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. INTRODUCCION'

En la medida en la que se abre nuestra sociedad, se eliminan
barreras, se manifiesta una creciente competitividad a la que debe
darse respuesta desde la singularidad de cada una de las empresas. Es
una premisa cada vez mas generalizada que la competitividad de una
empresa es el resultado de su capacidad directiva,

Ser competitivo significa, en un primer término, disponer de
competencias, ¢sto e, ser diferente & los demds y tener capacidad de
apostar por algo diferente que pueda integrar a los clientes. No se
puede ser competitivo si no tiene uno competencias que ofrecer, que
resuelvan de manera mds eficiente las necesidades de los clientes. Las
competencias, el tener competencias, constituye, por otro lado, un
elemento constitutivo de la propia persona. La persona es la que tiene

' Conferencia de claugura del Curso Universitario de Formacién Econdmica pers pro-
fesionales bancarios de ja Ugiversidad de Alcals ¢l dia 28 de junio de 1999.
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las competencias, ella es competente y no, en primer lugar, la
organizacién. De ahi que se trate de dar un paso mas y s¢ hablae de
organizaciones inteligentes, organizaciones que son flexibles y se
adaptan rdpidamente a los procesos de cambio a wavés del

conocimiento.

En ja actualidad surge como un fenémeno de moda el hablar del
“conocimiento” bajo una nibrica mal definida como “gestién™ del
conocimiento. La competitividad, ser competente, es ciertamente
disponer de conocimiento para lograr procesos directivos que Ie
permitan 2 la empresa adaptarse de manera rapida a los procesos de
cambio. La pregunta que puede plantearse es: ;jqué es lo que estd
pasando en nuestra sociedad y en nuestras instituciones econdémicas y
sociales?

. CAUSAS DETERMINANTES DE UN NUEVO
ESCENARIO EMPRESARIAL E INSTITUCIONAL

Puede, sin duda, afirmarse que estamos ante uma clara
“revolucién’ de las instituciones, de la forma de concebirlas, de
dirigirlas y de organizarias. De repente lo que ha sido tabi durante
muchas décadas se reabre, por ejemplo, los temas de jubilaciones
anticipadas, etc.

La palabra “reforma institucional” afecta a toda la Unién
Europea, pero también 2 todos y a cada uno de los paises, y a todas



sus empresas ¢ instituciones en términos genéricos, Y ;jcudles son las
causas de este proceso?

Puede afirmarse que las causas vienen determinadas
basicamente por:

s La apertura rdpida de las sociedades, con un cambio de
valores, lo cual permite seilalar la existencia de una nueva
civilizacién que viene denomindndose, de manera imperfecta,

como globalizacién.

e En segundo lugar, la capacidad de ia tecnologia, mejor dicho,
ia capacidad de aplicar ia tecnologia para asumir procesos
con gran capacidad de adaptacién y flexibilidad.

e Las tecnologias de informacion y comunicacién contribuyen
de manera relevante a la reduccién de los tiempos en la
transferencia de los procesos, de los conocimientos y de toda
la accidén empresarial, lo que ha suprimido radicalmente lo
que denominamos de manera genérica “tiempos muertos”,
esto es, la disposicidn de recursos escasos sin que sobre ellos
se esté realizando ningln proceso de transformacidn, esto es,

sin creacion de valor.

La globalizacién es, sin duda, un procese irreversible. No sirve
para nada estar discutiendo su existencia ¥ su bondad o no. Es un
proceso de cambio de civilizacion cuya caracteristica fundamental es



el acercamiento entre las personas al derruir las barreras que les han
distanciado  histéricamente, asi como también politica y
sociolégicamente.

La reduccitén de estas barreras no supone que no vuelvan a surgir
nuevas barmreras, por o que toda la accién humana tiene que estar
permanentemente orientada a reducir de manera cambiante y
consiante las nuevas barreras que involucran recursos, capacidades y,
sobre todo, tratan de distanciar a personas y espacios. Todo ello
genera elevados costes econémicos y sociales que son los que
conllevan verdaderamente las dificultades para dar respuesta
satisfactoria a las necesidades de la sociedad.

