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1. Introduccion

Si se presta atencidn a lo que se ha publicado y ensefiado en los ul-
timos afios sobre qué es una empresay cuadl es el sentido de la acti-
vidad que desempefian sus directivos, una de las cosas que mas so-
bresale es la existencia de un fuerte dualismo, casi se podria decir
de una esquizofrenia. Mientras que desde el punto de vista tedrico
—el propio de los economistas— la empresa se entiende como una
funcion abstracta de produccion que siempre permite una solucion
optima, desde un enfoque practico —el propio de los directivos- la
empresa se presenta como un conjunto de problemas concretos y
cambiantes, que hay que ir resolviendo en el dia a dia, sin arreglo a
una teoria de la empresa.

Desde el punto de vista tedrico los problemas concretos de la
empresa no existen, o no se consideran, pues todo lo que sucede en
la empresa viene regulado desde fuera de ella misma, por la ten-
dencia al equilibrio que rige la totalidad del sistema econdmico. Por
el contrario, desde el punto de vista practico, no hay una teoria ge-
neral de la empresa que permita prever y resolver los problemas
concretos, sino que cada uno de ellos es singular e irrepetible.

Otra manifestacion no menos importante de esa especie de es-
quizofrenia es que, en los departamentos de economia, el estudio
de la empresa se plantea como parte de un sistema tedrico com-
pleto, como una pieza necesaria para la formacion de la teoria de
precios. Por su parte, en las escuelas de negocios se ensefia a resol-
ver los problemas concretos, sin referencia a una consideracion te-
orica de la empresa, y mucho menos de la economia en su conjunto.

En cualquier caso, desde ninguno de ambos enfoques se tiene
muy clara la naturaleza de la empresa, una ignorancia que se hace
mads llamativa en el caso de las escuelas de negocios. Un sintoma de
lo que acabamos de decir es que, hasta hace bien poco -de modo es-
pecial en los programas de MBA-, se proclamaba que el objetivo que
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se perseguia en esos cursos era formar administradores de negocios
que, por lo general, se suponian ya establecidos y en marcha. Esto
llevaba a fomentar en los egresados de ese tipo de programas una
mentalidad conservadora. Estaban mas dispuestos a ser receptores
de empleos establecidos, generalmente bien retribuidos, que gen-
tes con iniciativa, creadores de riqueza y empleo. En los ultimos
afios se ha producido un cambio de tendenciay se publicita que el
objetivo que se pretende, al menos en algunas de esas escuelas, es
formar innovadores, creadores de nuevas empresas, desarrollado-
res de un nuevo estilo de llevar adelante los negocios.

Por su parte, en los departamentos de economia el enfoque es
manifiestamente conservador. Desde hace casi un siglo predomina
lallamada “teoria neoclasica de la economia”, que constituye la or-
todoxia generalmente aceptada. Segun esa teoria la actividad eco-
nomica debe entenderse como un sistema cerrado, totalmente for-
malizado y estable, que permite prever el comportamiento de sus
pardmetros mas relevantes y sintomaticos. Aunque a lo largo de es-
tos afios han ido surgiendo variantes cada vez mds sofisticadas de
ese modelo basico, con una mayor complejidad matematica de los
instrumentos analiticos, todos ellos siguen manteniendo los mis-
mos supuestos metodoldgicos y conceptuales. En cualquier caso,
en ese marco tedrico la empresa no tiene entidad por si misma, para
comprobarlo basta con hojear un manual cldsico de microecono-
mia de los que se siguen recomendando a los estudiantes de esos
departamentos.

La creciente complejidad de la actividad econdmica, de modo
especial en el ambito de las empresas, ha ido haciendo cada vez mas
patentes las notables deficiencias de ese modelo tedrico. El resul-
tado mds inmediato y concreto es que en los ultimos afios no ha de-
jado de disminuir el numero de estudiantes que se incorporan a los
estudios de economia tedrica'. Ademas, muchos de ellos sienten
luego la necesidad de acudir a una escuela de negocios, sobre todo
si desean trabajar en el mundo de la empresa, donde sus conoci-
mientos teoricos son inaplicables en la practica.

1 Es interesante consultar la declaracion de los estudiantes franceses de economia en https://pep-
seco.wordpress.com/
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Esta misma situacion de insatisfaccion con los enfoques teori-
cos al uso ha provocado que, tanto desde las escuelas de negocios
como desde los departamentos de economia, se esté llevando ade-
lante un encomiable esfuerzo por superar esa fractura entre la teo-
riay la practica de la actividad empresarial.

Dentro de este esfuerzo conjunto se pueden distinguir dos gran-
des grupos. De un lado los que sostienen que todo lo que sea apar-
tarse del paradigma neocldsico es apostar por un tipo de conoci-
miento que consideran sin base cientifica. Por otro lado, estdn los
que apuestan por una decidida superacion de los supuestos neo-
clasicosy consideran que no solo es el unico modo de dar paso a un
nuevo enfoque de la empresa, sino también a un nuevo enfoque de
la actividad econdmica en su totalidad.

La postura de estos ultimos es mucho mds dificil y arriesgada,
ya que se ven obligados a enfrentarse con problemas metodologi-
cos, epistemoldgicos y antropoldgicos de gran calado, que desbor-
dan sus posibilidades inmediatas como profesores de escuelas de
negocios, como suele ocurrir en la mayoria de los casos. Optar por la
via heterodoxa supone renunciar a conceptos como equilibrio, in-
formacion perfecta, individualidad cerrada, “conducta racional”,
etc., sin disponer de una alternativa tedrica bien fundada y social-
mente aceptada.

Los partidarios de mantener los supuestos de laya mds que cen-
tenaria teorfa neocldsica han desarrollado, a lo largo de los ultimos
cincuenta afios, un conjunto de modelos explicativos de las con-
ductas de las empresas que constituyen lo que ahora se conoce
como “economia de la organizacion”. Un enfoque que no ha dejado
de diversificarse en corrientes diversas e incluso opuestas, conse-
cuencia de los intentos llevados a cabo para superar las inevitables
paradojasy contradicciones que se siguen de los supuestos del mo-
delo neocldsico. En no pocos casos es patente una tendencia a re-
currir a técnicas matematicas relativamente sofisticadas, en un in-
tento de formalizar juegos estratégicos cada vez mds complejos con
los que se pretenden explicar las conductas de la empresa. Aunque
indudablemente son aportaciones sugerentes y meritorias, en la
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mayoria de los casos esos modelos carecen de una aplicacion préc-
tica inmediata.

Como no todo el mundo tiene tanta maestria en la modelacién
matematica, en muchos casos se ha optado por ejercicios descrip-
tivos, como pueden ser justificaciones tedricas mas intuitivas de al-
gunos problemas tipicos de las empresas. El resultado ha sido que
gran parte de la tarea investigadora que se realiza sobre la empresa,
sobre todo la que se publica, tanto en las escuelas de negocios como
en los departamentos de economia, se ha centrado en el estudio de
un tipo de problemas menos comprometidos desde el punto de
vista tedrico, como puede ser un tratamiento estadistico de alguna
faceta del comportamiento de algun conjunto de empresas concre-
tas, sin entrar en cuestiones mas de fondo. En cualquier caso, desde
el punto de vista metodoldgico, los enfoques se mantienen dentro
de la mas pura tradicion neocldsica.

Las causas de esta situacion de crisis en el estudio de la empresa
son varias y complejas. La mds grave y profunda es, sin duda, la ca-
rencia de un adecuado enfoque epistemologico de las ciencias so-
ciales, un problema que se arrastra desde comienzos del siglo XX. A
eso se afladen otras causas de tipo socioldgico, como puede ser la
obligacion que se ha impuesto a los profesores de los centros aca-
démicos superiores de investigar y publicar los resultados obteni-
dos en ciertas revistas cientificas acreditadas, las que otorgan pres-
tigio y reputacion escolar, que casi en su totalidad estdn controla-
das por los partidarios del enfoque neocldsico de la economia.

Unarealidad innegable, por estas u otras razones, es la existen-
cia de una grave fractura entre docencia e investigacion que, de per-
sistir, podria poner en peligro el propio desarrollo de las escuelas
de negocios. No deja de ser llamativo que profesores de tales escue-
las, al mismo tiempo que se esfuerzan por publicar en revistas cien-
tificas de referencia, no cesen de alabary poner como ejemplo a em-
presarios de éxito, que presumen de no haber pasado por las aulas
universitarias o de haberlas abandonado casi inmediatamente>.

2 El articulo de Justin Fox, titulado “From economic man to behavioral economics” y publicado en
mayo de 2015 en la Revista de HBS, pone de manifiesto el tipo de paradojas y contradicciones que aca-
bamos de citar.
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En cualquier caso, es urgente recuperar la unidad entre docen-
cia e investigacion, pues esta ultima solo es posible cuando se
ahonda en las causas ultimas de lo que se pretende ensefiar. Para
eso se requiere un nuevoy mas completo modo de entendery expli-
car el tipo de accion humana que hace posible la existencia de las
empresas. No es posible persistir en una vision del hombre y de la
sociedad como la que subyace en la teoria neocldsica, nacida hace
mads de doscientos afios, que no solo se ha demostrado incapaz de
dar una explicacidn razonable de la actividad de las empresas, sino
también de proporcionar una representacion minimamente satis-
factoria de las graves crisis y problemas que afectan a la economia
de comienzos del siglo XXI.

Ni tan siquiera entre los mds acérrimos partidarios de mante-
ner esos mismos postulados se ha logrado un consenso undnime
sobre cudl podria ser el nucleo de esa renovada teoria neocldsica de
la empresa. Los mismos resultados de la “economia de la organiza-
cion” han puesto en evidencia la imposibilidad, a partir de tales pos-
tulados, de explicar algo tan esencial para las empresas como es la
capacidad de innovar, sin lo cual no es posible crear riquezay pues-
tos de trabajo. Desde un enfoque como el neocldsico, la innovacién
solo puede entenderse como un “regalo de los dioses”.

El camino hacia una renovacion del modo de enfocar la activi-
dad economica, y en concreto, lo que sucede dentro de la empresa,
ha quedado abierto. Lo mejor para avanzar es acercarse sin prejui-
cios tedricos previos a esa realidad compleja que es cada una de las
empresas, para, poco a poco, llegar a una nueva visiéon de lo que su-
cede en su interior. En ella se ird desvelando el tipo de antropologia
y metodologia que da mejor fundamento a esa actividad.

Lo que se pretende en el presente trabajo es ahondar en las
ideas que se acaban de enunciary esbozar algun tipo de conclusio-
nes que puedan ayudar a una mejor comprension de la naturaleza
de la empresa. Con este fin, se le ha dado la siguiente estructura: se
inicia con una breve exposicion de lo mds esencial del enfoque ne-
ocldsico, tanto en lo que se refiere al mercado como a la empresa;
en una segunda seccion se exponen los principales problemas sur-
gidos alo largo del siglo pasado, cuando desde ese mismo enfoque
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neocldsico se trato de dar una explicacion a los problemas concre-
tos de las grandes empresas que fueron surgiendo durante esos mis-
mos afios. Con esa ocasion se explica la génesisy el desarrollo de lo
que en la actualidad constituye la “economia de la organizacién”, o
el nuevo enfoque ortodoxo de la teoria de la empresa. En la tercera
seccion se exponen diversos intentos de explicar los problemas pro-
pios de las empresas desde perspectivas cada vez mas distantes del
enfoque neocldsico. En la cuartay ultima seccion,y a modo de con-
clusion, se hace una breve exposicion de cudles pueden ser las li-
neas maestras de una nueva manera de enfocar la empresa.

10 CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO 128



I1. La teoria neoclasica de la economia

1. Vision racionalista y sistémica de la accion humana

A través de un largo desarrollo tedrico que tuvo sus origenes en el si-
glo X1V, y que se decantaria finalmente por las doctrinas politicasy
econdmicas surgidas a mediados del siglo XVIII, se fue definiendo
lo que podriamos llamar una vision racionalista de la realidad, una
nueva epistemologia que tanta influencia tendria en el desarrollo
de la teoria social moderna, y de modo especial en la teoria econd-
mica neocldsica.

Segun esta visidn racionalista, solo pueden ser objeto de cono-
cimiento las individualidades estrictamente acabadas, cerradas so-
bre si mismas, perfectamente separadas las unas de las otras. Se su-
primia de este modo toda mediacion, todo proceso de individua-
cion, dando lugar a una profunda fractura entre pensamiento y vida,
entre concepto y accion.

El llamado conocimiento cientifico acabaria por quedar redu-
cido alo que es perfectamente representable en el plano del pensa-
miento, dejando fuera todo lo pre-individual e inter-individual, que
también se suele llamar, en términos cldsicos, la materia. Se lograba
de ese modo claridad y certeza, individualidad y equilibrio, pero con
el coste de perder el sentido de lo activo, de la energia y la causali-
dad.

Desde una perspectiva racionalista tipica, como la de Descartes,
los animales solo pueden ser automatas, maquinas compuestas de
piezas perfectamente individualizadas, separadas y articuladas,
pero carentes de energia, de modo que necesitan ser movidos desde
fuera. Un enfoque que tiene la ventaja de pensar la anatomia de un
animal, el modo de articularse de sus partes, pero que tiene el grave
inconveniente de dejar de lado su vitalidad, lo que hace posible su
movimiento. De igual modo que el yo pensado no piensa, un animal
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pensado no vive. En ambos casos queda fuera lo que desde tiempos
de Aristdteles se llama energéias.

Desde el punto de vista racionalista, el hombre solo puede ser
pensado, lo cual estd en la raiz misma del modelo antropoldgico en
el que se funda la teoria econdmica neocldsica: un automata, una
estructura légico-mecdnica, una especie de “caja negra” con una
“entrada” y una “salida”. Una entelechia?, algo perfectamente indi-
viduado, encerrado en si mismo, que no necesita de mediacion ni
energéia, pues se supone que ha alcanzado su perfeccidn final. Un
ente absolutamente universal y abstracto, situado mas alld de la na-
turalezay de la historia.

Quedaba asi planteada una vision de la sociedad como resul-
tado de la interaccion de una multitud de individuos, algo que solo
puede ser pensado si, en ultimo término, un gigantesco autémata
es reducido a un sistema en equilibrio, en el que se logra que la
suma de todas las “salidas” acabe por ser igual a la suma de todas
las “entradas”: una igualdad expresable mediante un sistema de
ecuaciones.

Este sistema, desde un punto de vista economico, puede ser in-
terpretado como un mercado, cuyo equilibrio se corresponde con la
igualdad de todas las ofertas con todas las demandas de los distin-
tos bienes con los que los individuos transaccionan, de tal modo
que la solucion del sistema de ecuaciones que representan esas
igualdades serdn los precios de equilibrio, las relaciones de com-
patibilidad entre las entradasy salidas de todos los individuos.

Un mundo de individuos estrictos necesariamente tiene que es-
tar en equilibrio estable, ya que se trata de un mundo muerto, en el
que toda posibilidad de crecimiento ha quedado excluida, donde
solo caben relaciones estdticas perfectamente establecidas, rela-
ciones numeéricas, como los precios de equilibrio. Aquellas interac-
ciones que no sean las de equilibrio solo pueden ser virtuales o fic-

3 Del griego energeia, que viene de en-ergon o capacidad de dar.

4 Viene de entelés, que significa ‘lo completo, lo acabado, lo que ha alcanzado la actualizacién de to-
das sus potencialidades, el fin de una actividad’. Es lo que también llamaremos un autémata o equi-
librio estable.
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ticias. Desde un punto de vista racionalista solo las interacciones de
equilibrio son “reales”, en el sentido de expresables en ecuaciones
matemadticas. Es interesante observar que, desde el enfoque racio-
nalista, en un mundo donde no hay vida ni mediacidn, los concep-
tos de individuo y equilibrio son sindnimos. Todo lo que estd en
equilibrio es un individuo, y viceversa.

Podemos decir, por tanto, que desde este punto de vista, la so-
ciedad no es mas que la solucion geomeétrica a un problema de com-
patibilidad operativa entre individuos, solucién que, en resumidas
cuentas, es el nucleo fundante de la teoria econdmica neoclasica.
Una teoria que, en lo esencial, alcanzaria su plenitud en la exposi-
cion llevada a cabo por Pigou alrededor de los afios treinta del siglo
pasado.

2. El mercado como equilibrio

La economia quedaba asi reducida al mercado, un mecanismo
de asignacion de recursos —dados o escasos— que, por encima de la
decision de los individuos, lograba una situacion de equilibrio es-
table.

En este planteamiento no solo los hombres son individuos ce-
rrados e inermes, sino también las mercancias que se intercambian.
Todos los bienes se conocen perfectamente a priori, y estdn radical-
mente separados los unos de los otros. Eso explica que en el enfo-
que neocldsico no tenga entrada el dinero, que es lo menos indivi-
dual que existe, pues de algun modo se pueden hacer todas las co-
sas, constituyendo una mediacion entre todas las mercancias, pre-
sentes y posibles, y las que solo pueden aparecer en un futuro in-
cierto.

