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MODELOS DE GESTION
DE LA EMPRESA MULTINACIONAL

Santiago Garcia Echevarria*

En el ambito empresarial se esta consolidando un cambio radical en el disefio, direccion y ejecucion de la direc-
cion de personas, lo que exige un cambio profundo de las estrategias y de las organizaciones, asi como el desa-
rrollo del liderazgo, para involucrar a las personas en los valores éticos y culturales, y poder compartir una
vision empresarial y unos conocimientos con los que se logre enriquecer a la persona (empowerment) y crear
valor para la corporacion, asegurando su futuro. El disefio de la gestion multicultural es una realidad que la
empresa multinacional va desarrollando, situando lo global sobre lo local. Sin embargo es en este ambito donde
se realiza la persona, confrontando sus decisiones con los criterios de globalidad. Esta es la gran aportacion de
la empresa multinacional a la innovacion de los modelos de una gestion empresarial multicultural.

Palabras clave: empresas multinacionales, direccion de empresas, organizacion de la empresa, comunicacion
en la empresa, cultura empresarial, valores culturales.

Clasificacion JEL: F23, M13, M14.

1. Introduccién las metas que se han propuesto con las nuevas dimensiones de
las empresas y su forma de crecimiento tiene que ver directa-
Las grandes innovaciones del momento actual son precisa-  mente con la adecuada seleccién e implementacion de los
mente los nuevos disenos de gestion de las empresas. Surapida  modelos de gestion empresarial utilizados.
evolucion plantea retos desconocidos, y de su respuesta va a Este dificil proceso de transformacion de las empresas
depender el éxito o fracaso de las instituciones empresariales.  (Albach, 1998) radica en el gran cambio que es, sin duda, el
Este impulso innovador proviene de los procesos de la globali-  cambio institucional de las empresas. Y ello estd estrechamente
zacion de las actividades economicas en un creciente numero  ligado al debate entre lo global frente a lo local, ya que no hay
de empresas multinacionales (Garcia Echevarria, 1996) ninguna actuacion local en el &mbito de la empresa, o en cual-
Sin embargo, de cada cuatro fusiones, tres no alcanzan preci-  quiera de sus elementos organizativos, si no existe previamente
samente el éxito buscado, y de cada diez disefios estratégicos,  la capacidad de las personas para tener una vision global. De
nueve no se llevan a cabo con éxito. La incapacidad para lograr  ésta se derivan los criterios locales tanto para la fijacion de obje-
tivos concretos, como para la asignacion eficiente de los recur-

mo también, y fundamentalmente, se genera la integra-
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Direccién y Organizacién de Empresas. Universidad de Alcalé. cion de las personas en un «proyecto comin» empresarial.
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La definicion global de la vision y mision de una empresa
tiene un caracter metaeconémico, no es un problema econdmi-
co empresarial que pueda derivarse de la analitica funcional. La
vision y las normas de gobierno (Cadbury, 1996, Garcia Echeva-
rria, 1996), que son las que van a definir la constitucion empre-
sarial y el disefio del modelo de gestion, son, a su vez, la expre-
sion de una cultura empresarial (Piimpin y Garcia Echevarria,
1996), de una forma de entender y hacer tanto la integracion de
los valores éticos, como de los valores culturales, que son los
que van a dar el contenido real a esas normas que tiene que asu-
mir el gobierno de las empresas

A esta integracion de valores y gestion empresarial se dedica
esta contribucion, al objeto de definir el modelo de gestion
empresarial en la multiculturalidad de las empresas.

2. Los procesos de transformacion empresarial

Deben distinguirse tres categorias a la hora de disenar y
entender por qué se fracasa, tan frecuentemente, en los proce-
sos empresariales orientados a la transformacion de las empre-
sas en un contexto de apertura social y econdmica. Se pueden
definir tres categorias en el disefio de todo proceso de transfor-
macion empresarial:

e En la primera categoria se integran, dentro de la vision
empresarial, aquellos valores y normas éticas y culturales que
son las que van a impulsar la integracion de las personas en la
corporacion que, como comunidad social, implica a los indivi-
duos para facilitar la realizacion de sus potenciales. Son valores,
son reglas abstractas, que configuran las normas de gobierno
de una empresa que deben regir los comportamientos de las
personas.

e En una segunda categoria se realiza la interpretaciéon de
esas normas abstractas, o valores, para configurar la corpora-
cion desde el punto de vista de su diseno directivo y organizati-
vo. Esto es, la elaboracion de aquellos principios que establecen
las bases sobre las que descansa el sistema de direccion y de
organizacion, asi como las formas con las cuales las personas
implicadas coordinan su actividad econémica y social. Se trata

de los principios de direccion y de organizacion (Nestlé, 1997)
dentro del proceso del cambio cultural.

e En la tercera categoria se trata de la realidad materializada
de los modelos de gestion propiamente dichos, en el sentido cla-
sico de los modelos de gestion, donde se desarrollan normas
técnicas, normas instrumentales, con las que se rigen las perso-
nas en el ambito de sus decisiones dentro del contexto de las
actuaciones de su responsabilidad en la empresa.

Esta forma de pensar en estas tres categorias (Utz, 1998) es,
sin duda, la clave fundamental de los disefios actuales de los
nuevos modelos de gestion empresarial. Tradicionalmente se ha
entendido siempre la gestion de la empresa predominantemen-
te en el ambito de la tercera categoria, que es una categoria
puramente instrumental. Son los sistemas de indicadores,
ratios, cuadros de mando, etcétera. Si de lo que se trata es de
dirigir «cosas», funciones, departamentos, productos, sistemas,
etcétera, se estd siempre trabajando en esta tercera categoria,
con normas instrumentales, con ratios, que es lo que ha domi-
nado en el contexto de la direccién empresariall. Ahora bien,
cuando se tiene que ver con situaciones en las que solamente la
persona es capaz de flexibilizar sus comportamientos y de
actuar de manera rapida en la busqueda de nuevos disefios de
coordinacion de las actividades economicas, internas y exter-
nas, es cuando se necesita de «normas de gobierno» en las
empresas, que es precisamente lo que en la actualidad se esta
demandando. Este diseno empresarial va a condicionar el éxito
de un proceso de transformacion, de fusion, o el de una estrate-
gia, esto es, el que una cultura o varias culturas empresariales
sean gestionadas de forma que las personas converjan, se iden-
tifiquen con un solo «proyecto corporativo».

