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La empresa en su devenir ha centrado todo su esfuerzo en comprender y optimizar las relaciones
existentes entre los tres elementos basicos que la definen: factores, productos y mercado (objetivos).

La relacion factor-producto nos permite contemplar un proceso, que puede ser explicitado; su
coherencia, en términos de eficiencia y que puede ser medido en términos de productividad.

La relacion producto-mercado nos indica el grado de coherencia en el andlisis del mercado, la
respuesta que éste da en grados de aceptacion, y por tanto se explicita en términos de eficacia.

Y por Gltimo, la relacién factores-mercado/objetivos, nos permite determinar el grado de
pertinencia de los factores en cuanto al proceso productivo seguido, es decir, el nivel de adaptacion de
la empresa a las restricciones exteriores.

Este nivel de relaciones existentes se dan, habida cuenta el planteamiento teérico establecido,
en el sentido de interpretar cdmo se manifestaria el devenir, y en funcidén de él tomar las decisiones que
mantuvieran la integralidad de la organizacion empresarial.

Las relaciones internas-externas de la empresa se priorizan en base a contemplar los elementos
criticos que la condicionan. Se considera que el modelo tradicional de organizacion de la empresa no
es suficiente para resolver las tensiones crecientes de adaptacion de la empresa a las restricciones
exteriores -pertinencia- y de coordinacion interna del conjunto de acciones que se dan en el seno de la
organizacion coherencia-. Esta tension entre pertinencia y coherencia no es nueva, lo que genera un
dificil compromiso entre asegurar aquella a través de objetivos claros y precisos y de otra, garantizar la
coherencia interna, habida cuenta la existencia de un grupo compuesto de mdltiples sujetos, diferentes,
que se coordinan de un modo determinado para dirigir las empresas, asumiendo cada uno la
responsabilidad de su origen.

El modelo clasico de organizacién ya no da una solucién véalida. Los principios basicos por los
que se regia: a) Jerarquia, b) Unidad de Mando, ¢) Amplitud de la Direccion o del Control, y de
Especializacion, no constituyen una respuesta correcta a los problemas planteados, y ello es asi porque
estaban fundamentados en las hipotesis siguientes:

« El mercado crece exponencialmente.

« Se investiga por la riqueza.

« La sociedad es individualista y sélo se actuaba en su econorma, esto era prevalente.

 La empresa era la institucién central.

« Los negocios de la empresa eran los negocios.

« Todos los cambios eran previsibles en el propio sector empresarial, y por tanto, eran controlables.



Ante esta situacion, y habida cuenta de que el mercado era conocido, el planteamiento empresarial se
centraba en el crecimiento, buscando, por tanto, la dimensién 6ptima, dado que la generacion de
economias de escala posiciona a la empresa en el mercado de forma desigual.

Las causas de la crisis del modelo clasico son consecuencia de los cambios operados:

« Crecimiento mixto y lento.

« Investigacion por seguridad y por realizacion.

« Sociedad pluralista interconectada.

« Pérdida de la inmunidad social por parte de la empresa.
« Los negocios de la empresa son la sociedad.

« Los cambios en el entorno son impredecibles.

Se establecen las caracteristicas de esta nueva realidad: complejidad, novedad, discontinuidad,
rapidez de los cambios, diversidad e imprevisibilidad. Y si a esto se le une la rutinizacién tecnoldgica,
la amplitud de la capacidad de investigacion derivada del abaratamiento de los procesos de anlisis,
hacen que muchos de los productos se consideren obsoletos cuando todavia estdn en periodo de
crecimiento, con la consiguiente desorientacion en cuanto a que los llamados “costes fijos’ no se han
recuperado.

El concepto de “fijo” estd ligado a la estabilidad de la empresa, como consecuencia de la
estabilidad de los mercados. EI aumento de dimensién empresarial era el modo de ganar en
competitividad y paralelamente, de aumentar la cuola de mercado. La introduccion de nuevos
productos se hacia periédicamente y los recursos para investigar se obtenian tradicionalmente de los
beneficios no distribuidos y acumulados como reservas. La ecuacion de calculo del precio de venta
venia dada por los costes fijos mas los variables més el beneficio que se esperaba ganar. El
planteamiento es correcto siempre y cuando no variara el mercado, y las condiciones del mismo. Si
éste varia la formula ya no es valida y por tanto las partes que la integran tampoco lo son. Los costes se
replantean, llegandose a cuestionar el “fijo” y pensandose, en un punto extremo, en todos variables.
Quiza sélo se podrian considerar como tales fijos a la Investigacion y Desarrollo (por la necesidad de
sustituibilidad de los productos) y al Capital Humano, por esa consideracién superior del Capital
Intelectual.

La nueva situacion obliga a la reinterpretacion del mercado, y en funcién de €l establecer la
dimensién de la empresa, pero con la peculiaridad de que aquel cambia y genera a su vez la
modificacion de la estructura de la empresa, una adaptabilidad permanente, lo que avalan las tensiones
de pertinencia y coherencia, es decir: la constatacion creciente del papel del Control de Gestién; las
dificultades cada vez mas profundas de compatibilizar las acciones locales y las acciones globales, las
contradicciones existentes entre la coordinacion por proyectos y la organizacion funcional de
competencias. Por ello, se incide fuertemente en la interpretacion local y de los agentes.

Si se analiza el Taylorismo a la vista de un cierto sentido de la complejidad y de la
inestabilidad, el paradigma mecanicista del control se vuelve inoperante para fundamentar la conducta
de la empresa. Se pretende pasar del paradigma de la medida al paradigma de la interpretacion.