En este enfoque no se contempla la accion humana, pues no
puede ser pensada, por lo que es sustituida por la “decision racio-
nal”, que desde el punto de vista racionalista no es un acto, sino un
resultado, algo que depende de un equilibrio total, inicoyya cono-
cido, olo que es lo mismo, perfectamente previsible. Sostener que el
individuo sigue una “conducta racional” solo quiere decir que se
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trata de una “decision” determinada por la solucion de equilibrio,
que, por otro lado, es la unica posible, por lo que propiamente no se
trata de una decision libremente elegida, sino de una solucién im-
puesta por el rigor de una légica mecanicista.

No es lo mismo el acto de pensar (energéia) que el resultado de
pensar (entelechia). Si se deja fuera el acto, solo caben resultados
previamente establecidos, y la unica racionalidad posible es la que
se sigue de una solucidn de equilibrio que, por ser estable, tiene que
ser, por lo demds, unica.

Un intercambio real, no meramente pensado, supone media-
cion, dependencia mutua y, por tanto, negacion de individualidad
cerrada. Si hay intercambios es porque los hombres no son indivi-
duos acabados sino que estdn mds bien en proceso de incesante in-
dividuacion. Por eso, mientras que los intercambios reales son ac-
tos que apuntan a un futuro que no existe, los intercambios del mo-
delo neocldasico son decisiones racionales, resultado de un calculo
de compatibilidad entre todas las entradas y salidas posibles de to-
dos los individuos, que seria el equilibrio final resultante, que como
se ha dicho, es perfectamente conocido a priori. Lo que podriamos
llamar condiciones de consistencia para que se dé un “equilibrio de
Nash”.

En el marco tedrico neocldsico no tiene sentido formular la pre-
gunta: ccomo se ponen de acuerdo esos individuos para alcanzar el
equilibrio? La respuesta es que no se ponen de acuerdo (ya que ca-
recen de iniciativa), sino que “son puestos de acuerdo” por la misma
estructura de su individualidad cerrada, que no les deja otra alter-
nativa.

Esa pregunta solo tiene sentido en el &mbito de la practica, y se
resuelve apelando a realidades como el contrato, la propiedad y el
dinero, que, por principio, suponen que no hay individuos ni equi-
librios, en el sentido racionalista de ambos términos, sino apertura,
relacidon y un proceso interminable de individuacidn.

En un marco de informacion perfecta, como el neocldsico, no
tienen sentido los contratos, solo cabe la decision “racional” unica,
instantdnea y previsible para todos. El contrato ~como su mismo
nombre indica- solo tiene sentido en el tiempo, cuando hay media-
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ciony los hombres no son individualidades cerradas, cuando el in-
tercambio y la relacidén no son entes de razon, sino que se van for-
jando en el tiempo. Imponer la individualidad y el equilibrio es un
modo de evitar el trato, el “con-trato”, que permite adaptarse a lo
que vaya pasando en cada momento, a lo inesperado que surge de
ese mismo trato.

En el ambiguo lenguaje que usan los partidarios de la teoria ne-
ocldsica, a fin de dar la impresion de que se deja a salvo la libertad
humana, se suele decir que los individuos “son racionales” y que lle-
gan a la misma solucion de equilibrio porque todos “disponen” de
la misma informacion: la que hace compatible los planes de todos,
que son también individuales y cerrados. Se pone asi de manifiesto
que para ellos “individualismo”, “equilibrio”, “racionalidad”, “in-
formacion perfecta” y “competencia perfecta” son una misma cosa.

En un mundo pandptico o de pura visién, donde todo estuviese
dadoy fuese visible, no existiria ni seria necesario el dinero, basta-
ria con los precios. En tal escenario, se entiende por precios rela-
ciones cuantitativas fijas y estables entre todas las cantidades fijas
de todos los individuos fisicos posibles, en una hipotética condicion
de equilibrio. Paraddjicamente, el dinero solo existe cuando no es
posible poner precio a todas las cosas, cuando puede suceder lo im-
previsible, lo que todavia no se ve. Algo parecido a lo que ocurre con
el lenguaje, que solo es posible cuando hay cosas que no se pueden
expresar mediante la palabra.

Donde todo es presencia, donde no hay tiempo, ni pasado ni fu-
turo, no hace falta memoria ni propiedad. La propiedad es una re-
lacion real, configurada en el tiempo, no reversible ni anulable a vo-
luntad. Por otro lado, sin propiedad no es posible al contrato, donde
ésta —la propiedad-y la memoria se continuan y se apoyan mutua-
mente, dando lugar a conductas previsibles.

El problema basico de toda visidn racionalista de la realidad es
que para lograr la certeza y la perfecta prevision -la que permite pro-
ceder de modo deductivo desde los postulados hasta sus ultimas
consecuencias- es imprescindible imponer una “condicién inicial”,
lo cual depende siempre de una eleccidn arbitraria, pues no hay nin-
guna condicidn inicial absoluta.
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En todas las variantes de las teorias sociales modernas, desde
Hobbes hasta Rawls, la “condicidn inicial” es que la sociedad estd
compuesta por una multitud de individualidades acabadasy cerra-
das sobre si mismas.

3. La teoria neocldsica de la empresa

Desde el punto de vista neocldsico, la empresa no podia ser mas que
otro individuo, un ente perfectamente delimitado, cerrado sobre si
mismo, que desempefia una funcion abstracta: producir mercan-
cias a partir de mercancias, para dar asi lugar a las ofertas, indis-
pensables para explicar la formacidn de los precios de equilibrio.
Este supuesto individuo-empresa se guia, como todos los demds,
por el calculo de la maxima cantidad producida, que le reporta el
maximo beneficio y la médxima satisfaccidn.

Al reducir la empresa a un individuo, a un mecanismo de en-
traday salida, toda su complejidad organizativa y funcional desa-
parece y queda encerrada en la “caja negra” de un supuesto indivi-
duo abstracto. Una caja que, con el tiempo, acabaria mostrandose
como una auténtica caja de Pandora, pues su posterior e inevitable
apertura supondra la ruina de toda la estructura metodoldgica de la
economia neocldsica.

Desde ese enfoque, la empresa se convierte en una simple fun-
cion matemadtica abstracta, que a partir de unos precios dadosy de
unas técnicas también dadas, transforma unos bienes perfecta-
mente individuados y conocidos en otros bienes también perfecta-
mente individuados y conocidos. Se trata, por tanto, de una “deci-
sidon racional”, instantdnea o virtual, que se toma fuera del tiempo,
y que, desde el cumplimiento de las condiciones de equilibrio, pro-
porciona la maxima cantidad final de bienes a partir de las cantida-
des de bienes iniciales disponibles.

En ese mundo de presencias o de informacion perfecta, donde
no hay dinero, sino solo precios de todas las cosas, la méxima can-
tidad final obtenida por cada empresa se corresponde necesaria-
mente con la mdxima ganancia monetaria, ya que solo tiene valor lo
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presente, lo perfectamente previsible y estrictamente individuado.
Eso explica que los neocldsicos distingan entre el aspecto real —o de
presencia-y el monetario —o simbdlico- de la economia. Pero en-
tienden que esa distincion es solo formal; el dinero no seria mas
que un velo que oculta la realidad de las cosas presentes.

En una representacion gréfica de dos dimensiones, donde el eje
horizontal expresase cantidades y el vertical precios, el modelo ne-
ocldsico de empresa podria representarse del siguiente modo: una
curva de costes medios en forma de “u” que expresa su tamafioy ca-
pacidad operativa; y una curva de costes marginales, derivada de la
primera, que la corta en su punto méds bajoy expresa el coste de pro-
ducir una unidad adicional. Por otro lado, como se supone que la
empresa se mueve en competencia perfecta, los precios se mantie-
nen siempre iguales con independencia del numero de empresas
que compiten en el mercado. En consecuencia, la demanda queda
representada en ese gréfico por una linea recta, paralela al eje hori-
zontal, que corta al vertical en el punto representativo del precio de
su producto. Esa linea representa tanto el ingreso medio como el in-
greso marginal de cada empresa. Como la motivacién de ese indivi-
duo es el logro del maximo beneficio, llevard adelante un continuo

Precio
Esta parte de la curva
de CM es también la cM
curva de oferta de
pf----- laempresa. =0 @co-SGe-m-m-mea-<- |
1
]
1
! CTMe
Pif=====m= g -mmmm - - '
1 |}
! : CVMe
' ]
1 1
] ]
1 1
[} ]
1 1
] ]
1 1
/ I I
1 1
] ]
1 1
] ]
1 1
0 Qi Q2 cantidad

Coste Marginal como curva de oferta de la empresa competitiva.
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incremento de produccion hasta el punto en el que el ingreso mar-
ginal sea igual al coste marginal, que es la condicidon de méximo be-
neficio.

La paradoja de este modelo de empresa es que en el equilibrio
del mercado, cuando se haya alcanzado la maxima produccion to-
tal de todas las empresas, el beneficio de cada una de ellas seria
nulo. Lo cual pone de manifiesto que, en equilibrio estable, la em-
presa desaparece. Dicho de otro modo, de acuerdo con el modelo
neocldsico la empresa existe virtualmente fuera del equilibrio. Solo
existe de modo real, en el sentido de racional, en condicién de equi-
librio. Una conclusion plenamente coherente ya que, como hemos
tenido ocasion de decir, la accion es incompatible con un marco,
como el equilibrio o estricta individuacidn, donde desaparece toda
posible mediacidn. En ese modelo no hay modo de explicar como
se puede pasar del desequilibrio al equilibrio. Todavia m4s, el de-
sequilibrio solo puede entenderse como algo hipotético e inobser-
vable, algo puramente virtual.

Ademds, en equilibrio del mercado, todas las empresas se ha-
cen iguales, con lo que resulta que la produccion total de todas ellas
la podria llevar adelante tanto una sola gran empresa como cada
una de ellas por separado, aunque sean un nimero muy considera-
ble.

Segun este modelo, la empresa viene a ser entonces como una
especie de autdmata cuya operacion se reduce a ir estrechando de
modo continuo la distancia entre el coste y el ingreso marginal,
hasta alcanzar una posicién de equilibrio. Se rige por una adapta-
cion automadtica, guiada por la informacidn exdgena de los precios,
que lalleva a ir reduciendo de modo continuo la diferencia entre lo
estimado y lo realizado, hasta alcanzar el equilibrio preestablecido
por unas condiciones iniciales. Al igual que sucede con un auto-
mata, tampoco la empresa neocldsica es capaz de improvisar, de
abrir nuevos caminos que no sean los previstos por el equilibrio del
sistema.

En un mundo de informacion perfecta solo cabe una “decisiéon
racional”, que no es mas que seguir los caminos preestablecidos
para llegar al equilibrio. Por contraste, en el mundo real, la decision
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propia de la empresa no puede ser causal, determinada por el en-
torno, como sucede con un automata, sino que, de algin modo, im-
plica un “salto cudntico”, algo que sucede sin causa, que no procede
del entorno sino de la libertad o creatividad del acto humano.

Eso no quiere decir que una decision de este tipo no sea racio-
nal, como sostienen los neocldsicos. La restriccion propia de la “ra-
cionalidad neocldsica” es que la decision solo puede recibir justifi-
cacion a partir de una “condicidn inicial”, de un marco externo glo-
bal previamente establecido, y, por tanto, solo puede tender a un
equilibrio plenamente conocido. La racionalidad humana, en su
sentido m4ds pleno, consiste en que de cada decision solo se puede
dar una cierta explicacion a posteriori, que en cualquier caso nunca
serd completa, ya que depende de unas condiciones concretas que
nunca se conocen con perfeccion. No hay que olvidar que no existe
una “condicidn inicial absoluta”. En ese sentido, la racionalidad, en
su sentido pleno, siempre estd en proceso, y depende mds de la
auto-consistencia relativa de la accion en el marco concreto donde
se desarrolla, que de la consistencia absoluta de su resultado en re-
ferencia a un supuesto marco externo que se supone absoluto, que
no es mas que una “condicion inicial” arbitrariamente establecida,
como podria ser cualquier otra.

Si la empresa se comportara como un automata, como ocurre
en el modelo neocldsico, no habria racionalidad humana propia-
mente dicha, sino una “racionalidad absoluta”, impuesta desde
fuera. Un sintoma claro de que se la estd considerando en un marco
donde no hay vida ni tiempo, sino solo un equilibrio abstracto y es-
table. Solo hay vida y energeia, capacidad de accion, cuando la ra-
cionalidad es abiertay creativa, que es lo propio no solo de la em-
presa, o de la economia, sino sobre todo de la accién humana.
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IIl. La apertura de la “caja negra” de la empresa
neoclasica

1. Introduccion

Se trata de exponer ahora las contradicciones que fueron surgiendo
a lo largo del siglo XX, haciendo cada vez mds patente el contraste
entre la complejidad de todo lo que sucedia en el seno de las em-
presas, tal como se manifiestan en la realidad, y la cada vez mads sor-
prendente simplicidad de la “caja negra” en la que el modelo neo-
clasico habia intentado ocultar la riqueza y complejidad de la acti-
vidad de la empresa.

Siguiendo un orden cronoldgico se empezard por exponer los es-
tudios sobre la naturaleza del proceso productivo, llevados a cabo -
con enfoques distintos— por Taylor y por Mayo, en las dos primeras
décadas del siglo pasado. A continuacion se prestard atencion a los
problemas de separacion entre la propiedad y la direccidn, surgidos
en la década de los afios veinte, con ocasion de la aparicion de las
llamadas corporations, grandes empresas cuya organizacion y modo
de operar se distanciaban notablemente del simplismo organiza-
cional del modelo neocldsico. En tercer lugar, se expondra el inte-
resante debate, iniciado a finales de los afios treinta, sobre las razo-
nes de la existencia de la empresa, del que se derivaria el concepto
de costes de transaccion, que seria clave para el desarrollo de las Ila-
madas teorias contractualistas de la empresa. Todos estos enfoques
constituirian el fundamento de la “economia de la organizacion”,
cuyo posterior desarrollo expondremos en un proximo apartado.

2. (Es posible una empresa sin gobierno?

En lavida real de las empresas, la produccion no es una funcién ma-
temadtica sino un proceso que conlleva tiempo, una sucesion de ope-
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raciones, realizadas sobre unas determinadas materias y procesos
naturales, que llevan a la obtencion del producto final deseado. Di-
cho proceso no es reversible, no se realiza siempre del mismo
modo, ni con los mismos resultados. Esa imprecision tiene diversas
causas: en algunas ocasiones se debe a fallos o deficiencias en los
materiales; en otras a fallos en el disefio de los procesos o a fallos
inevitables de los operarios. Normalmente la inestabilidad de los
procesos productivos se debe a la conjuncion de numerosos facto-
res, no siempre faciles de detectary prever.

La tendencia tipica del racionalismo a ver el proceso de pro-
duccion en abstracto, o desde fuera de €l mismo, como una relacion
abstracta entre cantidades de entrada y de salida, llevd a entender
su dimension temporal a través de la idea abstracta de velocidad,
como unarelacion entre la cantidad de unidades de producto obte-
nidas por unidad de tiempo. Como, por otro lado, segun el modelo
neocldsico la produccidn se supone instantdnea, y la cantidad pro-
ducida tiene valor por si misma, se llegé a la conclusion de que ha-
bia que acelerar el ritmo de la produccidn para alcanzar el maximo
volumen de cantidad, el determinado por el cdlculo abstracto, rea-
lizado fuera del tiempo, que se corresponderia con el méximo be-
neficio.

Ese aumento de la velocidad del proceso de produccién podria
hacerse de dos maneras: aumentando la duracion de la jornada de
trabajo -forzando el ritmo de trabajo de los obreros- o mediante la
conjuncion de ambos. Fue precisamente este modo abstracto y ra-
cionalista de entender la produccidn lo que llevaria a Marx a soste-
ner que el origen del beneficio residia en la explotacion del trabajo
del obrero por parte del capitalista, que le obligaba a trabajar a un
ritmo muy forzado y durante una jornada de duracién inhumana; lo
cual, por otro lado, es manifestacion de una manera individualista
y abstracta de entender el trabajo.

Habia sido tradicional que fuesen los artesanos, o bien en tiem-
pos mas recientes los obreros, organizados en sindicatos, quienes
establecieran la estructuray el modo de llevar adelante los procesos
productivos. Eran ellos también los que, por lo general, a través de
sus organizaciones gremiales se encargaban de adiestrar a los que
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se incorporaban al trabajo en las empresas. En todos esos casos, el
ritmo de produccion no se establecia de acuerdo con una racionali-
dad abstracta, orientada solo al resultado, sino de acuerdo con una
racionalidad concretay singular, que tiene en cuenta la integridad
del proceso, considerando de modo prudencial todas sus dimen-
siones.

Era inevitable que mds tarde o mds temprano se produjera un
choque entre ambos enfoques, el tradicional y el racionalista. Los
partidarios de aumentar la velocidad del proceso —por lo general
propietarios de las nuevas empresas industriales— se dieron cuenta
de que para lograr su objetivo tenian que superar la resistencia de
los sindicatos, que insistian en mantener los modos tradicionales
de organizar la produccion. Mientras los procesos fueron predomi-
nantemente artesanales, con uso de conocimientos y herramientas
que solian ser de su propiedad, parecia natural que fuesen efectiva-
mente ellos quienes controlasen el modo de organizar la produc-
cion. Ahora bien, cuando los procesos empezaron a industrializarse,
usando maquinasy técnicas mas complejas, también los artesanos
fueron sustituidos por obreros, por lo que parecia mas adecuado
que ese control pasara a depender de las oficinas técnicas, contro-
ladas por los ingenieros.

