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I. LO ETICO ES RENTABLE: A MODO DE INTRODUCCIÓN ( 1 ) ( 2 )

El pasado 6 de julio de 1991 con motivo del homenaje a una gran personalidad

de la economía empresarial alemana, el Profesor Horst Albach, su colega Wilhelm

Krelle, Catedrático de Econometria y persona con una alta sensibilidad social,

presentó una ponencia con el titulo "Lo ético también es económico".

El estudio de los problemas económicos desde la perspectiva ética no es nada

nuevo. Ya en la antigüedad griega la dimensión ética jugaba un papel significati-

vo, al igual que la dimensión moral en el contexto latino. Sin embargo, en los

últimos años se ha convertido en un tema de gran actualidad y, muy concretamen-

te, en torno a la actividad empresarial mucho más que en el debate económico.

Lo ético en el debate económico se planteó dentro del pensamiento económico

tradicional, pero cuando verdaderamente aflora con una nueva dimensión ha sido

ahora en el mundo de la empresa. Se trata de un problema de moda? O se trata

de una nueva forma de justificar determinados comportamientos? O se trata

verdaderamente de una nueva forma de orientar la actividad empresarial y el

diseño de las instituciones?

Es frecuente encontrarse en la realidad con la opinión de que lo ético no es

rentable. Pero como puede apreciarse en la figura 1 hoy, es decir, en el año 1991,

el volumen de recursos financieros involucrados en fondos de inversión que se

1. Quiero expresar mi agradecimiento a lai profesoral Marta Teresa del Val Núñei y María José Badiola Goikolea por la revisión
critica de ette manuscrito y a la profesora Concepción Carrasco por la preparación de los gráficos.

2. Este texto corresponde a la ponencia presentada dentro del Seminario realizado por el Instituto Summa, el Centro Washington
Irving y ESDEN con el tema "El Valor de la Etica en los Negocios* en Madrid el 26 de Noviembre de 1991.
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consideran éticos alcanzan cifras muy significativas. Y las rentabilidades anuales

que se obtienen no significan necesariamente una situación desfavorable con

respecto a inversiones "no éticas".

Pero dejando aquí a un lado estos planteamientos en torno a una forma de

orientar o entender la rentabilidad de determinados recursos financieros, lo que

si es evidente es que ya existe una amplia corriente aceptada que considera que

los principios éticos son tanto más necesarios cuanto mayor sea la apertura de las

sociedades y cuanto mayor sea el grado de descentralización. Se está de vuelta

de la dimensión en la que el Estado, lo legal, podía asumir el rol o cubrir por lo

menos suficientemente las dimensiones éticas. En la medida en la que el Estado

ya no puede asumir ese rol asignado en los años sesenta y setenta, ya que debido

a la apertura de la economía se ve obligado a descentralizar en unidades

singulares, tanto en los ámbitos de la vida económica como social, es cuando se

plantea la necesidad de que en toda actividad se den las tres dimensiones para

garantizar el éxito de la economía y del sistema económico :

. Económicamente : la actuación debe ser eficiente

. Socialmente : debe generar estabilidad social como base para una justicia

social

. Éticamente : debe responder no sólo al sistema de valores que esa sociedad

refleja en su entorno legal, sino también a aquellos valores que el hombre

asume como norma directa de actuación, es decir, comportamientos

considerados éticos.

Las propias religiones, en particular la Religión Católica, con sus últimas

Encíclicas, ha penetrado de manera muy incisiva en todo lo que afecta a la vida

económica, a la vida de la empresa y a los protagonistas de estas instituciones.

Cuando se habla de ética estamos involucrando, por consiguiente, a los

individuos, en un primer término, dentro del contexto de la sociedad y de sus

valores, y, en segundo lugar, a las instituciones intermedias que caracterizan la

forma de agrupar y realizar la realidad económica.
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Max Weber distinguió en su día claramente entre dos enfoques éticos :

. La "Gesinungsethik", la ética de los principios

. La "Verantwortungsethik" , la ética de la responsabilidad de actuación

económica y empresarial.

Para mi, la ética es una ética social y de responsabilidad y, consiguientemen-

te, en el ámbito de la empresa esta ética de la responsabilidad constituye

primariamente el punto de referencia más importante a la hora de poder incidir

en los comportamientos de los individuos.