En esta misma linea, Drucker plantea que la teoria econémica se ha quedado obsoleta. Los
factores de produccion tradicionales - tierra, mano de obra y capital- méas que factores estimulantes,
estdn empezando a ser limitadores. EI conocimiento se estd convirtiendo en el factor critico de la
produccion. Este conocimiento tiene dos vertientes: el conocimiento aplicado a los procesos, productos
y servicios existentes que da origen a la productividad, y el que se aplica a lo nuevo, lo cual constituye
la innovacion. E insiste, en cuanto considera al conocimiento el recurso méas importante, el recurso
clave, que no sabe de fronteras geogréficas. Esta en la base del fenémeno social mas significativo y sin
precedentes de nuestro siglo: no ha habido nunca una clave social cuyo ascenso y caida hayan sido tan



rapidos como el de la clase obrera; todo en menos de un siglo. No nos olvidemos que la supervivencia
organizativa exige innovacion, lo que significa destruccion permanente.

La crisis del modelo de control revela la autonomia de los actores: autonomia cognitiva, en la
cual cada acto detenta su propia parte del conocimiento necesario para la accién, y autonomia politica
en la cual cada actor detenta su parte de poder. El margen de autonomia cognitiva de los actores es el
resultado de combinar la complejidad creciente del conocimiento que ellos detentan con la
complejidad y la ambiguedad de los problemas que ellos afrontan, asi como de las condiciones de su
accion, pues como dice March “las acciones y los sucesos observados en el entorno son
frecuentemente ambiguos, adaptando las organizaciones su comportamiento en funcion de su
experiencia, interpretandola ella misma™.

Asi, se puede establecer que todo lo que no es definido de manera determinista y univoca, es
interpretable, en el sentido de que puede y debe ser interpretado para fundar una accion. En el esquema
Taylorista la interpretacion existe, pero ella esta concentrada en un actor Unico, dotado de una
capacidad de control sobre el sistema social “empresa.

Si se analiza la direccion de la empresa, independientemente de quien sea la persona que la
lleve a cabo, no se ejerce sobre una accion, sino sobre una interpretacion. Es decir, la direccion de la
empresa no es controlar de una forma precisa y concreta, determinista, las acciones maltiples y de los
también multiplés participantes, actores, sino negociar sobre las interpretaciones e influenciar en
dichas interpretaciones.

La conducta particular de la accién, el trabajo, es, ciertamente, una direccion de actividades,
pero la direccion de las Organizaciones empresariales y de sus diversos componentes es una direccion
de interpretaciones. En suma, los procesos de decisidn son un proceso de interpretacion, asi como un
proceso de eleccidn. En esta linea Weick considera que “las organizaciones consagran una parte
importante de su tiempo a elaborar sus leyendas, a desarrollar sus mitos, a contar historias sobre su
pasado”. Martinet insiste sobre “la importancia de la interpretacion de los signos que emiten los otros
actores internos, como el entorno™ , y en esta linea Mintzberg considera que “los programas de los
directivos permanecen totalmente enraizados en el interior de su cerebro. Para describir este tipo de
programas, nosotros debemos constantemente emplear palabras como juicio o intuicion™.

Asi, el planteamiento clésico de la division del trabajo, que reparte las actividades entre actores
multiples, y que fue magistralmente recogido por Adam Smith en su obra8, engendra una division del
saber que reparte la capacidad de interpretacion entre esos mismos actores, y dado que el conocimiento
se construye por interpretacion de la accidn, la division del trabajo, separando las capacidades de
accion, separa las capacidades de conocimiento.

La interpretacion por los actores esta asi evidentemente influenciada por su profesion u oficio,
asi como por su experiencia personal y por sus motivaciones especificas. Se desarrolla, por tanto, en un
campo rico, estructurado por las tecnologias, modos de funcionar, de saber hacer, de caracteristicas
culturales, en fin, de un conjunto de elementos-factores que condicionan las relaciones internas y
externas de la empresa.

Se considera que el agente del cambio es el empresario. Es el sujeto decisor en las
organizaciones y son sus percepciones subjetivas, sus modelos mentales, los que determinan las
elecciones que ellos hacen. En esta linea Douglass North9 incide en que las fuentes del cambio son las
oportunidades percibidas por los empresarios. Proceden de cambios externos en el entorno (politicos,
tecnoldgicos, etc.) o de la adquisicion de conocimientos y habilidades que dada la construccion mental
de los actores sugerirdn nuevas oportunidades. Los cambios en los precios relativos han sido las
fuentes externas de cambio institucional mas frecuentemente observadas en la historia, pero los
cambios en los gustos también han sido importantes. La adquisicion de conocimientos y habilidades



conducira a la construccién de nuevos modelos mentales de los empresarios para descifrar el entorno.
A su vez, estos modelos alteraran los precios relativos de las elecciones potenciales. Considera que el
proceso de cambio es abrumadoramente incremental. La razon es que las economias de alcance, las
complementariedades y la red de externalidades que surgen de una matriz institucional dada de reglas
formales, restricciones informales, normalmente desvian los costes y beneficios a favor de elecciones
consistentes con el marco existente. Cuanto mayor sea el nimero de cambios en las reglas,
permaneciendo todo lo demas igual, mayor es el nimero de perdedores y por tanto de oposicion.

Se hace necesario analizar y determinar una nueva forma de organizar, reformulando la vieja
dualidad existente entre organizacion y tecnologia. Esta dualidad ya estaba presente en las obras de
Smith, Marx o Marshall, resurgiendo el concepto de Organizacion. El punto critico, como ya
anticipabamos, es el concepto de division del trabajo, sobre todo a finales de los afios 60. Se admite
que la creacion técnica es un proceso complejo que implica diferentes actividades: investigacion y
desarrollo, concepcién, marketing, produccion, etc; diferentes procesos cognitivos: investigacion,
concepcion y evaluacion; diferentes instituciones: empresas, centros técnicos, laboratorios publicos,
etc.