Los propietarios, por lo general, solo conocen la produccion
desde un punto de vista abstracto, como un balance cuantitativo o
contable entre los insumosy el producto. Los artesanos, por el con-
trario, suelen tener un conocimiento de la produccion desde un
punto de vista muy concreto, desde su materialidad mas abstracta.
Los obreros y los ingenieros se encuentran en una situacion inter-
media entre los propietarios y los artesanos: mientras los ingenie-
ros estdn mas proximos a la vision abstracta del propietario, los
obreros lo estdn mads a la visidn concreta de los artesanos.

Esta pugna por el control del proceso productivo daria lugar a
un conflicto entre los obreros y los propietarios, que en algunos ca-
sos llegd a ser muy violento. Tratando de encontrar una solucion pa-
cifica a este conflicto, F. W. Taylor pens6 que no podia venir por el
lado de la negociacidn politica, como lucha de poder, sino como
consecuencia de lo que €l consideraba una solucion cientifica.
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Su objetivo consistidé en determinar de modo cientifico cual de-
bia ser la “velocidad” objetiva, la propia de cada proceso de produc-
cidn, lo cual le llevaria a desarrollar lo que se conoce como teoria
cientifica de la direccion de empresas. Para eso se propuso estudiar
cada proceso productivo desde una perspectiva de ingeniero, com-
binacién de pensamiento abstracto con observacién empirica.

Respecto del método a seguir intentd llevar al plano empirico
del proceso productivo los mismos principios de individualidad y
equilibrio que la teoria neocldsica mantenia en el plano abstracto.
Respecto de su objetivo, se puede decir que estaba convencido de
que tanto los obreros como los propietarios solo llegarian a un
acuerdo, a una “decisidn racional”, si se les proporcionaba a ambos
una misma informacion perfecta y objetiva, la que correspondia a
la velocidad de equilibrio del proceso de produccion.

Segun el modo de pensar de Taylor, todo proceso de produccién
bien organizado estd compuesto de una sucesion de operaciones
perfectamente individualizadas, hasta el punto de que pueden ser
separadas totalmente las unas de las otras. De esta manera apare-
cian sus partes mas elementales, lo que llamaba “puestos de tra-
bajo”, tareas basicas destinadas a ser llevadas a cabo por un obrero
perfectamente individualizado.

Esto quiere decir que Taylor veia el proceso desde el producto fi-
nal, del que tenfa una idea cerraday completamente individualizada
-abstracta-, lo que le llevaria a pensar que su proceso productivo te-
nia que tener una solucion unica. Por otro lado, se daba cuenta de
que los obreros representaban restricciones externasy muy concre-
tas sobre el proceso, por lo que se propuso racionalizar sus conduc-
tas, el modo de llevar adelante sus tareas.

Para esto, con la ayuda del metro, la balanzay el crondmetro, se
propuso determinar, de modo objetivo y concreto, lo que en cada
momento un supuesto “obrero tipico” de cada industria podia lle-
var a cabo a un ritmo optimoYy estable. Esto prueba que Taylor pen-
saba en los obreros, y en sus operaciones, en términos de relaciones
abstractas entre cantidades, fuerzas, masasy tiempos, con vistas a la
obtencion de un resultado cuantitativo previamente establecido. Un
mecanismo de entrada y de salida, que se supone tiene un rendi-
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miento natural, regulado por la satisfaccion corporal, que se puede
establecer por medicion empirica.

Segun este enfoque se comprueba que Taylor confunde la em-
presa con una maquina, materializacién de un disefio abstracto,
que una vez estabilizada y ajustada, no requeriria de posterior in-
tervencion humana. Su conclusion coincide basicamente con la del
modelo neocldsico, es decir, que la empresa no requeriria de direc-
cidn, pues con informacion perfecta no hay problemas de coordi-
nacion, ya que todos, también el obrero, tomarian la “decision ra-
cional” que llevaria a la coordinacidn de las “decisiones-operacio-
nes” de todos los individuos, dando lugar a un equilibrio estable.

Una vez organizado cientificamente el trabajo productivo de
una empresa, cada uno, desde el propietario hasta el ultimo obrero,
conoceria muy bien los limites y posibilidades de sus operaciones,
con lo que desapareceria todo conflicto del seno de la empresa. El
resultado final de este disefio seria una cadena de obreros, en sus
“puestos de trabajo”, que realizan su trabajo con un ritmo determi-
nado por la méxima cantidad obtenible, de modo estable y sin con-
flictos operativos. Se alcanzaba asi el objetivo de que cada individuo
se dirigiera a s mismo, uno los grandes ideales de la Ilustracion. Pa-
raddjicamente ese obrero se auto-dirige sin saber nada del sentido
ultimo del proceso en el que participa, pues solo se tiene presente
un principio de eficacia.

En realidad se trataba de una verdadera teoria de la direccion,
pero presentada de modo encubierto, probablemente incluso para
el mismo Taylor. Si por direccion se entiende lograr que otra per-
sona haga lo que uno quiere, es manifiesto que ese objetivo existia
en el proyecto de Taylor, pero se mantiene oculto porque se presen-
taba como una supuesta “decision racional”, por otra parte, la inica
que cabia tomar.

3. Liderazgo e individualismo

El planteamiento de Taylor puso de manifiesto que motivacién y
“decision racional” no eran la misma cosa. Incluso en el propio di-
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seflo de Taylor es patente el intento de unir la racionalidad de la
operacion con la maxima felicidad en su ejecucion, dando por su-
puesto que reportaba la maxima retribucidon. En cualquier caso, la
realidad de los hechos dejaria claro que al obrero no se le convencia
mediante la demostracion de una especie de teorema matemadtico,
sino que se resistia a ser encerrado en el lecho de Procusto de un
“puesto de trabajo” “cientificamente” disefiado.

Los estudios de Elton Mayo y Roethlisberg, dos psicélogos ex-
perimentales, sobre las conductas de los obreros en los talleres de
unas determinadas fabricas, les llevarian a descubrir que los obre-
ros no trabajaban en un vacio de relaciones, en un espacio abstracto
y mecanicista, como habia pretendido Taylor, sino que entre ellos
mismos constituian un entramado de relaciones, lo que llamaron
una “organizacion informal”, que se superponia a la “organizacion
formal” o disefio de tipo taylorista, de cdmo habia que llevar ade-
lante el proceso de produccion. La calificacion de informal viene del
hecho de que se trataba de algo concreto y singular, propio no solo
de cada empresa sino de cada taller, en los que trabajaba un grupo
humano distinto de operarios; algo que, por tanto, no se podia ge-
neralizar ni formalizar para dar lugar a un modelo tedrico.

Los resultados de este tipo de investigaciones empiricas sirvie-
ron para poner de relieve como lo vital o trans-individual, lo con-
cretoy singular, no tenia cabida en el individualismo radical del en-
foque neocldsico, que es lo que detectaron esos autores en forma de
enfrentamiento entre lo formal y lo informal. Por otro lado, no se les
pasaba por alto que era precisamente lo vital, lo que llamaban in-
formal, lo que proporcionaba la motivacidn y hacia posible la coo-
peraciony la buena marcha del trabajo en los distintos talleres. Cier-
tamente, era necesario el disefio programado u organizacion formal
que daba consistencia tedrica al disefio del proceso, pero no era su-
ficiente por si mismo para asegurar su eficacia operativa. Hacia falta
algo mds, que, de momento, se escapaba o se situaba fuera de las
coordenadas tedricas del modo neocldsico de entender la empresa.

A partir de este tipo de psicologia individualista, Mayo y Roeth-
lisberg solo fueron capaces de desarrollar una teoria de las “rela-
ciones humanas” que no formaba parte de una teoria coherente de
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la empresa, sino que mds bien vino a constituir una especie de ma-
nipulacidn psicoldgica de los obreros, con vistas a lograr que sus
conductas se adecuaran al sentido de la “racionalidad neocldsica”.
A partir de entonces se desarrollaria una teoria del liderazgo cen-
trada en la manipulacion del entorno informal del trabajo, en la que
se inclufan las motivaciones con vistas al logro de un objetivo for-
mal impuesto por los que mandan.

Seria precisamente un empresario, Chester Barnard, uno de los
primeros en darse cuenta de que la llamada “organizacion infor-
mal” no deberia verse como antagonica a los “objetivos formales”
de la empresa, sino que laverdadera organizacion de la empresa de-
beria incluir ambas dimensiones. En este sentido Barnard presto
mucha atencidn al problema de la comunicacion en el seno de la
empresa, algo que consideraba esencial para lograr la unidad ope-
rativa que hace posible la cooperacion, lo cual supone la conjuncion
armoniosa de todas las motivaciones que se pueden dar en el seno
de la empresa.

El problema, del que se percataria el propio Barnard, es que la
comunicacidn no se limita al lenguaje formal, sino que necesita
apoyarse en lo que no es expresable, contar tanto con lo formal
como con lo informal. De ese modo apuntaba Barnard a una supe-
racion de laracionalidad neocldsica o racionalista. Mientras esta ul-
tima es siempre formalistay a priori, la racionalidad propia de la
empresa estd siempre en proceso de auto-constitucion, dando lugar
a ese tipo de comunicacion que, de algun modo, trataba de explicar
Barnard.

4. El conflicto entre propiedad y direccion

A partir de los afios 20 se puso de manifiesto otra importante diver-
gencia entre la teorfa neocldsicay la practica diaria de las empresas,
esta vez con ocasion del estudio de la estructura y el modo de fun-
cionar de las grandes empresas productivas, como Ford y General
Motors, las llamadas corporations.
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En el modelo neocldsico, realidades tan alejadas de la estricta
individuacion como la propiedad, la direccion, la toma de decision,
la formacidn de contratos, la financiacion, el disefio del producto o
la creacidn de mercado, ni siquiera se contemplaban, ya que en un
mundo de informacion perfecta, donde no hay tiempo ni accion hu-
mana, donde todo se supone estrictamente individual y acabado,
ese tipo de instituciones son instrumentos de mediacion, lo que
viene a ser la negacion misma de ese tipo de individuacion. Serian
Berle y Means (1932) los primeros que, desde un enfoque neocld-
sico, estudiasen los problemas surgidos en el seno de esas grandes
empresas.

El enorme tamafio de las instalaciones productivas de las cor-
porations hacia que las necesidades de financiacidn fuesen muy ele-
vadas, de modo que ningun individuo puede por si solo hacer
frente, y mucho menos evitar, el riesgo incurrido en ese tipo de vo-
limenes de inversidn. Por ese motivo se juzgo necesario disefiar un
nuevo marco legal para ese tipo de empresas; un marco que alteraba
radicalmente el sentido cldsico de la propiedad, heredado del dere-
cho romano, y que se habia mantenido casi inalterado hasta finales
del siglo XIX.

Tanto la propiedad como el valor son realidades esencialmente
relacionales, no tienen sentido en un mundo de individuos aisla-
dos, en el que tampoco tiene mucho sentido el concepto de decision
o disposicion ligada al uso de la propiedad. Tanto la propiedad
como el valor expresan una relacién de complementariedad, de tal
modo que lo esencial de ambos no reside en los términos de la re-
lacion -los individuos- sino en la propia relacion.

Se suele decir que el objetivo de la empresa es crear valor para
los empresarios, pero eso no es posible si al mismo tiempo no se
crea valor, tanto para los directivos como para los empleados y los
clientes. Porque la esencia del valor y la propiedad es la consisten-
cia en la dependencia mutua, una consistencia que es atributo de la
totalidad y no de cada una de las partes.

Con el fin de facilitar la financiacidn, y para hacer mds factible el
concepto de propiedad colectiva o anénima, el nuevo marco juri-
dico admitia el principio de responsabilidad limitada de los que

28 CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO 128



¢TIENE SENTIDO UNA TEORIA DE LA EMPRESA?

componian ese tipo de propiedad. Esto suponia un cambio muy im-
portante en el sentido tradicional de la propiedad, que siempre ha-
bia asociado la capacidad de disponer con la de asumir la respon-
sabilidad de las propias disposiciones.

Como una consecuencia, el nuevo marco juridico de ese tipo de
empresas llevaria a separar de la direccidn -capacidad de disposi-
cion de los recursos disponibles- de ese tipo de propiedad andnima.
Por otro lado, la direccidon dejaba de ser un drgano unipersonal para
convertirse en una estructura funcional complejay jerarquizada, de
tal modo que la decision, en lugar de ser un resultado instantdneo,
se convertia en un proceso que se realizaba en el tiempo, y cuyo re-
sultado no era siempre previsible.

En cualquier caso, contra lo que establecia el modelo neocldsico
de la empresa, el empresario no era un individuo en quien se resu-
miay ocultaba toda la complejidad de la empresa, sino un entra-
mado de procesos, regulados por derechos y obligaciones, y depen-
diente de una informaciény una racionalidad siempre cambiantes.

Desde un enfoque individualista como el neocldsico, las deci-
siones del nuevo tipo de propietarios no eran tanto sobre los activos
y las operaciones de la empresa, sino sobre sus propios activos fi-
nancieros. A través de los mercados financieros podian desinvertir
e invertir en la empresa que en cada momento les diera mayor ren-
tabilidad, sin importarles de modo concreto lo que sucedia en su in-
terior.

Segun este modo de pensar, la gran empresa vendria a ser un en-
tramado de mercados de compra y venta de intereses individuales
antagonicos. El objetivo de los propietarios serfa la maxima retri-
bucion de sus activos financieros, comprando o vendiendo sus titu-
los en la Bolsa de Valores. El objetivo de los directivos seria el logro
de la maxima retribucidn, para lo cual se esforzarian en mejorar la
cotizacion en Bolsa de la empresa que estuvieran dirigiendo. Co-
rrespondia, por tanto, a los directivos la iniciativa de todo el pro-
ceso; serian ellos los unicos que tomarian decisiones, eso si, siem-
pre condicionados por los intereses de los propietarios, que buscan
su beneficio, y por los intereses de los clientes, que buscan produc-
tos mejores a precios mds bajos.
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Como se puede comprobar, la empresa serfa algo asi como el re-
sultado de un contrato social a varias bandas, lo que permitiria la
solucion provisional a un conflicto de intereses a priori o preesta-
blecido. El problema que se planteaba era que el equilibrio de inte-
reses resultante no venia determinado por la “mano invisible” de un
mercado externo e independiente, que fijaba unos precios de equi-
librio objetivos e indiscutibles. Se trataba méds bien de una solucién
disefiada e implementada por los directivos, negociando con las
partes en conflicto. La objetividad del mercado quedaba, por tanto,
en un segundo plano, un tanto alejada.

Vistas asi las cosas, la decision de los directivos no solo cam-
biaba el resultado y el entorno, sino la misma compleja estructura
de toma de decisidn, de modo que la empresa no volveria a ser la
misma. No queda entonces claro el supuesto neocldsico de que los
individuos conozcan sus intereses antes de la accion, antes de con-
figurar el pacto social que da lugar a la empresa en cada momento.

Por tanto, no eran los precios, ni ningun tipo de informacién
neutral, los que regian la formacion de los contratos que daban lu-
gar alaempresa, sino un complejo proceso de toma de decision, en
condiciones de incertidumbre, que exigia contar con una organiza-
cion de estructura jerdrquica que se apoyaba en un marco legal que
no era resultado de una “racionalidad neocldsica”, sino que refle-
jabaun tipo de racionalidad muy distinta, la basada en la creencia,
la costumbre y, por supuesto, también en la eficacia.

5. ¢Por qué hacen falta las empresas?

En 1937 Ronald Coase formuld una pregunta clave: ¢por qué exis-
tian las empresas? ¢Por qué la economia no podia ser reducida en
su totalidad a puras transacciones de mercado, donde solo hubiese
individuos perfectamente individuados? Unas preguntas que suge-
rian algo muy importante: que las empresas no se limitan a trans-
formar unas mercancias en otras, sino que individdan o dan exis-
tencia concreta a mercancias hasta entonces solo intuidas.
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Aunque probablemente no era muy consciente de ello, Coase es-
taba planteando de modo implicito que las empresas no podian ser
individuos cerrados y acabados, como suponia el modelo neoclé-
sico, sino que ellas mismas estaban en continuo proceso de indivi-
duacidn, que era precisamente lo que les permitia individuar a
otros. En el fondo estaba planteando una cuestidon antropoldgica de
gran calado: ¢se puede explicar la accion humana, y de modo mas
concreto la produccidn, a partir de una perspectiva como la neocld-
sica, en la que todo aparece individuadoy completado en si mismo?

Desde el punto de vista neocldsico, lo ideal seria una sociedad
de individuos perfectamente individuados, es decir, un marco abs-
tracto de competencia perfecta, con informacion perfecta o en equi-
librio estable, en el que cada uno se podria mover sin tropezarse con
los otros. Un marco en el que nadie tuviera que pararse a pensary
esforzarse para ponerse de acuerdo con los otros sobre lo que con-
viene hacer en cada momento; cosa que si ocurre en la empresa.