Pero la ética comienza con la propia definición del orden económico y social

de esa sociedad. Para mi es éste el primer factor que caracteriza a la ética

europea. Asi, el gran peso tradicional dentro del pensamiento centroeuropeo es

la configuración a un orden económico y social que recoja los principios en los

que debe descansar la actuación del Estado y de las instituciones, lo que

constituye el primer elemento relevante. Quiere decir que el ordenamiento

económico y social al que la sociedad se somete, significa el marco ético de

referencia en el que están involucradas las dos dimensiones claves :

. La económica

. La social, entendido esto en toda la dimensión humana.

El segundo de los factores, tal como puede verse en la figura 3, lo configura

el hecho de la definición de lo que podemos llamar la constitución empresarial,

esto es, en los términos de management la Filosofía Empresarial. En esta Filosofía

Empresarial se tienen que reflejar los intereses constitutivos de los distintos

grupos que se involucran en la empresa, y ello dentro del marco de referencia del

ordenamiento económico-social de esa Sociedad. Cada una de las instituciones

fijará sus órdenes, en relación a los valores económicos y sociales que deben regir

los comportamientos tanto de la corporación como del individuo.

Y es, por consiguiente, en este marco de dos dimensiones, en el que se tiene

que mover la ética empresarial y que serán las normas de referencia con las que

tiene que actuar el individuo o el conjunto de individuos dentro de una

institución.
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ETICA ECONÓMICA Y ETICA EMPRESARIAL
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Perfil de valores

. . . . . -

—i

—

Figura 3

Esta es precisamente la segunda característica de la ética centroeuropea. El

gran esfuerzo que se hace desde hace más de un siglo en cuanto a la forma de

definir las constituciones empresariales y, por lo tanto, el establecimiento de una

ética comunicativa que permite dentro de ese diálogo definir los valores marco,

- económicos y sociales -, en los que se tiene que desenvolver la actividad

empresarial.

Hay un tercer aspecto que caracteriza a la ética en el management europeo
y es en lo que se refiere a la relación entre el marco normativo legal y el marco
normativo ético. En Centro Europa, en particular en lo que afecta a la empresa,
se ha desarrollado durante muchas décadas un amplio contexto normativo legal
que, en muchos de los casos, condiciona de tal manera la actuación empresarial
que limita en gran medida los niveles de libertad en cuanto a las posibilidades de
desarrollo individualizado y diferenciado. Pero, en términos generales, pudiera
decirse que el problema se centra, tal como se expresa en la figura 4, en
determinar los limites de aquella área en la que lo legal y lo ético, que
corresponden al espacio I, definan un espacio de actuación que seriael marco de
referencia para la actuación del individuo en la empresa y de las instituciones en
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esa sociedad. Este es, repito, el tercero de los elementos que diferencia
claramente al contexto europeo del contexto de otras áreas mundiales.

LO ETICO Y LO LEGAL: Determinación de sus espacios

ETICO

ILEGAL . LEO AL

NO ETICO

F...1.: I.O.rsafSOS

Figura 4

Ni la economia,ni la empresa ni ninguna de las instituciones está fuera del
ámbito de la moral, de la ética en el sentido de ética de la responsabilidad, sino
que está sujeta a la misma como cualquier otra institución o actuación. El
problema es cómo se determinan esos valores éticos y cómo se incorporan en todo
el proceso institucionalizado del management si no se quiere que el debate sobre
la ética en la empresa se diluya sin ninguna consecuencia perceptible en el
comportamiento del individuo.

Y es en este sentido lo que quiero expresar en la figura 5, es decir, cómo
tiene que definirse en abstracto ese "espacio ético" tanto para el hombre singular
como para las instituciones para que se muevan entre lo que es económica y
socialmente eficiente. De esta manera, se establece para cada una de las
instituciones este marco de referencia en el cual el individuo de dentro y de
fuera de la empresa pueda evaluar si las actuaciones y comportamientos son o no
éticos.
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CRITERIOS CLAVES PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES

LO ECONÓMICO Y LO SOCIAL

EFICIENCIA
ECONÓMICA

GENERACIÓN
«ion

AÑADIDO

I
CAPACIDAD

ECONÓMICA

BIENESTAR

ESPACIO ETICO
del hombre j de l u Instituciones

EFICIENCIA SOCIAL

ESTABILIDAD SOCIAl

JUSTICIA SOCIAL

Figura 5

II. ETICA EN EL MANAGEMENT: SU PLANTEAMIENTO Y OPERATIVIDAD

Ya desde un principio interpreto a la dimensión ética como un determinado

espacio de libertad donde el hombre tiene libertad en las actuaciones. Cuanto

mayores sean los espacios de libertad que se le concedan al hombre en la

economía y dentro de las instituciones, mayores son las exigencias al dominio de

la ética como principios en los que tiene que anclar su propia actuación y

responsabilidad.