No se trata, por lo tanto, de ratios, porque no son instrumen-
tos los que llevan a buen término una transformacién empresa-
rial, un change management (Thom, 2000), sino que ello corres-
ponde a esa dimension metaeconomico-empresarial en la que se
encuentran los valores de las personas implicadas en una forma

! Véase a titulo de ejemplo todo el debate actual en torno al caso Enron,
entre ofros, y el debate sobre normas instrumentales.
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de hacer la actividad econémica y social. Las personas, los
directivos, gestionan los procesos de cambio cultural, integran-
do los valores éticos dentro de un entramado sociologico-orga-
nizativo, en el que se busca la mejor forma de integrar personas,
con potencialidades individuales, para resolver las necesidades
de la sociedad, o del grupo social, o de esa empresa concreta.
De esta manera se busca el éxito individual en base a la comuni-
dad organizada en el ambito de una empresa para resolver tam-
bién las necesidades de su persona (Utz, 1998).

3. Persona y conocimiento como fundamento
de la gestion empresarial

El gran debate actual es, sin duda, el debate institucional de
las empresas. Unas veces se define como la gestion de culturas
empresariales; otras veces, bajo normas de gobierno de las
empresas y, en el momento actual, existe una creciente necesi-
dad de que las empresas se legitimicen permanentemente ante
la sociedad y ante sus propios grupos de referencia, los stakehol-
ders, al objeto de que los valores de transparencia, integridad y
eficiencia queden asumidos y, por lo tanto, integrados, en el
contexto de una mejor manera de cubrir las necesidades de los
individuos y de los grupos sociales (Garcia Echevarria, 2002).

La rapida evolucion actual nos lleva, sin duda, a que el conoci-
miento se convierta en la clave del éxito de la actividad econé-
mica y social. Pero el conocimiento es «posesion» de la persona,
y para la persona es su potencial mas importante: el conoci-
miento es su valor cultural, econdmico y social. Es su empower-
ment. Pero este valor del conocimiento no tiene ningun valor
economico y social, mas alla del valor cultural de satisfaccion de
la persona, si no hay un grupo social, una empresa, como forma
de organizar la actividad econémica y su coordinacion, que per-
mita que ese conocimiento, ese potencial de cada uno de los
individuos, sea aportado a la comunidad, como unidad organiza-
tiva, para compartir con ellos su conocimiento.

Una empresa, como toda institucion, consiste en un conjunto
de potenciales, uno de los cuales, el conocimiento, es clave, ya
que se encuentra en posesion de cada uno de los individuos de

esa comunidad empresarial. Hay que definir un modelo de ges-
tion empresarial universal, abierta, en el que el individuo com-
parta esos conocimientos con los demas. Pero no se comparti-
ran nunca los conocimientos, si no se comparten previamente
los valores, esto es, si el individuo no cree, confia y, consiguien-
temente, ve su futuro en esa institucion empresarial, compar-
tiendo su conocimiento.

El éxito de una persona dentro de una corporacion es el éxito
de la capacidad que tenga, dentro de ese grupo social, de esa
empresa o de esa sociedad, de incrementar su valor como indi-
viduo para esa sociedad (empowerment), para lo que necesita
enriquecer su conocimiento permanentemente. El valor de futu-
ro de una persona es el incremento de «su» valor derivado del
conocimiento adquirido, y ese conocimiento adquirido no lo
desarrolla un individuo solamente, sino que sélo compartiendo-
lo dentro del grupo social la «persona» se enriquece, desarrolla
su empowerment e incrementa su valor para la corporacion y
para la sociedad.

4. Impacto del desarrollo de los nuevos modelos
de gestion empresarial

Consecuentemente, y como veremos a continuacion, los nue-
vos modelos de gestion empresarial rompen con una tradicion
industrial-empresarial de mas de cien anos. Se ha terminado
una forma de entender la empresa bajo una «cultura cosificada»
en la que la persona constituye el ultimo eslabon, en la que es el
ejecutor, pero no es el «creador», de esa corporacion, de su
vision y, por lo tanto, lo que se espera de la persona es su contri-
bucion a una tarea encomendada, pero no la aportacion de su
conocimiento, de su «valor».

El fracaso de muchas de las fusiones y de la mayoria de las
estrategias, lo que es una dura realidad, se debe a la inadecuada
orientacion del proceso de integracion de las diferentes culturas
empresariales. Pero es, sobre todo, el resultado de que una
fusion, una adquisicion o una nueva estrategia empresarial que
aceleran el proceso de transformacion y, precisan, en primer
término, de las personas para que, compartiendo los valores de
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ESQUEMA 1

DE LA CULTURA COSIFICADA
A LA CULTURA DE LA PERSONA

CULTURA COSIFICADA CULTURA DE LA PERSONA

l l

Dominio de lo contractual Capacidad de dirigir
(Estructuras) (Liderazgo)
Comportamiento Comportamiento diferenciado

unificado (Desarrollo de la persona)

l l

Normas burocréticas Direccién de personas
(Rigidez organizativa) (Integracién)

l l

Rigidez al cambio Flexibilidad al cambio
Ineficiencias econémicas Eficiencias econémicas
Barreras al cambio exibilidad

l l

Altos costes Bajos costes
de adaptacion de adaptacion

FUENTE: Elaboracién propia.

las diferentes culturas, sean capaces de establecer un disefio
comun, un disefio compartido de un nuevo proyecto que haga la
corporacion. Si no se desarrollan los valores de confianza en ese
proyecto y la correspondiente necesidad de transparencia e
integridad, dificilmente puede lograrse que la persona vaya a
dar lo maximo que tiene, que es su futuro, su valor, expresado
en su conocimiento.

Es por este motivo por lo que nos encontramos ante una
nueva forma de entender las relaciones humanas, mas que ante
un cambio de cultura (Liibbe, 1996), en las que el cambio es el
paso de una cultura cosificada a una cultura de la persona que
plasma, como podemos ver en el Esquema 1, un nuevo disefio
empresarial.