Es indudable que para una mente neocldsica, como la de Coase,
la necesidad de pararse a negociary acordar lo que se podria hacer
en cada caso, constituia lo que consideraba un “coste de tran-
saccidon”. Transaccion viene del latin transigere, hacer con otro, o
por intermedio de otro. Para Coase, tener que contar con otro no
constituia una ganancia, sino un coste, una desventaja, porque con-
sideraba que todo individuo estaba perfectamente individuado, de
modo que toda transaccion venia a negar ese supuesto.

Ahora bien, si admitia una transaccion con costes, era sefial de
que admitia también un tipo de transaccidn sin costes, la propia del
mercado, la que se realizaba con informacion perfecta, cuando na-
die tiene que ponerse de acuerdo con nadie, ya que lo que hay que
hacer es patente para todos. Ello sugiere que en ese caso las tran-
sacciones son virtuales, y siempre dentro de la totalidad de un equi-
librio ya establecido. Una transaccidn sin costes es una operacion
mental, en la que se confunde lo pensado con lo realizado.

En un mundo asi no hace falta la propiedad, ya que todos saben
desde el principio lo que les corresponde. En consecuencia, desde el
punto de vista neocldsico la sociedad puede ser considerada tanto
un mercado como una empresa, ya que en realidad solo existe una
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gran mente pensante. Por ultimo, y no menos importante, la hipd-
tesis de informacion perfecta es otro modo, por paradéjico que pa-
rezca, de afirmar la perfecta individuacidn, la absoluta ignorancia
de los unos respecto de los otros, la mas completa ausencia de toda
posible mediacidn.

Como en el seno de la empresa no hay precios, ni informacién
perfecta, todas las transacciones en su seno tenian que ser —segun
Coase- costosas. Llegaba asi a la conclusion de que la empresa de-
bia quedar al margen del mercado, del &mbito de los individuos per-
fectos que no dependen los unos de los otros.

Adoptaba de este modo Coase una actitud muy parecida alo que
ya se habia aplicado en las antiguas polis griegas, en las que solo po-
dian ser ciudadanos, aparecer en el &mbito publico, los que fueran
individuos, en el sentido de no dependientes de otros, los que tu-
vieran esclavos que les libraran de esos “costes de transaccién”. Por
el contrario, los que tuvieran que soportar esos costes, los que te-
nian que trabajar para vivir, como era el caso de los esclavos, debian
quedar fuera de la ciudad, ya que no eran individuos plenos y auto-
suficientes.

En el caso de Coase, esa actitud dejaba al descubierto la esqui-
zofrenia propia del individuo moderno. El mundo ideal seria el mer-
cado, el ambito publico donde los individuos no dependen unos de
otros y pueden ejercer la libertad de consumo. Pero ese mismo in-
dividuo, para poder consumir, necesita trabajar en la empresa, dm-
bito de la produccion y del sometimiento a los intereses ajenos de
otros individuos, lo cual explica que para el individuo moderno la
fiesta solo tiene sentido en el &mbito del consumoy el mercado.

En cualquier caso, desde una mentalidad racionalista, como la
de Coase, no resultaba posible llegar a descubrir que es precisa-
mente la transaccidn, la dependencia y la complementariedad, la
division del trabajo y los intercambios, la que crea el valory da sen-
tido a la propiedad. En otras palabras, que no es el mercado lo que
crea el valor, sino la empresa, en cuyo interior tiene lugar la ince-
sante transaccion que la hace posible.

Sin pretenderlo, la pregunta de Coase acabaria por producir una
inversidn radical de la vision neocldsica de la economia. Se llegaria
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a la conclusion de que no eran los precios el criterio ultimo de co-
ordinacion entre los individuos, sino que detrds de ellos, de un
modo complejo, estaban los costes de transaccidn, los que asumen
las empresas fuera del mercado. Esto desvelaba la presencia de una
compleja circularidad en el establecimiento de los criterios de co-
ordinacion propios de la sociedad, algo muy alejado del simplismo
de un equilibrio estable, gobernado por unos precios que solo te-
nian que ver con los gustos y preferencias de unos individuos que
hipotéticamente solo consumen.

Es en el seno de la empresa donde gran parte de esa coordina-
cion se lleva a cabo, tanto mediante el aprendizaje, lo cual supone
un marco de jerarquiay autoridad, como mediante los precios de
mercado. Luego esa coordinacién no es solo resultado de los inte-
reses de una multitud de individuos iguales, sino también del con-
tinuo empefio de las empresas por resolver, de modo cada vez mas
eficiente, lo que Coase, de un modo negativo, consideraba el pro-
blema de los costes de transaccion, y que, de modo positivo, se
puede llamar el proceso empresarial de crear valor, generar riqueza
y propiedad, o simplemente dar lugar a la consistencia social.

La propiedad, el dinero, la organizacion y la autoridad no son
simples modos de reducir “costes de transaccion”, como pensaba
Coase, sino distintos tipos de mediacion que hacen posibles las em-
presasy la produccion. En el mercado neocldsico no hay costes de
transaccion por la sencilla razon de que no hay posibilidad alguna
de transaccion, ya que solo hay individuos y, por tanto, no pueden
pasar unos a través de los otros.

Habia quedado claro que el mercado no puede existir sin la em-
presa, sin los “costes de transaccidn”. Ademads, se hacia cada vez
mas dificil seguir sosteniendo la existencia de un mercado abstracto
y general, vdlido para toda la economia, ya que la propia existencia
de los “costes de transaccidn” llevaba a fracturarlos en una multi-
tud de mercados concretos, aquiy ahora, limitadosy ligados ala ac-
tividad de una o varias empresas concretas, que los hacen posibles
a partir de sus productos y sus operaciones. Habia, por tanto, mu-
chas empresas, precisamente porque habia muchos mercados o vi-
ceversa. Visto desde la empresa lo importante en la economia no era
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lo abstracto y homogéneo sino la diferenciay lo concreto, lo singu-
lar e irrepetible.

6. Las empresas como contratos entre individuos

A partir del concepto de costes de transaccion surgirian las llama-
das teorias contractualistas de la empresa. En un primer momento,
con el fin de mantener un individualismo estricto, algunos, como
Alchiam y Demsetz, sostuvieron que no tenia sentido establecer dis-
tincidn alguna entre el contrato de empresay de mercado. Cuando
se les hizo observar que la presencia de la jerarquia impedia una
igualdad como la que se daba en el mercado, replicaron que tam-
bién existia esa igualdad en el seno de una empresa. El obrero que
no estuviese de acuerdo con una orden de su jefe siempre podria
“despedirle”, de modo parecido a como un consumidor “despide”
al tendero de la esquina cuando no le atiende del modo que juzga
satisfactorio. De este modo ignoraban por completo que mientras
el cliente que “despide” al tendero mantiene todos sus activos, el
empleado que “despide” a su jefe deja de tener acceso a los activos
que hasta entonces le permitian ganarse la vida.

Pronto se llegaria a la conclusion de que la jerarquia no se funda
en una pura arbitrariedad de asignacidn de roles entre individuos
iguales, sino que entre el que manday el que obedece hay una clara
asimetria y complementariedad que dan pleno sentido a la jerar-
quia. Por lo general, el que manda tiene un tipo de conocimiento
que le permite decir lo que hay que hacer, mientras que el que obe-
dece dispone de otro tipo de conocimiento, como el modo de hacer
lo que otro quiere que se haga.

Desde un punto de vista individualista, la asimetria de conoci-
mientos no constituye una ventajay una posibilidad de armonia so-
cial, sino el “problema del riesgo moral”s o la posibilidad de ser de-
fraudado, que constituye el nicleo mismo de los “costes de tran-
saccion”. Por estar totalmente cerrado sobre si mismo, ningun in-

5 Alchiam, A. y Demsetz, H. (1972); Holmstrom, B. (1982).
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dividuo puede confiar, pues eso supondria mediacidn; solo caben
dos posibilidades: o un mundo de informacidn perfecta o la sospe-
cha de que sera engafiado.

La visién neocldsica del individuo no resultaba compatible con
la dimension temporal de la produccidny el contrato, pues ninguno
de ellos apuntan al resultado, a lo que estd de algun modo presente,
sino al establecimiento de una conducta, la que dia a dia hace posi-
ble la realizacion de un futuro que todavia no estd presente.

En el mercado neocldsico, donde se supone informacidn per-
fecta, no hay posibilidad de riesgo moral. Si alguien tratase de de-
fraudar, siempre habria posibilidad de cambiar de proveedor, con
lo que todo defraudador quedaria fuera del mercado. En el caso de
la empresa, el unico modo de reducir el riesgo moral era mediante
el contrato a largo plazo, un modo de internalizar y controlar a los
posibles autores de ese fraude. Este modo de adquirir es algo pare-
cido alainformacidn perfecta a través del principio pandptico, o vi-
gilancia exhaustiva en el tiempoy en el espacio; un tipo de solucio-
nes en las que predomina la sospecha hacia el “no-yo”, que hace in-
viable la misma posibilidad de cualquier contrato que por principio
se fundamenta en la confianza.

La sospecha hacia el otro es un principio tipico de la antropolo-
giaindividualista de los modernos, que se remonta a los tiempos de
Hobbes y Locke. En todos los modelos contractualistas de las em-
presas se trata de establecer un vigilante panoptico de la conducta
de todos los individuos, un sistema de incentivos, “palo y zanaho-
ria”, para asegurar que todos cumplen con lo establecido contrac-
tualmente. Esto plantea un problema muy grave, ya que los contra-
tos, por su propia naturaleza, no pueden especificar todo lo que
puede suceder, puesto que no apuntan tanto al resultado como a la
conducta, con lo que nunca queda claro qué era lo realmente esta-
blecido. Se plantea ademas el problema de quién vigila al vigilante,
que en estas teorias se suele resolver permitiendo que se quede con
el excedente que resulte de haber logrado el nivel minimo de de-
fraudacion. En el fondo se trata de conseguir por la via de la coac-
cion algo parecido a la informacion perfecta que hace posible que
la empresa sea también un equilibrio de tipo Nash.
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En esta primera fase de la economia de la organizacion la em-
presa se explica como un entramado de contratos, disefiados de tal
modo que siempre existan los incentivos adecuados, con los que se
pretende apaciguar los conflictos entre individuos que se mueven
solo por su propio interés®. Es evidente que la empresa se sigue en-
focando como un problema de individualizacion y equilibrio.

Estas teorias de la empresa han servido para poner de mani-
fiesto que no existe una distincidn tan neta entre la empresay el
mercado como pretendia el modelo neoclasico. El continuo cambio
de los costes de transaccion puede llevar a la internalizacion o ex-
ternalizacion de algunas operaciones, con lo que se hace mas com-
plejo saber donde comienzan y donde acaban los limites de cada
empresa. De este modo se ha ido diluyendo la idea de competencia
perfecta, ya que no es posible en la practica la separacidn e inde-
pendencia absoluta entre los individuos que propugna el modelo
neocldsico. El estudio de los contratos, incluso desde una perspec-
tiva tan inadecuada, pone de relieve la complejidad de las media-
ciones que se dan en el seno de la empresa.

En la teoria neocldsica la empresa se “adaptaba” al mercado
solo a través de la informacion de los precios, y solo mediante la va-
riacion de la cantidad producida. En las nuevas teorias contractua-
listas de la empresa, basadas en los “costes de transaccion”, la adap-
tacion al medio se hacia mds compleja, ya que los precios no reco-
gen toda la informacion.

Alchiam (1950) sostenia que, en ese nuevo modo de adaptacion
al entorno, las empresas que “triunfaban”, las que salian adelante,
eran las que mejor y mds rdpidamente se adaptaban a los cambios
del mercado. En cualquier caso seguia dando por supuesto que lle-
var la iniciativa de la adaptacion correspondia a la dindmica exd-
gena del mercado, pues las empresas se limitan a reaccionar de
modo pasivo a esos cambios externos. Segun esto, el “éxito” de las
empresas no es algo intencional, resultado de una determinada
conducta, sino mas bien un resultado azaroso que solo se conoce a

6 Holmstrom, B. y Milgrom, P. (1992).
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posteriori. Las empresas siguen siendo “cajas negras”, iguales e in-
distinguibles, sin que se explique por qué unas se adaptan mejory
otras peor. En otras palabras, segun Alchiam las empresas no nece-
sitan de direccion y gobierno, ya que se comportan como una po-
blacion de automatas bioldgicos sometidos a un principio de ho-
meostasis.

Segun las nuevas corrientes darwinistas, en las que se ha dado
entrada a los procesos de individuacion, la explicacién de la evolu-
cion requiere de algo mas que adaptacion pasiva al medio. Esto ha
influido en los nuevos modos de explicar la adaptacion de las em-
presas al mercado. Asi, Winter (1964) y Nelson y Winter (1982) han
sostenido que en el interior de las empresas hay algo equivalente a
lo que en biologia se llaman genes, que les lleva a reaccionar de
modo distinto y singularizado a los cambios en el medio. Esto
quiere decir que las empresas, a través de su propia historia, desa-
rrollan distintas capacidades que las singularizan, a la par que las
dotan de una organizaciony unas funciones que les permiten desa-
rrollar su modo propio de adaptacidon a los cambios en el medio.

7.<¢Qué es una decision racional en el marco de una empresa?

De todo lo anterior se puede deducir la existencia de algo asi
como un bucle o ciclo de mutua relacién entre las empresas y sus
mercados, lo cual, desde el punto de vista neocldsico, plantea un
grave problema metodoldgico, pues en tal caso ya no sigue siendo
valido el concepto neocldsico de conducta racional.

Hasta entonces las decisiones de los empresarios eran raciona-
les, ya que disponian de un marco objetivo de referencia, de un equi-
librio estable, que les permitia tomar decisiones con informacién
perfecta. Es decir, podian “elegir” el modo éptimo, un maximo de
satisfaccion perfectamente establecido. En el momento en que no
hay un marco de referencia absoluta, sino que el mercado y la em-
presa se influyen de modo circular y complejo, ¢qué criterio se
puede seguir para establecer una conducta racional?
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Uno de los primeros en darse cuenta de este cambio en el modo
de entender la racionalidad fue Herbert Simon, que, aun mante-
niéndose dentro de la ortodoxia neocldsica, reconocio que la toma
de decision de un empresario no se podia hacer con vistas a un ma-
ximo absoluto, ya que no se disponia de informacidn perfecta, de
un valor o precios previamente establecidos. Desde su punto de
vista, solo era posible apuntar a un médximo relativo o de conve-
niencia. Es decir, no se trataba de una decision en abstracto, sino
en concreto, en un marco operativo, aquiy ahora, condicionado por
un tipo de informacion que incluye la que de modo no explicito se
oculta en el marco institucional y organizativo concreto en el que se
desenvuelve cada empresa.

La decisiéon de un empresario no se toma, por tanto, en un
marco abstracto, en un mundo de cosas acabadas y previsibles,
donde todo es transparente y perfectamente formalizable, sino en
un entorno bien concreto, donde predominan modos de hacer he-
redados que condicionan las decisiones que hay que tomar. Ademas
no se toma de una sola vez, sino en funcion de los cambios en la in-
formacidn disponible: la decisidn tiene que estar en continua recti-
ficacion. No cabia por tanto una “racionalidad absoluta” e instan-
tdnea, como suponia la teoria neocldsica de la empresa. El empre-
sario se guia por lo que Simon ha calificado como racionalidad de
segundo orden, que no es absoluta, o con informacidén perfecta,
sino relativa o con informacion parcial o acotada.

Esto es asi porque el empresario se enfrenta con dos tipos dis-
tintos de informacion: una implicita, no formalizable, que confi-
guray proviene del marco concreto y material en el que la empresa
se desenvuelve; y otra explicita, que se corresponde con la que el em-
presario consigue a partir de esas otras circunstancias a las que su
empresa se enfrenta.

Segun Simon, las empresas se estructuran y funcionan de modo
parecido a como lo hacen las computadoras, cuyos resultados solo
son posibles a partir de una estructura fija, la maquina o el hard-
ware, que vendria a ser la informacién implicita o materializada; y
de un programa operativo, el software, que vendria a ser la informa-
cion explicita, la disefiada de modo compatible con el hardware dis-
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ponible, y que esta orientada a resolver un tipo de cdlculos muy con-
cretos.

Un aspecto fundamental del enfoque de Simon es que pone de
manifiesto la importancia de la organizacion, de la estructura insti-
tucional o informacion no explicita, que forma parte de ese nuevo
modo de entender la racionalidad como algo no absoluto, sino apo-
yado en la experiencia acumulada. Segun este tipo de racionalidad
es precisamente la conjuncion de todos los factores implicitos y ex-
plicitos lo que permite establecer objetivos asequibles y funciones
operativas eficientes. Solo en el seno de una organizacion los indi-
viduos adquieren racionalidad, pueden lograr objetivos de modo
eficiente. De todos modos, Simon, como Weber, sigue pensando
que la racionalidad surge de lo no racional.
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IV. Los intentos de superacion del enfoque neoclasico

1. La empresa como fendomeno social

Otro modo de entender la empresa, muy distinto del enfoque neo-
clasico, es reflexionar sobre el modo de proceder de aquellos hom-
bres que fueron capaces de poner en marcha empresas, de diverso
tipoy tamafio, en ambientes y circunstancias muy distintas.