Por ello, debe distinguirse, sin duda, entre un sistema regulado y un sistema

abierto o descentralizado.

En un sistema regulado, centralizado, los espacio de libertad de que dispone
el individuo para su propia actuación son muy reducidos y se remite la responsabi-
lidad, de manera sistemática al "sistema", la cual se diluye inexorablemente. No
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hay grandes espacios para la ética individual e institucional, e incluso estos

espacio se intentan cubrir al máximo posible con lo "legal". Esto es lo que está
presente siempre en sistemas con una gran rigidez, que además originan serios

choques precisamente con la ética al no cumplirse las normas "legales" que le han

sido impuestas al hombre, bien porque no han sido internalizadas por el mismo, o
porque estas normas "legales" tienen poco que ver con el comportamiento humano,

más bien están referidas a la función.

En un sistema abierto, caracterizado por una descentralización de las

responsabilidades, es cuando entra en juego el espacio ético, ya que el individuo,

o conjunto de individuos, tienen que definir cada una de las instituciones. Al

definir una institución tienen que dar respuesta a qué quieren hacer en esa

institución, para qué lo quieren hacer y cómo quieren hacerlo de forma que

determinan su propia actuación.

La actuación económica es una actuación social por estar involucrada en la

sociedad en la que el hombre es el motor clave de ese proceso y éste se orienta

siempre a valores. De ahí el gran peso que está adquiriendo el debate ético, no

ya por un aspecto de moda, sino por una exigencia inexorable para poder definir

las instituciones y el funcionamiento de los sistemas económicos, sociales y

empresariales. Ello implica, ocuparse de valores y, por lo tanto, diseñar las

instituciones desde los valores y, ai propio tiempo, seleccionar todo el instrumen-

tal del management empresarial desde la orientación al hombre y sus valores, y
no en una orientación a las funciones con un carácter primario.

Como puede apreciarse en la figura 6 la construcción de lo ético proviene del

sistema de valores, que se deben, por un lado, a los avances de las ciencias

positivas, por otro lado, a la dinámica de los valores de esa sociedad, asi como

aquellos que afectan tanto a la razón como a la moral. Estos valores inciden en
la cultura de una sociedad, en el mercado, en el orden económico y en las

organizaciones singulares y, muy en particular, en las acciones concretas del

individuo. Esta incidencia es la que conduce a la mayor o menor percepción por
parte del individuo y de las instituciones de las implicaciones éticas de una
decisión, esto es, de una ética de responsabilidades. Esta percepción, antes de
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afrontar las decisiones, permite evaluar las alternativas desde las dos dimensiones

que configuran el espacio ético :

SISTEMA DE VALORES

1 ICO«<WU I W n i T K I M t U II MCMMB [I «««O* I Ü M U |—
• — . II . IL. 1 1

OUAHIZACIOM

mczrcioH
IMFUCACIONU ETICA*

DI UHA DECISIÓN

•WLUACIOM D I
AITBKNATIWI
D I ACTUACIÓN

• « • «••«•«
•MMtH

1
mcioa DE « u s

Titaoteoicot

ountna

JUICIO ETICO

1
DECISIÓN

IVlCIOt DE WLOB

DBOKIOLSOtOM

atTO*CICW

XESUUÁDOI DE LA DECISIÓN

Figura 6

. Por un lado, la dimensión económico-social en la que se manifiesta en

cuanto a la viabilidad de coste y utilidades.

. Por otro lado, la valoración ética con lo que establece restricciones a la

racionalidad que pretende alcanzar la economía.

Con la evaluación de las diferentes alternativas es cuando se puede formar
el juicio ético que está basado, por un lado, en valores de carácter deontológi-
co, por otro lado, en valores de tipo de teleológico. Es aquí cuando la decisión
implica que la institución, el management evalúe qué es lo que se debe alcanzar,
cuáles son estos objetivos, y debe posicionarse en la situación concreta dentro de
la cual tiene que realizarse esa actividad.