El desarrollo de las disciplinas cientificas y la unidn de la ciencia y la tecnologia, ha generado
un crecimiento de la productividad, que en palabras de North es una revolucion, porque es un cambio
fundamental en el stock y flujo de conocimiento. Produce, igualmente, un fundamental cambio en la
organizacion de los seres humanos y en la estructura de las sociedades, lo que tiene implicaciones en la
productividad. El desarrollo de las disciplinas de fisica, quimica, biologia y genética es una fuente muy
importante del crecimiento del stock, del conocimiento cientifico y la sistematica aplicacion de esas
disciplinas al problema econdmico basico de la escasez no s6lo ha alejado el fantasma malthusiano de
los rendimientos decrecientes, sino que ha creado la visién de un mundo potencial de abundancia.

Si los costes de transaccion fueran simplemente los costes de coordinar la cada vez mas
compleja interdependencia de las partes de una economia, serian simplemente costes de informacion, o
mas especificamente los costes de adquirir la informacion para medir las multiples dimensiones de lo
que esta siendo intercambiado. Pero son también los costes de llegar a acuerdos y de hacer creibles los
compromisos a través del tiempo y el espacio necesario para realizar el potencial de esta tecnologia.

Para hacer posible alcanzar las ganancias de un mundo de especializacién, se hace necesario
incidir en la calidad y en su control en la amplia cadena de produccidn y solucionar los problemas,
cada vez mayores, de las relaciones principal-agente. En esta linea mucha tecnologia esta disefiada
para reducir los costes de transaccion, mediante la sustitucion de capital por trabajo o mediante la
reduccion de grados de libertad de los trabajadores en el proceso de produccién y midiendo
automaticamente la calidad de los productos en curso, contemplandose un problema y que no es otro
que el de la medida de los inputs y outputs de manera que se pueda saber la contribucion de los
factores individuales o del output en los sucesivos niveles de la produccion.

ORGANIZACION VERSUS MERCADO

En la actualidad resurge una cuestion ya presente en los trabajos de Coase: el de la relacion entre
Organizacion y Mercado. Este resurgimiento se explica por la generalizacién de nuevas formas de
organizacion de la produccion y de la empresa. Pero a pesar de la abundancia de trabajos dedicados a
la comparacion entre la Organizacion y el Mercado, Herbert Simon denuncia la baja estimacion de la
nocion de Organizacion en la Teoria Econémica al estudiar el mercado. Parecida denuncia podria
hacerse si tomamos en cuenta las tentativas mas recientes de la nueva economia, que tra- tan de
explicar el comportamiento organizativo solamente en términos de agencia, de informacion asimétrica,



de costes de transaccion, de oportunidad... y de ignorar los mecanismos organizativos claves, como la
autoridad, la recompensa, la identificacion y la coordinacion.

A nivel instrumental, la organizacién empresarial, la empresa, se suele definir como una unidad
colectiva de accion. Otros se centran en ella como un principio de divisién y de coordinacion de
actividades, y aun algunos la consideran como una unidad colectiva de conocimiento. La dimensién
cognitiva de la organizacion significa que sus miembros son capaces de definir su ser con relacion al
“no ser” percibido como el entorno al cual debe adaptarse. Partiendo de esta frontera, que puede ser
redefinida, la frontera eficiente, la organizacion es capaz de conocer sus objetivos globales, lo que ella
hace, la informacion que ella trata, la manera de hacer, es decir, la organizacién es capaz de un
aprendizaje que determina el reforzamiento de su coherencia y el de su pertinencia.

Se atribuye sin duda a Knigh el haber explicitado a la Organizacién como Principio de
Coordinacion de las actividades definidas en relacion con el de division del trabajo. Des de el principio
de su obra, se interroga sobre la significacion de la idea de organizacion, y la distingue del de la simple
division del trabajo. Se detecta que en el seno de la Organizacion, la coordinacion de las actividades
estd asegurada gracias al empleo de reglas mas o menos generales (principios, reglas, érdenes
precisas). Estas reglas son sélidas y aseguran la coherencia de la Organizacién. Ellas pueden cambiar
cuando el entorno de la Organizacién se modifica, y aseguran la pertinencia de esta Gltima.

En al linea planteada, ya Knigh, Argyris y Shdn interpretan una Organizacién como una entidad
particular, y no se puede identificar con un simple sistema de divisién y coordinacién de tareas.
Definen su paradigma en base a seis caracteristicas; las tres primeras explicitan de qué se trata la
Organizacion:

« Un “gobierno” en el sentido de “polis”.
« Una “agencia” en el sentido de “delegacion”.
» Un “sistema de tareas” en el sentido de “division de trabajo”.

Y las tres Gltimas explicitan el sentido de que una organizacion es cualquier cosa y aprende. Es decir:

» Una teoria de la accion” en el sentido particular de “sistema complejo de normas estrategias e
hipétesis”.

« Una “empresa cognitiva” en el sentido de “teoria en uso” puesta en funcionamiento por los
miembros.

e Un *“artefacto cognitivo” en el sentido de la articulacién de iméagenes individuales y de
representaciones colectivas.

