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RESUMEN: Dos bloques-tpico, bien conocidos, configuran el esquema logico de las reflexiones que se
proponen. El primero de ellos, se centra en nuestra realidad global: el entorno; el segundo, en los
impactos que éste ha generado en la empresa, exponiendo una sintesis contrastada -y hoy dia
vigente- sobre cdmo las empresas de éxito estadn consiguiendo sobrevivir. Como conclusion, se
sintetizan algunas ideas o lineas generales de actuacién que pudieran ayudar a mejorar o reforzar
las propias experiencias.
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| SOBRE EL ENTORNO

En pleno ocaso del segundo milenio y con un nuevo paradigma de civilizacion
vislumbrado como marco del siguiente (Sarabia, 1995), algunas notas sobre la nueva
realidad emergente pueden ser explicitadas. Asi, la coexistencia de linealidad y no
linealidad; el incremento de la complejidad, la fuerte interrelacién entre fendémenos v,
también, la presencia de discontinuidades; los cambios son muy dinamicos, repentinos
e inciertos y una crisis estructural global ha sacudido los pilares mas firmes de la
convivencia (Berzosa, 1990; Folchi y Verdd, 1992), dejando obsoletos un buen nimero
de fundamentos del pasado. En conjunto, ha sido un cambio integrando procesos
generalizados de mundializacion -idea de aldea global- junto a otros no menos
sorprendentes de balcanizacion de valores. Las contradicciones -que aumentan sin
cesar en todos los ambitos- pudieran resumirse en nuestra parcela con la frase-tépico
de: mundializacion econémica vs. babelizacién politica (Sérieyx, 1993)1.

Respecto de la obsolescencia de las ideas del pasado, tres ejemplos son
suficientes: Japon es un mero imitador; el paro es coyuntural; la obediencia al
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Se diluye, pues, el pensamiento lineal -A es la causa de B- y se revitaliza la
forma dialéctica: la semilla del futuro esta en las contradicciones del presente. El
cambio se ha convertido en regla y la estabilidad en excepcion, e instituciones y
organizaciones concebidas para gestionar el pasado se ven incapaces para resolver
los problemas actuales (Bueno Campos, 1993). También algunas reflexiones son
esclarecedoras: cooperacion internacional e incapacidad o dificuitad para solucionar
problemas como el de los Balcanes o el de Oriente Medio; estructuras generadoras de
riqueza y crecimiento de la pobreza; calidad y eficiencia en la empresa -importancia
creciente de los recursos humanos- y regulaciones de empleo.

Tras las crisis implicitas de la primera mitad de nuestro siglo y las explicitas y
continuadas desde los 60’s al momento presente (Bunge, 1983), el escenario ha
cambiado radicalmente 2. La cooperacién supranacional, nacional, regional o local -
mas tedrica que real- ha quedado frenada en mditiples ocasiones y por causas muy
diversas (Batra, 1988). Comportamientos individuales o colectivos egoistas,
dificultades de coordinacién o el alto coste requerido para su logro, han impedido su
desarrollo efectivo.

Por otra parte, la irrupcién generalizada de nuevas tecnologias -y sus
consecuencias en las de la informacion, la sociedad del conocimiento de Mashuda
(1980)- ha potenciado los efectos hasta extremos impredecibles. Las contrastaciones y
contradicciones en la revolucion de la informacion tampoco dejan resquicio a la duda:
ta unidad de informacion -el bit- en 25 afios ha divido su coste por 1000; los indices
de los parametros relativos a la informacion observan una tasa de crecimiento anual
del 60% -en 5 afios la actividad se multiplica por 10 y en 15 por 1000-; la formacién
universitaria inicial de los expertos de la informacion apenas tiene importancia en su
trabajo actual, los usuarios de Internet se duplican cada afio, en tanto que la mitad de
la poblacion mundial no ha hablado nunca por teléfono. Sin embargo, se constata
también que el avance de la inteligencia -de la informacién- se enfrenta a la muralla
infranqueable de las estructuras de las organizaciones: la informacion en red choca
con el poder piramidal y olvida los niveles inferiores de los organigramas, los
verdaderos ejecutores. En la empresa, su impacto ha sido decisivo, afectando tanto en
extensidén como en profundidad. Hasta tal punto, que puede afirmarse que “empresa no
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jefe se debe a su saber. En el caso de las contradicciones, los ejemplos no son
menos explicitos: ciudadanos del mundo vs. repliegue familiar; autonomia e
independencia nacional vs. cesibn de la soberania a entidades
supranacionales; mayores recursos para escolarizar y simultanea caida de los
niveles de formacion en los paises industrializados.

Imperialistas, capitalistas y socialistas, cada uno por separado y a lo largo de
todo el siglo pasado, creyeron con firmeza en su éxito. Poco ha quedado de
aquella vision y ‘"nuestra sociedad estd necesitando urgentemente el
pensamiento nuevo, la discusion y el desafio a las concepciones cristalizadas y
petrificadas” (Estapé, 1960). Con vision retrospectiva, puede leerse de nuevo el
"Debate sobre el Nuevo Estado Industrial”. /CE, nam. 429.
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adaptada a los sistemas de informacién, empresa desplazada del mercado” { Cash et.
al.,, 1988). Con todo ese cimulo de cambios, la experiencia directiva de paises y
organizaciones ha quedado inerme para abordar y solucionar numerosos problemas
criticos. Entre ellos, dos: desempleo y supervivencia empresarial.