El hombre necesita de normas cuando trabaja en comunidad para poder
coordinarse. El éxito o fracaso de toda institución económica, y muy en particular
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de la empresarial, está en función de la forma en que se coordina, esto es, en
términos empresariales, de cómo se organiza, ya que los otros factores son más

o menos asequibles a todos los competidores. Por lo tanto, en un sistema abierto

competitivo una institución se va a diferenciar de las otras precisamente en la
forma en que se coordine. Y las normas, que son las referencias en las cuales los

individuos tratan de asumir determinadas actitudes y comportamientos pueden

establecerse de dos maneras :

1 - En sistemas regulados, burocrático-administrativos, por la vía de la imposición

de reglamentos u otros tipos de referencias legales que obliguen al hombre a
observarlas. Este tipo de normas consideran que todos los hombres son iguales,

esto es, se hace un estereotipo de un "hombre medio" que se supone que es

capaz de asumir esa "norma" que va a regir su comportamiento. El gran

problema que tienen estos sistemas es que esa norma orientada a un

estereotipo de hombre no motiva, no íntegra al hombre, y no permite que

aquél que tenga otros valores superiores los aflore y, por otro lado, aquél que

tenga inferiores a los mismos tendrá siempre grandes dificultades para

integrarlos y, por lo tanto, no asumirá la norma.

2 - La norma puede y debe ser

en un sistema abierto con-

secuencia de una ética de

comunicación, dialogante,

en la cual se define la

institución y por tanto las

normas que van a ser asu-

midas por los sujetos. Y

ésta es la clave del éxito

en un management centro-

europeo. Es decir, la inte-

gración y motivación del
hombre con lo que se con-

sigue que integre estas
normas en sus propios
valores.

ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS EN.
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Tal como puede verse en la figura 7 el sistema de valores que anteriormente
se ha mencionado constituye la base para las normas que generan una Cultura
Empresarial, y muy en particular unos Leltbilder de referencia, es decir,
constituye la orientación para los criterios de decisión según las situaciones
dominantes. Ello lo que implica es una forma de comportarse y, consiguientemen-

te, una forma de coordinar una institución y sus hombres.

El análisis de los valores constituye, sin duda, al menos para mi,el fundamen-

to de todo el debate ético en la empresa, tanto desde el punto de vista de la

instrumentación de la ética en el comportamiento humano como en la forma de

configurar todo el instrumentarlo de management, desde los sistemas de dirección

y organización hasta los sistemas de controlling o de dirección de Recursos

Humanos.

Podemos distinguir claramente tres categoriasen la configuración de valores,

tal como se refleja en la figura 8 :

1 - Aquellos valores que pro-
vienen del avance de las
ciencias empíricas, las
ciencias positivas, y que
afectan a la tecnología, a
la economía y a la propia
forma de entender y dise-
ñar las instituciones eco-
nómicas. Se trata de valo-
res que en general, dentro
de las culturas occidenta-
les, están relativamente
asumidos, pero donde es
posible que se dé a veces
algún problema de adapta-
ción con la consiguiente
crisis social por una falta
de capacidad de adapta-
ción de las instituciones o

CATEGORÍAS QUE CONFIGURAN IOS VALORES

- conoaiíiom asucusamuas:

- rUOKÍS TTKOS- flUT DESCANSAN ZNU 1 U U T

• VAWKZS -HIWUMS-¡

•vuoMt pnouMims A TUTE* H U Í
OTXAS COMCVOONU f

us nonas r TAIMES M ACTUAOON MSONSAK a
inmotas¡NTECXAOONESetUSruscincaxus

Figura 8
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de los hombres; pero, en principio, estas dificultades se debieran superar-y»

consiguientemente, debieran ser valores que se introduzcan con relativa

facilidad en el sistema.

2 - En cuanto a lo que se refiere a los valores éticos que descansan en la razón,

en el hombre, y que están asimilados en las culturas y en las sociedades en

las que se desarrollan, son valores con un carácter antropológico, donde

muchas de las veces presentan grandes dificultades al cambio y al ajuste, y

solamente mediante una dinámica de valores acentuada o siendo catalizadores

específicos se lograrán cambios que son prácticamente rupturas.

3 - Los valores morales en el sentido transcendental, en el que el hombre los

tiene asumidos en su cultura y en sus creencias, con una dimensión perenne

y que afecta básicamente a una posición de difícil proceso de adaptación.

En la realidad, en una sociedad, en la economía y en una empresa lo que

tenemos es un mix de estos valores, que deben evaluarse adecuadamente para

conocer la capacidad y posibilidades de establecer ese marco ético en el que

pueda moverse y desenvolverse una institución empresarial.