Todos ellos, a su manera, trataron de producir algo que no exis-
tia a priori, sino que se iria configurando, tomando sus limites pre-
cisos a partir de una continua concrecidon o materializacion, de un
incesante proceso de individualizacion, que ellos mismos fueron ca-
paces de disefiar, impulsary llevar a cabo.

El modo de proceder de estos hombres fue el inverso del enfo-
que neoclasico; no partian de un mundo abstracto, donde todo se
suponia dado e individualizado, perfectamente acabado, sino que
a partir de intuiciones —algo asi como impulsos vitales- fueron ca-
paces de ir individualizando y materializando productos, procesos,
organizaciones, etc. No partian de un mercado en competencia per-
fecta, con productos y precios fijos y bien establecidos, sino que
tanto el mercado como el producto y los precios se irian concre-
tando en la medida en que fueran capaces de dar consistenciay con-
crecion al proyecto que se habian propuesto.

Como paradigma de este modo de proceder se puede tomar la
Ford Motor Company, una empresa que surgio en la medida en que
Ford fue capaz de responder de modo operativo a la pregunta que ¢l
mismo se habia planteado: como fabricar un automovil que fun-
cionase bieny que fuese asequible al mayor numero posible de per-
sonas.

Esa pregunta no le surgio de pronto y sin motivo alguno, sino
que Ford sabia muy bien lo que era un automdvil: era un excelente
mecanico, con amplia experiencia sobre un determinado modo de
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fabricarlos, conocia los problemas técnicos con los que habia que
enfrentarse y algunas de sus posibles soluciones. Por otro lado, no
solo era un mecdnico sino un empresario: supo darse cuenta de que
un producto no es un mero objeto técnico, sino que tiene una fuerte
y decisiva componente social, que puede ser fuente de valor. De
modo intuitivo captd la importancia que el automovil podia tener
para el futuro de una sociedad como la norteamericana, un pais ex-
tenso con una poblacion escasay dispersa, sin grandes redes de co-
municaciones bien establecidas.

Ford no pretendia fabricar un objeto genérico que ya existia, a
partir de una técnica perfectamente establecida, para un mercado
que también existia. Pero tampoco pretendia fabricar algo radical-
mente nuevo, ni a partir de una técnica absolutamente descono-
cida, ni sin tener alguna orientacion de los gustos y necesidades de
las gentes de su entorno inmediato, ni con un desconocimiento ab-
soluto de cudl podria ser el rango de los precios a los que se podria
vender el automdvil que tenia en proyecto.

Toda la actividad de Ford consistio en ir materializando, con-
cretando, dando consistencia y unidad al proceso productivo que
hiciera posible el tipo de automovil que habia intuido e imaginado
a partir de su experiencia. En otras palabras, fue logrando la inte-
gracion del producto con el procesoy con el entorno, que es lo que
da lugar a una empresa. De modo mas concreto, logré que el auto-
movil imaginado se fuera convirtiendo en el automdvil concreto y
realizado.

La empresa es sobre todo un acto, una vision de un futuro con-
creto posible e inmediato, aquiy ahora, en unas circunstancias muy
concretas, que van dando lugar a la aparicion simultdnea de un pro-
ducto, una organizacion y un mercado que siempre son algo nuevo,
singular, e irrepetible.

El producto, por ser un artefacto, es anfibio, no estd ni en el
plano de la naturaleza ni en el plano del pensamiento, sino que,
como el hombre mismo, tiene una dimensidn material corporal y
otra espiritual, que hace que sus confines no estén perfectamente
definidos, sino que vayan cambiando segun el sentido que el hom-
bre quiera darle. En este sentido ningun producto existe a priori, o
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mejor dicho, nunca estd acabado e individualizado, sino que va exis-
tiendo en el tiempo, cambiando con las circunstancias humanas en
las que se le situa.

La experiencia de Ford puso de manifiesto que no existe “el au-
tomdvil” en abstracto, sino que solo existe “este automovil”, aquiy
ahora, hecho con esta técnica, por estas gentes y para estas otras
gentes que tienen unos determinados modos de vida. No se trataba
de una radical novedad.

Tiempo atrds ya habia dicho Aristdteles que la finalidad de una
técnica nunca estd perfectamente establecida, por lo que se suele
hablar de ella de modo genérico. Asi, por ejemplo, en el caso de la
medicina, cuya finalidad es la salud, nadie sabe en abstracto en qué
consiste, sino que solo se puede saber en concreto, para este hom-
bre aqui y ahora. Por tal motivo, el médico solo con sus conoci-
mientos técnicos no puede decidir cudndo estd un hombre sano,
sino que necesita la ayuda de esa sabiduria préctica que es la pru-
dencia, la sintesis aquiy ahora, para estas circunstancias concretas,
de lo que es la salud para este hombre. De ahi la famosa frase de que
“no hay enfermedad sino enfermos”.

El éxito de Ford no radico solo en su competencia para resolver
problemas de montaje mecdnico, sino en una visién prudencial, sa-
biduria practica, que le permitié determinar qué era un automovil
para una sociedad como la norteamericana de comienzos del siglo
XX.

Desde un punto de vista meramente abstracto la finalidad de la
técnica del automovil es construir una maquina que se mueva por
si misma. Pero esa finalidad no es operativa si no se concreta la uti-
lidad que en unas circunstancias concretas puede reportar a una
concreta comunidad humana. No hay un unico modo de despla-
zarse ni son unicos los motivos para hacerlo; no es lo mismo mo-
verse en un edificio que ir de un continente a otro. Eso explica que
haya empresas que fabriquen ascensores, otras aviones, otras bici-
cletas, etc. En este sentido puede decirse que el objetivo de la em-
presa, como el del médico, no es la finalidad en abstracto, sino re-
solver un problema concreto, aquiy ahora.
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Forma parte de la vision prudencial del empresario, del mismo
modo que le ocurre al médico, saber descubrir en las circunstancias
concretas en las que tiene que aplicar sus conocimientos técnicos,
cudles son los procesos, los materiales, las habilidades y el modo de
organizacion que le pueden permitir resolver el problema concreto
con el que se enfrenta. De este modo se puso de manifiesto que la
creacion de un producto, el que resuelve un problema concreto, no
es independiente del entorno, de los materiales, las técnicas, los co-
nocimientos, la educacion, los modos de vida, etc. De hecho, ni si-
quiera los automdviles que salen de una misma linea de montaje
son iguales, unos “salen bien” y otros “salen mal”, ya que en sentido
estricto todo producto es individuado de un modo singular. Eso da
lugar a otro tipo de empresa: los talleres de reparacion, que resuel-
ven otro tipo de problemas.

Cualquier producto -ya sea una casa, un vestido, un automdvil,
etc.— nunca termina de estar acabado o perfectamente individuado,
lo cual es debido a la condicion espiritual del hombre, es decir, a
que el hombre siempre es mas que su producto.

Es interesante seflalar que uno de los problemas con los que
Ford tuvo que enfrentarse para asegurar el éxito de su proyecto fue
cambiar el criterio de retribucion de los que trabajaban en la cadena
de montaje; lo cual prueba que, en lo que se refiere a la produccion,
hay que andarse con cuidado a la hora de utilizar el método anali-
tico. Porque lo propio del empresario, como corresponde a todo
acto prudencial, es saber integrar o sintetizar lo que aparentemente
es distinto, y podria parecer que no tiene mucha relacion entre si,y
se presenta como funcionalmente incompatible.

Ford puso de manifiesto que la empresa no se mueve ni tiene
sentido en el plano esencialista de las ideas en abstracto, en un
mundo de individuos separados unos de otros, sino en el plano exis-
tencial de las relaciones concretas, entre personas, que son proyec-
tos vitales concretos. Crear una empresa no es aplicar un esquema
abstracto a un problema cuya solucion tedrica ya se conoce, sino
aprender a resolver en concreto, en el seno de una comunidad hu-
mana, la tension que existe entre la cosa pensaday la cosa realizada
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en concreto, aquiy ahora, al servicio de una mejora en la condicion
de vida de algun tipo de sociedad.

2. Incertidumbre, desequilibrio, mediacion

Buscando una explicacion del beneficio que no se anulara en el
equilibrio, F. Knight (1921) se dio cuenta de que lo propio del em-
presario era moverse en la frontera entre el equilibrio y el desequi-
librio, entre el pasado -lo ya conseguido, realizado y conocido-y el
futuro -lo desconocido, lo que no se sabe como puede llegar a ser.
Eso le llevaria a establecer la distincidn entre riesgo e incertidum-
bre. El primero se define en relacion al grado de separacion con el
pasado, con lo que ya se conocey se sabe hacer, mientras que el se-
gundo tiene que ver con el grado de percepcion de un futuro cada
vez m4as alejado e imprevisible. En cualquier caso, como el tiempo
no deja de fluir, si el empresario no hace nada su riesgo aumenta,
pues su empresa se aleja de la realidad y no le queda mas remedio
que actuar, lo que no es una simple adaptacidn al medio. ¢Cudl es
la combinacion dptima de riesgo e incertidumbre que debe asumir
el empresario?

El riesgo explica una parte de la retribucion del empresario, la
que tendria que ver con el mantenimiento de la rutina, de los mo-
dos de hacer que se han demostrado exitosos. Se limita a hacer lo
que hacen sus competidores, a explotar un éxito que se va consu-
miendo. El beneficio es la parte de retribucidn propia del empresa-
rioy proviene de la incertidumbre, o mejor dicho, es lo que corres-
ponde a la creacidn de un éxito, una salida que impide que la em-
presa acabe en un equilibrio estable.

El empresario se mueve, por tanto, en esa frontera entre el pa-
sado y el futuro que es el momento presente, las decisiones que
tiene que tomar ahora con vistas a un futuro incierto. Corre el peli-
gro de ser muy conservador y admitir muy poco riesgo, o de ser de-
masiado audazy aceptar demasiada incertidumbre. El éxito del em-
presario es saber cambiar en el momento oportuno, para lo cual

CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO 128 45



MIGUEL ALFONSO MARTINEZ-ECHEVARRIA Y ORTEGA

debe ser prudente, que es saber ver el futuro en la realidad inme-
diata que le rodea en el presente.

El enfoque de Knight no deja de ser muy sugerente, y tiene mu-
cho que ver con el modo de proceder de Ford, pero tiene el incon-
veniente de que, por ser un enfoque teorico, no acabéd de separarse
de la idea metodoldgica del equilibrio, lo que le hizo muy dificil en-
tender cdmo el empresario puede hacer contratos en el tiempo, ma-
nejarse frente al riesgoy la incertidumbre.

3. Unavision empresarial de la economia

En los afios treinta del siglo pasado, Keynes se propuso buscar una
solucion para salir de la situacion de estancamiento y desempleo en
la que se encontraba la economia britdnica después de la primera
guerra mundial. Cuando acudid a la teoria economica neocldsica
para saber qué recomendaba hacer en situaciones como esa, se en-
contro con que la recomendacion consistia en no hacer nada. Segun
esa teoria, mas tarde o mds temprano la propia dindmica interna
del sistema volveria a establecer el equilibrio con pleno empleo.
Keynes se planted entonces enfrentar ese problema con mentalidad
de empresario, diseflar y poner en marcha un procedimiento, con-
creto y operativo, que permitiera resolver la situacion concreta con
la que se enfrentaba.

Keynes comenzo por suponer que no existia un equilibrio a
priori, un futuro perfectamente previsible que se realizard de modo
inevitable. Solo se puede tener mentalidad empresarial si se consi-
dera que el futuro es abierto, que puede ser de muchos modos, y
que, en gran parte, depende del éxito de la propia iniciativa.

Al adoptar esta postura, Keynes descubriria que la decisidn de
los empresarios era el motor de la economia. A través de la inversidon
eran ellos quienes se encargaban de impulsar la produccidny crear
puestos de trabajo. Luego tenian que ser los empresarios quienes
resolvieran el problema de desempleo en la economia.

En un mundo de informacion perfecta, en el que el futuro fuera
perfectamente conocido, la produccidon no presentaria ningun pro-
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blema: todo lo que se fabricara tenia valor, pues su venta estaba ase-
gurada. La oferta siempre seria igual a la demanday el ahorro igual
a la inversion. La economia estaria siempre en equilibrio estable y
la funcion del empresario careceria de sentido.

En cambio, en un mundo con incertidumbre, la produccion se
convertia en un problema, pues no todo lo que se fabricaba tenia va-
lor, suventa no estaba asegurada. No se podia asegurar que la oferta
fuese igual a la demanda, ni el ahorro igual a la inversién. La eco-
nomia no estd, por tanto, en equilibrio estable.

Para Keynes producir consistia en un proceso de dos etapas: la
primera —o inversidn- consiste en convertir dinero en mercancias,
la segunda -o venta de lo producido- en convertir las mercancias en
dinero. La motivacion de ese proceso seria el logro de un excedente
monetario. Como se puede ver, se trata de un concepto de produc-
cion abstracto.

En el supuesto de informacion perfecta, la produccion se puede
reducir a la conversidn instantdnea de cosas en cosas, pues el dinero
es “neutral”, igual a las cosas, por lo que puede ignorar las fases de
conversion entre las cosasy el dinero. En este supuesto de equili-
brio no hay posibilidad de beneficio y el empresario no tiene sen-
tido.

En un mundo de incertidumbre, ciertamente se puede asegurar
que el dinero puede convertirse en cosas, pero no se puede asegu-
rar que esas cosas vuelvan a convertirse en dinero. Como conse-
cuencia, el dinero deja de ser “neutral” y pasa a ser un factor deci-
sivo la decision del empresario. En el supuesto de desequilibrio hay
posibilidad de ganancia -también de pérdida-y tiene sentido el em-
presario, pero su conducta no resulta racional, sino méds bien alea-
toria, pues no sabe lo que va a suceder.

Estudiando el problema al que pretendia dar solucion, Keynes
se habia preguntado: ¢por qué razon la demanda de la economia
britdnica en esa situacidn concreta permanece estancada? ¢Por qué
motivo no invierten los empresarios? Como para Keynes la motiva-
cion de los empresarios era la ganancia, llegd a la conclusion de que
si no invertian era simplemente porque no tenian expectativas de
ganancia, con lo cual ponia de manifiesto que su modo de pensar la
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empresa, y la conducta del empresario, era la misma que la de los
neocldsicos.

Keynes consideraba a los empresarios como individuos pasivos
y reactivos que no creaban sus propias expectativas, sino que se li-
mitaban a adaptarse al comportamiento del mercado, guidndose
unicay exclusivamente por la informacion que le proporcionaban
los precios. Si los precios bajaban, se limitaban a reducir la canti-
dad producida; si los precios subian, se limitaban a volver a incre-
mentar la cantidad producida. Luego unas malas expectativas de be-
neficios solo podian deberse a un bajo nivel de los precios. En nin-
gun momento ese tipo de empresario tenia iniciativa, por lo que no
creaba su propia expectativa modificando su producto y su propia
empresa.

Esto pone de manifiesto que, para Keynes, la expectativa era
algo general y abstracto, la misma para toda la economia, unida ex-
clusivamente a la informacidn de los precios, a través de la cual se
reflejaba un mundo que estructuralmente permanecia idéntico, un
equilibrio estable en el que por alguna razon no se aprovechaban to-
das sus potencialidades ya conocidas. Algo asi como un mismo es-
cenario pero con luces apagadas.

Lo que se proponia Keynes no era crear nuevas y distintas ex-
pectativas —algo concreto, singular e irrepetible, que solo corres-
ponde a los empresarios- sino impulsar al alza los precios para de
ese modo “motivar” a los empresarios a invertir y asi recuperar unas
potencialidades ya existentes, pero desaprovechadas.

Como se ha podido ver, el empresario actua de un modo muy
distinto al que sostenia Keynes. En el caso de Ford, no solo no es-
perd a que subieran los precios de los automoviles, sino que disefio
un producto y un proceso que permitiera venderlo a un precio mas
bajo. No esperd a que mejoraran las expectativas sino que cred una
nueva e inesperada expectativa, no para toda la economia, sino para
su propia empresa.

En resumidas cuentas, se trataba de buscar algin modo de subir
los precios para animar a los empresarios a invertir. Volver a “poner
en marcha” una economia en la que estructuralmente nada habia
cambiado, donde se seguirian haciendo los mismos productos con
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los mismos procesos.

En un primer momento Keynes pensd que la mejor manera para
lograr ese objetivo de impulsar los precios al alza seria mediante
una politica monetaria expansiva, pero pronto llegaria a la conclu-
sidn de que el aumento de la cantidad de dinero llevaria al atesora-
miento. No es el aumento de la oferta de dinero lo que crea valor,
sino que es el valor quien crea el dinero.

Cuando no hay verdaderos empresarios, esos que crean sus pro-
piasy distintas expectativas, lo unico que sucede con la ampliacién
de la oferta monetaria es la destruccion del valor del dinero en cir-
culacion, con el resultado de que la expectativa total o abstracta no
hace mds que empeorar todavia m4s.

En un segundo momento, Keynes se propuso sustituir a ese tipo
de empresarios pasivos y reactivos que solo se mueven por una ga-
nancia monetaria, y propuso que el gobierno llevara adelante lo que
llamaba “inversidn publica”, un concepto también abstracto, que
potenciaria la demanda haciendo subir los precios y logrando que,
finalmente, los empresarios se decidieran a invertir.