En lo que al desempleo se refiere, la virulencia producida por el desarrollo de
las tecnologias ha sido determinante. También aparecen contradicciones: crecimiento
del paro y presencia de empresas excelentes; en la mayoria de las industrias vivas, el
coste del capital humano se sitia entre el 10 y el 15% de los costes de produccion y, a
la vez, se continGan los ajustes productivos laborales. Estos, de manera inevitable,
conllevan la pérdida de la experiencia de los que abandonan la empresa y, al mismo
tiempo, la relajacion de la confianza y de la motivacion de los que se quedan: por tanto,
reduccién de la flexibilidad empresarial.

La turbulencia ambiental ha cuestionado el modelo clasico de asignacion y
coordinacion de recursos y esta forzando a modificaciones sustantivas en el mismo, asi
como a la adopcién de politicas reales de cooperacion entre los hombres, entre los
grupos organizados y entre los paises. ¢Es coherente el progreso econémico junto a
un paro cada dia mayor?. Una buena pregunta y un duro reto pendiente. La respuesta
debe permitir superar la disgregacion, aislamiento y confrontacién imperantes, asi
como la creciente desigualdad y falta de solidaridad que nos envuelve.

En este encuadre global de entornos, también la ciencia se han visto impactada
por cambios y revoluciones, que afectan -sin duda- a la nueva direccion empresarial
(Morgan, 1986). Asi, los referentes cientificos son distintos (Grandio, 1996).

- Peat (1989) y Jung (1990) han incorporado la idea de sincronicidad, como
principio unificador de coincidencias significativas, conciencia individual y
totalidad del espacio y del tiempo. El pasado -la triada espacio, tiempo y
causalidad- se sustituye por una tétrada: un continuum espacio-tiempo,
causalidad, energia indestructible y sincronicidad.

- Aparecen Ordenes implicitos y explicitos -plegados o desplegados- y
variables ocultas (Bohm, 1988).

- Surge la idea de modelo holografico (Pribram, 1971), segun el cual el todo -
la totalidad- esta en las partes.

- Se formulan conceptos de campos morfogénicos y resonancia mdifica,
(Sheldrake, 1990), con campos magnéticos como reconstructores o
reduplicadores, similares a la duplicacion y especializacion en el ambito
genético del ADN.

- Hay estructuras disipativas (Nicolis y Prigogine, 1977; Prigogine, 1980}, que
alejadas del equilibric basan su existencia en la disipacién de entropia, y
geometria fractal (Mandelbrot, 1963, 1983).

- Ademas, se introducen teorias matematicas sobre catastrofes (Thom, 1972;
Zeeman, 1977), caos (Lorenz, 1963; Smale, 1967; Li y Yorke, 1975) y
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sinergias (Haken, 1977) permitiendo explicar - inexplicable hasta ahora-
sorpresas o rupturas estructurales.

Aunque caracterizar la nueva era -irreversible y ya presente- sea dificil, pueden
sefalarse ciertas macrotendencias sociales -sencillas y evidentes- en ella (Naisbitt y
Aburdene, 1990): estilos de vida globales y nacionalismos culturales; renacimiento de
las artes y de lo religioso, liderazgo de la mujer y, sobre todo, relevancia del Hombre.
Este, como fin en si mismo, pasa a ser piedra angular del sistema global. La totalidad
de las actividades sociales -lucrativas o no- relativas a la produccién de los bienes y
servicios demandados por la sociedad, quedan ahora -mas que nunca- condicionadas
por las notas de calidad, creatividad, eficiencia y, desde luego, por su posibilidad -
éxito- o no -fracaso, quiebra- de su insercién en el ambito social.

. SOBRE LA EMPRESA

Las reflexiones sobre la empresa comienzan por el topico del crecimiento:
proceso generador (Penrose, 1959) de un aumento en la dimensién o una mejora en la
calidad. A nivel de escenario global hay que reconocer el cambio experimentado Y,
también, la importante e irresponsable inadecuacion entre oferta y demanda
(Orbegozo, 1983). En la oferta, se han generado incrementos de coste, excesos de
capacidad productiva y obsolescencia de productos -manipulados por generalizacion
de la tecnologia: la 1+D- o por una violenta aparicién de nuevos productos (Sarabia,
1989). La demanda, a su vez, ha pasado por multiples situaciones, pero siempre
fomentando su expansion a cualquier precio. Se han olvidado antiguas y recientes
recomendaciones del Club de Roma 3 y, de aquellos polvos han surgido estos lodos.

La presencia del hombre en la organizacién, con actuaciones conscientes -ayer
motivadas hoy movilizadas- deberia haber conducido hacia un crecimiento de
naturaleza responsable. Sin embargo, no siempre ha sido asi 4. Las instituciones, en

El Club de Roma fue fundado en abril de 1968 por iniciativa de A. Peccei y A.
King, director de cuestiones cientificas de la OCDE. Su primera iniciativa fue
encomendar a un grupo de cientificos del MIT, bajo la direccién del Prof.
Meadows, la elaboracion de un modelo de las fuerzas complejas e
interdependientes que afectan a la humanidad y al medio, introduciendo, al
mismo tiempo, una serie de variables que influyen en el crecimiento econémico.
Se plasmaria en el Debate sobre el crecimiento (1973), al que seguirian, entre
otros, La humanidad en la encrucijada (1974), Bio-Reestructuracion del Orden
Internacional (1977), Didlogo sobre la riqueza y el bienestar (1981), Més alla de
los limites del crecimiento (1991) o La primera revolucién global (1991).

"El desarrollo sostenible sélo se lograra a condicién de un cambio radical en la
gestién, produccion y utilizacién eficaz de los recursos sostenibles y, sobre
todo, como resultado de modificar habitos consumistas desordenados,
reconociendo que los pardmetros del estilo de vida actualmente extendidos son
insostenibles en un futuro proximo y no corresponden a los de la calidad de vida
que debe ser propugnada” (Meadows y Meadows, 1992).
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general, y la empresa, en particular, de manera continuada, han buscado
preferentemente el crecimiento cuantitativo -materialista- frente al cualitativo. No
obstante, hay ya evidencias empiricas para afirmar que brillantes crecimientos
cuantitativos terminan en fracasos irreversibles 3.