En una aproximación entre los sistemas de valores y el management puede

apreciarse en la figura 9 cuáles son los pasos o áreas dentro de los cuales se

pueden ubicar aquellas dimensiones que corresponden a la figura del empresario

y las que afectan al responsable de la evolución del management.

En la figura 9 se aprecia cómo la dinámica de valores proviene tanto de las

ciencias positivas como de los valores éticos y, precisamente, en esa dinámica de

valores es cuando surge el empresario, en su sentido genérico, que es capaz de

apreciar oportunidades nuevas para dar una respuesta más eficiente y con mayor

éxito a las necesidades de esa sociedad. Cuando esa dinámica de valores es lenta,

está regulada o intervenida, es muy difícil que surjan empresarios. Aquí, se

encuentra el gran problema de la economlay de la responsabilidad ética a la hora

de diseñar su ordenamiento económico y social. Y este ordenamiento lo diseña la

sociedad y sus políticos.

Frecuentemente, no se pueden remitir las responsabilidades éticas a

instituciones singulares cuando la responsabilidad se encuentra en el orden
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económico y social, esto es, en los que diseñan ese sistema que provoca o frena

la dinámica de valores. Pero para descubrir, schumpeterianamente hablando,

nuevas combinaciones de factores, en una fuerte dinámica de valores se necesitan

hombres que no solamente tengan visión de las oportunidades, sino que dispongan

también de unos "Leitbilder", de unas referencias institucionales claras sobre qué

tipo de institución quieren y que, al mismo tiempo, sean capaces de definir la

constitución de la empresa : su Filosofía Empresarial. Por lo tanto, son tres las

dimensiones que tienen que darse para que surja la persona que tiene que definir

la ética empresarial, el "empresario" :

. Tener una sociedad en la que la dinámica de valores sea de tal magnitud

que genere nuevas oportunidades y, por lo tanto, se abra y permita la

entrada de nuevos planteamientos institucionales e individuales dentro del

espacio de libertad.

. Que esos hombres tengan una visión de cómo debe ser esa institución
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Figura 9

. Que sean capaces de esta-

blecer las ordenadas cla-

ves, la económica y la

social, para asi definir el

contexto dentro del cual

podrá establecer la Filoso-

fía Empresarial, el marco

ético de su funcionamiento.

Es en esta interpretación de

la evolución de los valores

donde surge la dinámica de la

Cultura Empresarial. Esto es,

una vez definido el marco

ético, la Filosof laEmpresarial,

es cuando surge ese proceso

de cambio que permite al indi-

viduo ir formándose y estable-

ciendo curvas de aprendizaje
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que le facilitan la configuración de nuevas instituciones.

Y, es aquí donde entra por primera vez lo económico, el criterio económico,

que no es otro que el criterio de competitividad, es decir, que esa dinámica

generada por la Cultura Empresarial permita realizar los procesos de creación de

productos y servicios en mejores condiciones que los demás. Si esto no se logra

no está legitimada éticamente esa institución. Por consiguiente, aquí comienza el

planteamiento económico, o dicho en términos empresariales, la viabilidad del

proyecto.

Y es aquí donde confluye el empresario y el manager en la creación de la

institución, con sus diferentes ámbitos de responsabilidades. Qué quiere decir

esto? :

1 - Que el management tiene que asumir unas responsabilidades éticas dentro del

marco de esa Filosofía Empresarial que ha sido definida por la institución.

2 - Que la ética del management, la Filosofía Empresarial, tiene que definir :

. los estilos de dirección

. las formas organizativas

. la información y la comunicación

. las formas de motivar e integrar

Y es aquí donde surge la personalidad del directivo, que con su capacidad

de generar un ambiente adecuado y de coordinar permite realizar con eficiencia

los procesos empresariales.

Considero muy importante que a la hora de ir estableciendo la operatividad

de la ética vayamos diferenciando los tres cuerpos, áreas, espacios, que se acaban

de recoger en esta figura 9.

Y cómo se encuadra esta configuración institucional de la empresa entre el

sistema de valores y el cuerpo doctrinal de la actividad empresarial?