El corolario de todo lo expuesto es que una organizacién debe ser capaz, después de un periodo
de aprendizaje, de administrar y reducir la distancia entre conocimiento y accién, bidireccional: de la
accion al conocimiento a través de los esquemas generados por la experiencia de sus miembros y de
conocimiento a la accién. Este concepto se contempla por Van Gigh como “un artefacto que integra
seres humanos, maquinas, equipos, instrumentos y un sistema de informacion”; es una “unidad
indivisible”, susceptible de adquirir una jerarquia de complejidad cognitiva creciente de la “simple
accion” a la “inteligencia” Esta Ultima capacidad debe ser entendida como capacidad de fijar sus
propios objetivos y de evaluar sus propios procesos légicos de razonamiento, pasando por la
monitorizacién, la memorizacion, el aprendizaje y la adaptacion. De esta suerte, la organizacién no es
solamente una entidad capaz de elegir de forma racional entre alternativas (racionalidad sustantiva) o
de adaptar racionalmente sus recursos a un problema dado (racionalidad procedimental), sino que, a un



metanivel, la organizacion es capaz de concebir de forma racional su sistema de decision (racionalidad
estructural: ;quién decide? ¢cuando? ;con quién?) y sus objetivos y fines: (racionalidad evaluativa).

La organizacién también puede ser vista como una “institucién” o accién colectiva” en el
control (derechos y deberes, reglas, etc.), la liberacién (de la coercion, de la discriminacién, etc.), y la
expansion de la accion individual (buena voluntad, iniciativa, etc.). Asi, las perspectivas pueden
permitir comprender como una organizacion asegura la division y la coordinacién de tareas y
conocimientos: el artificial istmo y el institucionalismo. De esta suerte, a la dualidad organizacion
versus tecnologia u organizacion versus mercado” se sustituye por una nueva dualidad: “la
organizacion como artefacto versus la organizacion como institucion”.

LA ORGANIZACION COMO UNIDAD COLECTIVA DE ACCION Y DE CONOMIENTO

La organizacion esta sometida a un proceso dinamico de adquisicion de conocimientos nuevos o de
transformacion de ellos. Es un proceso psicolégico individual, repartido entre actores multiples, en el
sentido de que cada actor esta implicado en el proceso social colectivo; adquieren o hacen evolucionar
sus conocimientos de forma a mejorar sus logros, el resultado del proceso al cual contribuye. En este
sentido, la organizacion aprende a mejorar sus procesos.

La dindmica expuesta es usada no solo para aprendizajes individuales yuxtapuestos, sino
también en las modalidades de cooperacion, de coordinacion, de cambio de informacion y de cambio
de los recursos. Las formas de organizacion (reparto de papeles, de poderes, de responsabilidades) no
son neutras, bloqueando, generando, acelerando o reforzando.

Una serie de interrogantes se plantean acerca de la naturaleza de los cambios y de las relaciones
entre actores y la dimension temporal de la funcion organizativa. Se podria sintetizar del siguiente
modo:

 ¢La relacion entre actores tiene su base en la clasica “circulacion” de recursos (agentes,
material, materias primas) o es llevada por una circulacién compleja de informacién e incluso de
conocimiento?

* Relacionada con lo anterior, si la relacion de actores no se resume a un cambio de recursos
econémicos, pero integra una circulacién de informacion o de conocimiento ¢un conocimiento puede
circular? ¢bajo qué condiciones?

» ;COomo puede ser tratado el tiempo en el ordenamiento del conocimiento distribuido? El
conocimiento individual de los actores se construye establemente, de manera continua. De la
obsolescencia relativa pero inmediata de las informacio nes comunicadas a los otros actores.

De la falta de instantaneidad en el envio de informacion que requiere una duracion, de todo ello
¢se puede hablar de periodos de relativa estabilidad de conocimientos separados por instantes
privilegiados de cambios?

Una vision tal del mercado “escalonado” Posee, evidentemente, problemas de sincronizacion de
la comunicacién y de cambio entre los diversos actores de la red de conocimientos que toma asi forma,
planteandose la pregunta de si ¢se pueden buscar modalidades de conexién entre actores que admiten
la evolucidn continua de las bases de conocimiento?



ESTABILIDADES Y RUPTURAS: LOS PROBLEMAS DE CONCEPCION.

Se puede analizar las dindmicas de las empresas en su proceso de construccion bajo el principio de la
especializacidn técnica interpretandola como un movimiento tendente a eliminar o abstraerse de las
singularidades de las situaciones. Las identidades profesionales se forman y se especializan sobre los
problemas tipos, memorizando y reproduciendo respuestas estdndares. Diversos dispositivos (los
stocks, los seguros, las reglas diversas, etc.) tienen por funcién permitir hacer funcionar los estandares
reduciendo o aislando del “ruido” del ambiente (entorno) pero, en los problemas de concepcion, la
singularidad es un fenémeno inevitable, sobre el cual se trata de construir el orden del mafiana. Se
puede decir que una de las razones de ser del proyecto es de reintroducir con fuerza en la empresa las
singularidades del objetivo del mismo; la organizacion, sin él, no produce mas que un envoltorio de
respuestas estandares, solucion poco satisfactoria.

Tratar la singularidad es no solamente una necesidad de la cooperacidn, de la concepcion, es
también un recurso en la cooperacion por los actores que, sin ella, estarian en la imposibilidad de
coordinarse, Asi los conflictos permanentes entre diferentes materias sobre los proyectos no degeneran
en conflictos estructurales entre las identidades profesionales. La singularidad es un recurso
permanente de conciliar la integracion y diferenciacion de identidades en la organizacion.

Una de las especificidades las situaciones de concepcién es la imposibilidad de asignar a priori
fronteras netas y estables. La mayoria de las situaciones tradicionales se inhiben en las identidades
sociales ya constituidas. Su racionalizacion se apoya sobre un principio de separacion, de aislamiento
con rejacion al resto del mundo, La identificacion del ““interior” y del “exterior” de proyecto se
construye progresivamente al mismo tiempo que se elige la forma de pasar de la abstraccion a la
realidad concreta. Las situaciones de concepcion traspasan las fronteras de una empresa dada (el
término evocador de empresa “virtual” designa este espacio de cooperacion que junta, une las
personas de las empresas implicadas sobre un mismo proyecto).