Abordar la supervivencia empresarial, desde la perspectiva logica de alcanzar
los objetivos, no implica el mero crecimiento. Exige competitividad permanente: el éxito
ininterrumpido (Sarabia, 1995). Una cuestién compleja, puesto que afecta por igual a
todo un colectivo de grupos organizados -empresas- compitiendo por una posicién
preeminente en el mercado. El éxito -alcanzable mediante una o varias ventajas
competitivas- requiere que los fundamentos del mismo sean algo difuso, ambiguo o no
conocido por los demas (Makkridakis, 1990). En el momento que ese algo llega a ser
dominado por otro grupo, éxito o ventaja competitiva previos dejan de serlo. De ahi que
tal diferencia no deba quedar materializada en una cuestion o aspecto Gnico,
facilmente adquirible o imitable por los competidores, sino que sea mas bien la
consecuencia de una labor conjunta de un equipo humano, cuya contratacion o
formacion por otras empresas o grupos resulte dificil. Se habla (Cuervo, 1893), pues,
de recursos, capacidades-habilidades o de potencialidades de 1a empresa exclusivos
(Beckhard y Pritchard, 1992, Hamel y Prahalad, 1994), de los intangibles o
diferenciales cualitativos y, también, del cambio o revolucidon continuados
(Schumpeter, 1971).

La pregunta clave es jcémo, en unos momentos como los actuales, es posible
lograr tal actuacién?. Es logico pensar que grupos humanos organizados, con
capacidades de innovacion, creatividad, calidad, servicio al cliente y altas posibilidades
de adaptacion, presenten mayores y mejores ventajas que aquelios otros que no
dispongan de ellas. Ademas, la referencia a la empresa como conjunto de recursos y
capacidades puede ser harto reveladora, al potenciarse su capacidad para la
obtencion de rentas propias diferenciales de naturaleza diversa. L.os recursos -
tangibles e intangibles- no son suficientes para conseguir ventajas competitivas; se
requiere algo mas: el como explotarlos o capacidades de que disponga la empresa.

A partir de los recursos que controla y de las capacidades que posea, la
empresa puede buscar y explotar nuevas oportunidades -rentas de naturaleza diversa-
para posicionarse mejor que sus competidores (Peteraf, 1993), hasta que éstos -via
imitacion- acaben erosionando tales rentas. Serd el momento de recomenzar. Los
recursos y los potenciales, mas las capacidades -rutinas o pautas organizativas-
generaran competencias. En la medida que éstas no sean generalizables al resto de
los competidores, configuraran competencias distintivas -con ventajas de igual
naturaleza- pilares, a su vez, de las estrategias competitivas. La dindmica del éxito
sera, por tanto, la de determinar y la de crear -de manera ininterrumpida- habilidades

5 En nuestro pais -en el resto del mundo también- la experiencia empresarial de
los primeros afios de la década de los 90°s, tras un crecimiento desbocado en
los 70°s y los 80Q’s, es bastante explicita.
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organizativas dificiles de imitar y que diferencien a la empresa frente a las disponibles
por sus restantes competidores.

Ha de matizarse que lo que cualifica -las competencias distintivas- son
peculiaridades que permiten entrar en el mercado. Sin embargo, lo que lleva a
mantener una posicion competitiva de manera permanente son aquéllas que
discriminan positivamente. Ambas, por tanto, son rasgos dinamicos interrelacionados.
Una secuencia preferente, cuyo resultado final lleva a la reduccion de costes, seria:
innovacion en todo, calidad en la fuente y gestion de tiempos de entrega para todos los
enlaces de la cadena de suministros. Dos observaciones al hilo de la reflexion:
primera, que los nuevos modos de pensamiento, asi como también la incomprension
de sus principios fundamentales, pueden impactar positiva o negativamente en cada
una de las referencias anteriores; segunda, que la economia transaccional de Coase
(1937) o Williamson (1975) ayuda a crear un marco tedrico muy amplio para abordar
opciones estratégicas que se plantean en el continuum que transcurre desde la
integracion vertical, pasando por las relaciones de alianza (Lewis, 1990)-sin necesidad
de abordar cuestiones de propiedad (Macbeth y Ferguson, 1994)-, hasta las mas puras
transacciones de mercado (Salas, 1987).

Ahora -en situacién de turbulencia ambiental- el crecimiento se orienta hacia
uno prioritariamente de tipo cualitativo, sin que ello suponga relegar el cuantitativo. La
empresa, un sistema abierto pero inmerso en el mas amplio sistema global cerrado, se
autoconstruye continuamente. Es la expresion de autopoiesis de Maturana y Varela
(1986) o la del empresario innovador-revolucionario de Schumpeter (1971). En las
situaciones de crisis (Gomez Pallete, 1995), su capacidad creadora-innovadora le
permite superar al caos y, junto al azar, iniciar un nuevo ciclo de crecimiento 6,
implantando la estructura mas adecuada al momento -el atractor de éxito- y, por tanto,
continuar permaneciendo en el mercado (Sarabia, 1995).