La Humanidad se encuentra, sin duda, ante una creciente com-
plejidad en los procesos de apertura de las sociedades y deposita,
de manera descentralizada, una creciente responsabilidad en

cada una de las instituciones empresariales, asi como en las
demas instituciones orientadas a la coordinacion de los conoci-
mientos, como pueden ser las universidades o los conocimientos
técnicos. Este proceso de descentralizacion, tipico de sociedades
que se abren, y tipico de empresas que tienen que entrar en
mayores niveles de competencia, lleva necesariamente a dar prio-
ridad a la persona y a su conocimiento, con el fin de contribuir a
la exigencia de nuevas formas de coordinar la actividad economi-
ca y social de las personas, lo cual exige que todas las personas
involucradas (stakeholders) contribuyan a un proyecto que identi-
fique y permita compartir los valores y los conocimientos.

Es la gran oportunidad para que la Humanidad aprecie que
tanto los sistemas como las empresas y las entidades son cada
vez mas complejos, pero que pueden utilizar eficientemente su
capacidad para coordinar actividades, personas y recursos. Y
esto solamente se produce si la persona es el referente sobre el
cual se disefan las estrategias que tienen que ser compartidas,
y se desarrollan los procesos de direccion y de organizacion
que respondan a esa exigencia de coordinacion (Montes, 2000).

Por consiguiente, el reto actual se sitta en el disefio de nue-
vas formas de gobierno de las instituciones, y no sélo de las
empresas, sino de todas las demas instituciones y mercados,
que tienen que ver, de manera creciente, con el conocimiento
del que disponen las personas para contribuir, con sus potencia-
les, a cubrir sus necesidades a través de su aportacion a la
comunidad. EI conocimiento y la persona, su coordinacion, exi-
gen de un comportamiento ético (Utz, 1998), que se integra en
el sistema de valores que define la cultura de esa empresa. Esta
cultura se debe gestionar de manera que las normas que se
derivan de esos valores, los principios de direccion y de organi-
zacion, configuren los comportamientos segun los cuales se
asignan los recursos, y dirijan a las personas conforme a las nor-
mas constitutivas de esa institucion y de la propia sociedad.

Es el gran reto, es un cambio de mentalidad, pero es la mayor
oportunidad que tiene entre manos el hombre en la época
moderna de la historia humana, como la gran respuesta a las
necesidades no solo locales, sino globales, de las personas que
estan implicadas en el quehacer social, econdmico y politico.
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5. De los modelos tradicionales de gestion empresarial
a la nueva dinamica corporativa

En este apartado se va a reflejar de manera breve, y sélo a
titulo de referencia, cudl ha sido la dindmica de cambio en la
que se han visto inmersos los distintos modelos de gestion
empresarial durante todo el periodo que constituye la moderna
era industrial.

De particular interés es conocer cudles han sido las diferentes
formas de orientar los modelos de gestion empresarial. Se
puede afirmar que los modelos, en cada uno de los ambitos cul-
turales, en cada pais e, incluso, en cada una de las areas de acti-
vidad, se han desarrollado en funcién de los entramados socio-
logicos y politicos en los que las empresas han dispuesto de una
realidad empirica sobre la que han tenido que formular los obje-
tivos para su actividad econémica y social (Utz, 1998). El entra-
mado socioldgico y politico de cada momento histérico, y en
cada uno de los momentos culturales, constituyen el marco de
referencia dentro del cual puede moverse el disefio de un mode-
lo de gestion empresarial. De ahi el gran impacto de las empre-
sas multinacionales en la globalizacion de la economia. Son las
exigencias de su propia gestion las que les obligan a disenar sis-
temas de direccion mas orientados a valores y a principios.

Asi se puede apreciar, segun los paises y en los diferentes
momentos histéricos de su desarrollo, un entramado cerrado,
nacional, intervenido, en el que el Estado fija de manera muy
severa los datos empiricos a la empresa y la empresa desarrolla
aquellos modelos de gestion interna, con una mayor orientacion
a la eficiencia econdmica, interna, local (Utz, 1998). Su capaci-
dad de configurar sus mercados y sus organizaciones, dentro de
ese entramado organizativo y social, fuertemente dirimido por
las normas externas laborales, fiscales, financieras, entre otras,
hacen que el modelo de gestion empresarial venga determinado
por esta situacion sociologico-politica, tanto en modelos de ges-
tion como en valores y desarrollo de la persona.

Los procesos de transformacion de una economia cerrada a
una economia abierta (Albach, 1998) constituyen, sin duda, el
paso fundamental en cien afios de historia empresarial hacia un

ESQUEMA 2

PASO DE LA ECONOMIA CERRADA
A LA ECONOMIA ABIERTA

Econor‘;ﬁa Proceso de Ectl;nomid
cerrada -, abierta
transformacién
Estado Mercado
Regulacion Competencia

Administrador ) ——p

FUENTE: Elaboracién propia.

nuevo enfoque. Lo que sucede es que desde comienzos de siglo,
y hasta practicamente hace dos décadas, los ciclos de vida de
estos modelos de gestion empresarial eran relativamente muy
largos. El fenomeno actual de la dindmica de cambio no es otra
cosa que el hecho de que se ha reducido radicalmente el ciclo
de vida de una forma de entender la gestion de una empresa, de
su organizacion y de su disefio estratégico y, muy en particular,
como veremos inmediatamente, de la forma de dirigir a las per-
sonas (Esquema 2).

Pasamos de unos entramados sociolégico-politicos en los que
el Estado deja a las empresas una gestion administradora, al
haberle fijado el marco sociopolitico, a la situacion actual de
transformacion que consiste en que el Estado deja a la empresa
que defina sus mercados y la manera en la que participa con su
empresa en el desarrollo de los mismos a través de la compe-
tencia. Para ello se necesita de empresarios en el sentido mas
nato de la palabra.