Estas caracteristicas de las situaciones de concepcion se inscriben hoy en las racionalidades
procedimentales de las empresas. La subida en potencia de los actores proyecto, la reunion fisica de los
contribuyentes en los “platds”, la revision de las formas de reiaciéon inter-empresas en los co-
desarrollos, son ejemplos. Estas evoluciones provocan en el seno de las empresas crisis multiformes en
las estructuras organizacionales fundadas sobre el principio de la especializacion técnica.

Es decir, ¢se asiste hoy a la desaparicion progresiva de la especializacion técnica como
principio estructurado de las organizaciones industriales? ¢Qué la empresa del mafiana no contiene
mas que una poblacion indiferenciada de jefes de proyectos “polivalentes” y “generalistas”? Una
vision tal constituiria, a nuestro juicio, un contrasentido grave. La materia principal de los proyectos se
encuentra en los expertos técnicés de las empresas. Los “problemas de la comunicacion™ entre
especialistas diferentes vienen no solamente de la heterogeneidad de los técnicos (lo que hace el
didlogo y la intercomprension dificil) sino también de sus propios limites.

El desarrollo de las capacidades de concepcion de las empresas requieren, a la vez, el desarrollo
de la competencia de integracion de los jefes de proyectos y el desarrollo de las competencias de los
especialistas sobre las técnicas claves donde se “hace la diferencid” para que el proyecto sea
competitivo. La crisis actual no es una crisis de la especializacion técnica en tanto que tal, sino una
puesta en cuestion de las formas y la orientacion que toma actualmente esta especializacion en las
empresas. Como dice Shén, un experto profesional tiene necesidad de un cierto contexto para
expresarse. EI musico puede dificilmente mostrar su competencia sin su instrumento y organizar
técnicamente nada; es también definir y conservar este contexto que permite el peritaje de la “mano de
obra” de manera 6ptima.



De una manera general, las estrategias de anticipaciones como la necesidad de cambio entre
profesionalismos diferentes, obligan a un desarrollo importante de las capacidades de representacion y
de evaluacion abstractas.

Las situaciones de concepcion no solamente pueden ser una fuente eficaz de un aprendizaje
técnico. Ellas confrontan, en efecto, al experto en una doble puesta a la desenvoltura: el de la
negociacion con los otros, que le obligan a precisar y argumentar su punto de vista y el del mercado,
mediatizado por el actor proyecto, que va a confrontar su respuesta a aquellas que sus homdlogos,
pertenecientes a otras empresas, han incorporado en los productos corrientes.

La racionalizacion y el aumento del nimero de proyectos confrontan las funciones técnicas a un
nuevo imperativo de direccion de las politicas técnicas. En las configuraciones clasicas, la cuestion no
se daba: los proyectos eran, de alguna forma, las cobayas de las estrategias de exploracién de las
funciones técnicas. Ahora, los responsables de los proyectos estan para impedir las opciones que son
muy arriesgadas o que no aportan un valor fuerte al proyecto.

Notamos aqui que los proyectos, en tanto que dispositivos de sefializacion de la evolucién de un
mercado de productos, pueden ser puestos a rendirniento como una “direccion por aval” de las
estrategias tecnoldgicas de las empresas.

El razonamiento de la competencia reposa sobre la toma en cuenta del perimetro econémico
global del ciclo de vida completo del producto, y sobre la idea de una optimizacion del
compromiso/acuerdo de las actividades sobre este perimetro. Se puede, esquematicamente, dividir el
ciclo de vida de un producto en cuatro fases: fase de desarrollo, de avance en produccién, madurez y
declive, que toma en cuenta la evolucién de los volimenes de produccién de un modelo en funcidn del
tiempo.

La moda proyecto implica un compromiso de los individuos. La logica del puesto no resiste la
obligacién de afrontar las situaciones singulares, de converger sobre los compromisos tomados en base
a las evoluciones. En los proyectos, la asignatura de un plazo o de una prevision es un acto frecuente.

Generalmente, las empresas en las cuales el debate sobre la necesidad de descentralizar emerge
de forma mas o menos urgente segun la amenaza que pesa sobre la institucion, son Organizaciones que
Mintzberg denomina “burocracias mecanicistas”:

* El modo de coordinacion dominante es la estandarizacion de los procesos de trabajo y el poder
est4 fundamentalmente localizado en la “tecnoestructura”.

* La atribucién de recursos a las diferentes se hara en particular segin las reglas de calculo
estandarizadas, y direccion y sindicatos se unen asi en el mismo estilo de debate sobre la localizacion
de los recursos.

Al mismo tiempo que Mintzberg nos permite comprender la I6gica de las disfunciones que se
constatan desde que el medio se diversifica y se vuelve cambiante, él también sefiala, indirectamente,
las dificultades de tal operacidn de transformacion organizacional: todos los elementos estructurantes
de la Organizacion son en efecto agenciados en coherencia con el modelo burocratico: sistema de
informacion y de coordinacion, sistema de reclutamiento y de formacion, grado de especializacion de
las tareas, gestion de carreras, etc.

Partiendo de este cuadro de andlisis, se comprende sin embargo que la descentralizacion
supondra un doble movimiento horizontal y vertical, donde los dos términos pueden ser ampliados mas
0 menos fuertemente.