La idea de crecimiento responsable nos conduce directamente al topico de los
"recursos humanos", al personal -mejor a las personas (Sarabia, 1996)- variable clave
en todo el proceso anteriormente expuesto. No obstante, ha de reconocerse que la
empresa se ha orientado mas a motivar a su personal que a conseguir su movilizacion
(Grouard y Meston, 1995). Se ha gestionado el personal mas que valorado sus
personas. Se ha hablado de personal -masa, de edad avanzada, especialistas, no
cualificados, etc- en lugar de considerar la singularidad de cada uno de ellos. La
diferencia hoy dia es clara y evidente. No basta ordenar o motivar; hay que crear el
campo de actuacion que permita a las personas vincularse, integrarse y
responsabilizarse mas. Es decir, hay que concienciarse para desarrollar su progreso.
Es lo que constituye el novedoso empowerment, hoy clave en las empresas de
vanguardia.

6 El sistema debera presentar la variedad requerida (Ashby, 1956) ya que en otro
caso no podra dar la respuesta pertinente a la problemética presentada: pasar
del desorden al orden.
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El empowerment (Ghoshal y Bartlett, 1995) supera la mera responsabilizacion
y transforma las personas en lideres culturales: pasan a ser autores, actores y
directores de su propio drama. Supone conferir el don del poder, con equipos de
trabajo multi e interdisciplinares -losT-man u hombres transdisciplinares (Sérieyx,
1993)- movilizados y corresponsabilizados en su ambito especifico y no por ello ajenos
a la misién de la empresa. Por el contrario, la mision aparece entroncada en cada
equipo y unidad de referencia. Es el todo en las partes. El empowerment, con los
requisitos previos de tal integracion corporativa de los recursos humanos -las
personas- y de la formacion continuada para los mismos (Sarabia, 1992) constituye,
en estos momentos, la punta de lanza de la direccion de empresas excelentes.
Enfoque y disefios flexibles permiten agilizar y potenciar la toma de decisiones. Cada
persona es particular y la solucion es especifica para cada una de ellas en el interior
de un sistema complejo. Se posibilita la expresion y realizacion personal y todo queda
embebido en una motivacién intrinseca.

Esta claro que en tal contexto haya de considerarse el mayor o menor grado de
autonomia conferida a los empleados-colaboradores-cooperadores, respecto de las
directrices de la empresa. Cuestion que, por otra parte, puede ser faciimente
soslayable mediante (Rothstein,1995): una eficaz transmisién de principios
corporativos; el establecimiento de las regias del juego y sus limites; un sistema de
diagnéstico sobre logro de objetivos, en términos de eficacia y eficiencia (Sarabia,
1989b); y a través de un sistema de control interactivo que permita a la alta direccién
centrarse en las incertidumbres estratégicas. Un control no coercitivo ni de culpables
sino de establecimiento de las causas y del por qué no se han conseguido tales
objetivos, y sobre las acciones a implantar -con rapidez- para conseguir la restauracion
del deterioro causado (Ulrich y Lake, 1990).

Otra cuestién, también evidente en los momentos actuales, es el aplanamiento
experimentado por la estructura piramidal de la organizacién -con reduccién de los
niveles intermedios (Leavitt y Whisler, 1958) que ya nadie cuestiona, pero que en los
lejanos 60°s y siguientes tampoco nadie atendio- y que junto a la desburocratizacion
estructural (Navas, 1994) conduce a liderazgos explicitos con reorientacion cultural y
dotaciones especificas de personal. Su implantacién requiere presupuestos
adecuados, informacion sobre el rendimiento y, por supuesto, sistemas de incentivos.
La direccion general, ahora poco jerarquizada y de nuevo cufio, queda matizada por
abordar un liderazgo estratégico y presentar un comportamiento positivo en los
nombramientos clave. '

La implicacion y responsabilizacién de las personas supone implantar el
principio de subsidiaridad: cada nivel se autoprohibe realizar aquéllo a desarrollar por
el nivel inmediatamente inferior. Se confirma el principio de autonomia, rechazandose
la vision piramidal, que es sustituida por una policelular: cada célula tiene su propio
proyecto y se interrelaciona con las demas sin pasar necesariamente por la fop. Una
pregunta inmediata aparece de manera provocadora: ;es el desorden?. La respuesta
es negativa, ya que anteriormente se ha admitido una configuracién global, sistémica y
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el compartir un proyecto comun, Unico. Las partes, los subsistemas, absorben y estan
absorbidos en la totalidad. Figurativamente seria igual que un holograma: el todo esta
en las partes, que configuran a su vez el todo. El nuevo directivo -gestor de la
turbulencia y de las contradicciones- realiza su conciliacion sin hacerlas desaparecer.
Asi, aborda:

- El proyecto global y los individuales; lo operativo de hoy y lo estratégico del
futuro. La coherencia y la diversidad; la estabilidad y el movimiento.

- Una direccion global de la empresa y, a la vez, la autonomia de actores;
solidaridad de la empresa y flexibilidad de sus elementos; piramide habitual
de derechos-obligaciones vs. piramide invertida de responsabilidades.

- Oficios especializados y transdisciplinariedad; calidad total e innovaciones
revolucionarias; rigor y entusiasmo.

;Sintonizamos con esa onda? jAsumimos que hay que aprender y desa-
prender al mismo tiempo?. Las respuestas a esas preguntas posiblemente sean
negativas y dos reflexiones lo apoyan. La primera, debida a la compleja mezcla de
dialéctica y acciones’ internas contrapuestas que desarrollamos: de decir y no hacer
(p.e., el proyecto empresa), de hacer y no decir (p.e., la cultura empresarial) o de
empezar a decir, quedando condicionados (p.e., la ética en la empresa). Y la segunda,
por la indefinicion o falta de posicionamiento real sobre lo que realmente hay que
apartar por obsoleto -estructuras jerarquizadas- y lo que se aparta bajo la etiqueta de
peligroso o frivolo (p.e., el proyecto compartido, que en su extensién final abandona los
circulos de calidad). El caso del management, en general, o de la calidad, en particular,
son concluyentes: Occidente los desarrolla a nivel teérico y Japén los implanta. El
resultado es claro: Japén gana la batalla de la competitividad y occidente tarda
décadas en reencontrarse.

