libro Mamrén 1993 del Circulo de Empresarios sobre
el tema genérico "Politica econdmica y las reformas estructurales de la economia espariola™.
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la concepcién econémica, basada en estructuras nacionales, como
también en cuanto a la forma de entender a la empresa, E insisto, pero
no solo desde la mera dimension organizativa, sino también desde la
dimension conceptual de las instituciones y, consecuentemente, del
comportamiento de los hombres directa ¢ indirectamente implicados en
la misma. Desde el empresario al politico, desde el sindicalista al
profesor universitario, del responsable de la Sanidad a los responsables
de la Seguridad, etc., se tienen necesariamente que plantear si esta
forma de entender la division del trabajo entre las instituciones y
dentro de cada una de ellas corresponde a la eficiencia exigida por los
entornos actuales. Creo que puede afirmarse que esta forma de
entender la organizacién de la economia toca a su fin.

La situacién actual implica necesariamente una modificacion
sustancial tanto del andlisis econémico como del empresarial. La
apertura de la economia, y, en particular, el Acta Unica Europea y las
dimensiones que implica Maastricht, son una nueva forma de entender
la dimensién econémica. Es otro orden econdmico distinto, que
implica y exige otras formas institucionales y de comportamientos, esto
es, plantea otras formas de coordinacién y otras formas de entender la
actividad econémica. Fundamentalmente implica una fuerte potencia-
cién de la competitividad, lo que afecta en particular a los paises del
Sur de Europa que no han estado tradicionalmente sometidos a las
dimensiones competitivas de los paises centroeuropeos.

Hay una segunda causa muy importante que incide en la
modificacién sustancial del anélisis econémico. Si la primera causa que
origina el cambio es la apertura de la economia y la globalizacién de
la misma exigiendo un nuevo dimensionamiento institucional, se
produce, al propio tiempo, y en paralelo, la implementacién real del
avance tecnolégico, lo que implica la bisqueda de nuevas formas de
dividir el trabajo y de coordinarlo. Surgen nuevas formas de mercados
y nuevas formas de coordinacién dentro y fuera de las empresas. La
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caracteristica fundamental de todas ellas es que junto a la globalizacién
se da el desarrollo de redes muy interdependientes en las que la
sensibilidad de cada una de las instituciones estd cada vez mis
sometida a la tensién global de esa red. Un puesto de trabajo en una
empresa busca flexibilidad para responder a las tensiones de la
organizacién, no puede ser rigido. Lo mismo sucede con una empresa
dentro de la divisién de trabajo nacional e internacional.

Una tercera causa del cambio muy importante es el cambio de
los sistemas de valores en las instituciones, esto es, en los propios
hombres que las configuran. Y ello es consecuencia, en gran medida,
de que frente a la apertura de las economias y las nuevas dimensiones
globalizantes se necesita de una fuerte descentralizacién y de un
creciente protagonismo de las instituciones singulares, tanto de la
empresa como de las demds instituciones relacionadas con la misma.

Las exigencias de esta nueva division del trabajo afecta a tres
aspectos fundamentales en lo que constituye una nueva forma de
entender la economia, en particular en Europa :

En primer lugar, se tienen que replantear todos los proble—
mas de la localizacién de las actividades fisicamente. Hay
una preocupacion creciente en Centroeuropa sobre esta
problematica de la ubicacién de la actividad econémica
(conocido como "Standort") en el contexto globalizante
tanto del Acta Unica como de la dimensién mundial.
Tematica que preocupa en muchos paises centroeuropeos
desde hace afios pero en nuestro pais no se ha tocado y va
a ser uno de los paises més afectados por las nuevas
localizaciones. Hay que buscar nuevas ventajas competiti-
vas.



Esa nueva division de trabajo implica también localizar la
actividad econémica de cada pais, de cada comunidad, o
de cada empresa, dentro del sistema conjunto de esa
divisién de trabajo, de la red que se configura. No sirven
los contenidos tradicionales (en el contexto tradicional de
la divisién taylorista) de las empresas y de las instituciones
supraempresariales, como la sanidad o ¢l mercado de
trabajo, la fiscalidad o la formacién, dado que generan
altos costes de coordinacion. Se tiene que ubicar dentro de
esa red aquella divisién de trabajo donde se sea mds
eficiente dado que aqui se diferencian los planteamientos,
procesos y prestaciones. Hay que plantearse la economia
de la diferenciacién.

Asimismo se desarrollan necesariamente nuevas formas de
coordinacién que estin caracterizadas basicamente por una
respuesta eficiente al binomio competir—colaborar. Las
empresas y las demads instituciones tienen que competir de
manera que su eficiencia sea siempre una respuesta a ese
reto de adaptacién permanente a la situaciéon de cambio.
Pero, al propio tiempo, tienen que aprender a cooperar, a
los efectos de conseguir nuevas dimensiones econémicas.
Este binomio, que a veces se contradice, es la respuesta
necesaria en todo disefio organizativo moderno, y constitu-
ye, sin duda, uno de los retos mas significativos.