La organizacion vuelve asi a distribuir las zonas en el interior de las cuales las recoordinaciones
cara a los riesgos pueden ejercitarse rapidamente sobre la autoridad del responsable, buscando que



entre estas mismas zonas los cambios respeten una planificacion que no puede mejorarse facilmente.
Descentralizar vuelve pues a multiplicar las lineas de autonomia de coordinacién interna en total,
dando rigidez a los cuadros de cambios en los cuales estos nuevos centros de responsabilidad operan;
el contenido y el entendido de esta rigidez deben ser objeto explicito de negociacidn. Se pasa asi a
contemplar la nocidn de descentralizacién bajo tres angulos complementarios: la rigidez de la
localizacion de los recursos, la traza de fronteras entre servicios en relacion con la reactividad de la
estructura y la coordinacién horizontal de los programas de accién de la unidad local.

RED, PERTINENCIA'Y COHERENCIA

En su forma méas elemental, la nocion de red rinde cuentas de un conjunto de entidades dadas ligadas
entre ellas por un conjunto de relaciones igualmente dadas. Para Cohendet es un haz de relaciones
asociando entidades.

Las entidades juegan el papel de verdaderas “cajas negras”, donde la naturaleza es
independiente de la naturaleza de las relaciones, y que estan desprovistas de funcion objetivo. Estas
entidades pueden ser, en su estadio mas elemental, “estados de la naturaleza” (la maquina
“marchando” o “no marchando™), sea mas generalmente “nudos” de entrada y salida de flujos (de
comunicacion, de transporte, de fluidos, etc.) de un bien homogéneo; estos nudos, haciendo el oficio de
“caja de comunicacion”, para la circulacion de este bien.

Las relaciones entre las entidades representan intensidades de ligazén que traducen una
“distancia” entre estos nudos.

La idea defendida es que existen varios niveles de retos en la materia de integracion vertical y
que estos retos pueden estar en contradiccion los unos con los otros. Nos enfrentamos a un problema
de “coherencia” en la eleccién de la gestion entre diferentes niveles de retos. La eleccion de hacer o
comprar reenvia a varios retos distintos, puesto que los procedimientos de eleccién de hacer o comprar
dependen de estos retos. Para resolver los conflictos inherentes a esta eleccion conviene jerarquizar los
criterios utilizados.

Un tema particular que nos interesa es el siguiente: ;Hacer internamente es mas o menos
costoso que adquirirlo en el exterior? Este calculo Ilevado sobre los costes “técnicos™ de produccion
implica también costes de transaccion del hecho de los problemas de coordinacion y de motivacién que
posee toda organizacion.

North reflexiona sobre este problema estimando que los cambios por el lado de la oferta han
aumentado la productividad, reduciendo bien los costes de transaccion o bien los costes de
transformacion, entendiendo que aquellos son los costes de llegar a acuerdos y que éstos son los
inherentes a la produccion fisica, siendo resoluto en la idea de que la productividad aumenta como
resultado de los avances en los sistemas de organizacion y de los desarrollos tecnologicos.

En segundo lugar, la empresa tiene un problema estratégico que se expone en términos de
control de mercados de una parte, y de creacion de recursos exclusivos por la empresa, de otro.

COSTES DE PRODUCCION Y FRONTERAS EFICIENTES DE LA EMPRESA

En la comparacion de las ventajas e inconvenientes del trazado de las fronteras de la empresa, lo mas
simple consiste en comparar directamente los costes de produccion internos al precio de adquisicién



del producto externo, a condicidn, bien entendida, de que existe una oferta efectiva o al menos una
oferta potencial del producto investigado.

Los desarrollos recientes en la Economia de la Empresa integra el hecho de que estos costes
superan los costes de produccidn directos, y comprenden los numerosos costes de transaccion, también
los gastos de coordinacion y los costes de motivacion.

Del lado de la coordinacion, se ha mostrado que el mercado conoce los fracasos, los limites,
engendra costes o conduce a resultados fragiles en situaciones bien particulares, mostrando que se
necesita un alto grado de sincronizacion.

Los numerosos problemas de fronteras de empresas pueden ser vistos en términos de
coordinacion. Un ejemplo tipico es el de la sincronizacion de los flujos de materia entre proveedores y
subcontratistas. Un calculo de costes de coordinacion y la comparacién de estos costes en interno y en
externo deberia integrar no solamente los costes de coordinacidn, sino los costes de mala coordinacion
(faltas, excesos, impericia, almacenamiento, actividades innecesarias, etc.).

Del coste de motivacion, las investigaciones en economia de la empresa son mas abundantes
que las existentes sobre la coordinacion.

Nosotros sabemos que silos problemas de coordinacién provienen de una racionalidad de los
individuos, limitada en materia de colectividad, de tratamiento y de distribucion de las informaciones,
a la vez sin retraso, sin coste y sin error, los problemas de motivacién provienen de la existencia o
de la amenaza de existencia de comportamientos oportunistas. Se distinguen, por tanto, los problemas
de motivacion pre-contractual (de tipo seleccion adversa) y los problemas de motivacion post-
contractual (de tipo riesgo moral).

Los problemas de motivacién pre-contractual ponen el acento sobre las asimetrias de
informacion y las vulnerabilidades en las cuales los participantes en una negociacion descubren,
mientras que las diferentes partes no tienen interés en descubrir toda la informacion que detentan.

Los problemas de motivacion post-contractual reportan sobre los niveles de riesgo moral. Ellos
se refieren al tipo de oportunismo particular, que consiste en no tener la palabra dada, o no respetar el
contrato o al menos en la amenaza consistente en no respetar el contrato.

En cuanto a los niveles estratégicos, se han razonado del mismo modo: la empresa investiga
sobre la pertinencia de la integracion o de la no integracion de tal o cual actividad, en funcién de una
comparacion en términos de costes inmediatos. Simplemente, la introduccién o la separacion explicita
de los costes de transaccion ligados a los problemas de coordinacién y de motivacion permiten afinar
este analisis, de elegir modalidades transaccionales mas finas que la simple eleccidn entre hacer o
volver a hacer.