En esta cadena de reflexiones y razonamientos, calidad vy reingenieria de
procesos, son otros tantos eslabones de maxima importancia, vinculados a la
conjunciéon de voluntades, la conviccion, la constancia y la creencia en los propios
valores. Veamos cada uno de ellos. En su concepcién actual, la calidad mas que un
control supone un Control Total de la Calidad. Pasa a ser un objetivo para la
organizacion y en él participan todos sus miembros, con reparto de esa
responsabilidad a través de toda la empresa (Mizuno, 1988). Por tanto, se supera la
idea obsoleta de una unidad encargada de tal funcién de control. Supone un sistema
eficaz para integrar esfuerzos para el desarrollo, mantenimiento y mejora de la misma
por los diversos grupos de la organizacion. Hace posible la produccion y el servicio a
los niveles mas econdmicos que den plena satisfaccion al cliente (Feigenbaum, 1961).

Aunque las conclusiones de los expertos sobre la calidad total -guris como
Crosby, Deming, Juran, Shingo, Ishikawa o Taguchi- difieran en algunos puntos, es lo
cierto que aparecen algunos compromisos comunes. Entre ellos (Munro-Faure, 1992):
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a) Es crucial para conseguir el éxito empresarial. Relajar su tratamiento, a
largo plazo, conduce al fracaso.

b) E! compromiso directivo debe ser total y continuo. Cualquier fisura dejara sin .
valor a la idea global.

) Lograr la calidad total no tiene atajos ni soluciones de emergencia y, en
particular, requiere una soélida cultura corporativa y una formacion extensiva
a todos los miembros de la corporacion.

d) Requiere el compromiso y la participacion activa de toda la empresa. Mas
atin, el compromiso de la alta direccion.

De manera similar a los esquemas de gestion para la calidad total, /a
reingenieria de procesos (Hammer y Champy, 1993) ha supuesto una férmula ya
aceptada para la adaptacion de empresas, en particular las de tamafio grande. Con el
objetivo puesto en conseguir la maxima satisfaccion en empleados y clientes y el
incremento de las oportunidades de negocio y disminucién de los costes, trata de
replantear totalmente -autopoiesis- la forma de hacer las cosas. Por tanto, se habla de
una reconsideracion de la naturaleza misma del negocio ante cambios sustanciales de
la oferta y la demanda y de redisefiar los elementos clave de la empresa.

El esquema es simple; sélo debe implementarse, es decir: realizar un analisis,
plantear la reestructuracién y realizar el reensamblaje e implementacién en un nuevo
entorno (Johann, 1995). Un proceso en el que eficacia, eficiencia y valorizacion de Ia
empresa constituirdn las dimensiones claves (I.I.LE., 1994). Con él se genera una
reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocios para
lograr mejoras dramaéticas en medidds de desempeno y criticas reales cobre coste,
calidad, servicio y rapidez. Frente a una estructura jerarquica y vertical y con
organizacion departamental, aparece ahora una empresa diseccionada -pero
interrelacionada- segln sus procesos fundamentales, con maximo aprovechamiento de
los recursos internos y nula duplicidad de trabajo (Hupp et al., 1995). La empresa se ha
horizontalizado, sustituyendo los estratos directivos por propietarios de procesos,
supervisores finales y lideres de equipos (Lorsch, 1995). Dejara paso al
empowerment.

Si ensamblamos cuanto hemos expuesto en las reflexiones y, en particular,
implementamos las técnicas de control de calidad en la mejora de la gestion de las
empresas, nos encontraremos con la mas novedosa via y el mas firme pilar del éxito y
de la competitividad japonesa: la direccién por politicas. Este tipo de direccién -que
implica a todas las personas de la organizacién- supone un método integrado para
generar, difundir, realizar y controlar los planes empresariales, ayudando a alcanzar
los objetivos perseguidos por la Alta Direccion. Frente a los disefios norteamericanos
(Colieti, 1992) de planes estratégicos y operativos de tipo vertical -con la dificultad y
complejidad que presentan de conseguir la vinculacién del personal, y el escaso
desarrollo transversal u horizontal que exhiben- la direccién por politicas estructura un
proceso distinto (Watson, 1994):
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a) La alta direccion establece la vision y los objetivos nucleares del negocio:
qué.
b) La direccion media, negocia con la alta direccién las metas de cumplimiento

de los objetivos nucleares, responsabilizandose del cémo: estrategias y
recursos necesarios.

¢) Los equipos de ejecuciéon seran responsables de gestionar la accion y
programar las actividades.

d) Posteriormente, se revisara el progreso de los equipos de ejecucién y el
éxito del sistema de planificacion para introducir las acciones regeneradoras
pertinentes.

E! proceso (Akao, 1991) -bajo las siglas de PDCA: planificar, desarrollar,
controlar y actuar- no es, ciertamente, algo novedoso, desde la perspectiva académica.
Sin embargo, al igual que antes ya se ha mencionado respecto de otras concepciones
generadas en la forre de marfil, tiene la virtud y el acierto de haberse puesto en
practica. Su desarrollo, muy simple en estructura pero altamente complejo en
implementacion y control, contiene las siguientes fases:

1°. Despliegue de politicas (Koura, 1991). Conlleva una indicaciéon y nuevo
despliegue de metas y medios; una matriz del despliegue mencionado; vy,
ademas, los elementos de control.