Pero el gran cambio de las ultimas décadas es la forma de
pensar. Esta es precisamente la gran resistencia al cambio y, por
lo tanto, la gran dificultad que tienen las personas y las organiza-
ciones para adaptarse a situaciones de cambios fundamentales,
con su caracter, ademas, de cambios imprevistos, discontinuos
y, al propio tiempo, con una gran divergencia con los criterios
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FIGURA 1

ORIENTACION AL FUTURO
Y A LA INTEGRACION

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Core
competences
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FUENTE: Elaboracién propia.

que han servido de base en el aprendizaje de todas las personas
implicadas en la empresa.

Se trata de una ruptura del pensamiento, que es lo que mayo-
res dificultades presenta al ser humano para aceptar el cambio.
Ya no sirve el aprendizaje del pasado sino que, precisamente,
hay que romper con ese proceso de aprendizaje anterior. De ahi
surge una de las mayores dificultades que tenemos, que «hay
que aprender a desaprender» para poder asumir las nuevas for-
mas de gestion empresarial en las cuales se plantean la activi-
dad econdémica y social en una empresa, y en cualquier otro tipo
de institucion.

Los cambios basicos se pueden centrar en dos aspectos funda-
mentales:

e El primero es pensar en «términos de futuro», y no de
pasado. Esto es, toda la actividad econémica y social de la perso-
na, asi como su propio desarrollo, no debe orientarse a lo que
ha asegurado el éxito o el fracaso en el pasado, sino que debe
orientarse al posicionamiento que se quiere lograr en ese
nuevo, y permanentemente cambiante, contexto socioldgico y

politico del futuro para, sobre ¢l, tomar las decisiones del pre-
sente. Es, por tanto, la caracteristica de orientarse al futuro y no
al pasado; de pensar estratégicamente, eligiendo alternativas, y
de posicionarse asumiendo riesgos en discontinuidades, con
informaciones de alta incertidumbre. Lo cual exige, necesaria-
mente, implicar a las personas y éstas, segtin sus valores, son
las que van a ser capaces de alcanzar esas metas de futuro, esti-
mando que van a ser capaces de involucrar a los demds, esto es,
a liderar. De ahi la relevancia actual del liderazgo (Figura 1).

e La segunda caracteristica fundamental de los procesos de
cambio corresponde al hecho de que hay que pensar de «forma
global y no lineal». La tradicion educativa y la tradicion en la
manera de pensar, cuando el Estado fija los entornos y, por lo
tanto, hay continuidades en la realidad empirica, ha sido que el
aprendizaje hecho en el pasado se proyecta al futuro, se vive del
conocimiento del pasado para resolver los problemas. Esta
forma de pensamiento lineal, significa acumulacion de conoci-
mientos para llegar a un estado perfecto «del conocimiento opti-
mo», lo que no corresponde a ninguna realidad social y huma-
na. Toda actuacion local precisa de la globalidad, esto es, es
necesario conocer cual es el proyecto global para, por ejemplo,
fijar los objetivos y los criterios a la hora de decidir la asignacion
de recursos. Solamente se puede afrontar el futuro cuando cada
una de las personas implicadas comparte su potencial, contribu-
yendo a que el conjunto social, la comunidad de esa empresa, la
corporacion, logre posicionarse en el futuro con esa vision
comun que ha definido una manera de hacer: su sistema de
valores.

Si no hay una forma de pensar global en las personas, y si no
se desarrolla un disefio organizativo que permita establecer la
globalidad como punto de referencia para compartir conoci-
mientos, sobre la base de una aceptacion previa de los valores,
es imposible reducir los costes de coordinacion que origina.
Aqui no se trata sélo de los tiempos necesarios para coordinar,
sino también del enriquecimiento mutuo compartiendo conoci-
mientos dentro de unos determinados procesos temporales.
Son las nuevas formas organizativas. Por eso gana cada vez
mayor importancia la urgencia de sincronizar en el tiempo los
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ESQUEMA 3
METODOLOGIA PARA UN PROCESO DE TRANSFORMACION

Metodologia clésica

Proceso A Proceso B

ALTERNATIVAS METODOLOGICAS PARA UN PROCESO DE TRANSFORMACION

Procesos sucesivos

Proceso C

Feed back adaptativo

Altos costes de desarrollo
Periodos largos de tiempo
Dificultades de adaptacion

-V

Trabaijo orientado a funciones
Dificultad de orientacién

Dominio de lo analitico

Metodologia dindmica
Proceso A
Proceso B
Proceso C
Proceso D

Procesos

Proceso N

Procesos paralelos

Exije trabajo en equipo

Periodos cortos de tiempo
Identificacion con el proyecto global
Orientacién al proyecto

Dominio de la estrategia

FUENTE: Elaboracién propia.

distintos procesos, de manera que las personas estén involucra-
das el mayor tiempo posible, independientemente de sus cono-
cimientos procesuales, dentro de un proyecto comun, que es al
que contribuyen y con el que comparten valores y conocimien-
tos. Esta forma de pensar global esta orientada a las personas,
mientras que una forma de pensar lineal estd orientada a las
cosas (Esquema 3).

6. Parametros determinantes de la evolucion
de los modelos de gestion empresarial

El Esquema 4 presenta la evolucion de los distintos modelos
de gestion empresarial a lo largo del siglo XX. Arrancando de
1900, puede apreciarse la vieja tradicion: la planificacion finan-
ciera y el control financiero como modelos de gestion que lle-
gan hasta nuestros dias, en muchos de los casos, y que estan
basicamente orientados a estructuras jerarquicas y funcionales.

Su mision fundamental, basandose en una supuesta continuidad
de todos los parametros que definen el entorno socioldgico y
politico, es proporcionar una orientacion interna a la empresa: la
eficiencia interna de la empresa dentro de un entorno estable y
conformado. Sus instrumentos son los presupuestos y el
control.