En materia de relaciones entre clientes y proveedores, el problema ha sido histéricamente
pasado por el analisis del poder del monopolio que podria desprenderse de una mas o menos grande
integracion vertical y de un poder de monopolio que podria desprenderse del control vertical de otra.

LA CUESTION DE LA VENTAJA COMPETITIVA

El aporte esencial del enfoque en términos de poder de mercado, mas alla de la profundizacion en el
anélisis de las situaciones posibles de abuso de posiciones dominantes, es de haber mostrado un
analisis conducido en términos de diferencia.

La empresa busca también y sobre todo el adquirir una ventaja competitiva durable, generadora
de rentas. El problema del comportamiento de la empresa no se circunscribe a lo que esta bien, sino



que concierne a la investigacion de lo que estd mejor. La adquisicion de un poder monopolistico se
inscribe, evidentemente, en esta Optica.

Los trabajos sobre la sustentabilidad de un poder de monopolio cualquiera que sea, esta bien
mostrado que el si dependeria de la edificacion de barreras vis-a-vis de la competencia.

Asi, la cuestion central no es “cudl es la eleccidn eficiente”, sino “cudl es la forma de hacer
cualquier cosa que los otros no hacen y no podrian hacer, al menos temporalmente”.

La primera, en la tradicién abierta por el poder del monopolio, consiste en establecer acuerdos
sobre los mercados de forma que adquieren posiciones defendibles. Estos compromisos se hacen
esencialmente a través de acciones irreversibles, forzando las acciones de los concurrentes. Este
enfoque en términos estratégicos de poder del mercado, por interesante que el sea, pone el acento sobre
las solas interacciones entre empresas.

Pero la estrategia puede estar fundada sobre bases sensiblemente diferentes. Ella puede estar
fundada sobre la base de la investigacion, de la elaboracién y del mantenimiento de recursos
exclusivos para la empresa. Este enfoque, hoy emergente, da una dimensién nueva a la teoria de la
empresa, que es de una unidad creadora de sus propios recursos exclusivos.

En definitiva, las diferentes “dimensiones” o posturas relativas a la cuestion de las fronteras
verticales de la empresa aparecen vinculadas a los cinco niveles de coherencia que se proponen:

NIVEL DE PRINCIPALES POSTURAS/NIVEL EJEMPLOS DE POSTURAS O
COHERENCIA VARIABLES ES GENERALES NIVELES LIGADOS A LA
INTEGRACION VERTICAL
GESTION DE LAS - ECONOMIAS DE - COSTE/CALIDAD
ECONOMIAS DE LA ESCALA. DE LA - OPTIMIZAR LAS DIMENSIONES
PRODUCCION - ECONOMIAS DE PRODUCCION. TECNICAS DE LAS ACTIVIDADES.
CAMPO. - DIMENSIONES DE - BENEFICIAR LAS INDIVISIBILIDADES.
LAS ACTIVIDADES
COSTE/CALIDAD DE
GESTION DE LAS RECOGIDA, COGROINACION - Centralizar o descentralizar
ECONOMIAS DE TRATAMIENTO Y Localizacion de los las decisiones.
COORDINACION DISTRIBUCION DE LA recursos. - Difundir o conservar la informacion
INFORMACION Sincronizacion. exclusiva,
Atribucion de las tareas
GESTION DE LAS ASIMETERIAS DE COSTE/CALIDAD DE
ECONOMIAS DE LA INFORMACION LA MOTIVACION (HOLO-UP)
MOTIVACION MANTENIMIENTO DE Seleccion adversa. RIESGO MORAL DE ACTIVOS ESPECIFICOS
NIVELES Riesgo Moral
DOMINACION DE LOS
MERCADOS
ESTRATEGIA DEL PODER DEL -posiciones sobre los - Control vertical de los precios.
CONTROL DE LOS MONOPOLIO mercados. - Exclusividad de aprovisionamiento
MERCADOS Barreras.
ESTRATEGIA DE DINAMICA DE
CREACION APTITUD - Corazon de Competencia.
ESTRATEGIA DE RECURSOS Capacidad de - Creacion y mantenimiento de exclusividades
CREACION DE EXCLUSIVOS innovacion.
RECURSOS Capacidad de
EXCLUSIV! exclusividad.




La nocion de coherencia que nosotros proponemos consiste en articular estos tres niveles de tipo
“econdémico”, y dos niveles “estratégicos”.

Distinguir diferentes niveles de coherencia en la determinacion de las fronteras de la empresa
fuerza a distinguir claramente el objeto que esta en cuestion en la determinacion de la frontera de la
empresa. De lo que se trata no es solo de saber cual es el producto en cuestion, sino igualmente saber
cudles son las actividades concernidas.

Michel Porter ha propuesto una primera distincion, basada en la descomposicion en cadena de
valor. Se puede objetar que este tipo de descomposicion, poniendo el acento sobre el valor, subyace
una representacion de la empresa que da unos pesos muy importantes a los primeros niveles de
coherencia indicados en la tabla anterior.

En la lista de lo que Porter llama “actividades genéricas”, esta descomposicion permite afinar el
analisis de las decisiones concernientes a la frontera entre empresas. Porter propone distinguir las
actividades siguientes: infraestructura global de la empresa, gestion de los recursos humanos,
desarrollo tecnolégico, proveedores, logistica interna, logistica externa, operaciones de fabricacion,
marketing, ventas y servicios.

Es posible pues afinar el analisis de la frontera de la empresa, teniendo en cuenta el eslabon
concerniente en la cadena de valor del producto fabricado.