Se busca como se realiza el proceso de adaptacién a la nueva

division de trabajo con el menor coste posible y con la mayor rapidez.

Con las actuales estructuras econémicas del entorno empresarial
se generan altos costes de coordinacidn (costes de transaccién) pero los
cambios de estas instituciones tienen un gran coste y son muy lentos.
Son instituciones incrustadas en una division de trabajo taylorista y
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necesitan de mucho tiempo y de un elevado coste para adaptarse a las
situaciones cambiantes. En particular, tiene este proceso un elevado
coste politico y social que lo hace dificil y, consiguientemente,
repercute en la eficiencia econémica. Estas instituciones del entorno
plantean serias resistencias al cambio, tal y como puede apreciarse en
la realidad diaria.

Lo mismo sucede con las actuales estructuras econdmicas de la
empresa. Se precisa reducir "jerarquias” que son las que configuran
estructuras rigidas. “Lean Management" no es solamente una moda,
sino una necesidad organizativa que solamente puede tener realidad
dentro de un nuevo contexto institucional. Lean Management no
significa una técnica adicional a las distintas modas organizativas
desarrolladas, sino que exige otra institucién y otros comportamientos
de sus hombres a los efectos de reducir los costes de adaptaci6n.

Las estructuras rigidas jerarquizantes crean junto a problemas de
costes, comportamientos que hacen muy dificiles los procesos de
adaptacién de la empresa. Si se considera que la mayoria de las
empresas mueren por no adaptarse a tiempo a las situaciones cambian-
tes, tecnoldgicas y de mercado, y también por no dar una respuesta a
tiempo a los problemas de sucesion de la capacidad directiva, de sus
hombres, se precisa mds que nunca, en las situaciones actuales de
entornos rdpidamente cambiantes, de estructuras empresariales que
sean muy rapidas en los procesos de cambio y que, en particular, sean
flexibles. La ventaja de una estructura de futuro frente a una estructura
pasada y obsoleta es que hace viable el proyecto empresarial. Ello va
a depender del comportamiento de sus hombres y no tanto de la
disposicion de recursos.

Se precisa necesariamente de nuevas estructuras empresariales,
entendidas como nuevas instituciones empresariales en las que los
hombres se integran y son capaces de identificarse con ese proyecto.
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Si no se logra este "capital confianza" las empresas serdn cada vez més
efimeras en el tiempo y serd muy dificil generar eficiencia econdmica
para dar satisfaccion tanto a las personas implicadas en la sociedad, en
la empresa, asi como también que puedan facilitar los recursos
necesarios para una sociedad moderna.

II. LA EMPRESA EN UNA ECONOMIA ABIERTA
Y COMPETITIVA

El éxito de una economia no es otra cosa que el éxito de sus
empresas. Es una afirmacién muy simple, pero sumamente realista. Y
el éxito de las empresas es consecuencia :

De su capacidad, capacidad directiva de sus hombres, pero
también de los costes de coordinacién que le imponga el
entorno. De nada sirve tener alta capacidad competitiva si
las instituciones del entorno empresarial le transficren a la
empresa altos costes de coordinacién y, consiguientemente,
no solo inciden en sus costes unitarios sino, muy en
particular, en el desarrollo de esa capacidad directiva.
Los costes de produccién de toda empresa son el resultado
de los costes originados en la propia organizacién empre~
sarial (costes intraempresariales), los costes que le impone
el entorno administrativo de la economia (costes extraem-
presariales) y los costes de coordinacion en los mercados
(costes interempresariales). Ademds del impacto econémi-
co, los diferentes tipos de costes inciden fuertemente en los
comportamientos de las personas de cada una de estas
dreas. La motivacién y la capacidad de integracién en las
organizaciones son en gran medida consecuencia del
"reparto” de los costes.
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Asimismo no puede concebirse hoy un gran esfuerzo empresarial,
en las instituciones singulares, si no se produce, al propio tiempo, una
modificaciéon sustancial en las instituciones del entorno, en su
estructura, direccién y motivacién. Esta exigencia se impone como
consecuencia de la apertura de la economia y las crecientes exigencias
tecnolégicas. Esta interrelacién entre orden econdmico y social, por un
lado, y el orden empresarial, por el otro, se palpa de manera notable
cuando una economia se abre y se incrementa la competitividad. No
se manifiesta cuando una economia es cerrada y administrada, puesto
que la empresa no es mis que un drgano, mas o menos afecto, a un
sistema globalmente dirigido. Esta es la situacién en nuestra sociedad,
en la que uno de los primeros impactos significativos de los dltimos
afios es precisamente la percepcion de que el rol de Ja empresa, como
instituci6én socioeconémica, en una economia del Acta Unica Europea
y competitiva es totalmente distinto a las exigencias que se le habian
planteado tradicionalmente a la empresa espafiola y a las demas
instituciones.