Después de la Segunda Guerra Mundial, fundamentalmente
en Estados Unidos, se inicia, a partir de la década de los cin-
cuenta, la planificacion a plazo medio y largo, debido a la orien-
tacion hacia el crecimiento y al descubrimiento de los merca-
dos, pero asegurandose este proceso de decisiones de futuro
con el aprendizaje previo del pasado. Se extrapola y, por ello,
las herramientas fundamentales en todos los modelos, incluso
en el Dictamen del Club de Roma sobre el crecimiento econé-
mico, son las técnicas de extrapolacion, donde se desarrollan
todos los instrumentos de la investigacion operativa, y las
herramientas de «optimizacion», partiendo, asimismo, de
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ESQUEMA 4
EVOLUCION DE LOS MODELOS DE GESTION EMPRESARIAL
Desde 1900 Desde 1950 Desde 1960 Desde 1975 Desde 1995 Desde 2000
Caracteristicas Planificacion g . g L, Direccién por valores  Direccién por conocimiento
. Planificacion a medio Planificacion Direccién L. o
de los financiera larao plazo estratéaica estrafiaica Control estratégico Redes de conocimiento
modelos Control financiero y1orge P 9 9 Liderazgo Persona
Orientacién ~ Interna/produccién ~ Externa/crecimiento  Mercado Inferrelacion enfornos  Desarrollo corporativo, Desarrollo persona redes
liderazgo
Objetivos Asignacién de Aprendizaie del Proyecciones Dinémica de cambio:  Unidad doctrinal: Corporacién:
recursos: optimizacién pasado: extrapolacién  racionales: tendencias  potenciales coordinacién redes de conocimiento
Estado Continuo Continuo Continuo Discontinuo Incertidumbre Flexibilidad, velocidad
adaptacién
Herramienta  Presupuestos Planificacién Portafolio Potencialidades Direccion por valores  Normas de gobierno empresa
de los modelos  Control Andlisis GAP Curva de experiencia  PER Cultura/filosofia Organizacién por redes de
Extrapolacion Ciclo de vida Creacién de valor empresarial conocimiento
modelos IO EVA Integracién, motivacion
FUENTE: SCHLEGEL, adaptado por S. Garcia Echevarria.

supuestos estables, tanto sociologicos como politicos. Ello pro-
porciona un impulso muy significativo al desarrollo de los
modelos de gestion, tendiendo a acercarse al futuro y olvidan-
do un poco el pasado. Surge una nueva concepcion de la ges-
tion empresarial en torno a la planificacion estratégica como
respuesta al incremento de la competencia en los mercados. Se
modifican las estructuras organizativas desde el punto de vista
de la apertura de mercados a través de acuerdos de caracter
regional o mundial, y se tratan de definir tendencias y proyec-
ciones para el futuro. Es lo que lleva al desarrollo de nuevas
técnicas, como son los portafolios, los analisis de ciclo de vida,
etcétera.

A mediados de la década de los setenta es cuando se inicia un
cambio radical en la orientacion hacia el futuro, pero no ya inter-
pretando una extrapolacion del conocimiento del pasado, sino
dirigida al posicionamiento en el futuro, entendiendo este proce-
so como un proceso de direccion estratégica, esto es, como un
proceso en el que se trata de analizar dénde estan las potenciali-
dades a partir de las cuales debe orientar la empresa su desa-
rrollo y su actividad (Pumpin y Garcia Echevarria, 1993).

Permitaseme afiadir dos fases que explican lo que esta
actualmente incidiendo en los modelos de gestion: la preocu-
pacion por la dinamica de profundo cambio que rompe las
estructuras tradicionales que han caracterizado lo local, las
culturas nacionales, fundamentalmente, como los espacios de
localizacion de la actividad econdmica y social, y que se empie-
zan a abrir paulatinamente hacia la globalizacion (Garcia Eche-
varria, 1996).

Esta inclinacion por valores, que implica, al mismo tiempo, el
impulso de iniciar un control estratégico, un calculo econémi-
co, como soporte del analisis para el posicionamiento estratégi-
co en el futuro, lleva implicita una preocupacion creciente por
la persona. De ahi la exigencia en la busqueda de liderazgo,
esto es, de personas que, en la incertidumbre, sean capaces de
modificar los comportamientos, adaptandose a las circunstan-
cias cambiantes. Es también cuando surge, después de varias
décadas sin haber tenido alta repercusion, la influencia de la
gestion del cambio cultural (Thom, 2000) y la necesidad de
definir sistemas de valores: la filosofia empresarial. Lo que
modifica sustancialmente la manera de medir los resultados,
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véase el impulso del EVA, o de la creacion de valor, como punto
de referencia fundamental.

Los momentos actuales se caracterizan por la busqueda de
modelos de gestion orientados, fundamentalmente, al desarro-
1o corporativo. La globalidad, la corporacion, la comunidad y su
proyecto comun, constituyen el referente fundamental que tiene
que aglutinar valores que permitan integrar a las personas. Se
precisa de esta identificacion de valores para que éstas, a su vez,
sean capaces de facilitar sus conocimientos compartiéndolos
con los demas, enriqueciendo su valor individual, enriqueciendo
el conjunto de ese grupo social, en el cual los conocimientos
individuales tienen un valor econémico y social.

Y asi se plantea cada vez mas la direccion por el conocimien-
to, y las formas que afectan a las organizaciones por redes. Y es
aqui donde surge el gran debate actual sobre las normas de
gobierno de las empresas y todo lo que constituye la organiza-
cion basada en redes. Las redes como expresion organizativa de
la empresa se fundamentan en las capacidades y en los poten-
ciales de los individuos que, agrupados en unidades de conoci-
miento, y dentro del contexto de una red, tienen un incremento
sustancial de su valor como individuo, o como grupo, en la
medida en que esa red demande esos conocimientos y sean
compartidos, lo que repercute en la solucion de sus necesi-
dades.

7. Impacto de las formas organizativas en el desarrollo
de los modelos de gestion empresarial
multinacionales

Es interesante observar, por tltimo, como las formas organi-
zativas constituyen las barreras mas graves que tienen los
cambios culturales en los modelos de gestion. Y las barreras
organizativas no son otra cosa que planteamientos culturales
que responden a una interpretacion socioldgica y politica del
entramado social. Las formas organizativas, que son expresion
de una cultura, llevan a que las empresas se encuentren con
problemas, por ejemplo, de comunicacion, que no son otra

cosa que los problemas bésicos para compartir conocimientos.
Hay que convencerse de que el conocimiento es el valor clave
de la persona, como individuo y que solamente si las personas
comparten conocimientos habra estructuras organizativas efi-
cientes. Pero las personas no compartiran nunca conocimien-
tos, en medida eficiente, si no comparten valores, si no creen y
si no confian en ese proyecto corporativo y en su proyecto
especifico local, en el cual estan, dia a dia, implicados en su
quehacer y en sus dificultades, en sus riesgos y en sus oportu-
nidades.