En la figura 10 puede apreciarse claramente cómo del sistema de valores de

esa sociedad e institución, de ese orden económico y social, y de esa constitución
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empresarial (FilosofíaEmpresarial) se deducen las normas con carácter ético del
comportamiento de la institución y de los sujetos. Lo que supone en el sentido
maxweberiano, una ética de responsabilidad, por un lado, y una ética de
competitividad, entendiendo por competitividad el hecho de que el individuo se
esfuerce en facilitar a los demás las capacidades diferenciadas de que dispone.

LA ETICA EN LA ESTRUCTURA DE LOS PROCFSO9

ECONÓMICO-INSTITUCIONALES

-SISTEMA OE VALORES

sociedad-institución

ETICA

norma*
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actuación empresarial
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Es por lo que antes se ha
mencionado que no tiene capa-
cidad de respuesta una institu-
ción regulada y administrada,
ya que no da espacio de liber-
tad para el funcionamiento de
lo ético, ni permite al hombre
asumir la responsabilidad y
aflorar sus diferenciales que
le pertenecen a él y ponerlas
al servicio de la comunidad.
De esta responsabilidad ética
y de esta competitividad en el
sentido de entrega de sus
potenciales es cuando se dedu-
ce el marco ético en la actua-
ción empresarial que tiene
claramente tres dimensiones :

Figura 10

1 - La dimensión corporativa o institucional que se refleja en la Filosofía Empre-

sarial, asi como también en la forma en la cual los individuos y la corporación

asumen la cultura como expresión de sus normas y las forma en la cual se

adaptan.

2 - La dimensión individual que afecta al individuo. Tiene que observar, ejecutar

y aplicar operativamente tanto los principios establecidos en la Filosofía

Empresarial, normas de conducta de esa cultura corporativa, y realizar una
selección adecuada de la forma de adaptación y de las estrategias conforme
a esa ética.
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3 - La dimensión organizativa, esto es, la selección, configuración y dotación de

aquellos instrumentos que de por sino justifican los objetivos perseguidos en

la dimensión corporativa, sino que tienen que ser diseñados y planteados

operativamente conforme a esa unidad doctrinal que ha generado.

Si una empresa genera unidad doctrinal lo que va a lograr es reducir

radicalmente los costes de coordinación. Por lo tanto, sobran estructuras

organizativas con muchos niveles, sobran "comisiones", ya que lo que se consigue

al existir una unidad de valores, es que esos costes de organización se reduzcan

de manera sistemática, y para ello tiene que materializarse esta unidad doctrinal

en los sistemas de dirección, en la forma de dirigir, de organizar, de producir, y

hasta en la misma expresión de sus productos y servicios.

Y esto es lo que permite que la empresa esté configurada por un sistema de

valores, por espacios éticos abiertos. Pero si la empresa, las instituciones

singulares, no responden eficientemente a esos espacios éticos descentralizados,

la sociedad volverá a cerrarlos con todo lo que ello implica de enormes costes tal

como muestran los procesos históricos.

Y es éste el motivo por el que precisamente en la última Encíclica Papal el

tema libertad constituye en lo económico una de las expresiones más importantes

de todo el contexto de la doctrina moderna de la Iglesia. El problema es que esa

libertad tiene que estar enmarcada dentro de unas referencias éticas, y no tanto

legales, con las que verdaderamente se establezca un tipo de actitud y

comportamiento del hombre que permita aflorar las capacidades por la vía de la

responsabilidad y de la competitividad.

Por consiguiente, puede interpretarse a la institución singular, a la empresa,

que he denominado aquí corporación, como un sistema de valores, con sus dos

marcos de referencia ética :

. La filosofía corporativa que marca la constitución de la empresa y que

legitima los comportamientos, es decir, los criterios institucionales.

. La cultura corporativa o el conjunto de normas, valores, símbolos, que

definen y van a definir los comportamientos individuales, ya que el hombre

deduce de ella sus criterios de actuación.
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Asi, en la figura 11 puede apreciarse de manera muy clara el marco de

referencia dentro del cual vamos a considerar la dinámica ética en toda la

estructura directiva de una empresa.

