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Nuevas necesidades de formacién
en la direccién de empresas

Ricardo Rios Marquez

1. La relacién universidad-empresa’

«La Empresa es una institucién decisiva para el desarrollo econémico, la dinamiza-
cién de la sociedad y la promocidén de las libertades personales y piblicas. Su vitalidad
expresa la creanwdad del entramado social y la capacidad de los cmdadanos para afrontar
los desafios econdmicos, sociales y culturales del momento presentes”. Las raices de la
capacidad de emprender se encuentran en la persona humana. Este convencimiento ha
motivado que en las universidades hayan aparecido estudios de administracién y direc-
cién de empresas,

Las diferentes teorias empresariales que a lo largo del tiempo, han ido configurando
el esqueleto del sistema de la actividad econdmica se han visto superadas por una nueva
realidad, que crecia sobre las bases de esas aportaciones. La empresa ha experimentado
una transiormacién profunda a lo largo de este proceso. Desde las clsicas factorfas de
principio de siglo a las grandes empresas tecnolégicas de hoy media todo un abismo. La
empresa no es lo que era, ni seguramente va a ser lo que iba a ser.

«La Universidad es una institucidn importante y necesaria para la Sociedad. Pero ast
como otras Instituciones y Orgamzacmnes debe transformarse para adaptarse, en cada
momento, a su objeto social y su funcidny’. La tradicional espectalizacién debe reorien-
tarse hacia la interacci6n. La mentalidad analitica, todavia dominante, ha de complemen-
tarse con una emergente metodologia sintética e interactiva. Se han de potenciar mecanis-
mos mas efectivos de innovacion, que sean capaces de acercarse mds, y acercar a los uni-
versitarios, a la realidad. Estamos ya lejos de una llustracién optimista e ingenua, seghn fa
cual la ensefianza de saberes ya adquiridos curaria de todos los males de la humanidad.
No basta con advertit que nos encaminamos a una sociedad de la informacién, hace falta
formacién, conocimiento, innovacibn, para que haya verdadero progreso social v econd-
mico.

Existen problemas para conectar la Universidad con la sociedad, por una parte pare-
ce que los poderes ficticos tienden a interferir en la vida académica y que la propia Uni-
versidad se inclina a replegarse sobre s misma y a estereotipar sus procesos en un acade-
micismo estéril. Se pierde la conexién entre la teoria y la practica. Debemos acercar em-
presa v Universidad, mientras en una parece residir la eficacia y el progreso, en otra, la
profundidad y la tradicién del saber, y potenciar todos aquellos proyectos que introdue-

! Agradecemos a los profesores Dominguez Machuca y Ruiz Jiménez su colaboracién para realizar este
trabajo.

2 Concepcidn de la empresa del Instituto Permanente «<Empresa y Flumanismo», surgido de la colabo-
racidn entre la Universidad de Navarra y las empresas: BBV, Compafifa Sevillana de Electricidad,
Hidroeléctrica Espariola, Iberduero e IBM.

? Tomés Calleja, La Undversidad como Empresa: Una revolucién pendiente, Coleccién Empresa y Huma-
nismo, Rialp, Madrid, 1990,
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can a los universitarios en la sociedad, en la empresa, en una realidad mas real. 5ila Uni-
versidad pretende recuperar su protagonismo social perdido, ha de convertirse en una
institucidn especialmente adaptada a un tiempo de cambio. Los universitarios actuales,
profesores y alumnos, deben esforzarse en comprender las transformaciones y aprove-
char los medios tecnolégicos para adaptarse y adelantarse a ellas. <Los métodos e instru-
mentos actualmente utilizados en la prictica totalidad de los centros educativos para la
direccién de empresas (enfoque analitico, clases magistrales, métode del caso y juegos de
emptesa tradicionales) son insuficientess*. Tradicionalmente la toma de decisiones se ha
basado en la observacién de los sintomas, sin embargo olvida la importancia que tiene el
estudio previo de las causas a la hora de decidir.

Numerosas son las publicaciones y trabajos que afirman insistentemente que atrave-
samos una época de cambio. En el mundo de la actividad empresarial podriamos resumir
tres caracteristicas que determinan este nuevo foro. En primer lugar, la globalizacion de
la economia, han desaparecido numerosas barreras operativas que dificultaban los inter-
cambios econbmicos, los mercados se han internacionalizado de manera que ya no cabe
una estrategia empresarial de 4mbito exclusivamente nacional. En segundo lugar, el co-
nocimiento ha adquirido una importancia secicecondmica que no poseia en la sociedad
industrial clasica, el conocimiento se ha convertido en la sustancia base del valor afiadido
y en el soporte fundamental de las ventajas competitivas. En tercer lugar, las actividades
empresariales se desarrollan en contextos cuya complejidad relacional es mucho mas alta
que en épocas pasadas, cada vez estin involucrados mas agentes econbmicos e institucio-
niales, ahora casi todo interactiia con casi todo. Las decisionies deben ser tomadas a partir
de situaciones genéricas de mayor incertidumbre, siendo inadecvados los tratamientos
tradicionales. Este nuevo contexto socio-empresarial se estd materializando en permanen-
tes y reiterados procesos de liberalizacién, privatizacidn y desregularizacion. Este transi-
to de la sociedad industrial clésica a la sociedad postindustrial trae la globalizacion y Ias
interdependencias crecientes. Fn pocos afios se ha pasado de estructuras sociales que
trataban de operar en compartimentos estancos a un modelo en el que la intercomunica-
cién lo penetra toda.