En la Figura 2 puede apreciarse la gran evolucion experi-
mentada en las estructuras organizativas. En una estructura
jerarquica, que corresponde a una cultura cosificada, los cos-
tes son altisimos, pues ahi es imposible compartir nada. En
esta forma organizativa solamente hay el cumplimiento, o no,
de unas normas técnicas, de unos contenidos, de una referen-
cia para un puesto de trabajo, que se considera estable. Y que
nadie intente, por ejemplo, establecer sistemas de objetivos
en una estructura jerarquizada, o hacer trabajo en equipo, 0
plantearse problemas de diseno de organizacion por proce-
sos. Es inviable y, consecuentemente, la barrera insalvable es
el propio disefio organizativo. Ejemplos de esto los tenemos
en multiples instituciones fundamentalmente publicas, pero
también privadas.

Las estructuras matriciales, con un gran peso en las econo-
mias de Estados Unidos, son organizaciones de altisimos cos-
tes de coordinacion. Son culturas también cosificadas, que
han dominado durante muchos afos, y a lo que han llevado es
a la destruccion de la dimension corporativa. Al final, se han
creado subculturas con grandes dificultades de coordinacion
entre ellas, y, consecuentemente, las estructuras matriciales
poseen un altisimo coste para resolver el problema de coordi-
nacion de las actividades econdmicas y sociales de las perso-
nas. Por eso es frecuente escuchar en muchas empresas e ins-
tituciones frases como la siguiente: «Si la empresa NN fuera
consciente de lo que sabe, tendria otra cuenta de resultados».
Esto se puede transferir a la Universidad, o a un hospital, esto
es, si verdaderamente esa corporacion fuera consciente del
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FIGURA 2
PROCESO DE TRANSFORMACION DE LAS ORGANIZACIONES

Estructuras jerarquicas
(altos costes)
(cultura cosificada)

Hasta los afos 80

FUENTE: ABB y adaptacién propia.

Estructuras en red
(velocidad/flexibilidad)

(cultura de la persona)

Estructuras matriciales
(altos costes)
(cultura cosificada)

Afos 80-90 Disefo futuro

conocimiento de que disponen las personas y las redes vincu-
ladas a ella, tendria otra corporacion, otra forma de dar satis-
faccion a las personas para que pudieran poner en marcha los
mecanismos de compartir sus conocimientos universalmente
y enriquecer su propia persona, su empowerment, desde la
perspectiva de los conocimientos del grupo social en el cual
se encuentra.

El futuro de las organizaciones esta en las formas organizati-
vas que no pongan trabas a que las personas compartan sus
conocimientos, que no establezcan barreras. La comunicacion
no es un problema de técnicas de comunicacion, sino que es un
problema de compartir valores, en primera instancia, para dar
paso a la participacion de conocimientos, en segundo lugar,
que es la esencia de la persona. Si resolvemos estas dimensio-
nes de las personas, las técnicas de comunicacion son herra-

mientas que deben utilizarse como vehiculo para poder reali-
zarla. Pero la condicion sine qua non es que la estrategia sea
compartida. Puede verse perfectamente como en una estructu-
ra en red —que es una estructura de personas, una red de
conocimientos— se trata de agrupar en unidades organizativas
a aquellas personas que sean coherentes con el conocimiento
disponible. Se trata de personas que tengan la capacidad de
compartir el conocimiento, primeramente, en el grupo préximo
y luego entrelazados con los grupos mas cercanos y con los
mas lejanos, al objeto de establecer una perfecta sintonia del
maximo valor de la persona: su conocimiento y su confianza en
su propio enriquecimiento, a fin de compartir ese conocimiento
con el de los demas. Este es el futuro de los modelos de ges-
tion empresarial, tanto multinacionales como organizaciones
abiertas locales.
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8. Perfil de los nuevos modelos de gestion empresarial

En la brevedad de esta exposicion, y considerando los plantea-
mientos realizados, debemos centrarnos en cuatro puntos fun-
damentales:

1) Cudl es el disefio de la institucion corporativa, de la empre-
sa multinacional.

2) Cual es el proceso de transformacion cultural de una
empresa multicultural.

3) Cuadl es el perfil de liderazgo de todo directivo en un con-
texto multicultural y multidisciplinar.

4) Cuales son las metas que tiene que desarrollar toda corpo-
racion en un change management constante,

En el primero de los aspectos debemos destacar, para empe-
zar, que la complejidad de una corporacion global, de una
empresa, no la constituyen problemas de dimension sino, funda-
mentalmente, de disefio corporativo. La complejidad surge
cuando se orienta la empresa a las cosas, como ha sido tradicio-
nal, las divisiones, los productos, los mercados, la inversion,
etcétera. La complejidad no existe cuando la gestion se orienta a
las personas que configuran los procesos de direccion, organi-
zacion, y ejecucion.

No se trata de un mero problema ético, sino que se trata de una
nueva orientacion en la forma de dirigir personas. La ética se
refleja en la cultura de la empresa, ya que solo los valores y nor-
mas que regulan estos disefos, y que han creado normas en la
primera categoria, facilitan la definicion de la direccion y organi-
zacion, el performance con un estilo de dirigir las personas. La
clave fundamental que provoca ese sistema de valores es el
modelo de gestion que se manifiesta en principios corporativos
(Nestlé, 1999) y que luego refleja su realidad en el conocimiento
y en la orientacion del mismo para que las personas puedan com-
partirlos, soportandola en una red organizativa del conocimiento.

La ética es la interpretacion que se hace de la persona, de la
disposicion de la persona a enriquecerse individualmente, com-
partiendo sus conocimientos con el grupo social en el que se
desarrolla. Los sistemas de valores, en la primera categoria,
antes mencionada, definen los elementos que aglutinan a las

ESQUEMA 5
INSTITUCION Y ORGANIZACION

Sistema de valores
(comportamientos)
Filosofia empresarial

%l Principios corporacion |§l
U

RN

FUENTE: Elaboracién propia.

personas y tienen la capacidad de poder sefalar los valores
clave de todo proceso de direccion: confianza, transparencia e
integridad como claves fundamentales para que la persona
pueda integrarse en un proyecto comun, en el que luego se
desarrolla segun sus potencialidades y conocimientos objetivos,
concretos y especificos (direccion por procesos, por proyectos,
etcétera) (Esquema 5).