Se precisa, consecuentemente, de una nueva concepcion
empresarial que pueda dar respuesta en una economia competitiva a las
exigencias de ripida adaptacién a las situaciones cambiantes; éstas
constituyen, como se ha visto, una modificacion sustancial de la
divisién de trabajo, por lo que quedan obsoletas sus estructuras
tradicionales, los contenidos tradicionales de la propia empresa y sus
formas de ser dirigidas y organizadas. Pero asimismo se tiene que
modificar la forma de conceptualizar a la empresa por parte de las
personas implicadas en la misma : accionistas, directivos y personal.
Pero ello no solamente repercute en los agentes directos de la empresa
sino también en los indirectos : en los responsables politicos, en los
responsables de la sanidad, o de la fiscalidad o del mercado de
capitales, etc., esto es, en los responsables de los "costes extraempre-
sariales”. La eficiencia de una empresa y su capacidad competitiva es,
por un lado, funcién de su propia capacidad de interpretar correcta-
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mente la nueva division de trabajo que puede asumir, pero también es
funcion del comportamiento de las instituciones singulares del entorno
que le estd transfiriendo a la empresa eficiencias o ineficiencias en
cada momento. Competitividad no es solo de las empresas, sino del
conjunto econémico de un pafs y competitividad supone dos aspectos
fundamentales :

Desde el criterio econémico : el manejo eficiente de los
recursos en cada una de las instituciones empresariales y
supraempresariales. Por consiguiente, implica una capaci-
dad de asignacién de recursos tanto en el proceso produc-
tivo como en los procesos crediticios, fiscales, sanitarios,
efc.

Pero competitividad significa, al propio tiempo, la reper—
cusién de esas instituciones en el comportamiento de los
hombres implicados en la misma. Esto es, o se dispone de
una capacidad institucional que sea capaz de identificar a
los hombres con el proyecto de la institucién, o va a ser
muy dificil, yo diria que imposible, conseguir una eficiente
disposiciéon de recursos. Por la via taylorista pueden
conseguirse mejoras funcionales, pero nunca podran
lograrse mejoras suficientes para adaptarse a las situacio—
nes de ruptura de los entornos, a las nuevas divisiones de
trabajo. Solamente cuando el hombre coordina eficiente-
mente con los demads, con las otras instituciones, se
reducen radicalmente los costes de coordinacién que se
han sefalado. Esta es una de las condiciones claves y para
ello debe crearse "capital confianza” como uno de los
factores de toda economia empresarial. En éstas se tienen
dos posibilidades de coordinar y controlar : o bien por la
via taylorista mediante controles sistematicos, con sus
correspondientes costes y comportamientos, o por la via de
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generacién de "capital confianza" de forma que se reduz-
can radicalmente los costes de coordinacién. El despilfarro
de recursos en las instituciones singulares se debe bésica-
mente a la falta de identificacién del hombre, por la falta
de confianza en las instituciones. Y ésta es la clave del
éxito de toda economia empresarial.

En una economia abierta, globalizante, en particular en la
economia mas préxima como es la del Acta Unica Europea, se
establece un ordenamiento econémico y social, como expresion de una
coordinacién a nivel europeo de la divisién de trabajo, en la que se
busca intencionadamente el incremento de la competitividad. Con ello
se trata de modificar sustancialmente la divisién de trabajo actual
caracterizada en toda Europa por elevados costes de coordinacion. Se
despilfarran fuertemente recursos dado que no se utilizan adecuada-
mente las capacidades empresariales, tecnoldgicas, de conocimientos
universitarios, etc.

Este impulso del Acta Unica es, sin duda, 1a unica respuesta a
las exigencias de globalizacion de la economia a nivel mundial que
afecta, en particular, a las empresas, pero i€n a todas las institu—
ciones que condicionan la vida econémica de la politica, los aspectos
sociales, de la empresa, los sindicatos, la universidad, los sistemas
fiscales, entre otros. Ello conlleva bésicamente que la competitividad
se afronta bajo los dos criterios econémicos que deben regir toda
asignacién de recursos :