Lo tradicional en nuestra cultura, y durante muchas décadas,
probablemente durante mds de un siglo, ha sido !a construccién
permanente de barreras para proteger sus “patrimonios”, unas veces
para defenderse del otro, otras veces para gozar de una “cultura
patrimonialista”, y, no por ultimo, también una concepcion estitica de
1a persona er la que la diferencia con el otro se mantiene y, sobre
todo, se mantiene la distancia.

Uno de los contextos tradicionales ha sido las estructuras
jerarquizadas, las estructuras “obstaculo”™, orientadas a una cultura de
las “cosas”, funciones, y su establecimiento en base a relaciones
contractuales. El contrato ha sido la dimensién coordinadora entre la
aceptacion o rechazo de las “cosas”™.



La economia ha sido y sigue siendo, en parte, entendida como
un “jucgo de suma cero”, esto es, existe una referencia fija ¥ la
economia trata de repartie de manera que lo que uno gana el otro lo
pierde. Esto es “trueque”, gue es lo que ha lievado a toda una
interpretacién del fendémeno econdmico y social, gemerando
estructuras de regulaciones normativas, a veces mal entendidas, bajo
los conceptos de “biemestar social”, con una fuerte e ineficiente
intervencion det Estado en determinadas situaciones.

La realidad es que nos encontramos en un contexto en ¢l que ¢l
coste de la aplicacién de estz regulacién de normativas, esta
orientacién a la dismibucion, y no a la creacién y desarrollo, ha sido,
sin duda, una de las claves dominantes. Donde hay barreras, hay que
regular su paso, y éste es ¢l gran problema.

Lo cual ha conllevado siempre a que este “paso” entre las
distintas unidades se hace a través de una “cultura del precio” de las

cosas, del juego de negociar.

Otra de las caracteristicas fundamentales de lo tradicional ha
sido la existencia de organizaciones caracterizadas por “mercados” ¢n
los que se regula ¢ interviene (50% del PIB), y las normas establecidas
son solamente para resolver el paso de las barreras. Por ejemplo, las
carreras profesionales en una institucién en la que esas barreras no
permitan la utilizacién de las capacidades humanas disponibles en una

organizacién.



Por otro lado, las organizaciones de las empresas, o de
cualquiera de las instituciones, con lo que se encuentran es que al
rompers¢ o caerse las barreras con respecto al entorno, éste se
dinamiza y se hace mutative. La empresa tiene que romper
necesariamente sus organizaciones jerdrquicas si quiere dar respuesta
a Ia nueva dinimica de esos entornos como consecuencia de la
destruccion de barreras, Las organizaciones jerirquicas son lentas en
los procesos de adaptacior, debido bisicamente a que sus
competencias son dominantemente funcionales y poseen un bajo nivel
de conocimiento en lo que respecta a la forma de coordinar més aila
de lo contractual, o del establecimiento de criterios de paso a través de
las barreras.

En realidad la clave fundamental ha sido su permanente
alejamiento del cliente, ¢sto es, del resultado de la accién humana
como punte de referencia para orentar la racionalidad en la
disposicién de los potenciales y recursos. Har sido siempre “unidades
administradoras” de esos pasos a través de barreras.

Con la globalizacién, con ¢ nuevo enfoque de civilizacién, lo
que ha sucedido es que los mercados han roto las barreras y se¢
comienzan a desregularizar con un impacto muy significativo de los
procesos de privatizacién. Se van creando espacios geogrificos mis
amplios, acercando personas y culturas al no existic barreras y al no
existir altos precios de pago por cruzar estas barreras (despilfarro de
FECUrS0S).



Es entonces cuando surge la necesidad de la interculturalidad y
de la interdisciplinariedad como punto de referencia clave para
sustituir las barreras de paso por las relaciones ¢ integracién de las
personas en proyectos comunes. Se rompen los criterios de
“mercados” tradicionates altamente regulados, espacios muy locaies y
de productos, productos terminados, para pasar a espacios sin limite,
p.e. a productos (transaccionales de la mis diversa naturaleza
correspondiendo a las divisiones de trabajo mas elementales. Se
empieza a ser consciente de que la valoracion de la racionalidad es
consecuencia de la satisfaccién del cliente y del potencial de estos
clientes.