La filosofia empresarial recoge todo el sistema de los valores
que tienen que ser compartidos, para que, a continuacion,
pueda hacerse lo mismo con los conocimientos y las habilida-
des. Para ello se establecen los principios corporativos, princi-
pios de direccién y organizacion que son aquellos elementos
por los que se rigen las relaciones entre las personas. Constitu-
yen la clave fundamental para eliminar barreras de comunica-
cion y barreras de desconfianza, con lo que se imprime uno de
los elementos fundamentales: el miedo.

Estos principios corporativos tratan de inspirar los procesos de
coordinacion en la actividad econdmica y social en torno a la per-
sona, para que comparta su conocimiento con una orientacion
clara. Si ésta no existe, dificilmente se pueden compartir conoci-
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mientos. Y todo ello hay que arbitrarlo dentro de formas organi-
zativas en las que las personas aglutinen sus potenciales en torno
a otras personas, con las cuales puedan compartir el conocimien-
to. Frecuentemente se habla de la «quimica» o de la «empatia»
entre las personas como condicion sizne qua non para los procesos
de comunicacion y de participacion. Pero, en la realidad, de lo
que se trata es de que las personas compartan los valores, con lo
cual se generan las condiciones para esa empatia; y, en segundo
lugar, de que las personas compartan un proyecto comun, tengan
una vision también compartida: el proceso de coordinacion de las
actividades econdmicas y sociales entre las personas deja de ser
un muro de obstaculos y pasa a ser un flujo de comunicacion.

Tal como se ha mencionado anteriormente, las formas organi-
zativas —que son una expresion cultural, sociologico-politica,
basada en valores de confianza o desconfianza, de transparencia
o intransparencia, de integridad o de falta de integridad, entre
otros— son las que regulan estas formas organizativas que
deben tener forma de redes.

Se trata de buscar una jerarquizacion, como todo fendomeno
economico y social, en el que se ordenen los elementos a inte-
grar en el diseflo empresarial para su gestion con los menores
costes de coordinacion posibles. En un modelo jerarquico tradi-
cional los procesos vienen caracterizados por la siguiente jerar-
quizacion:

e En primer lugar, se establecen organizaciones, que son
estructuras.

e A continuacion, se definen las estrategias, que consisten en
la accion que cada individuo tiene que realizar dentro de «estra-
tegias cautivas».

e Por ultimo, se selecciona a las personas para estas estrate-
gias y, consecuentemente, se obtienen «personas cautivas».

En los disefios modernos, para lograr bajos costes de coordi-
nacion, hay que invertir totalmente la jerarquizacion. Lo que se
deben hacer son disefos, modelos de gestion en los términos
siguientes:

1) Las personas, que son las que tienen el conocimiento y son
las portadoras de valores y culturas: los valores, el marco de
valores, significan confianza, transparencia, integridad.

2) La estrategia, que no es otra cosa que la alternativa de dia-
logo en busca del mejor uso posible de los potenciales internos
y externos de la empresa: la estrategia es funcion de la cultura
de las personas.

3) La orgamizacion, que esta orientada al conocimiento y a la
persona, y no a las estructuras: lo que se busca es el conoci-
miento, y el conocimiento no esta vinculado a una localizacion,
sino que estd en la red. La organizacién no es una estructura. La
organizacion es la relacion entre la persona y el grupo social.

Esta modificacion significa el cambio radical de la comunica-
cion, que constituye una de las barreras insalvables en el
momento actual. Se ha senalado anteriormente que los proble-
mas de comunicacion no se resuelven con medios o herramien-
tas mas o menos sofisticadas, sino que es la sintonia que se pro-
duce como consecuencia de compartir valores y un proyecto
comtn, una vision, lo que permite coordinarse de manera flexi-
ble y rapida con bajos costes de coordinacion.

Por tanto, todo modelo de gestion empresarial multicultural
arranca de que se disponga de capacidad directiva para poder
transformar las culturas dentro de las cuales se vienen realizan-
do los procesos de coordinacion de las actividades econdomicas
y sociales de las personas. Cambiar una cultura (Thom, 2000)
significa gestionar un cambio empresarial en el que se trata de
modificar la preferencia jerarquizada de los valores, tal como se
acaba de mencionar. En el Esquema 6 se pueden ver las cuatro
grandes dimensiones de un «liderazgo transformacional», esto
es, de una gestion corporativa. Todas las normas, de las tres
categorias mencionadas al comienzo de este articulo, valores,
principios, y ratios o instrumentos técnicos, tienen que estar al
servicio de este proceso de transformacion cultural, que es con
lo que se asegura tanto el éxito de una estrategia, de una posible
fusion, o cambios generacionales como de la introduccion de
nuevas tecnologias. En este sentido pueden apreciarse las cua-
tro dimensiones fundamentales:

e En primer lugar, el individuo que lidera, el directivo, tiene
que tener vision de futuro, tiene que configurar un proyecto
comtun que sea compartido, al objeto de dar sentido a la involu-
cracion de las personas en esa empresa o corporacion. La parti-
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ESQUEMA 6

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL:
LAS CUATRO DIMENSIONES

INSPIRACION Y CONSIDERACION INDIVIDUAL
Cardcter emocional, afiadido a la racionalidad
Avisar, ayudar, apoyar, consensuar y trabajar en grupo

CARISMA VISION
Creencia en el hombre Capacidad de crear vision
y su vision Visién atractiva del futuro

Visién atractiva del futuro Dar contenido al trabajo

Cambiar
cultura

Dar contenido al trabajo
Entusiasmo, compromiso,
interés para el grupo

Entusiasmo, compromiso,
interés para el grupo

ESTIMULACION INTELECTUAL
Capacidad de conceptualizar, captar y discernir problemas
Pensamiento estratégico, capacidad de andlisis y evaluacion

de la realidad

FUENTE: Elaboracién propia.