Segun este planteamiento el gobierno seria el unico que -segun
el modo de pensar de Keynes—- actuaria como empresario: alguien
que trataba de resolver un problema, que se esforzaba por crear nue-
vas perspectivas. Ello explica que Keynes haya sido acusado, no sin
razon, de socialista.

Un gobierno no podia actuar como verdadero empresario, pues
no se enfrentaba con un problema concreto y localizado, sino con
un problema abstractoy generalizado: crear un alza generalizada de
los precios. Lo propio de un empresario es proporcionar un pro-
ducto o servicio concreto, como podia ser el automdavil de Ford. Del
mismo modo que no se puede producir dinero, que no es una mer-
cancia sino algo abstracto, tampoco se puede producir una expec-
tativa como algo abstracto: una subida generalizada de los precios.

En lugar de confiar en la capacidad de iniciativa de los empre-
sarios, Keynes prefirio confiar en la capacidad superior de un grupo
de hombres, entre los que se incluia €l mismo, a los que suponia do-
tados de unas capacidades superiores que les permitirian resolver
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un problema general y abstracto, la mejora de expectativas, que
afectaba a toda la sociedad.

Resulta muy significativo que Keynes propusiera, como un
modo de acabar con el desempleo, que el gobierno enterrara bote-
llas llenas de dinero en minas en desuso, para que los mineros en
paro las volvieran a desenterrar, activando de ese modo la demanda
y el alza de precios’. Una vez mas se comprueba que para Keynes
toda la motivacion se reduce al dinero, y no entiende el sentido de
la empresay el trabajo humano.

Si Keynes se decanto por una intervencion “cuasi empresarial”
del gobierno fue debido a que seguia muy influido por una defi-
ciente vision del empresario, muy lastrada por una antropologia in-
dividualista. Por otro lado, venia a reconocer que la economia era
un proceso problemadtico que dependia de las expectativas, y que no
se podia asegurar que tendiera siempre al equilibrio, por lo que re-
queria de alguien que supiera tomar la decision de inversion con
una vision superior y a mds largo plazo de lo que suponia la teoria
econdmica al uso.

Muy influido por una vision elitista, Keynes siempre tuvo una
actitud despectiva hacia los empresarios, a los que consideraba in-
capaces de entender los verdaderos problemas de la sociedad. Un
pesimismo acrecentado por la guerray la crisis econdmicay finan-
ciera de los afios veinte, que le llevo a la idea de que en el futuro la
produccion estaria en manos de empresas cada vez mds grandes y
la decision de inversion quedaria en manos de lo que llamaba “ren-
tistas”, propietarios individualistas que solo se movian por el bene-
ficio monetario a corto plazo, lo que haria cada vez mas dificil que la
inversion se pudiera llevar a cabo con una visidn mas estable a largo
plazo, como él propugnaba.

7 “If the Treasury were to fill old bottles with banknotes, bury them at suitable depths in disused co-
almines which are then filled up to the surface with town rubbish, and leave it to private enterprise
on well-tried principles of laissez-faire to dig the notes up again (the right to do so being obtained, of
course, by tendering for leases of the note-bearing territory), there need be no more unemployment
and, with the help of the repercussions, the real income of the community, and its capital wealth also,
would probably become a good deal greater than it actually is. It would, indeed, be more sensible to
build houses and the like; but if there are political and practical difficulties in the way of this, the above
would be better than nothing”. General Theory of Employment, Interest and Money, Cap. 10.
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Es un indudable mérito de Keynes haber puesto de manifiesto
que los supuestos de la teoria econdmica neocldsica habian que-
dado superados, y que la inversidn, la proyeccion hacia el futuro,
contaba mucho mds en la economia que el consumoy el ahorro, lo
ya realizado de modo irreversible. De lo que no supo darse cuenta
fue de la importancia que en tal caso cobraba la figura del empre-
sario.

La economia no avanzaba segun el super-conservador principio
marshalliano de continuidad de expectativas, sino por saltos de un
desequilibrio a otro, consecuencia de la aparicion de nuevas y dis-
continuas visiones, no tanto del orden de la sociedad en su conjunto
—-como pretendia Keynes— sino de como resolver los distintos pro-
blemas que se les plantean a grupos humanos concretos, en cir-
cunstancias siempre cambiantes.

Puede llegarse asi a la conclusion de que la accién humana solo
es posible en un mundo real, donde la mediacion es continua,
donde nada esta definitivamente acabado o individualizado, por lo
que nunca cesan de plantearse nuevos problemas, nuevas perspec-
tivas que hacen posibles nuevos modos de organizacién y funcio-
namiento. En un mundo asi nunca se alcanza esa especie de
“muerte de la accion” que es el modo de equilibrio estable de los ne-
ocldsicos. La economia es un sucederse de desequilibrios y proble-
mas que deben ser siempre resueltos de un modo u otro, pero no en
abstracto y de modo total, sino aqui y ahora, de modo concreto, lo
cual no es posible sin la figura del empresario. El equilibrio general
y la solucidn a priori del problema abstracto de la sociedad, como
pretende el enfoque neocldsico, solo pueden plantearse en la mente
de un hipotético individuo pensante que contempla la realidad
desde fuera del tiempo, es decir, desde ningun lado.

Una sociedad con problemasy que salta de un tipo de desequi-
librios a otro no significa una sociedad conflictiva o atascada, sino
una sociedad en la que siempre es posible la generacion de una
multitud de expectativas, donde se reconoce el cardcter supra-ted-
rico de la acciéon humana, y de modo m4s concreto, la libertad del
acto humano de conocer.

Desde el punto de vista metodoldgico, Keynes se propuso susti-
tuir la teoria neocldsica por lo que, de un modo un tanto confuso,
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denomino “teoria general”. De este modo pretendia poner de ma-
nifiesto que lo esencial para enfrentarse con la economia no era una
teoria cerrada —como la neocldsica- sino desarrollar una capacidad
creadora que permitiera a los economistas enfrentarse con la sin-
gularidad siempre irrepetible de los problemas que se suceden de
modo incesante en la marcha de la economia. Su idea era que los es-
tudiosos de la economia deben disponer de algo asi como una “caja
de herramientas”, en parte analiticas, en parte imaginativas o crea-
doras, con las que, de algin modo, tratar de “resolver”, con mayor
o0 menor acierto, cada uno de los problemas que se les vayan plan-
teando.

No queda claro que Keynes hubiese superado totalmente el con-
cepto neoclasico de equilibrio. En algunas ocasiones, por su modo
de expresarse, parece dar a entender que la economia es un sistema
que funciona razonablemente bien, que tiende a regularse, pero
que de vez en cuando “se atasca”, surgen problemasy se necesitan
intervenciones reparadoras. En otras ocasiones hablaba como si se
tratase de un tipo de equilibrio muy distinto al estable de los neo-
clasicos. En cualquier caso si parece cierto que, en su opinion, en el
seno de la economia siempre habria problemas, sin los cuales no
seria posible la acciéon humana.

Podemos concluir diciendo que Keynes estaba convencido de
que para resolver problemas —que es la esencia de la economia- no
habia que aplicar modelos fijos, donde todo se supone resuelto a
priori, sino que hay que adoptar una postura parecida a la del mé-
dico o cualquier otro tipo de técnico. Un buen economista debe co-
menzar por tratar de conocer en qué consisten las singularidades
del problema al que se enfrenta, para lo cual hace falta desarrollar
visiones imaginativas de sus posibles causas y elaborar distintas
conjeturas que hagan posible disefiar procesos operativos que per-
mitan dar solucion efectiva al problema; sabiendo que esa solucion
nunca serd ni la unica, ni la 6ptima. Igual que no hay una sola teoria
de la empresa que sirva siempre, para toda circunstancia, tampoco
hay una teoria de la economia vdlida para siempre y bajo toda cir-
cunstancia, para todo tipo de problemas.
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V. La empresa vista por sus directivos

1. Crecimiento, estructura, funciones y objetivos

El fuerte desarrollo de la industria norteamericana en las primeras
décadas del siglo XX, y especialmente después de la segunda guerra
mundial, puso de manifiesto la necesidad de enfrentarse con los
problemas de direccidn y gobierno de la empresa en un ambiente
inestable y cambiante, algo que la teoria neocldsica ni siquiera ha-
bia considerado. En ese marco, las empresas tenian que enfrentarse
con el problema de su propio crecimiento, con la inevitable necesi-
dad de cambiar sus propias estructuras, funciones y productos o
servicios.

Este tipo de problemas comenzo cuando los directivos de las
grandes empresas empezaron a plantearse preguntas como: iseria
mejor centrarse en un solo producto o en varios? ;Seria mejor una
sola estructura organizativa, dirigida de modo centralizado y jerar-
quizado, o un conjunto de estructuras mas pequefias, dirigidas de
modo descentralizado? Como respecto a estos temas la teoria eco-
ndmica no tenia nada que decir, se hizo necesario ir improvisando
a partir de la experiencia, tratando de elaborar unos criterios gene-
rales que pudieran orientar a los futuros dirigentes de ese tipo em-
presas.

No seria hasta comienzos de los afios sesenta cuando, princi-
palmente a través del estudio y discusion de “casos”, comenzaria a
desarrollarse de modo sistemadtico un cuerpo doctrinal, distinto y
separado de la teoria neocldsica, destinado a orientar y entrenar a
los que se proponian dirigir empresas. Se trataba de “casos” surgi-
dos a partir de la experienciay las reflexiones de algunos que habian
dirigido esas empresas.

Con anterioridad a esa fecha existian algunas obras de cardcter
mas bien biografico, como The Functions of the Executive, de Ches-
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ter Barnard, publicado en 1938, o My years at General Motor, de Al-
fred Sloan, publicado en los afios cincuenta. De cardcter muy dis-
tinto era el Concept of Corporation, de Peter Drucker, publicado en
1946, el primer libro que llevo a cabo una exposicidn sistematica de
los principales problemas relacionados con la gestion y direccidn
de las empresas.

Es muy interesante el caso de Sloan, quien tuvo que enfrentarse
con un problema que €1 no habia provocado. Tenia que hacer com-
patibles unas estructuras descentralizadas, resultado de la génesis
histdrica de la empresa General Motors, que habia heredado de su
antecesor en el cargo, con vistas a lograr una mayor coordinacién
de las decisiones, de modo que, sin crear grandes cambios estruc-
turales, mejoraran los resultados operativos en términos financie-
ros. De modo mas concreto, incrementar el valor en Bolsa de la com-
pafia.

Su formacion como ingeniero le hizo ver la empresa como un
proceso productivo complejo. Siguiendo el principio leibniziano de
entender la realidad a través del “cdlculo”, se le ocurrié que lo pri-
mero que habia que hacer era -como se acostumbra a decir en las
escuelas de negocios- “hacer los numeros”, es decir, lograr una re-
presentacion cuantitativa y sintética de los principales problemas
de la G.M. Con ese fin elabord un diagrama muy simple de todos los
flujos monetarios que se generabany se consumian en el interior de
esa compleja organizacion productiva, algo asi como una “Hoja de
Excel” que, de modo estdtico y ex post, visualizara, en términos de
eficiencia financiera, los distintos procesos productivos en cada
uno de los departamentos o divisiones que componian la empresa.
Este seria el origen de la llamada planificacion contable, que tanta
importancia llegaria a tener dentro de los programas de MBA.

El planteamiento de Sloan era el adecuado a sus circunstancias
concretas, y le ayudd a resolver el problema con el que se habia en-
frentado. No obstante, pronto se daria cuenta de que ese esquema
tan estdtico no bastaba por si solo, que hacia falta algo mas. El
mismo recurso a la planificacion contable implicaba un aumento
continuo de la produccidon, con un descenso de los costes que afec-
taba no solo a la propia dindmica de la empresa, sino a cambios de
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escala en su propia estructura productiva. Eso llevaria al desarrollo
de una mejora de la planificacidn contable, una especie de técnica
presupuestaria basada en cambios a escala de los resultados de los
ejercicios anteriores, que, con el tiempo, se llamaria planificacion
estratégica.

Cuando de verdad se empezo6 a comprobar la insuficiencia de
esos tipos de instrumentos de gobierno fue después de la segunda
guerra mundial, cuando no solo la economia de los Estados Unidos,
sino la de muchos otros paises, empezd a crecer a un ritmo cre-
ciente, dando lugar a la aparicion de un marco cambiante para los
negocios, muy diferente al anterior, y se hizo necesario desarrollar
una nueva vision sobre el proceso de crecimiento de una empresa.

En ese entorno se puso de manifiesto que el éxito en el creci-
miento de la empresa no residia en prever con la mayor exactitud
posible el futuro de unas tendencias externas, para adaptarse luego
de modo pasivo a esas expectativas, sino que era necesario impul-
sar el crecimiento desde dentro de la misma empresa, lo cual im-
plicaba un modo dindmico de concebir y saber articular la estruc-
tura con las funciones y los objetivos que se iban haciendo presen-
tes en cada momento. Como en 1965 diria H. Igor Ansoff, en su li-
bro Corporate Strategy, habia llegado el momento de superar la frus-
tracion creada por la ingenua creencia de que, para el gobierno de
la empresa, bastaba con la planificacion entendida como una ex-
trapolacidn simple y lineal de las tendencias observadas en el pa-
sado, en un supuesto marco externo a la empresa estable y previsi-
ble.

El ambiente bélico en el que se habia vivido durante décadas, y
la idea de raiz neocldsica de que la competencia se desarrollaba en
pugna contra “los otros” por el logro de algo externo, que de algun
modo se suponia dado, algo asi como si se tratara de un territorio a
conquistar, facilitaria un modo de entender el gobierno de la em-
presa en términos de estrategias cuasi militares. De este modo, se-
ria algo parecido a lo que hace un general desde su puesto de
mando, dando instrucciones a las distintas unidades de un ejército
en orden de combate, lo cual exige un continuo flujo de informa-
cion, de modo que se pueda conocer en cada momento con la mayor
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exactitud posible el teatro de operaciones, unico modo de dar las or-
denes adecuadas en unas condiciones siempre cambiantes.

Desde este punto de vista, dirigir una empresa consistiria en de-
sarrollar estrategias que superasen a las del rival, con el objetivo de
acabar por expulsarle del mercadoy quedarse asi con su parte. Una
manera no muy correcta de entender el negocio, pues mientras la
funcidn del ejércitoy el objetivo de la guerra son, ciertamente, des-
truir al enemigo y, por tanto, desordenar y matar, la funcién de la
empresa es crear valor, lo cual implica ordenar e impedir la muerte.
Todavia no se habia tomado conciencia de la dimensidn creativa y
ordenadora de la empresa. En ese tiempo, y muy en conformidad
con ese modo de entender la direccion, muchas empresas no fue-
ron muy conscientes de que guiarse solo por la reduccién de costes
implicaba hacer la organizacion cada vez mds rigida, mds proxima a
un equilibrio estable. Esto, a pesar de su aparente €xito, suele ser la
antesala, mas o menos proxima, de su desaparicidn.

2. La “nueva” economia de la organizacion

En el &mbito de la teoria econdmica neocldsica, y mds en concreto
en el seno de la “economia de la organizacion”, el impacto de todo
lo que hacian y escribian los empresarios no podia dejar de tener
efecto. Esto llevaria al desarrollo de dos grandes corrientes, una or-
todoxa y otra heterodoxa. La primera estaria impulsada por todos
aquellos que persistirian en el estudio de la empresa desde los su-
puestos de individualidad y equilibrio del mercado. La segunda se-
riala de todos aquellos que consideraban necesario cambiar de en-
foque y estudiar la empresa desde dentro de ella misma, como do-
tada de una capacidad que la hacia creadora de valor y de mercado
alrededor suyo.

Dentro del enfoque ortodoxo se produjo a su vez una cierta es-
cision, que posteriormente daria lugar a dos grandes lineas tedri-
cas: de un lado la “nueva organizacion industrial”, y de otro lado el
llamado enfoque “basado en los recursos”.
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La “nueva organizacion industrial” se caracteriza por centrarse
en el estudio de la estructura de la competencia, el entorno externo
de laempresa, como el inico modo de explicar el origen de su renta
o beneficio. Dentro de este enfoque destacan, en una primera fase,
el “andlisis industrial” desarrollado por M. Porter, y en una segunda
fase, la “nueva organizacidn industrial” desarrollada por Tirole y
Shapiro. En ambos casos se trata de una variante del modelo basico
“estructura-conducta-resultado”, desarrollado por Bain-Mason-
Scherer (BMS), que, en ultimo término, se remonta a las ideas de
competencia tal y como fueron planteadas en el siglo XIX por Ri-
cardo y Marshall.

La diferencia mds destacable entre ambas tiene que ver con el
grado de refinamiento matematico empleado a la hora de dar ex-
presion alos modelos de competencia en equilibrio. Asi, por ejem-
plo, en el caso de la “nueva organizacion industrial” se recurre a mo-
delos axiomadticos, tipicos de la teoria matemadtica de juegos, que
sus autores consideran el modo ldgico y coherente de analizar las
conductas estratégicas. La ventaja de estos modelos es que permi-
ten dar entrada al supuesto de no homogeneidad de las empresas,
pero siempre desde un enfoque diferencial o relativo, lo cual im-
plica que las fuentes de heterogeneidad estan fijadas a priori, de-
jando fuera todo lo que pueda ser inesperado.