En primer lugar, en un proceso de competitividad las
empresas, las instituciones del entorno empresarial y los
propios individuos tienen que basar sus criterios de
decisién para asignar los recursos en las economias de
diferenciacidn. Esto es, tiene que conocerse dénde se
encuentran las diferencias entre las instituciones y entre los
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individuos para que sobre cada una de ellas se asignen los
recursos, en aquellos dmbitos de la divisién de trabajo en
los que esa institucion es maés eficiente. Hay que dejar
muchas actividades a otras instituciones que lo hacen miés
eficientemente. Si no se quiere despilfarrar recursos
institucionales e individuales, tienen que asignarse éstos a
aquello en lo que una institucién y un hombre es diferente
positivamente, es superior a las posibilidades de los otros.
Ser competitivo significa hacerlo mejor que los otros, y
ello no puede ser a través de mdés recursos, sino basindose
en las diferencias. Descubrir esas diferencias es la clave de
toda estrategia empresarial y econémica. Y aqui se plantea,
lo que antes se ha mencionado, como condicién sine qua
non el hecho de dar una respuesta al binomio competir—-
colaborar. Como criterio econdmico debiera asumirse el
siguiente :

Debe competirse en aquello en lo que
se es diferente y debe colaborarse
en aquello en lo que se es igual

Precisamente €l segundo criterio corresponde a las econo-
mias de escala. Se busca una mejor utilizacién de los
recursos por la via de economias de escala, pero con
caracteristicas totalmente diferentes a las tradicionales. Si
las economias de escala tradicionalmente han sido las de
crear grandes volimenes de produccién para reducir los
costes unitarios, ahora se tienen que buscar las economias
de escala en la colaboracion entre las distintas instituciones
y personas. Los criterios de diferenciacion priman sobre las
economias de escala, pero dentro de los primeros, y a
través de la colaboracién, tienen que lograrse las econo-
mias de escala. Lo cual plantea fuertes exigencias a las
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propias leyes de competencia y a la organizacién de los
mercados. Los "costes interempresariales”, los costes de la
organizacion de los mercados se verdn fuertemente
influenciados por la aplicacién de estos criterios econémi-
co—institucionales.

Si una empresa, un pais, una institucién, no entiende este
disefio de criterios econémicos va a tener muchas dificul-
tades de supervivencia.

Pero el papel de una empresa en una economia abierta y
competitiva se modifica también sustancialmente en cuanto a su propio
disefio interno. Para dar respuesta a esas exigencias de diferenciacién
de economias y de economias de escala, la organizacién empresarial —

que no es otra cosa que la forma de entender la divisién de trabajo

internamente y su coordinacién - estd sujeta a dos criterios econémi-
cos fundamentales. Sobre ellos tiene que construirse todo el disefio
institucional, econémico e instrumental, esto es, organizativo y de
management.

El primer criterio afecta a cémo se logra la eficiencia
econdmica en la disposicién de los recursos, esto es, cémo
logra los incrementos de productividad necesarios para
poder dar respuesta a las situaciones de competitividad.
Productividad significa no despilfarrar recursos, dotar al
proceso empresarial con los recursos adecuados para dar
una respuesta eficiente a esa relacién necesaria entre
factores de produccién y producto. Es, en esencia, la
dimensién econémica del proceso empresarial.

En el sistema taylorista los incrementos de productividad
corresponden dominantemente al desarrollo de la funcién
y al ajuste del comportamiento humano a esa funcién. En
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un sistema no taylorista, de una economia abierta y
competitiva, en la que se exige una rapida adaptacin y
flexibilidad en la misma, no se puede lograr la productivi—
dad més que integrando al hombre en el proceso. El
hombre, su comportamiento, su identificacion con la
institucién, constituye el punto de referencia clave. Y ese
hombre es el que realiza luego la funcién. Si se invierten
totalmente las prioridades de los criterios organizativos no
serd posible lograr saltos de productividad como los que
tienen que hacerse en Espaiia (entre un 30% y un 40%),
Toda otra actuacién organizativa llevard a ajustes de corto
alcance y pondrd en peligro la supervivencia de la empre-
sa.

El segundo criterio organizativo proviene del hecho de la
relacién de la organizacién empresarial con sus entornos,
con sus mercados. Aqui debe destacarse, claramente, que
el mercado no es el punto de referencia clave de la
institucion empresarial, sino el cliente. La concepcién
tradicional taylorista del enfrentamiento en el mercado a
través de los instrumentos clasicos del marketing toca a su
fin. Se trata de conseguir una reduccién de los costes de
coordinacién con el cliente mediante la integracién del
mismo en el proyecto empresarial. Esto es, mediante la
creaci6én de "capital confianza" entre la institucién y el
cliente. No se pueden transferir al cliente ineficiencias
institucionales, como tampoco el cliente puede exigir
planteamientos que lleven a una situacién ineficiente.

Hay un tercer elemento clave en e} disefio empresarial que
constituye el criterio basico para todo el cilculo econémi-
co. Y es que toda accion de la institucién empresarial esta
orientada al futuro. Se precisa de vision para poder disenar
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qué estado quiere alcanzarse con el fin de poder analizar
el presente y conocer sus potenciales para definir la accién
0 acciones a realizar a través de la capacidad directiva de
esa empresa. Esto es lo que denominamos Direccion
Estratégica de la Empresa.