Ahora «todo tiene que ver con todor. La sociedad se ha hecho mucho mis compleja.
A los que siguen anclados en el paradigma anterior esta creciente interdependencia les
paraliza; carecen de recursos para hacerse cargo de ella. Otros, en cambio, consideran esa
dinamizacién como un reto para la inteligencia y como una ampliacién del campo del
gjercicio de la libertad humana. Es la diferencia entre una postura inercial y una actitud
innovadora. El verdadero progreso vendra de la mano de los innovadores, de los que
sepan adaptar y translormar inteligentemente las aportaciones de los especialistas,

Otro de los cambios estructurales que afectan a las sociedades avanzadas, es €l paso
de una estructura generalizada de «mercados de demanda» a una estrucrura selectiva de
«mercados de oferta». En un mercado de demanda, basta con producir, y la produccién se
consume. En un mercado de oferta, hay que producir lo que necesita, y también lo que
quiere, el comprador. Las empresas se enfrentan hoy a una demanda inestable, cambian-
te, a mercados saturados ¥ con una oferta muy competitiva. Si en un mercado rige el
predominio de la demanda, los valores cuantitativos y estdticos son los que priman; en
cambio, si prima la oferta, pasan a primer plano los valores cualitativos y dindmicos, 1a

4 ) ) . . . "
Dominguez Machuca ¥ otros, «Los juegos de "caja transparente” como nueva via para la formacién en
direccién de empresasr, Revista Europea de Dirveccion y Economia de la Empresa, vol.2, n°1, 1993,
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innovacién tecnolégica v la capacidad de percibir las variaciones del entorno social cons-
tituyen las exigencias mas importantes. El marco de actuacién ha cambiado. La sociedad
ha cambiado, ¥ por tanto los mercados y ka empresa, pero donde se imparten los conoci-
mientos, ¢ha cambiado la Universidad? $i no cambiamos nuestras Universidades corre-
mos el riesgo de dejarlas desfasadas de la sociedad actval y furara.

Ante esta situacién del mundo empresarial y de mestras universidades necesitamos
directivos con muy buena formacién y con capacidad de toma de decisiones validndose
de los avances téenicos y yendo a las causas. Asl serd posible adaptarse y que haya verda-
dero progreso.

2. La complejidad de la realidad empresarial

Como hemos visto, la realidad empresarial es compleja y en los tiempos presentes
interactia dentro de un entorno en constante cambio, las organizaciones deben someter-
s¢ a una continua adaptacién si pretenden sobrevivir. Al mismo tiempo, todos los profe-
sionales y futuros profesionales, hoy estudiantes, deben contar con la formacién necesa-
ria para afrontar esta realidad dia a dfa. Sin embargo, ni los métodos de ensefianza ni los
medios utilizados hasta ahora consiguen alcanzar esta meta.

Hay que partir de la empresa como un sistemna abietio en continua relacién con el
entortio y constituida por una serie de complejas interrelaciones entre sus elementos. Los
instrumentos de formacidn deben acomodarse a esta realidad. La no consideracidn de
esta premisa provoca que’: :

* Acciones tomadas para resolver un problema en un area de la empresa provoca
nuevos problemas gn otras Areas.

* Decisiones que intentan, y no siempre consiguen, solucionar un problema de cor-
to plazo provocan problemas a medio y largo plazo.

* Actuaciones que pretenden conseguir determinados resultados provocan efectos
opuestos a los esperados.

* No saber muy claramente sobre qué actuar, ni cémo actuar ante determinados
problemas, atacando frecuentemente a los sintomas y dejande inalteradas las causas de
los mismos; es el clasico «parcheon, por desgracia tan frecuente,

* Distintas opiniones acerca de los posibles efectos de una decisién, incluso entre
individuos que comparten la misma visién de un problema.

% Discusiones y luchas internas frecuentes entre los diferentes departamentos empre-
sariales que, como verdaderos miopes, defienden sus objetivos parciales sin percibir que
pueden perjudicar los objetivos globales de la empresa.