CONSIDERACIONES FINALES

Pensemos que desde un punto de vista externo, el consumidor y el accionista determinan lo que es
importante medir, y por otro lado la competencia determina los valores que esas medidas deben
alcanzar. Se compite asi en tres frentes en los cuales se enmarcan nuestras acciones:

1. Satisfaccion del cliente.
2. Productividad.
3. Flexibilidad.

El énfasis en la “satisfaccidn del cliente” se manifiesta en todos los ambitos de la empresa, y
por ello afecta al conjunto de sus relaciones internas y externas.

La productividad se proyecta sobre los conceptos de variedad y adaptacion al cliente (producto
a su medida).

La flexibilidad implica una ventaja competitiva, ya que actla sobre el producto y sobre el
proceso, reduciendo el tiempo de respuesta.

Se precisa una union entre estrategia y operaciones, y para ello se redisefia una piramide de
cuatro niveles de objetivos y medidas, que asegure esta union, articulandose en la cuspide (nivel
superior) la vision del negocio; en el segundo nivel, se definen los otjetivos para cada unidad de
negocio, para cada proyecto, en términos comerciales y financieros. Las estrategias son formuladas
descubriendo la forma o el modo de alcanzar estos objetivos.

En el tercer nivel, se sitdan los procesos basicos, que son el puente entre el nivel superior, los
indicadores tradicionales y las nuevas medidas operativas del dia a dia en el nuevo paradigma.
Incluyen todas las funciones, actividades, politicas y procedimientos internos y los sistemas de apoyo
necesarios para implantar una estrategia especifica de la empresa (unidad estratégica-proyecto); que
comprende el desarrollo, produccion y provision de prodactos o servicios especificos para mercados
concretos, sea cual sea el punto donde residan en el conjunto de la Organizacion.



Los procesos basicos son el punto de comienzo para la efectiva medida de control a nivel
departamental. Son la union entre los resultados de cada departamento especifico y los resultados y la
estrategia general de la empresa, permiendo a los directivos centrar las médidas departamentales sobre
la eficacia del proceso completo, en lugar de sobre la eficiencia de un Gnico departamento.

A nivel de proceso basico, las relaciones de eficacia son fundamentales. Asi la “satisfaccion del
consumidor” se puede definir en términos operativos de_calidad y entrega y por ello se analiza como
son manejadas las expectativas del consumidor. Otro de los procesos basicos, el de flexibilidad, es el
corazén de la pirdmide de resultados, porque dirige la respuesta del proceso basico, pero no es una
excusa para el caos, mas bien es el bloque clave que soporta a la vez los objetivos del mercado y
financieros.

Un proceso basico se dice que es flexible si puede cumplir eficientemente las demandas
cambiantes de sus consumidores. La flexibilidad tiene componentes externos e internos. El
componente externo se refiere a cumplir las demandas del consumidor. EI componente interno se
refiere a hacer aquello eficientemente. Por lo tanto, los objetivos de flexibilidad deben equilibrar la
satisfaccion al consumidor y a la productividad. En palabras de North pronunciadas en su discurso de
investidura como Premio Nobel de Economia; la eficiencia de adaptacion més que la de asignacion, es
la clave del crecimiento a largo plazo. Por eficiencia de adaptacion se referia a algo préximo a lo que
Kuttner25 déndmina shunpete riano™.

La Productividad se refiere a la efectividad con que los recursos son utilizados para alcanzar la
satisfaccion del consumidor y los objetivos de flexibilidad. Es la fuerza cuando las empresas compiten
sobre la base del precio en un mercado de productos o en un sector industrial. Es una fuerza interna
con un mayor enfoque en el lado financiero de la pirdmide. No es directamente percibido por el
consumidor. Sin embargo, de las tres fuerzas es a menudo a la que se le presta mas atencion.

Cualquier sistema de relaciones efectivo establece su control en una muy buena definicion de
las relaciones entre las medidas a nivel operativo local y los objetivés y prioridades del proceso basico.
Los elementos de esta union se encuentran en los cuatro principales criterios de resultados operativos
locales:

« Calidad.

* Entrega.

« Ciclo temporal.
* Desperdicio.

El objetivo de cualquier funcién o departamento en el proceso basico de relaciones es
incrementar la calidad y la entrega, y disminuir el ciclo temporal y el desperdicio, externas las dos
primeras (relacion con el consumidor) e internas las dos Gltimas (no percibidas por el consumidor, pero
criticas para el éxito final de la operacién.

Las cuatro medidas externas e internas son tangibles. Asi, la calidad significa cumplir las
expectativas del consumidor, internas y externas, a través de la entrega de productos y servicios sin
defectos. La calidad tiene que ver con lo que hace el producto, con su actuacién, durabilidad,
seguridad, estética y calidad percibida. La entrega implica la cantidad de producto o servicio que ha
sido entregado al consumidor, usuario o departamento siguiente, en los términos definidos por el
consumidor. Una buena entrega resulta cuando la actuacion iguala las expectativas. El ciclo temporal
se refiere al tiempo total desde que una unidad de trabajo entra en un proceso, hasta que sale del
proceso. Por lo tanto, es la suma de tiempo de procesamiento, tiempo de traslado, tiempo de
inspeccidn, tiempo de espera y tiempo de almacenamiento. Y por Gltimo, el desperdicio, aquellas
actividades y recursos utilizados que no afiaden valor para cumplir los requerimientos del consumidor.



Para finalizar, el estudio y profundizacién en las relaciones nos permitira establecer las medidas
adecuadas para que, vinculadas con las acciones y los objetivos estratégicos, se produzcan las
continuas mejoras de la empresa por actividades, a nivel de procesos que proporcionan ventaja
competitiva tomando como base decisional el conocimiento que se fundamenta en la responsabilidad
social de la empresa. Es éste, precisamente, el eje central XX Congreso Anual de AEDEM, cuyas
ponencias sirvieron de base a esta Obra.
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