Los autores de ambos tipos de enfoques entienden por “con-
ducta estratégica” el disefio de estructuras de decision que lleven a
modificar las decisiones de los rivales, en un marco formalmente
bien establecido, lo cual revela pasividad o reactividad de la em-
presa frente al mercado. En otras palabras, siguen teniendo como
referencia ultima los supuestos metodoldgicos de individualidad y
competencia perfecta, tipicos de los modelos neocldsicos de em-
presa.

Como se puede comprobar, el enfoque de estos modelos es muy
distinto al expuesto en los libros escritos por los empresarios. Una
muestra de esto es, por ejemplo, la tendencia de M. Porter a consi-
derar la empresa como una “caja negra” que se adapta de modo pa-
sivo a su entorno. Mantienen ademds una concepcion belicista y
destructiva de la estrategia, consideran que la ganancia proviene de
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algun tipo de restricciones a la competencia. Todos los que partici-
pan en esos “juegos estratégicos de empresa” son increiblemente
listos o astutos, capaces no solo de anticiparse siempre a todas las
posibles decisiones de sus rivales, sino de responder siempre con la
mejor jugada posible. Queda entonces claro que en todos esos mo-
delos el equilibrio sigue estando implicito desde el principio, que
se trata de un “juego mental” entre individuos que disponen de in-
formacidn perfecta. En resumen, se trata de modelos irremediable-
mente neocldsicos, donde las empresas son tratadas como “cajas
negras” que solo se preocupan de una adaptacion optimay pasiva a
un entorno que les viene dado.

La segunda gran corriente ortodoxa, el llamado enfoque “ba-
sado en los recursos”, se inspira mds bien en el modelo de Bain-Ma-
son (BM), que es el nucleo de la variante de 1.O. (industrial organiza-
tion) desarrollado por lo que se suele llamar la tradicidn neocldsica
de los economistas de la Universidad de Chicago.

En el modelo BM se destaca el papel de la eficiencia en un
mundo donde no se dispone de informaciéon completa, en contraste
con el modelo BMS, que pone toda su atencién en el poder de mer-
cadoy no se preocupa por el problema de la informacion.

Segun el enfoque “basado en los recursos” las empresas logra-
rian diferentes eficiencias en funcién de los recursos adquiridos a
lo largo del tiempo. En la especificidad de esos recursos residiria la
causa ultima de sus rentas o beneficios. Ahora bien, como la adqui-
sicion de esos recursos supone incurrir en costes, deben ser des-
contados del valor presente, en orden a calcular esos beneficios, con
lo que se impone un limite a priori a la competencia. Por otro lado,
como esos recursos son especificos de cada empresa, resulta impo-
sible a posteriori tratar de sustituir los recursos que resulten no ren-
tables. Como se puede ver, se trata de un modelo simple de teoria
de precios en equilibrio, en el que el mantenimiento de la ventaja
competitiva se asegura mediante la introducciéon de una imposibi-
lidad de imitacion de los recursos adquiridos.

La diferencia entre las dos grandes corrientes ortodoxas es mas
aparente que real. En ambos casos se supone que la fuente de la
renta o beneficio de la empresa reside en su ventaja competitiva, y

58 CUADERNOS EMPRESA Y HUMANISMO 128



¢TIENE SENTIDO UNA TEORIA DE LA EMPRESA?

que esa ventaja puede ser mantenida en equilibrio. En resumidas
cuentas, para obtener ganancia hay que levantar barreras de algun
tipo a la competencia perfecta, pues, como es bien sabido, en esa si-
tuacion no hay posibilidad de ganancia alguna. Dicho de otro modo,
todo depende de las imperfecciones del mercado, y lo que hacen
ambos enfoques es disefiar diversas posibilidades de esas imper-
fecciones para que pueda darse la existencia de ganancias que per-
sistan en el equilibrio. Esto quiere decir que en ambos enfoques se
excluye toda posibilidad de aprendizaje, innovacion y descubri-
miento que no hayan sido programados con anterioridad por los
propios disefiadores de esos modelos de empresas en competencia.

En una posicion dificil de clasificar estd el enfoque de E. Pen-
rose (1959), que examina el problema de la empresa desde unos
postulados distintos a los neocldsicos, a los que critica con agudeza.
En este sentido su enfoque puede ser calificado de heterodoxo. Para
Penrose, como para Veblen, la empresa no debe ser estudiada desde
el marco previoy bien fijado de un mercado, al que debe adaptarse
de modo pasivo, sino desde dentro de ella misma. De modo espe-
cial presta atencidn a cdmo sus directivos tratan de crear el medio
que hace factible sus operaciones y le proporciona sus ganancias.
Desde ese punto de vista, para Penrose la empresa es un conjunto
de recursos productivos, organizados de una determinada forma,
que, segun se administren, proporcionan una determinada canti-
dad y calidad de servicios. La empresa, en la medida en que lleva
adelante sus operaciones, 0, mas propiamente, sus directivos, van
adquiriendo un mayor conocimiento de los servicios que pueden
obtener a partir de esos recursos. El conocimiento, el aprendizajey
la coordinacion son lo esencial de la empresa.

No es solo un cimulo de conocimientos y capacidades produc-
tivas, sino que es también una institucidon que sabe gestionar ese co-
nocimiento. De modo que el conocimiento es esencialmente un
proceso evolutivo basado, sobre todo, en el incremento de las pro-
pias competencias.

Ha habido intentos de expresar las ideas de Penrose en térmi-
nos neocldsicos, es decir, en un marco de equilibrio, lo cual hace
que se haya confundido con el enfoque basado en los recursos.
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Desde el punto de vista de Penrose, lo esencial de una empresa es el
aprendizaje, el desequilibrio, el conocimiento diferencial, que lleva
ala organizaciony la creacion de oportunidades de negocios que ha-
cen posible el crecimiento de las empresas.
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V1. Una vision no racionalista de la empresa

1. El problema de una teoria de la accion

Como ya se ha mencionado, no es lo mismo lo pensado -el plano de
lo estable y bien definido- que la realidad —el plano de lo indefinido,
de lo que siempre estd en cambio y puede ser de muchos modos-.
Aunque hay una cierta adecuacidn entre lo pensadoylarealidad, no
son lo mismo, pues el pensar es un acto del hombre, mientras que
larealidad no lo es.

Por ser actividad del sujeto, situarse en el plano de lo pensado
supone la abstraccion, dejar fuera eso que se llama la materia, lo
que dota de individualidad a las cosas y hace que las cosas concretas
puedan ser de muchos modos. Por otro lado, situarse en el plano de
lo pensado es dejar atrds la mediacidn, la dimension dindmica de
larealidad y, sobre todo, el acto humano.

A la hora de elaborar una ciencia, sobre todo si tiene como ob-
jetola accion humana, como en el caso de la economia, y, de modo
especial, de la empresa, conviene no olvidarse de esto ultimo, pues
en caso contrario se corre el peligro de quedarse solo en lo pensado,
en un mundo de ideas abstractas, donde las relaciones son necesa-
riasy fijas, sin conexiones vitales entre ellas.

En ocasiones se puede dejar de lado la accion humana, sobre
todo silo que se pretende es un conocimiento abstracto, como el de
la matematica o el cdlculo, vdlido siempre y en todo lugar, pues en
ese caso no es necesario tener presente el sentido genético y pro-
ductivo de la realidad. En las ciencias abstractas y formalistas, lo
sustantivo se impone al verbo, la cosa a la accidn, el instante al de-
venir. En las ciencias mds concretas y materiales, como la economia
y el estudio de la empresa, no conviene extremar la abstraccion, sino
mas bien apuntar a la realidad antes que a la certeza, no quedarse
en la mera consistencia légica de lo inmediatamente presente.
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La gran limitacion de la teoria econdmica neocldsica es que se
guia por un modelo abstracto y matematico, por lo que no queda
mas remedio que tomar a los hombres y los bienes como si fueran
individuos completamente cerrados, lo que implica un mundo de
informacion perfecta, un equilibrio estable en el que no cabe la me-
diacidn, la siempre imprevisible accion humana.

2. Importancia de la individuacion

En el modelo neocldsico, del mismo modo que en el enfoque de
Descartes, la realidad se supone compuesta de individuos perfectos
yacabados, lo que hace posible un mundo de informacion perfecta,
sin mediaciones, o, lo que es lo mismo, un sistema en equilibro es-
table. El problema es que la accion humana, orientada a la indivi-
duacion, deja de tener cabidayla empresa se hace incomprensible.

Para dar entrada a la accion humana hace falta cambiar de en-
foque y considerar la realidad como procesos de individuacién. No
como un conjunto de individuos perfectos y acabados, ni como un
solo individuo, sino como un continuo devenir de procesos de indi-
viduacidn, lo cual implica que hay en ella algo que estd en potencia,
que puede llegar a ser de muchos modos, algo que en la terminolo-
gia cldsica se llama materia. Sin materia no es posible hablar de pro-
cesos de individuacidn.

La individuacidn no se puede explicar a partir de un mundo de
individuos en equilibrio estable, donde no hay materia, donde se
han agotado las potencialidades de devenir. La individuacion, como
luego veremos, solo es posible a partir de seres que estdn en conti-
nua individuacion, como es el caso de los seres vivos, y, de modo
muy especial, del hombre.

En todo proceso de individuacion estdn implicadas la materia,
una forma y una mediacidn que lo lleva a cabo. Esto se puede en-
tender mejor a través de un ejemplo de proceso bien concreto de in-
dividuacion: la construccion de un artefacto, todavia mas en con-
creto, la construccion del motor de explosion.
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En sus inicios el motor de explosion no fue mas que una forma
o idea abstracta. En los primeros intentos de realizarlo se comenzo
por disefiar cada una de sus partes por separado. Cuando esas par-
tes se fabricaron y se pusieron juntas para hacerlas funcionar, se
empezaron a manifestar problemas de incompatibilidad funcional
que no se habian previsto, como, por ejemplo, temperaturas muy
elevadas, presiones excesivas, deformaciones de piezas, etc. Poco a
poco, mediante la continua mediacién humana, a través de aciertos
y errores, por el método de pruebay error se fue dando lugar a un
sistema de resonancias mutuas, a un medio asociado capaz de re-
gular y hacer compatibles las funciones y estructuras de cada una
de las partes. Solo a partir de ese momento se hizo presente una in-
dividualidad o materializacion concreta de lo que conocemos como
motor de explosion.

Todo producto o artefacto lleva consigo un medio asociado que
juega un papel fundamental en su constitucion, pues regula la re-
sonancia de todas sus partes, armoniza las energias que se desen-
vuelven en su interior.

Para lograr el medio asociado a cada producto se requiere el de-
sarrollo simultdneo de otro medio, en el que se desenvuelve y donde
se da unidad y estabilidad a la intervencién humana. Un medio lla-
mado proceso de produccidn, parte esencial de cualquier tipo de
empresa. Por ultimo, las empresasy sus productos solo son posibles
en el seno de un medio todavia mds amplio, la sociedad, donde se
trata de dar unidad a la accion humana en su totalidad. En su sen-
tido mas amplio, la produccidn no es solo de artefactos sino sobre
todo de ese medio asociado que hace posible algun tipo de vida hu-
manay que llamamos sociedad.

La causacion, que da lugar a los frutos de los procesos natura-
les, no puede por si misma dar lugar a un artefacto como puede ser
un motor de explosion. Sin el acto de conocer que modifica los pro-
cesos naturales no serian posibles la produccidn, la sociedad, las fa-
milias, las escuelas ni las empresas. En ese sentido, todo artefacto
surge del juego recurrente entre la naturalezay el pensamiento hu-
mano.
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Los procesos de produccion nunca alcanzan la concrecidny es-
tabilidad de los procesos naturales, sino que arrastran un resto de
abstraccion, lo que por otro lado hace posible su continuo cambio.
Los artefactos siempre pueden ser de muchas maneras, nunca se
puede dar por concluida su individuacién o concrecidn, siempre
hay posibilidad de continuar las posibilidades que ofrece la natura-
leza a la libertad del acto creador.

Las partes reales de un artefacto nunca estdn tan individuadas
como las piezas pensadas, ni tal como aparecen en el disefio, sino
que hay entre ellas mediaciones que se manifiestan en forma de in-
compatibilidadesy emergencias. En cualquier caso, solo el hombre
puede mediar en los procesos naturales para dar lugar al medio aso-
ciado, el que hace estable el producto o artefacto. Es interesante ob-
servar que la produccion requiere tanto del acto de conocer como
de la concausalidad propia de la naturaleza.

Es siempre una comunidad de personas, una empresa, la que
en ultimo término regulay ordena todo el proceso, la que hace po-
sible el medio asociado de cada artefacto. A partir de las cualidades
y condiciones de los proceso naturales, la intervencién humana da
lugar al medio asociado de cada artefacto, lo cual supone la socie-
dad, en la que se incluye lo natural y lo artificial, donde se mani-
fiestan las posibilidades del espiritu humano.

Para mediar no basta pensar, se requiere tener experiencia e
imaginacidn, saber manejar, entendery apreciar la materia, fuente
de continuas sugerencias de las posibles formas que podria recibir.
Una parte muy importante de la individuacion consiste en preparar
o disponer la materia para recibir una determinada forma. En este
sentido, materia es lo mismo que capacidad de devenir, de recibir,
que por eso mismo tiene que ser actualizada o preparada para esa
recepcion. Aunque los procesos naturales admiten la intervencién
humana no son inertes, poseen su propia consistencia, que el hom-
bre necesita respetar pues, en caso contrario, no puede producir.

El medio asociado de cada motor de explosion depende de su
tamafio, su peso, su consumo, su temperatura, su ruido, su conta-
minacion, su facilidad de mantenimiento, etc. En definitiva, se trata
de un entramado complejo de causalidades reguladas por las esca-
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las propias de la sociedad que lo hace posible. Esto pone de mani-
fiesto que los objetos técnicos son manifestacion de la creatividad
humana, de su capacidad de mediacidn entre la realidad y el pen-
samiento.

Sin naturalezay sin cuerpo el hombre no podria mediar, no po-
dria inventar, vislumbrar. En resumidas cuentas, crear valor o con-
sistencia social. Sin olvidar que la raiz ultima de la mediacién reside
en el acto humano de conocer, algo que brota del espiritu, que no
viene de la naturaleza, y que permite prever, imaginar y pensar co-
sas que no existen, como, por ejemplo, un motor de explosion. Solo
el hombre puede inventar y producir, es un tipo de individuacion
que solo él puede llevar a cabo.

Inventar no consiste en partir de una idea abstracta que no se
sabe de donde viene y tratar de imponerla a una materia también
abstracta, sino en saber interpretar y coordinar las sefiales que la
materia envia cuando el hombre trata de modificarla, y que le per-
miten descubrir las vias que hacen posible una nueva individuacion.

En los artefactos, la mediacidn se logra modificando su estruc-
tura o sus funciones hasta lograr un medio asociado. En el caso de
un motor de explosidn, los conflictos se resuelven mediante cam-
bios de estructuras o de estados energéticos.

Como se puede comprobar, un proceso de individuacion como
el que hemos expuesto procede en sentido contrario al de la abs-
traccion: en lugar de generalizar y desmaterializar, de quitar reali-
dad, tiende a concretar y materializar, a dotar de realidad a una idea
abstracta, lo cual exige modificar ambos. Mientras la abstraccion
lleva a un resultado unico: el concepto, la individuacion lleva a mu-
chos resultados, todos ellos distintos, ninguno definitivo e inalte-
rable.

Algunos animales pueden emplear utiles, como un palo, un
hueso o una piedra. El hombre no solo es capaz de emplear utiles,
sino de mejorarlos o individuarlos, de dotarlos de un medio aso-
ciado, convertirlos en instrumentos, lo cual, como hemos dicho, es
debido a su capacidad de mediar, de pasar de la cosa al conceptoy
viceversa, de quitar y volver a tomar la materia. Puede descubrir las
aptitudes que tienen las cosas, los distintos juegos de las causas
para dar lugar a otras cosas, a otros individuos que no existen.
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En los primeros ensayos de cualquier artefacto, cuando estd
poco individualizado o concretado, se hace necesaria la continua in-
tervencion humana, pues son casi continuos los problemas de in-
compatibilidades funcionales. Resulta muy significativo que a los
conductores de los primeros automdaviles se les llamara, en Espaiia,
mecanicos, ya que con la ayuda de una caja de herramientas, que su-
ministraba el propio fabricante, lograban superar los problemas de
funcionamiento casi continuos de esos primeros modelos. Los au-
tomoaviles de hoy dia son muy fiables y casi no exigen intervencion
humana; se puede decir que son individuos casi totalmente cerra-
dos. Han alcanzado lo mas parecido a un equilibrio estable.

3. La empresa como mediacion humana

El mismo nombre de empresa o emprendimiento sugiere que se
trata de producir, dar lugar a algo nuevo, un artefacto, paralo cual se
requiere establecer un proceso productivo, una organizacion capaz
de hacerlo estable y util para un entorno social concreto. En ese sen-
tido, se puede decir que la empresa hace surgir de modo simulté-
neo un artefacto, una organizaciény un mercado.