Quiere decir que los criterios econémicos a la hora de asignar
recursos y de disefiar las organizaciones empresariales pasan necesa-
riamente por tres consideraciones claves :

1. La institucién condiciona como tal los costes de coordina—
ci6én internos y externos de la empresa. O se "cree” en la
institucidn, o se tendran elevados costes.

2. La eficiencia econ6mica se tiene que realizar con el
hombre y no contra el hombre. Y aqui se plantea un
problema muy serio de cémo se dirige una institucién
empresarial de acuerdo con otros comportamientos total-
mente distintos a los actuales. O se modifica esta situacién
o no hay respuesta; habra o serd una respuesta sumamente
ineficiente que pondrd en peligro muchas empresas y
muchos puestos de trabajo.

3.  Todo el disefio de la nueva institucion empresarial parte
siempre de dos elementos que tradicionalmente no han
sido considerados :

- Todo cilculo econémico arranca de fuera de la
empresa, del cliente, y no tanto del mercado, hacia
la empresa. Por lo tanto, el cilculo econémico hay
que realizarlo conociendo qué aportacién espera el
cliente para condicionar las posibilidades empresa-
riales.
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- La segunda es el hecho de que el cdlculo econémico
tiene que partir del futuro para determinar el presen-
te. El pasado es una anotacidn histérica. Si no tengo
capacidad de visionar dénde quiero posicionar a la
institucién, a la empresa, en el futuro, dificilmente
voy a poder interpretar el valor de la actual dimen-
sién institucional que tengo, de sus recursos y de sus
conocimientos. Y, en particular, mal voy a poder
sefialar las medidas de actuacién que tengo que ir
realizando en todo el transcurso del tiempo para
adaptarme a las situaciones cambiantes, frecuente—
mente, de rupturas tradicionales.

Sin institucién no se dispone de la capacidad econémica
adecuada para poder conducir y dirigir el proceso empresarial hacia ese
futuro que se ha tenido que "visionar” previamente. De fuera hacia
dentro y del futuro al presente son las dos nuevas claves del disefio de
la institucién empresarial.

III. LA EMPRESA COMO INSTITUCION
ECONOMICA Y SOCIAL

Se tienen que dar dos condiciones para el éxito econdémico y
social en una sociedad abierta y competitiva. Se tiene que recuperar,
por una parte, a la institucién singular y, por la otra, se tiene que
recuperar al hombre para la institucién.

Recuperar a la institucion singular, la empresa, pero también
cada una de las instituciones que configuran el devenir econémico y
social del pais, implica singularizar sus diferencias de tal manera que
se disponga de manera creciente de mayores grados de eficiencia para

T
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que esa institucién singular pueda competir, por un lado y, colaborar,
por el otro. Si no se recupera la institucion no se lograra disponer de
capacidad de motivacién y de integracién del hombre. Lo cual
conllevard béasicamente elevados costes de coordinacién dentro de la
empresa y de la empresa con el entorno. Se incrementaran los costes
fijos con lo que la empresa sera incapaz de dar respuesta en un sistema
abierto y competitivo a otras instituciones mas eficientes. Solamente
se puede generar "capital confianza” en aquellas instituciones en las
que el hombre "crea” y, consiguientemente, no\@lo de dentro de la
empresa, sino también en su entorno. No se puedeii separar ambas
dimensiones. Si los hombres de una empresa no creen en su institu—
cién, dificilmente van a creer los proveedores o los clientes, o la
opinién piblica o el fisco. La institucién es, en una ecopomia
descentralizada, la clave de la coordinacién y, por lo tanto, la respuesta
dnica para el éxito econémico y social. El taylorismo no crea
confianza. Crea funciones como eclementos de coordinacién. La
"generacion de confianza" en una institucién la generan los hombres
que son los que disponen de las funciones de manera que generen
capacidad para adaptarse de manera rapida y flexible a las situaciones
cambiantes.

La segunda condicién de éxito es recuperar al hombre. Solamen-
te se consiguen las productividades necesarias con el hombre y se
consigue reducir los costes de coordinacién con el cliente, integrindolo
en la institucion empresarial. El hombre genera un comportamiento que
da confianza o desconfianza y que, consiguientemente, se plantea el
problema de su capacidad de coordinacién con la institucién. La
flexibilidad y la rapidez de adaptaci6n no lo dan las funciones, sino los
comportamientos humanos. Y es en este sentido en el que tenemos que
disefiar las instituciones de manera totalmente diferente a las tradicio-
nales tayloristas y fayolistas.
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La institucién, permitaseme llamarla Corporacién, es una
comunidad de hombres empefiados en un proyecto empresarial, o un
proyecto de cualquier otra institucion singular. Si no se produce esa
identificacién del hombre con la institucion se sustituye su capacidad
de coordinacién por la capacidad de coordinacién de las funciones.
Con todo lo que ello implica de rigidez de adaptacién y de destruccién
del hombre en una medida muy amplia, como puede apreciarse en las
experiencias de los dltimos afos.