Por primerza vez en la historia modema se plantean las
organizaciones una reorientacidn hacia la persona y dejan, en segundo
término, las “cosas”, en lo que concierne mas a la disposicion de
recursos. Las personas deben orientarse a su integracién en el
proyecto de la comunidad y, en base al mismo, buscar la cercania dei
“otro”, tal como el cliente, el personal o ¢l competidor. La bisqueda
de organizaciones lean no es ningin capricho de moda, sino que
comresponde pricticamente a la Gnica manera de integrar, dadas las
exigencias de comunicacién y didlogo en los procesos de realizacién
racional, a las necesidades de los clientes.

Una de las causas basicas de este proceso de transformacion es,
sin duda, que se culmine la creacién de un amplio espacio geogrifico,
como es la Unién Europea, con una sola moneda, el Euro. Coincide,
ciertamente, y de manera histdrica, con {a giobalizacién, pero no ha
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existido por principio una interrelacién inmediata en un principio. El
Euro significa una contribucién bésica hacia una “cuitura de la
estabilidad” para que ceda paso ia "cultura del precio” que estd
orientada a salvar barreras. La cultura de la estabilidad conlleva, sin
duda, 1a eliminacién de toda barrera monetaria, y no solo en cuanto a
su dimensién material, sino en cuanto a su dimensitén del intangible:
confianza.

La cultura del precio ha constituido, sin duda, la necesidad de
una determinada capacidad directiva para negociar ei paso de las
barreras, en cualquier organizacibén o en cualquier mercado, y ha sido
uno de los grandes negocios sin que con cllo se cree, sin duda,
“valor”; méis bien estas transacciones han reducido el “valor”. El paso
de una “cultura del precio” a una “cultura de costes” significa el
reestablecimiento del criterio economico, de la racionalidad, con la
que cada una de las instituciones, o de las personas, utilizan los
recursos escasos disponibies. La globalizacion y e] Euro exigen una
cultura de 1a estabilidad, no solo en el dmbito politico-soctetario, sino
también en €] econdémico y social. Sin estabilidad no puede funcionar
una globalizacién, ya que no hay bamreras de proteccion o
patrimonialistas. Y sin estabilidad no puede funcionar ¢l Euro. De ahi
¢l debate que se abre por parte de algunos en el hecho de si es o no
necesario eéstablecer instituciones que “vigilen™ estos espacios mis
amplios sin bamreras. El problema es si esas instituciones van a ser
creadoras de nuevas barreras.
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Ef marco en el que se desenvuelve la actividad empresarial, el
entorno de la empresa, estd caracterizado, sin duda, por su carficter
cambiante y rdpidamente realizable, siendo imprevisible el proceso de
cambio. Es un entorno mutativo. Pere no es el entorno que asumian
los economistas durante décadas de entornos “turbulentos”. Se trata de
entornos estables, desde el punto de vista de]l marco de referencia de
ese espacio, que abarca desde la estabilidad econdémica, social y
monetaria todos aquellos elementos que definen una cuitura de la
estabilidad. Dentro de este marco estable se produce el cambio, lo que
se materializa en la manera en la cual se utiliza, desde el punto de
vista de la racionalidad econdémica y ética, las capacidades
disponibles. De ahi la gran importancia de [a capacidad directiva. El
directivo tiene como misién fundamental no sobrevivir en entornos
inestables, desde el punto de vista del marco general monetario de la
sociedad, sino su gestién, su capacidad de poder para utilizar los

recursos disponibles.

El marco de la empresa estd anclado en la estabilidad, y lo que
cambia es la divisién del trabajo, el &mbito de la capacidad directiva.
No es ya la incertidumbre tradicional, p.e. si los drganos politicos
ajenos a la empresa toman decisiones de devaluaciones o
modificaciones turbulentas de entomos sin creacién de valor. La
divisién de trabajo, el hecho concreto de Ia utilizacién eficiente de las
capacidades disponibles, ia decide la empresa y el individuo, y es
donde se reflejan sus competencias. El hecho de compartir sus
competencias con proveedores, clientes y competidores, constituye
todo un nuevo disefio del quehacer directivo.
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Esto es lo que exige disponer de una nueva capacidad directiva
que pueda responder a los cambios ripidos de 1a division de trabajo y
que 1a competitividad no ¢std en el precio, sino en el “coste” como
expresion de la racionalidad. Esto es, el resultado de la accidn
directiva es 1a mayor racionalidad posible en la utilizacién de las
capacidades propias y ajenas para conseguir aquellos resultados que
den la mejor respuesta a las necesidades de los clientes. La reduccién
permanente de los costes unitarios a través de 1a creatividad y de la
innovacién, de la cooperacién y de la competencia, significa el paso
de una “negociacién de precios” a una “utilizacién de las capacidades”
propias y ajenas.