En el plano técnico la mediacion humana se estabiliza prontoy
el objeto se considera viable, aunque siempre abierto a posibles me-
joras. En el plano de creacion de valor, donde se combina lo técnico
con lo social, la intervenciéon humana no acaba nunca, pues no
apunta a lo presente, sino a lo que se puede descubrir. Mientras el
ingeniero o el técnico se enfrentan a lo presente, el empresario pre-
vé, se enfrenta al futuro.

Crear valor no se situa en el plano de lo meramente técnico, sino
que requiere situarse en el plano de las necesidades posibles de una
sociedad, lo cual implica la continua intervencion humana. Crear
valor es hacer posibles nuevos artefactos, nuevos puestos de trabajo,
una mayor integracion de la sociedad. En ese sentido, el valor no lo
crea solo la empresa sino en la medida en que, de algin modo, co-
labora a la mejora de una sociedad.
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En el modelo neocldsico no hay posibilidad de crear valor, pues
se excluye esa posibilidad de mejora de la sociedad. Esta se consi-
dera un sistema cerrado en equilibrio estable, donde todos los pro-
blemas se han resuelto y la perfeccion se ha alcanzado. Por con-
traste, una verdadera comunidad humana se comporta como un sis-
tema abierto, donde siempre hay que resolver dificultades e incom-
patibilidades, pues la accion humana siempre abre nuevos hori-
zontes que exigen revisar y cambiar los modos de hacer y vivir
imperantes hasta ese momento. Nunca se alcanza un equilibrio es-
table, siempre hay posibilidad de crear valor.

La empresa crea tres medios asociados distintos, que se inte-
gran en uno solo. El mds bdsico es el artefacto; el segundo, la orga-
nizacion del proceso de produccidn;y el tercero, el gobierno o di-
reccidn, que orienta continuamente a los otros dos hacia las nece-
sidades de la sociedad dando lugar a un mercado, que es la sefial
mas manifiesta de que se estd creando el valor.

El primero es una mediacion que busca la compatibilidad de los
componentes materiales y energéticos del producto. Se trata del
mads bdsico, pues desde la viabilidad técnica orienta las posibilida-
des de los otros dos. El segundo busca la compatibilidad de opera-
cionesy adopta la forma de organizacion, en la que se hace posible
la creatividad, tanto técnica como comercial. El tercero, orientado
ala creacion de valor, es una mediacion abierta, orientada al futuro,
a lo que todavia no estd presente, y busca la compatibilidad de los
tres planos al servicio de una sociedad. Desde cada uno de ellos
surge un tipo distinto de informacion que permite a los directivos
regulary moderar de modo prudencial el objetivo concreto de cada
empresa.

En los primeros pasos de una empresa, la principal informacién
proviene del plano de los problemas operativos, técnicos y organi-
zativos. Eso exige una continua accion de gobiernoy direccion. Poco
a poco se logra que se concreten y se estabilicen tanto el producto
como la organizacidn. A partir de ese momento la direcciony el go-
bierno no necesitan intervenir de modo tan continuado, pero deben
permanecer alerta, pues el valor se mueve entre lo presente, lo que
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ya se ha logrado y resuelto, y lo futuro, lo que todavia no se ha lo-
gradoy no se sabe como se puede hacer.

Ese proceso de convergenciay estabilidad es propio de cada em-
presay forma su historia, lo que hace a cada una de ellas singular,
distinta de las demds. Las soluciones encontradas en cada caso le
obligaron a encontrar su propio camino, llevandola hasta su confi-
guracion actual, que podria haber sido otra. En cualquier caso, ten-
dra que seguir cambiando, pero siempre condicionada por su pro-
pia historia.

Una vez que se ha logrado valor, cosa que no siempre es segura,
la tarea de la direcciony el gobierno es desfasar la empresa con res-
pecto a si, para que, de ese modo no deje de crear valor o seguir
siendo util a la sociedad.

La necesidad de la direccidn y el gobierno pone de manifiesto
que laempresa nunca estd acabada, pues crear valor es una tarea in-
terminable, exige una continua renovacion, una mediacion ince-
sante. Solo hay empresa en la medida en que haya intencién de me-
jorayrenovacion, tanto propia como de la sociedad en su conjunto.

Una empresa que no exigiese la intervencion humana seria lo
mas parecido a una maquina. Algo parecido a lo que habia preten-
dido Taylor con su “teoria cientifica de la direccion”. En otras pala-
bras, una empresa no puede dejar de generar problemas, ya que so-
lucionarlos de un modo satisfactorio es precisamente la tarea de go-
bierno. Sin olvidar que los problemas resueltos generan nuevos pro-
blemas, pues la produccion siempre lleva consigo un horizonte
nuevo nunca totalmente previsible.

Lo propio de la direccion y el gobierno es orientar el devenir de
la empresa, dar cauce y estabilidad a un proceso de produccidn.
Algo que no se puede dejar al azar, sino que exige un modo nuevo
de ver la realidad, lo que se suele llamar “abduccion”. Una visién
que no es meramente tedrica o intelectual, sino que lleva a forjar
una creencia, un habito o determinacion lo suficientemente fuerte
como para atreverse a poner en marcha una empresa, o renovar la
ya existente.

Una empresa queda constituida cuando hay una direcciony un
gobierno. Eso quiere decir que hay alguien que se guia por una ab-
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duccidn, por una creencia o firme conviccidn de que existe otro
modo de hacer las cosas y que serd ventajoso para todos llevarlo a
cabo. Como se ha podido ver, Ford puso en marcha su empresa
cuando su creencia en que era posible otro modo de fabricar auto-
moviles fue tan firme y arraigada que le llevd a poner manos a la
obra.

La abduccion no debe entenderse como una especie de regalo
de los dioses o un capricho pasajero de una mente sofiadora, sino
que, de algiun modo, viene impulsada por una experiencia previa
que permite ver que eso es posible y realizable. A Ford no se le ha-
bria ocurrido esa abduccion si no hubiera acumulado una larga ex-
periencia de cdmo hacer y reparar un automovil, si no hubiera te-
nido un buen conocimiento de su medio asociado y de las necesi-
dades de su sociedad.

En la base de toda abduccidn yace la capacidad de admiracién
y asombro, que lleva a preguntarse por qué las cosas no pueden ser
de otro modo, lo cual es precisamente lo que abre el camino a otra
manera de ver la realidad. Lo propio del empresario no es tanto re-
solver problemas presentes —que es mas bien lo propio del inge-
niero- como saber plantear problemas que de momento no existen;
enrealidad, se trata de abrir nuevos caminos que hasta entonces no
se habian vislumbrado.

En el caso del empresario, aunque surgida de la experiencia, la
abduccion apunta a algo nuevo, pero no de modo absoluto; apunta
mads bien a algo diferente. La abduccion de Ford consistié en un au-
tomdvil que no existia, pero no de modo absoluto, sino en cuanto al
precio y al modo de producirlo. Se trataba de dotarlo de un nuevo
medio asociado que incluia la vision del valor.

Aunque la abduccion no es ciega ni infalible, estd impulsada por
una conviccion que permite descubrir por donde estd la via de sa-
liday de llegada a esa nueva tierra. No deja de llamar la atencion que
Ford consiguiese su objetivo tras muy pocos intentos. Puede decirse
que la abduccion viene a ser un instinto racional que permite averi-
guar con relativa facilidad el camino que lleva a la verdad de las co-
sas tal como pueden ser una vez que se realizan; lo cual implica apo-
yarse en una racionalidad mucho mads amplia que la de los neocla-
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sicos, que, de algun modo, estd implicita en los procesos materia-
les. Eso puede explicar por qué muchas empresas las ponen en mar-
cha obreros que, observando lo que hacian, desarrollaron una ab-
duccion.

Las empresas surgen porque el hombre es un ser esencialmente
creativo, estd siempre generando nuevos cursos de accidn, jugando
y ensayando con nuevas perspectivas de la realidad que le permiten
entender, por pruebay error, lo que sucede a su alrededor, y, en al-
gunos casos, desarrollar abducciones. De ese modo, el hombre va
poniendo razonabilidad en todos los ambitos de su accidn.

Solo puede ser objeto de abduccion algo concreto, que aunque
estd en el futuro, se vea como realizable. En ese sentido, algo abs-
tracto, como el dinero, no puede ser objeto de abduccion. Como ya
se ha tenido ocasion de ver al hablar de Keynes, el dinero es lo unico
que no puede ser objeto de produccion.

Lo esencial de toda mediacion es lograr unidad y compatibili-
dad de lo que se presenta como separado y aparentemente incom-
patible. Luego mediar supone reconocer no solo la divergenciay el
conflicto, sino descubrir el tipo y el grado de diferencia que estan
detrds. Precisamente de esa diferencia, que se manifiesta a través
del conflicto, surge una nueva vision, verdadera informacion, que
hace posible la solucién integradora. No obstante, la mediacion
solo es posible si el grado de conflictoy diferencia no son excesivos.
Un ejemplo que puede ayudar a entender eso es que la vision en tres
dimensiones es posible porque el hombre tiene dos ojos, que ven lo
mismo, pero desde una perspectiva ligeramente diferente. Si cada
ojo viese algo totalmente distinto no se lograria esa especie de me-
diacién que es la vision en relieve.

La direccidn o fijacion del objetivo de una empresa exige un tipo
de gobierno que “tenga varios ojos”, que, a partir de las distintas
perspectivas de lo que sucede en la empresa, llegue a esa nueva vi-
sién de la realidad que es la mediacion. En cualquier caso, lo que en
una empresa proporciona la orientacion bdsica en cada momento
es el plano técnico del objeto, el que estd mas cerca del plano con-
creto de la naturaleza y, por eso, el mds real, pero también el que
tiene mds inercia, que obliga a pensar muy bien los cambios que se
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quieren introducir. Actia de modo parecido a como lo hace la quilla
de una embarcacion a la hora de fijar el rumbo. Es ella la que esta
en contacto con el agua, la que va abriendo el camino al tiempo que
permite cambiar el rumbo.

Por lo general, la direccion siempre estd mds proxima a la abs-
traccion, o méds alejada de la realidad inmediata, lo cual es bueno,
pues hace que no tenga inercia y pueda cambiar con gran rapidez.
La prudencia en el gobierno consiste en lograr la mediacion o sin-
tesis adecuada entre lo que se ha hecho toda la vida, la inercia que
no cesa de destruir valor, y lo que conviene hacer en cada momento,
la nueva vision, que apunta a un futuro realizable y crea valor. Lo
cual muchas veces exige cambiar el proceso natural sobre el que se
incide, pues su inercia se resiste a nuevos modos de hacer.

Conviene no confundir la informacién como sefial, que se trans-
mite y se percibe, con la informacién como simbolo, la que cuando
se recibe lleva consigo una nueva vision de la realidad. Esta ultima
solo la percibe el que estd preparado para recibirla, el que ha sabido
ponerse en las condiciones para ver. En el caso del directivo de una
empresa, la informacion importante es la que cambia su visién de
la empresa, la que le abre un nuevo horizonte de accién, una nueva
reorganizacion del modo de plantear su accion o un nuevo modo de
entender el producto o servicio. Esa nueva vision solo es posible si se
aprecia la diferencia, si no se hace desaparecer la tension, si no se
suprimen las energias latentes en conflicto, sino que se reorientan
de otro modo y en otra direccion. Es precisamente al reorientarlas
cuando aparecen nuevas y mds poderosas energias.

Es cierto, como sostenia Penrose, que lo propio de la empresa
es crecer o desarrollarse, pero eso solo es posible si se admite que
la mediacion, la tarea de direccion y gobierno, es la esencia misma
de la empresa. Solo desde ese plano se pueden descubrir nuevas sig-
nificaciones, nuevas visiones alcanzables desde la perspectiva del
camino recorrido que permiten el crecimiento y desarrollo.

El peligro de toda empresa es que, en la medida en que se van
haciendo mads concretas, se hacen mds consistentes y viables, se van
cerrando sobre si mismas, necesitan cada vez menos intervencio-
nes para resolver conflictos. Pero eso mismo es sefial de que van
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perdiendo capacidad de plantear problemas, de que se anquilosan,
toman excesiva inerciay se convierten en maquinas, en equilibrios
estables. Es aqui entonces donde se destaca el hecho de que lo esen-
cial de la empresa es el gobierno y la funcion directiva, cuya finali-
dad es lograr que la empresa no muera, sino renovar y mejorar su
proceso de individualizacion, para lo cual es necesario desfasarla
respecto de si misma, quebrar su tendencia al equilibrio estable. Lo
que mantiene vivas a las empresas es la intervencion acertada del
hombre que impide su tendencia natural a convertirse en maqui-
nas.

La evolucidon de una empresa no se realiza de modo absoluta-
mente continuo ni de modo totalmente discontinuo, sino cuando
aparece una nueva vision de la consistencia de operaciones. Algo
que hasta entonces no eravisible, pues hacia falta pasar por unas fa-
ses previas que, de algun modo, parecian agravar el conflicto, pero
que resultaron imprescindibles para proporcionar la nueva pers-
pectiva creadora de valor. Una vision que es resultado, por tanto, de
la accidn conjunta de la diferenciacion y la integracién, que hacen
posible la aparicidn de nuevas estructuras y nuevas funciones. Re-
sulta esencial el descubrimiento de sinergias funcionales, que lle-
van a una reorganizacion de las estructuras que intervienen en el
funcionamiento. Algo que puede producirse de golpe, pero que ha
requerido de unos pasos anteriores, sin los cuales esa vision no hu-
biera sido posible.

4. (Como formar empresarios?

No es facil responder a esa pregunta; prueba de ello es el persistente
debate sobre el modo de llevarlo a cabo. En cualquier caso, la difi-
cultad es que no hay una teoria de la empresa, un disefio abstracto
y universal, valido siempre y en todo lugar, sino que cada empresa
se corresponde con una vision concreta, singular e irrepetible, de
crear y mantener valor, aquiy ahora.

Corresponde a los que dirigen y gobiernan la empresa tener la
visién de por donde seguir adelante. Eso exige una racionalidad mds
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amplia y compleja que la puramente cartesiana. Un tipo de racio-
nalidad m4ds plenay abierta, que incluye los animal spirits —que no
es algo irracional, como pensaba Keynes—,que tiene en cuenta esa
especie de energia informada, con apariencia de tozudez, pero que
brota de esa clase de sabiduria que se oculta en los procesos natu-
rales®. Una racionalidad que no se limita a explicar lo que ha pasado,
sino que apunta a lo que en lo sucesivo conviene hacer.

En una escuela de direccidn hay que ensefiar a “ver la empresa”
no como realizada, sino como un proceso abierto de individualiza-
cidn. Para eso se tiene que llevar a cabo una sintesis entre lo que
viene siendoy lo que puede llegar a ser. Ser libre, estar vivo, es im-
pedir que el camino se cierre, que el horizonte siga amplidndose.

Mads que una sola teoria abstracta de la empresa, debe plante-
arse la docencia como un modo de ensefiar a elaborar la vision (the-
orein) concreta de cada empresa, aquiy ahora, que permita resolver
los problemas con los que tiene que ir enfrentdndose. No hay que
olvidar, no obstante, que toda teoria hace inevitables simplificacio-
nes de larealidad, nunca se libra de la abstraccion. Toda teoria con-
tiene supuestos no expresables, que son su componente mitica; estd
en la tension entre el pasadoy el futuro, entre lo que se puede y lo
que se quiere, entre lo que se ha hecho hasta ahoraylo que conven-
dria hacer en el futuro. No se debe olvidar que lo unico que no se
puede pensar es el medio en el que estdn laviday la accidn. El peli-
gro es quedarse en los términos y no en la accidn.

Hay que ensefiar a mirar mds alld de lo presente, de lo configu-
rado y acabado, como hacen los neocldsicos. Poner la atencion en
lo que permite configurar y acabar una actividad que nunca se ter-
mina, como es el acto de gobierno, que estd siempre en relaciéon an-
fiboldgica entre lo que le precede y lo que le sigue.

El futuro directivo no puede cometer el error de suponer una es-
tructura de la accion antes de la misma accidon. Los caminos, los
nuevos y mas amplios horizontes, los que desvelan lo que se puede

8 Llevaba razon Jack Welch cuando decia que para tomar decisiones dificiles hace falta higado, lo cual
no indica falta de racionalidad, sino una racionalidad mads integrada.
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hacer, nunca preexisten a la accion, sino que aparecen con la misma
accion. Por otro lado, tampoco puede creer que existe un universo
unificado, que puede lograr una vision completa de la realidad, en la
cual, como sobre un mapa, se pueda sefialar la ruta a seguir en su
actuacion. “Caminante no hay camino, se hace camino al andar”.

El grave error del enfoque neocldsico consiste, segun mi opi-
nion, en pretender explicar la accién humana a partir de un equili-
brio estable; suponer que todo estd en presente; que es posible el
ideal pandptico; que toda accion ha cesado; que se han realizado to-
das las transformaciones posibles; en definitiva: que se vive en un
universo cerrado.
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Todos los temas tratados en este texto tienen relacion con mi li-
bro de 2005, aunque he cambiado de opinidn en algunos temas. La
bibliografia de ese libro es muy extensa pero no va mas alla de 2005.
Por ese motivo he afiadido el trabajo de Walker (2015), que cubre su-
ficientemente la bibliografia de estos diez afios de diferencia.
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