* Dificultad, v no pocas veces incapacidad, de adaptarse a un entorno que influye de
forma critica y cambia continuamente.

Sin embargo, Ia consideracién de la empresa como un sistema abierto y complejo
significarfa admutir®

—Los distintos elementos estan interconectados entre si por relaciones causales,
frecuentemente fuertes v no lineales, muchas de las cuales se cierran formando bucles de

% Dominguez Machuca, <The nead for a new generation of Business Games for Management Education»,
Simulation/Games for Learning, Vol.22, n°1, 1992.

¢ Dominguez Machuca y otros, Direccidon de operaciones: aspectos estratégicos en In produccidn y en los ser-
vicios, Madrid, McGraw-Hill,1995.
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realimentacidn.

—FExisten retrasos e inercia en los flujos de materia ¢ informacién.

--Los objetivos empresariales son miltiples y entran frecuentemente en conflictos.

—Se da una constante interaccién con un entorno cambiante, lo cual exige una
adaptacién continua.

—El comportamiento de las empresas viene provocado por su estructura interna de
interrelaciones y por su interaccién con €l entorno.

La formacion empresarial en el mundo académico se sustenta en un enfoque analiti-
co caracterizado por:

—Pérdida de la visidn global y por tanto de importantes datos sobre el comporta-
miento de la empresa, al descomponerse el todo en partes elementales, dejando al margen
las interacciones.

—Trabajar finicamente con relaciones de tipo causa-efecto unidireccionales y linea-
les, sin tener en cuenta los flujos de relaciones en sentido contrario.

—Ignorar la sinergia, es decir, sostener, al menos implicitamente, que el tedo es la
suma de las partes, sin contar con que el conjunto genera unas interacciones propias.

—FEstimar el futuro en base a datos historico y por estudiar los sintomas en vez de las
causas.

~Considerar la empresa como sistema cerrado.

Se observa asi como el enfoque analitico trabaja bajo hipétesis restrictivas: homoge-
neidad de los elementos, linealidad de las relaciones, el todo no es mis que la suma de las
partes, todos los elementos reaccionan igual ante las mismas interacciones, etc. Con di-
chas hipétesis no se puede explicar las ya de por si complejas relaciones del mundo de la
empresa,

Un analisis realista del sistema empresarial requiere:

—Estudio de todos los elementos, tanto por separado como a través de la relacién
que guardan entre ellos.

—Tener en cuenta el flujo de relaciones en ambos sentidos {(posibilidad de realimen-
tacidn).

~Estudio de las influencias que ejerce €l entorno sobre la empresa y viceversa.

3. Los métodos de formacidn

Podemos resumir en tres los obsticulos que entrafian dirigir bien una empresa: la
propia naturaleza del sistema empresarial, la formacidn que se recibe y las herramientas
disponibles.

Fn la préctica totalidad de centros de formacién de negocios se utiliza el método
tradicional. Con este sistema el profesor expone los conocimientos y las distintas técnicas
aun conjunto de alumnos que mantienen una actitud «pasivar de recepcibn ¥ que pueden
intervenir para discutir dudas. Este sistema potencia un enfoque analitico que lleva a
soportar una excesiva carga tedrica y carece de interactividad. Como consecuencia se cae
en una excesiva especializacién y en una tendencia a optimizar los objetivos parciales en
detrimento de los globales, olvidando que lo mejor es enemigo de lo bueno, ademis la
mecanica de aprendizaje resulta frecuentemente pasiva y poco motivante,

7 Basado en Dominguez Machuca y otros, <Los juegos de "caja transparente” como nueva via para la for-
macién en direccidn de empresase, Revirta Europes de Direccidn y Economin de la Empresa, vol .2, n°%, 1993,
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Para paliar los inconvenientes generados por el método tradicional, se empezaron a
aplicar en las universidades el método del caso. Este procedimiento, a grandes rasgos,
consiste en la exposicién de un problema real o simulado relacionado con el tema de
estudio. Los alumnos asimilan y meditan sobre el caso, a partir de sus conocimientos, y
plantean solucicnes que luego son debatidas. Finalmente, el profesor expone las solucio-
nes viables. Se consigue cierto grado de interactividad, con el que antes no se contaba, y
se potencia la capacidad de reflexién.

No obstante, este método sigue resultando insuficiente para afrontar la complejidad
cambiante de las empresas, debido a que el analisis de politicas de accidn se basa en los
modelos mentales® que los distintos participantes crean a partir de la informacién que
tienen, que no tienen porqué coincidir. Como estos modelos no se plasman explicita-
mente no existe uno comdn como base de la discusién. Ademids, desde una solucidn par-
ticular es dificil inferir otras aplicables a casos mis generales. También resulta dificil
estudiar correctamente una situacion compleja utilizando inicamente la discusién verbal
y la bondad de las decisiones dificilmente podrn ser contrastadas.