2°. Una direccion interfuncional o cross-functional, cuyas coordenadas (Imai,

1989) son la calidad, el coste y el plazo de entrega.

3% Una gestiéon diaria de evaluacion -satisfaccion del cliente final o
departamento propio (Galgano, 1993)- y de andlisis de desviaciones.

Es particularmente interesante hacer referencia a la matriz de despliegue de
metas y medios. Sobre tal disefio matricial, los recursos, son asignados de manera
jerarquizada y por prioridades, enfrentandose a los objetivos, igualmente jerarquizados
y con sus correspondientes prioridades.

Esta direccion por politicas, concebida en Japén para dar respuesta a la
complejidad, el dinamismo y la incertidumbre, se ha configurado ya como ventaja
competitiva y cuenta con una experiencia de mas de un lustro. Ha superado las
contradicciones y los problemas inherentes a su implantacién, cosa que ahora trata de
desentrafiar Occidente. El modelo supone una ventaja competitiva no generalizada
para aquel pais y todavia no es accesible para el mundo occidental. Por tanto, a corto
plazo, volvera a ganar Japon; hasta que el efecto imitacion supere el lag existente y se
a establezca una nueva carrera por desarrollar vias méas eficaces y eficientes -mas
competitivas- en el ambito competitivo global.

Unas ultimas reflexiones nos permitira posicionarnos sobre la realidad presente-
futuro: son las relativas a los equilibrios a considerar en la dinamica del cambio y a las
fuerzas motrices en los negocios.
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El proceso de cambio -la reconstruccién de la empresa, incorporando lo
revolucionario y lo radical- implica un avance controlado por una senda de
pseudoestabilidad que observe el mejor equilibrio global final posible, probablemente
de temporalidad breve o muy breve (Sarabia, 1995). Un proceso que prepara y
permite el gran salto cualitativo. El mismo lleva, al menos, las siguientes referencias a
contrapesar (Wissema, 1994):

a) Decisiones analiticas y racionales vs. intuicibn emprendedora; en
interrelacion y compatibilidad.

b) Liderazgo en costes y diferenciacion, ponderados y/o simultaneos.

c) Cuestiones centralizables y lo que exige descentralizacion; tendran sus
raices en una filosofia concreta -competencia distintiva- apoyada por todo el
grupo.

d) Necesidades del presente y vision del futuro.

e) Interés de lo interno y lo externo.

f) Importancia de flujos multidireccionales -comunicacién e informacion- en la
generacion de sinergias y en la reduccion o anulacidn de ineficacias e
ineficiencias.

Con este planteamiento, valido para todo el proceso de cambio, se superan las
hipétesis del pasado de racionalidad total, amplitud de enfoque, centralizacion y
excesiva atencion a lo interno, asi como del disefio estricto de arriba a abajo y la
relevancia del corto plazo. Hoy, por el contrario, se integra la via de la intuicidn, se
desarrolla un enfoque restringido, se potencia la descentralizacion y la observancia del
ambito externo, que es clave (Hickman y Silva, 1987). Se aportan disefios internos y
externos flexibles, modulares y multidireccionales y el largo plazo es decisivo.

Dirigir una empresa eficazmente, en los momentos presentes de cambio de
paradigma requiere:

a) Admitir fa interaccion total para conseguir una coevolucion creadora: es la
autopoiesis. Por tanto, no debe realizarse o propiciarse la fragmentacion de
servicios o de funciones aisladas.

b) Aceptar que las cosas no son simples; pueden ser complicadas, pero
siempre son complejas. Hay que admitir la existencia de diferencias en
actitudes, intereses y puntos de vista y, como no, la presencia de clusters
culturales (Dick, 1990), incluso dentro de la propia empresa. Las empresas
multiregionales o las multinacionales, asi como las vinculaciones surgidas a
consecuencia del establecimiento de vinculos de alianza varios, son una
realidad. Con todo, mas que dificultar el desarrollo lo favorece, ya que, en
conjunto, se potencian -aparecen sinergias positivas- en los recursos, los
potenciales, asi como en las capacidades de la empresa.

¢) Implicar a todas las personas en la batalla de la calidad total.
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d) Superar la idea de previsiones y de programacién de futuros improbables,
cambiando a un funcionamiento con incertidumbre.

e) Realizar el progreso de manera antropégena -con progresion de las
personas- y no antropéfaga, reduciendo su nimero, condiciones o ventajas.

d) Procurar, cada vez con intensidad mayor, la regeneracion de los valores
éticos, alejando -mejor cortando de raiz- los comportamientos relajados.

Con estos referentes basicos sobre el proceso de cambio, es posibie destacar,
aungque sea de manera muy simplificada, algunas de las fuerzas motrices en los
negocios del futuro-presente: el logro de una cuota de mercado suficiente -calidad,
servicio- y desarrollo de un control férreo de los costes, incluyendo lo ecoldgico;
apertura al exterior, con el establecimiento de alianzas horizontales, tanto con
proveedores como con clientes; inversion en las personas; puritanismo o, en términos
menos clasicos, necesidad de una ética en la empresa.

A partir de ahi, es posible formular otras reflexiones, cuya enumeracion no
implica riesgos significativos de error. En primer lugar, que los clientes -destinatarios
ultimos de la actuacién de la empresa- esperan altos niveles de calidad, fiabilidad,
variedad y respuesta. Unos retos ineludibles respecto a los procesos y capacidades
para enfrentarse y responder a una elevada dinamica en la mezcla de los productos.
Por tanto, supone admitir y actuar sobre un destino comin para todos los eslabones
cliente-proveedor de la cadena de suministro. En segundo lugar, que el know-how de
la ingenieria industrial propia -competencias distintivas- pueden apoyar procesos de
mejora emprendidos por los expertos de fabricacién. En tercer lugar, que a pesar de la
importancia capital de la variable tecnologia, la comunicacion adquiere una relevancia
mayor. Los principios organizativos deben incluir procesos para el control de los pro-
pios procesos y para la eliminacién del despilfarro, todo ello impulsado -evidentemente-
por un compromiso € implicacion del personal de forma muy visible.