Como puede apreciarse en la figura 2, la empresa como
corporacion viene definida por dos sistemas de valores :

En primer lugar, el sistema de valores institucionales que
denomino Filosofia Empresarial y que define todo el
campo de la ética en la institucién. Este sistema de valores
es el que define los contenidos y los comportamientos de
las personas implicadas. De esta manera se genera con-
fianza en el sentido de que se conocen a priori los com-
portamientos que se van a producir ante situaciones de
adaptacién internas o externas en la empresa, y ello tanto
en cuanto al disefio de los procesos organizativos como en
las propias estrategias. Es necesario transformar la incerti-
dumbre que impera en todo proceso abierto y competitivo
en una certidumbre relativa en la que se implica el com-
portamiento de la institucion. Lo que permite a los demas
agentes econdmicos evaluar las posibles consecuencias del
futuro conociendo cudles son las pautas de comportamiento
en la institucién. Este sistema de valores es el iinico
elemento que da continuidad a una institucion en el futuro
y le permite, al propio tiempo, adaptarse permanentemente
a las situaciones cambiantes. La empresa tiene que adap-
tarse permanentemente a los cambios, lo cual no implica,
en ninguno de los casos, que esa empresa no tenga una
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orientacion clave que es su sistema de valores, su Filosofia
Empresarial. Solamente a través de la Filosofia Empresa—
rial disponen los hombres de dentro y de fuera de la
empresa de una referencia valida cierta para enjuiciar y
calcular econémicamente las consecuencias de sus actua—
ciones. La biisqueda de certidumbre en los comportamien—
tos es la dnica respuesta a la incertidumbre real de los
entornos cambiantes. Y ello solo es posible a través de la
institucién singular. La empresa que genere certidumbre
reduciré los costes de coordinacién con lo que garantizara

su éxito.
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Y toda empresa como corporacién es un conjunto de
hombres directivos y personal. Cada uno de estos hombres
posee un sistema de valores diferente y en su conjunto
definen la Cultura Empresarial de una institucién. Segiin
el grado de diferenciacién entre los sistemas de valores se
tendrd una capacidad de coordinacién, con lo que se
producirdn mayores o menores costes de organizacién en
esa empresa.

Esta relacion entre el sistema de valores institucionales, la
Filosofia Empresarial y la Cultura Empresarial, el sistema de valores
de sus hombres, van a definir el éxito o fracaso de una institucién. Si
las diferencias entre ambos sistemas de valores son muy amplias se
tendran grandes dificultades para integrar y motivar hombres. Entonces
habrd que recurrir al fayolismo con todas las consecuencias de
controles y costes de coordinacion. Si existe unidad doctrinal, esto es,
si existe una aproximacioén entre el sistema de valores de la institucién
y el de los hombres serd facilmente integrable el hombre y se le
motivard de manera que se reducirdn los costes de coordinacién por la
confianza existente con la institucién. Por ello una ruptura de los
sistemas de valores constituye un problema muy serio en los procesos
de adaptacién empresarial.

Una de las claves de las exigencias empresariales en una eco-
nomia abierta y competitiva es la necesidad de una gran flexibilidad
a la hora de centralizar o descentralizar las actuaciones empresariales.
La tendencia en una economia abierta es hacia la descentralizacién, lo
cual no implica que por distintas situaciones internas o externas,
tengan que centralizarse rapidamente determinadas actuaciones. Y en
esa tendencia descentralizadora el protagonismo no lo puede tener
nunca la funcién, sino el hombre. Por ello es muy importante que se
disponga de capacidad de hombres para que puedan actuar de manera
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descentralizada en la adopcién de decisiones. Por ello, tal como se
expone en la figura 3, la Filosofia Empresarial define la legitimacion
institucional de las decisiones, esto es, lo que quisiera llamar espacio
ético, en el sentido de que todo hombre, en especial el directivo, tiene
que saber cudl es el espacio en el que puede moverse su campo de
actuacién dentro de esa institucién. Por otro lado, todo individuo actia
como individuo singular, con su sistema de valores y su ética y tiene
que legitimar sus decisiones individuales. Solamente existird capacidad
de coordinacién cuando el individuo, aprovechando su diferencia en el
sistema de valores, y considerando los valores de la institucién, utilice
al méaximo esa capacidad diferenciadora y, al mismo tiempo, bajo
criterios de unidad doctrinal reduzca los costes de coordinacién.

FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL

LEGITIMACION
FILOSOFIA - | DECISIONES
EMPRESARIAL INSTITUCIONALES

ESPACIO ETICO

. LEGITIMIZACION DE

DECISIONES
CULTURA [t | INDIVIDUALES
EMPRESARIAL . CAPACIDAD DE

COORDINACION

FUENTE: S.GANCIA ECHEVARRIA INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Figura 3
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No cabe la menor duda que el gran problema que tiene planteado
la empresa espafiola corresponde a un cambio no solamente de su
disefio institucional, sino también del disefio de todas las instituciones
que le estin configurando su entorno. De nada sirve querer tener
empresas muy competitivas, y serd también imposible tener empresas
competitivas, si no existe competitividad también en las instituciones
crediticias, fiscales, sanitarias, universitarias, etc. No puede establecer—
se una estrategia de competitividad baséndose en la empresa. Tiene
que plantearse la competitividad en las instituciones de todo el entorno
empresarial. Es una dimensién de toda la sociedad, ya que ser
competitivo es un elemento cultural y no tanto econémico. Lo
econémico es secundario con respecto al comportamiento. Es otra
forma de entender y plantearse la economia, el célculo econdmico, la
formacién y , en su conjunto, el comportamiento humano. O se
modifican estos sistemas de valores o no hay quien coordine en una
economia abierta y competitiva. Sus costes son muy elevados.

Como puede apreciarse en la figura 4, se recogen los resultados
de dos estudios empiricos. Por un lado, el realizado por el Instituto de
la Industria Alemana y, por otro lado, el realizado por el Instituto de
Estrategia Empresarial en Espafia. Como puede apreciarse al comparar
los distintos valores se manifiestan diferencias muy importantes. En el
sistema de valores aleméan todo el disefio empresarial se centra en
torno al hombre mientras que en el sistema espafiol su orientacién es
hacia su Cultura Empresarial fuertemente instrumentalista, podemos
decir taylorista. El hombre se encuentra en segundo lugar. Mientras no
se modifique esta funcién va a ser muy dificil tener empresas
competitivas. Y ello implica modificaciones sustanciales en el mundo
sindical, en el mundo universitario y en el mundo empresarial y, muy
en particular también, en todas las instituciones responsables del
entorno.
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VALORES CORPORATIVOS DE LA CULTURA EMPRESARIAL
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Hay que ir a recuperar a la institucién y al hombre en el nuevo
disefio de la economia para dar respuesta tanto a las exigencias de
coordinacion dentro del contexto europeo como, muy en particular,
para dar respuesta a las exigencias crecientes de nuestra sociedad de
crear empleo.

El empleo solamente se crea en las empresas, y solamente se
crea si es competitiva la empresa. Y ésta solamente serd competitiva
si se consigue modificar ese sistema de valores que se refleja en la



figura 4. Mientras no se modifique la Cultura Empresarial espaiiola no
se dispondra de capacidad estratégica. Esto implica fundamentalmente
recuperar la institucion y el hombre para generar "capital confianza".
Este es el activo que no figura en los balances, pero es el que hace la
Cuenta de Pérdidas y Ganancias.

IV. EXIGENCIAS A LA CAPACIDAD DIRECTIVA

La clave del éxito de toda institucién empresarial, como de
cualquier otra institucién, depende de su capacidad directiva. Natural-
mente siempre y cuando el ordenamiento econdmico y social en que
estd involucrada esa institucion permita el desarrollo y no lo condicio—
ne. Como puede apreciarse en la figura 5, el directivo, que es el que
dirige la institucién en sus diversos planteamientos y niveles, y es el
que coordina, estd sujeto a tres campos de tensioén. Del éxito o fracaso
en la direccion de estos tres campos de tensiones en los que se
desarrolla la empresa dependerd el futuro de la institucion.

En primer lugar, el directivo tiene que coordinar a la
empresa con su entorno. Tiene que buscar permanente—
mente la realizacién del proceso de adaptacion que permita
responder a entornos turbulentos y cambiantes con las
exigencias de estabilidad de la institucién empresarial. Una
institucién empresarial tiende a buscar estructuras estables
por su propia dindmica de la organizacion. La empresa
tiene que compaginar esa fuerte tendencia a la estabilidad
con la tendencia a la inestabilidad del entorno. Este ajuste
permanente entre la institucién empresarial y el entorno
constituye la funcion primaria de todo directivo. Precisa
mantener en tensién a la organizacién como ejercicio
permanente para realizar el aprendizaje de adaptacién al
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cambio. De estos costes de coordinacién va a depender el
resultado de la empresa.