cipacion comienza, necesariamente, con la participacion en un
proyecto comun.

e En segundo lugar, existe la necesidad de una persona que
dirija con carisma, en el sentido de que las demas crean en esa
persona y en la vision que tiene de futuro, esto es, compartan
sus valores y sus proyectos de manera que el futuro constituya
el referente fundamental y no el pasado. Se ha mencionado
anteriormente que el cambio fundamental de la forma de pensar
es aceptar que la actividad econémica y social de la persona es
futuro y no es pasado, y, consecuentemente, alguien tiene que
definir ese posicionamiento de futuro.

e En tercer lugar hay un aspecto importante y es el hecho de
la estimulacion intelectual, esto es, la capacidad que tiene el
directivo para poder conceptualizar sistemas complejos en
forma de disenos simples en los cuales toda persona puede
involucrarse y participar. El pensamiento estratégico requiere
una gran capacidad para poder conducir a las personas a un
posicionamiento de futuro y manejar instrumentos, de tercera
categoria, que estén perfectamente enlazados con los de la pri-
mera categoria, valores y los principios estimados. Siempre,

toda persona, en cualquier nivel, que maneje normas de referen-
cia de la tercera categoria tendra que entenderlas y asumirlas
desde los sistemas de valores que corresponden a la primera
categorizacion. Lo que exige una clara conceptualizacion, por
parte del directivo, para poder explicitar en todo momento cual
es el contenido real, el trasfondo de toda norma, ratio o instru-
mento de medicién que se facilite como objetivo o como criterio
para asignar recursos.

e Por ultimo, la inspiracion y consideracion individual, que
consiste en la dimension social de la persona. El valor de la per-
sona, su valor econémico y social del conocimiento disponible,
solamente estd asequible cuando es compartido con el grupo
social que esta liderando. Por lo tanto, uno de los grandes temas
pendientes es el que concierne al contexto de la dimension
social en los sistemas de gestion empresarial multiculturales.

El éxito o fracaso de todo proceso de gestion empresarial no
radica en el disefio del modelo, sino en las personas que lo dise-
fian, lo implementan y lo dirigen permanentemente: los directi-
vos. La responsabilidad del directivo, la capacidad del directivo,
abarca, por tanto, cuatro componentes vitales (Figura 3):

Competencia técnica, esto es, debe ser una persona que tenga
un dominio especifico de determinados contextos del conoci-
miento.

Debe ser una persona con una dimension intercultural, con
capacidad de visionar mas alla de lo local y con una visién de la
globalidad, en el sentido de definir la contribucion que se espe-
ra de cada uno de los elementos a ese proyecto global.

Debe dominar las competencias sociales. El gran problema
actual es como mantener esa red del conocimiento con la parti-
cipacion en los valores de las personas implicadas en la red, lo
que exige un aprendizaje muy fuerte, dado el gran déficit exis-
tente en la capacidad directiva para establecer las bases de las
competencias sociales.

Y, por ultimo, debe tener la capacidad de integrar a las perso-
nas en el proyecto que se esta realizando, avanzando permanen-
temente en proyectos, procesos y formas de integracion basan-
dose en la capacidad humana de adaptacion, de forma flexible,
con bajos costes de coordinacion.
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FIGURA 3
COMPETENCIAS PARA EL DESARROLLO
DIRECTIVO
Visionario

Competencia Innovador

técnica

Ideas,
visionarios,
creatividad,
innovacién

Especialista especialistgs

Globalidad,
internaciona-
lizacién,
apertura

Global

Competencias

o directivas
Implementacién

Capacidad

. de solucién, .
Realizado L colaboracion | Cuidador
Direccién e .
h s trabajo en
integracion
red

Competencias
de direccion Ejecufor Competencias

sociales

lider/integrador

FUENTE: ABB, adaptado por S. Garcia Echevarria.

Puede decirse, resumiendo de manera muy sencilla, que los
nuevos modelos de gestion multiculturales tienen, como claves
fundamentales para el disefio de su actividad, los cuatro elemen-
tos siguientes (Esquema 7):

1) Incrementar la productividad. En primer lugar, lo que
corresponde a la tradicion de una buena gestion de los recursos
disponibles, que es la capacidad de los individuos, que tienen
conocimientos y comparten el proyecto comun para incremen-
tar la productividad, rompiendo los esquemas locales y pasando
a esquemas globales. No sirve una productividad localista, sino
la aportacion a la productividad global de la compaiiia o del pais.

2) Acelerar la innovacion. La innovacion constituye la clave
de todo el proceso de incremento del conocimiento y, por lo
tanto, la base sobre la que tiene que descansar toda la estrategia
de la diferenciacion y, al tiempo de innovar, hay que elegir aque-
llos aspectos fundamentales en los que compartir conocimien-
tos en el contexto global o de mercado.

3) Acelerar el crecimiento. Se deben hacer procesos eficien-
tes de cambio mediante la integracion multidisciplinar de la

ESQUEMA 7

COMPETITIVIDAD INTEGRADORA
DE LA EMPRESA

| Incrementar la productividad |

Nuevos conceptos
Nuevas formas de pensar
Mentalidad cliente/coste

Agujero negro

| Acelerar la innovacién |

Conocimiento/tecnologia
Transformacién del conocimiento en innovacién
Focalizar core competences
Recurso econémico decisivo

| Acelerar el crecimiento |

Globalizacién de la actuacién
Procesos eficientes de cambio
Fidelizacion del cliente

| Impulsar el cambio cultural |

Nueva forma de pensar
Nueva forma de dirigir personas (nuevo liderazgo)
Primacia dinémica organizativa (transnacional)
Responsabilidad, riesgo y capacidad critica (didlogo)

FUENTE: Elaboracién propia.

solucion a los problemas de los clientes y de los proveedores,
dentro de un proceso compartido.

4) Impulsar el cambio cultural. Este objetivo debe ser la clave
del cambio cultural, de la interculturalidad dentro de la nueva
forma de pensar y organizar, al objeto de que puedan asumirse
las tres dimensiones senaladas: liderazgo, transnacionalidad y
dialogo, como puentes del desarrollo directivo.
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