Con la estrategia acordada -con identificacion de los gaps a cubrir (Bueno,
1993)- la empresa debera realizar inversiones en mejorar, reponer y aumentar sus
recursos basicos, implementando un proceso dinamico de los recursos respectivos y
desarrollando una estrategia de anticipacion generadora, a su vez, de unos nuevos
recursos acumulados para el periodo siguiente (itami y Roehl, 1987).

Il CONCLUSIONES

Algunas ideas se desprenden de todo el contexto anterior. Tratan de ayudar a
mejorar o reforzar nuestras propias experiencias -las teéricas y las relativas a sus
implicaciones en las praxis- de cara al futuro. Van acompafadas de una envolvente
que trata de imbricar, de autoreconstruir las relaciones Universidad-Empresa. En dicha
relacion debe introducirse un eslabén de feed-back: Colegios Profesionales e institu-
ciones, como cauces representativos de los intereses de los profesionales -cupula
directiva, en el mas amplio sentido del término- y de las propias empresas. Son
imprescindibles, no sélo para recoger las necesidades sentidas en el campo aplicado
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de cada ambito especifico de actuacidn, sino también para que, a tenor de ellas, se
proponga una autopoiesis de los recursos humanos y de las empresas: esto es, el
reciclaje o autoconstruccién préfesional y empresarial.

La ciencia, que ha transformado las comunidades en que vivimos y sentimos,
en las que conocemos y actuamos, también ha aportado en la vida del profesional y
empresarial un sentimiento acuciante y siempre presente de transformacién. Por ello,
la Universidad al descubrir conocimientos, transmitirios e investigar sus aplicaciones
técnicas, debe constituirse en el agente clave del cambio. Esa nueva Universidad -en
el nuevo contexto o paradigma- tiene sentido en cuanto que comprende y asume que
el destinatario uitimo del producto universitario es siempre la Sociedad: el Hombre. En
términos de profesionales, consiguiendo cabezas hechas y no llenas; en la generacion
de conocimientos basicos y, como no, en la subsiguiente aplicacion de los mismos: la
investigacion aplicada. Frente a un pasado de ignorancia mutua, Universidad y
Empresa estan obligadas a entenderse. No como un mal menor, sino como respuesta
a la necesidad del nuevo paradigma de renovacion cientifica y aplicada y de
renovacion ininterrumpida de formacion de las personas ante los nuevos retos. Mas
aun: tal sentido sélo se alcanzara con actuaciones que en las que su insercién en la
sociedad alcancen el éxito. Lo contrario seria llevar su significado a un subsistema
social improductivo y caético, sin control de resultados y sin mision -0 muy pobre- en
dicha insercién social.

Sobre el marco cooperador sefialado -de alianza natural a largo plazo,
necesaria y beneficiosa para ambas partes e impregnada en la confianza mutua- las
propuestas y reflexiones para la supervivencia empresarial pasarian por incorporar al
proceso de cambio la recuperacion de aptitudes olvidadas y de aquellas otras cuya
aplicacién no haya sido posible lograr. De ahi que se propongan los siguientes puntos
de reflexion:

1°. Transformacion -de todas y cada una de las personas que componen el
capital humano de la empresa- en directores-autores-actores de la misién
empresarial. La accion en la empresa debe adquirir sentido en cada uno de
ellos. Todos, pasan a incorporar una drastica actitud de atencion vigilante
interrelacional -interna y externa- concretada en una curiosidad mayor, en el
descubrimiento de mas interrogantes, realizacion de mas criticas y mas
exigencias; en exhibir mas feeling y mayor creatividad e interés para
encontrar el sentido de las actuaciones. Inevitablemente, implica convertir a
los colaboradores en otros tantos personajes tridimensionales. Debe
practicarse el principio de subsidiaridad y desarroltar el funcionamiento de la
empresa bajo el disefio de red. Asi sera posible que surjan personas que
capten ideas, se conviertan en interconectoras con el resto de los miembros
y sean, a la vez, personas que faciliten e integren las tareas. La
organizacién se convierte en una de naturaleza antropogena.

2°. Dado que las contradicciones contextuales son reales y que estan también
presentes en la empresa enriqueciendo la misma, debe conjugarse -acorde

161



José M? Sarabia Alzaga

con el momento y las circunstancias- el proceso global: respecto al tiempo, a
la evolucién, al movimiento y a los flujos. Por tanto, es posible y debe
admitirse que la inercia no sea absoluta y que normativas, formularios o
rutinas sean inamovibles. EI cambio se hace viable, agregando a la
racionalidad econémica o a la légica, la intuicién, la creatividad y la
innovacion vy, sobre todo, la consideracion del Hombre como un fin en si
mismo.

3°. Admitir la posibilidad de fracasos, que también conllievan experiencia. Debe
aceptarse perder la bataila del poder jerarquico -de coaccion- para ganar la
guerra de la influencia. Y ello, aunque tal planteamiento requiera considerar
el largo plazo. La gestacion del hombre del cambio -el de la evolucién
revolucionaria- requiere algo mas que una formacion reglada. Implica un
saber acumulado y actualizado continuamente, no exigiendo su explicita
materializacion en diarias manifestaciones de poder.