Los criterios en este nuevo escenario son, sin duda, dos:

¢ En primer lugar, la estrategia de la diferenciacién a través
del conocimiento y del personal capaces de integrar ese

conocimiento para utilizar los potenciales del cliente.

¢ La reduccién permanente de los costes unitarios a través de
la integracion del personal, del cliente, proveedor, de manera
que s¢ produzea una reduccién sistemitica de los costes de
coordinacién dentro del dmbito de 1a aportacién de las
competencias de cada uno de sus miembros.

El criterio bisico sobre el que descansan 1os nuevos disefios de
la capacidad directiva viene definido por la recuperacidn de a



persona, bien sea como cliente, proveedor o colaborador de una
empresa, y la recuperacién de la confianza en fa institucién, como
centro en el cual se genera esa reduccién de los costes como

consecuencia de la adecuada utilizacién de sus capacidades.

La empresa espafiola tiene un grave problema y es que la
integracion del personal en el proyecto empresarial es baja. Siempre
se ha orientado la cultura de personal a las relaciones o capacidades
contractuales, la capacidad negociadorz y no se ha orientado al
comportamiento de la persona integrindola en el proyecto
empresarial. De ahi las dificultades para la ruptura organizativa del
tipo jerdrquico funcional a pasar a estructuras lean. Por otra parte, el
aprendizaje de los nuevos estilos de direccién integrados exige anular
¢l miedo como valor que dificulta el didlogo, como consecuencia de
estructuras jerdrquicas y, principalmente, por la falta de uma
orientacion al cliente y a sus oportunidades y potenciales.

III. NUEVOS IMPULSOS Y CONTENIDOS DE LA
CAPACIDAD DIRECTIVA.

No cabe 1a menor duda que los procesos de direccion en la
empresa actual y futura no son mas sencitlos que los anteriores, Es
“refativamente facil” dirigir una empresa cuando se ha prescrito por
norma, desde la descripcion de los puestos a las estructuras
jerarquicas, la disttibucion de poderes ¥ todo lo que concieme a lag



estructuras de relacion entre las cosas, departamentos, secciones y
personas, a través del “contrato™.

En la actualidad las crecientes exigencias de descentralizacion
como consecuencia de la necesidad de acercar al cliente los
potenciales de la propia empresa, y de conocer al cliente en cuanto a
sus necesidades, obliga necesariamente a las organizaciones a
descentralizarse para poder acercarse a esta realidad del cliente. Las
competencias locales ¢ individuales, junto a las competencias de la
globalidad de una empresa constituyen los dos niveles que tienen que
integrarse en la capacidad directiva,

No hay capacidad directiva si no se dispone, por un lado, de la
visién corporativa correcta por parte de cada una de las personas de
esa empresa y no existe capacidad directiva si, a su vez, no hay
competencias, o {a organizacién establece barreras para poder facilitar
las competencias individuales y locales.

Por otra parte, y de manera creciente, un amplio equipo directivo
precisa, para dirigir organizaciones planas, no jerirquicas, de soportes
importantes de estructuras de informacién y comunicacién, Cada vez
se sustituyen més las estructuras “duras”, de personas e instituciones,
por estructuras “blandas”, esto es, por Ia disposicién de informacion y
de comunicacién a los efectos de coordinar a través de formas
organizativas ‘“virtuales”, cada vez mas orientadas a estructuras de
redes. Por tanto, la capacidad de dirigir exige un amplio desarrolio
directivo en dos &mbitos:
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¢ En primer lugar, ¢n base a los valores (filosofia empresarial)
que orientan esa visién global, corporativa, necesaria, que
orienta sobre las prioridades y criterios que deben observarse
en todas las actuaciones en la empresa. Esta visién global es
1a que da a la empresa esa dimensidn corporativa que permite
a las personas integrarse en un proyecto global de forma que
pueda coordinar més eficientemente. Para ello se precisa del
desarrotlo de una capacidad directiva que scpa dirigir en base

a principios.