La nueva opcién surgida son los juegos de simulacidn por ordenador. Estos no sélo
consiguen una mayor participacion directa del alumno, sino que también permiten ver,
comprobar y estudiar los resultados de las decisiones tomadas. A través de la simulacién
informatica se puede percibir como actila un sistema y ver cémo de compleja resultan la
realidad empresarial y su funcionamiento. Conseguimos tener una visién simultinea de
aspectos puntuales y del conjunto y simular los efectos de politicas a medio y largo pla-
zZo. -

En los modelos clasicos de simulacién por ordenador, seguimos encontrando restric-
ciones como:

—Son programas son de tipo «caja negra», es decir, la estructura interna que genera
los resultados no es conocida.

—La mecénica del juego se va adquiriendo a través del sistema de prueba y error, sin
conocer las causas de los resultados obtenidos.

—La estructura basica del modelo puede ser errénea sin posibilidad de corregirla,
trabajando con criterios equivocados.

—No se puede experimentar con cambios en el entorno.

Estas deficiencias han llevado a diversos profesores’ a plantearse recientemente la
necesidad de superarlas, para facilitar la capacitacidn de alumnos y directivos. Se constru-
yen modelos simulados de empresa, basados en la dindmica de sistemas, que no sdlo con-
serva las ventajas de los procedimientos anteriores, sino que también resuelven sus incon-
verlientes porgue:

* Permiten utilizar la informacién cuantitativa y cualitativa, es decir, plasmar de
forma explicita ka estructura mental que el directivo ha adquirido de la empresa a través
de su experiencia ¥ sus conocimientos. Se evitan las distintas interpretaciones que se

¥ Los modelos mentales son aquellos que, de la realidad objeto de estudio y del problema a resolver, po-
seen Jos responsables de las decisiones. Fn elles prima ia intuicién y la experiencia lo cual no es en si un factor
negativo, pues a pesar de que dichos modelos pueden ser incompleros y no del todo precisos, la percepcién de
la problematica puede ser absolutamente correctae. Tesis doctoral del Prof Ruiz Jiménez, Estudio de los métodas
de planificacidn de la produccidn mediante dindmica de sistemas: elaboracion y comparacién de un models bdsico y
un modelo O.P. T, Universidad de Sevilla, 1993,

? Grupo de Investigacién en Direccién de Empresas Asissida por Ordenador (G.LD.E.A.0Q), Dpto. de
Economia Financiera y Direccion de Operaciones de la Universidad de Sevilla,
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pueden hacer de un mismo modelo y conocer los resultados de las decisiones mediante la
simulacion.

* Se puede acceder a ka estructura interna del medelo sistémico, comprobando si es
correcta y modificarla, conocer las causas de que determinadas decisiones produzcan
determinados efectos e incidir sobre ellas en vez de sobre los sintomas.

* Se pueden simular cambios en la estructura de la empresa, trabajando bajo distin-
tas condiciones y puntos de partida. Se le da ast a los participantes la oportunidad de
aprender a adaptarse a entornos complejos y dindmicos.

Las ventajas de esta nueva metodologias se pueden plasmar principalmente en dos
Ambitos:

a) Fl mundo de 1a ensefianza y de la formacién. Se abre la posibilidad de que €l
alumno tenga una percepcién de la realidad empresanial muy cercana, que no tuvieron
sus predecesores, El alumno que participa en estos nuevos sistemas de stmulactén «caja
transparenter tendrd conciencia de lo que supone trabajar en un sistema complejo, en el
que una decisién parcial afecta a la totalidad del conjunto. Tendrd la experiencia de sa-
berse desenvolver dentro de entornos dinimicos en constante evolucidn, que son los que
hoy en dia existen.

b) El mundo profesional. Un programa de simulacién «caja transparente» es una
poderosa herramienta en el mundo real, dada su capacidad de simulacion de distintas
politicas, de forma que la organizacién puede elegir entre un gran niimero de alternativas
con un elevado grado de certidumbre, sin que le suponga un elevado coste, y comprobar
su congruencia con la estrategia y los objetivos de la empresa a medio y largo plazo.

Para la direccidn de empresas, que es una ciencia practica, podria valer lo que decia
Aristételes: «para saber lo que debemos hacer, hemos de hacer lo que queremos saber». Y
esto es lo que permite los modelos «caja transparenter. Ya hace unos aflos, en 1989, Fo-
rrester afirmé que «la formacidn en direccién de empresas sélo experimentard un impor-
tante avance en eficacia y alcance cuando se extiende el empleo de la Dindmica de Siste-
mas para ir mas alld del método del casor. Parece que esta frase no ha perdido su actuali-

dad.
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