4°. Aprovechar potenciales, capacidades y experiencia acumulada en los dos
eslabones principales de la interconexion Universidad-Empresa, apoyados
por el feed-back de Colegios profesionales y entidades representativas de
las empresas. Permitird realizar el cambio mediante la transformacion
exigida para unos y otras. A este respecto, actitudes dialégicas permitiran
conjugar conocimientos teéricos avanzados -derivados del estudio, la
reflexién o la contrastacién empirica en paises pioneros- con los problemas
de implementacién en hombres y estructuras concretas de nuestra realidad
empresarial. A todos, no sélo nos forman sino que también nos formamos
voluntaria y responsablemente. Pero en este dltimo supuesto, la
responsabilidad sera nuestra.Las vias: multiples. Los esfuerzos, no van a
ser cuestionados por ninguna de las partes. Sin embargo -y ello no se debe
desconocer- hay que considerar -burocracia funcionaral- la presencia de
recursos humanos vitalicios pueden constituir un elemento distorsionador de
importancia para la consecucion de la integracion de las personas.

Sélo asi, podra hablarse de una empresa armoénica, que con un proyecto
compartido llegue a observar una vigilancia estratégica, tecnolégica y social. Una
empresa que sea cooperadora interna y externamente -alianzas-, innovadora, de
calidad, globalizadora, y flexible a un entorno dinamico. Una empresa, en fin, que haya
asumido la estructura policelular y descentralizada y que valore la corresponsabilidad,
no soélo de los que corren riesgos, sino también de los que obtienen resultados.
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publicado.

MODALIDADES DE PUBLICACION

Los originales remitidos podran acogersé a dos modalidades de publicacion:
Articulos o Notas.

ARTICULOS
Tendran una extension entre 10 y 25 folios DIN A-4, escritos a doble espacio.

Los resultados del proceso de evaluacion de los Articulos se daran a conocer en
un plazo maximo de cuatro meses.

Sobre la base de los informes de evaluacién recibidos, la decisién especificara
la aceptacion, rechazo o bien propuestas de modificacion del Articulo presentado a
publicacién. En este Ultimo caso el autor debera realizar una nueva version del mismo.
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NOTAS

El objetivo de las Notas es facilitar una rapida presentacion de resultados de
investigaciones en curso. Por sus caracteristicas, el proceso de publicacion de las
Notas sera apreciablemente mas breve que el de los articulos.

Las notas deben caracterizarse por su concision, no rebasando la extension
total de doce folios, DIN A -4 mecanograficados a doble espacio, incluyendo cuadros,
notas a pie de pagina y bibliografia. '

Los resultados del proceso de evaluacion de las Notas se daran a conocer en
un plazo maximo de dos meses. Sobre la base de los informes recibidos, la decision
especificara el rechazo, aceptacion sin transformaciones o aceptacion condicionada a
modificaciones concretas del trabajo presentado, sin que en este ultimo caso se
produzca una segunda evaluacion del texto corregido.

PRESENTACION DE ORIGINALES

1. Los originales, incluyendo notas y referencias bibliograficas, iran
mecanografiados a doble espacio. Ademas debera acompafiarse un diskette
que contenga el trabajo. Las caracteristicas del mismo seran , indistintamente:

- Word 6.0. 31/2"
2. Las paginas deberan numerarsé consecutivamente.
3. La primera pagina debera contener la siguiente informacién:

- Titulo del articulo.

- Nombre del autor o autores vy filiacion institucional.

- Palabras clave que den una idea rapida del contenido del trabajo y faciliten
su informatizacion

- Un resumen del mismo de no mas de cien palabras en castellano e inglés.

- Nombre, direccion postal y teléfono para subsiguientes contactos.

4. Todo tipo de diagramas o presentacion grafica sera referido como GRAFICO, y
i el trabajo incluye mas de uno serdn numerados consegutivamente en
caracteres arabicos y enviados con la suficiente calidad técnica para su
réproduccién. Las tablas y cuadros Hevaran igual numeracion y caracteristicas.

5. Las férmulas mateméaticas apareceran en lineas independientes numerandose,
cuando el autor considere necesario, en caracteres arabigos entre corchetes a
la derecha de las mismas.

1A8

Las NOTAS a pie de pagina seran numeradas consecutivamente en caracteres
arabigos y voladas sobre el texto, apareciendo al final del original, antes de
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Las referencias bibliograficas apareceran en el texto del articulo indicando el
nombre del autor e inmediatamente el afio de publicacién entre paréntesis: por
ejemplo, Arrow (1962). Cuando exista una coincidencia de obras en el mismo
afio, éstas se distinguiran acompafiando al afio de publicacion un caracter
alfabético adicional (a, b, c,...).

Las citas que superen las dos lineas, se recogeran en sangrado.

Las referencias completas apareceran bajo la indicacion REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS al final del articulo, después de las NOTAS y ordenadas
alfabeticamente por autores, manteniendose los formatos establecidos en los
siguientes ejemplos:

a) Libros; Scherer, F. M. (1980): Industrial Market Structure and
Economic Performance, Houghton Mifflin Company, Boston, 22 ed.

b) Contribuciones en obras colectivas: Carter, AP. (1970): A linear
programmin system analyzing embodied technological change, en
Applications of Input-Output Analysis (1), Carter, A. P. y Brody, A.,
North Holland, Amsterdam.

C) . Revistas: Nell, E. J. (1978): Poblacién, revolucién de precios y
acumulacion primitiva, Investigaciones Econdmicas, num. 7, pags. 7-
13.

d) Documentos de ftrabajo, Tesis Doctorales, Mimeos: Herce, J. A.
(1986): El Ahorro en Espafia 1964-1984, D. T. 8610 Programa de
Investigaciones Econémicas, FEP, Madrid.
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