* En un segundo nivel se trata de pasar de esta dimensidn
global, de una visién corporativa, a la realidad en la cual se
desenvuelve cada directivo en tomo a las nommas de
actuacidn que se establecen en base a sus resultados. A través
de la racionalidad econdémica en el uso de los medios que
tiene a su disposicidn, y el dominio dej cilcuio econdmico y
organizativo, manifestado hoy en el controlling estratégico,
se configura el segundo nivel de saberes que tiene que

dominar un directivo.

e Pero la exigencia mas significativa en el nuevo contexto del
desarrolio de las capacidades directivas se encuentra en fa
capacidad de dirigir personas. Sc trata de una nueva forma de
comunicar a través de estilos de direccidn integradores y la
configuracion de equipos de trabajo. Ei debate sobre
liderazgo puede interpretarse de distintas maneras, pero todo
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ello no tiene sentido si no conduce a un management de
recursos humanos que permita la integracién de la persona en
los dos niveles anteriores.

Todo ello exige, de manera creciente, disponer de valores que
impliquen constantemente wuna aceptacién del proceso de
transformacion, de adaptacién permanente al cambio. La rapidez en
los procesos de cambio solamente s¢ logra a través de la flexibilidad.
Comunicacién y transparencia, seguridad instituciopal ¢ individual y
el desarrollo de la persona son las tres claves integradoras del proceso
de direccidn.

El cambio organizative hacia nuevas dimensiones de
colaboracidn en red constituye la dnica via en fa cual se dispone de
capacidad de cambio sin grandes rupturas 0 mutaciones, y con ello se
puede dar una respuesta a una coordinacion eficiente,

Dirigir supone dos aspectos:

+ En primer lugar, la capacidad para descubrir potenciales y
oportunidades tanto en el cliente como en las propias
organizaciones que permitan utilizar los recursos escasos
creando valor. Para ello se tienen que conocer los propios
potenciales de la empresa, las competencias de todos y de
cada uno de los individuos y conocer 2 integrar al cliente para
que, conociendo sus potenciales, pueda establecerse de
manera racional el perfil de sus necesidades, con lo que se



valora la respuesta de la propia empresa y de su capacidad
directiva. Capacidad directiva significa utilizar las
capacidades, recuperar los riesgos y, consecuentemente,
disponer de magnitudes de medida que permitan su

evaluacion.

s En segundo lugar, dirigir significa dirigir personas, s¢ trata de
incidir en los cambios de comportamiento de acuerde con la
vision global de la corporacion y, al propio tiempo, con las
exigencias de racionalidad en la disposicién de los recursos
para obtener los objetivos concretos y locales. Dirigir supone
el desarrollo de la persona implicando su creatividad y su
innovacién a través de sus competencias. Motivar e integrar
personas en el proyecto empresarial, generar confianza,
constituyen la respuesta a una légica ética dominantemente
mias que una légica econémica. Esta es consecuencia de la

primera.

IV. CONCLUSIONES

I. El éxito de las empresas ¢ instituciones en una economia abierta

depende de su capacidad directiva.

2. L.os entornos se encuentran en un proceso de transformacién

permanente, lo que obliga a las empresas a desarrollar



organizaciones altamente flexibles y capaces de adaptarse a los
procesos de cambio.

. Sin embargo, la dindmica de cambio de los entormnos se asienta
necesatiamente ¢n una cultura de la estabilidad, lo que modifica
totalmente la orientacién de la empresa pasando de riesgos de
inestabilidad financiera a riesgos de rapidez de adaptacién
econdémica.

. La nueva dimensién econdmica estd orientada a la capacidad de
direccion que permita utilizar los potenciales disponibles propios y

ajenos.

. No es el precio de las “cosas” el que detenmina el éxito o fracaso
del directivo, sino €l coste unitario como consecuencia de la
utilizacién de las capacidades disponibles dentro y fuera de la
empresa.

. La reduccién constante de los costes unitarios constituye la
referencia econdémica de la capacidad directiva aportando ua
creciente valor a los procesos, tanto empresaniales como dei
catorno. Pero, por otro lado, la diferenciacidén, conforme a los
perfiles y necesidades de los clientes, del otro, constituye la otra
referencia del cliente.

. La competitividad de una empresa depende de sus competencias,
de sus conocimientos, o que se manifiesta en los dos criterios que



acabamos de mencionar: en el desarrolle de la persona y la

confianza en las instituciones.
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