El segundo campo de tensién es el interno, esto es, cémo
resuelve la organizacién de esa empresa. En la medida en
la cual el directivo consiga mantener una dindmica organi-
zativa que le permita dar respuesta a las exigencias del
entorno, con los menores costes posibles — a través de la
flexibilidad de la organizacién y la rapidez de adaptacién —
lograra una contribucidn positiva reduciendo los costes de
la organizacién. En la medida en la que el directivo no
disponga de una dindmica organizativa que permita
adaptarse a tiempo a las situaciones cambiantes no solo
tendra elevados costes de coordinacién, sino que pondré en
peligro la propia subsistencia de la empresa.

CAPACIDAD DIRECTIVA

Sistema Politico
de la Empresa
Consejo Administraciin

Costes de oportunided

ENTORNO

- Turbulente
- Cambio

Saute : 5. Govein Rabewmrste. BISTITUTC DE ESTRATINIA EMPRESARAL
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El tercer campo de tensiones es el que se genera entre la
dimensién politica de la institucién, principalmente el
accionista y el personal. Hay que tener en cuenta que el
accionista dispone en su relacién con la empresa, de un
cilculo econémico de costes de oportunidad. El accionista
tiene diversas y diferentes posibilidades de actuacién, por
lo que tiene que plantearse el problema de las oportunida-
des que se le plantean en esa institucién frente a otras. Por
otro lado, el directivo tiene que compaginar las exigencias
de la dimensién politica con las exigencias de la dimension
de personal, con los correspondientes costes de personal.

La solucién de estos tres campos de tension solamente puede
resolverse si se consiguen integrar los tres procesos dentro de la
institucion empresarial. Tanto integrar al accionista como al personal,
al cliente como al empleado. Y aqui es importante recordar que la
economia no es un juego de suma cero, en el que lo que uno gana el
otro pierde. Si se interpreta asi una empresa, o la economia, no
funcionard. La economia tiene que ser un sistema en el que todos
ganen, y que ademds esa participacion signifique una respuesta a la
aportacién realizada por cada uno. Si no se consigue coordinar e
integrar al accionista se tendrdn pocas posibilidades de disponer de
recursos, e incluso no se dispondrd de las dimensiones "politicas” en
la empresa. Si no se integra al personal se tendrdn elevados costes
como consecuencia de la falta de motivacién y una baja productividad.
Si no sc consigue integrar al cliente se disparan los costes de coordi-
nacion, y si la organizacién no estd integrada en la empresa se tendrd
lentitud de adaptacion, y con ello, elevados costes de organizacién.

Y ello solamente lo puede lograr el directivo cuando dispone de
una orientacién muy clara hacia dénde va su permanente bisqueda de
decisiones lo que le posibilita integrar esos tres campos de tensiones.
Esta es una labor dura, pero que solamente puede ser asumida cuando
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se tiene claramente definida la institucion : 1a Filosofia, la Cultura y
la Estrategia Empresarial. Estas son las tres claves institucionales. Con
ellas precisa el directivo su actuacién y dispone, al mismo tiempo, de
1a brijula sobre la que tiene que acomodar el proceso permanente de
adaptacion de estas tensiones.

La tarea de un directivo es una tarea que solamente puede
asumirla aquella persona que tenga una identidad corporativa, ya que
en cualquiera de los otros casos son tensiones de tal dureza que
generan una situacién de dificil aceptacién humana.

Los estudios empiricos que hemos venido realizando nos llevan
a la conclusion de que el directivo espaiiol es un directivo fuertemente
instrumentalista, esto es, es un hombre més preparado en los instru-
mentos vy, consiguientemente, sobre ellos construye la institucion. Es
un directivo poco institucionalista. En general, no tiene asumida la
cultura espaiiola la institucion empresarial - ni ninguna otra institu-
cién - y, por lo tanto, existen elevados costes de coordinacion de esos
tres campos de tensiones.

Como puede verse en las figuras 6a, 6b y 6c, el resultado de la
investigacion que hemos realizado nos conduce a un perfil directivo de
caracteristicas que no corresponden a las exigencias de esa nueva
institucién empresarial. Se tiene que hacer un esfuerzo significativo en
el proceso de adaptacién. En los perfiles puede apreciarse de manera
univoca la propia valoracién que realiza el directivo sobre el proceso
de cambio a realizar. El valor clave es la motivacién, pero ello
solamente se logra a través de la institucién y del hombre. Todos los
valores en cambio se refieren al hombre y en menor magnitud a la
institucién. O se recupera una Cultura Empresarial en la que se prime
la institucién y, por lo tanto, la capacidad de integracion de los
hombres en la misma, inicidndose por el directivo, o va a ser muy
dificil poder disponer de instituciones competitivas.
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IVALORES ACTUALES Y FUTUROS DE LA EMPRESA ESPANOLA
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Existe una gran capacidad directiva en Espafia que tiene que
aflorarse a través de una nueva Cultura Empresarial. No aflora a través
de una mera formacién instrumental, sino que aflora a través de una
identificacidn institucional.
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