CORPORACIÓN

T
"SISTEMA DE VALORES"

FILOSOFÍA

CORPORATIVA

LEGITIMACIÓN
COMPORTAMIENTOS

1 CRIILXIOS 1

| MSTrniaosALES [

X
CULTURA

CORPORATIVA

COMPORTAMIENTOS
INDIVIDUALES

I ¿ki lUuus 1
| DE AcniAaow 1

Figura 11

III. CULTURA CORPORATIVA COMO EXPRESIÓN DE IOS

VALORES ÉTICOS DE LA EMPRESA

Y cómo se hacen operativos los valores éticos de una empresa? Existen
distintas formas de plantearse la introducción de la ética en las instituciones. Una
de ellas es la de un planteamiento de carácter fundamentalista en los sentidos
modernos de las religiones y que corresponde prácticamente a una forma de
entender la ética con la que un hombre "normal" difícilmente puede operar con
ella. La Gesinungsethik, la ética de los principios, constituye una aproximación,
una referencia a la que el hombre puede orientarse. Por otro lado, el establecí-
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miento de reglas de oro o reglas que deben imitarse constituyen más bien, en el
sentido Kantiano, imperativos categóricos de tal manera que la asunción de las
mismas no es, precisamente, aquella forma más eficiente de integrarla.

Por eso la Cultura Empresarial constituye en la realidad, a mi entender, la
parte operativa de la aplicación de la ética empresarial. Naturalmente deben
diferenciarse dos tipos de situaciones :

1 - Aquellas situaciones en las que se trate de procesos complejos, es decir, de
ruptura institucional, de una modificación sustancial del entorno, o de la
propia orientación de una empresa. La empresa, sus órganos de poder, que
determinan la constitución de esa empresa, la Filosofía Empresarial, tendrán
que replantearse si los valores del ordenamiento económico y social, por un
lado, y los propios valores de la constitución empresarial, por el otro, son
adecuados o no con respecto a las decisiones en las cuales tienen que
aplicarse criterios éticos extraordinarios en el sentido de situaciones nuevas
éticamente.

FILOSOFÍA EMPRESARIAL

rzoriot
DB LA INCTITUCIOlT"

Defínate
INSTITUCIÓN

LegiUmiíadoa
Institucional

r . . .u: MM/IBS

VALORES DE LA INSTITUCIÓN

Define
CRITERIOS

Dedfloa
Management

DIL IMtOUfO

Identifica
INSTITUCIÓN

Contenido*/
Comportamiento*

Figura 12
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Tal como puede apreciarse en la figura 12, estos valores de la institución :

. Definen la institución

. Definen los criterios

. Identifican a la institución

de manera que se produce una estructuración legitimada de todo el proceso
de management y de sus comportamientos.

2 - Pero para el ámbito de la actividad empresarial, tanto en sus dimensiones
estratégicas como operativas, deben ser los valores incorporados en la Cultura
Empresarial los que tengan capacidad para asumir lo ético en el comporta-
miento del hombre. Estos valores de una Cultura Empresarial tienen como
misión integrar :

. Los valores éticos de esa institución que se recogen en el marco de su
Filosofía Empresarial-

. Las exigencias que Implican todos los procesos de coordinación y que dentro
de la dinámica organizativa tiene que considerar el no despilfarro de
recursos dentro del marco de la ética de responsabilidad y competitividad.

Estas son las dos claves fundamentales de la ética.

Tal como puede apreciarse en la figura 13, el análisis del sistema de valores
sirve básicamente para definir la corporación, sus comportamientos y normas, los
criterios con los cuales define :

. La estructura interna de la empresa

. El comportamiento de esa empresa en el entorno.
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PARA QUE SIRVE EL ANÁLISIS DEL 'SISTEMA DE VALORES'

CULTURA

CORPORATIVA

z
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Figura 13

Toda empresa se compone prácticamente de tres dimensiones de las cuales va
a depender su éxito según sean las diferencias con las demás. Ser competitivo lo
va a poder ser cada vez menos en relación a los costes económicos de los
factores elementales, los equipos, las instalaciones, e incluso el coste de la mano
de obra directa, o de las materias primas. Aquí no habrá grandes diferencias en
el futuro y si existiesen, en un periodo de tiempo relativamente breve, quedarían
reducidas. Donde verdaderamente existen diferencias es en todo lo que concierne
al sistema de factor dispositivo. Lo que se refleja en las tres dimensiones que se
recogen en la figura 14 :

. La dimensión de mentalidad o la forma de entender la institución tanto en
su capacidad de generar el marco de referencia, valores y criterios, es
decir, la ética de la institución y la forma de incorporar esos valores éticos
en el comportamiento, en la cultura corporativa.

La dimensión económica, propiamente dicha que es la selección de las
múltiples alternativas que tiene una empresa y la elección de una de ellas
para adaptarse, considerando el marco anterior, pero con una predisposición
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básica a lo económico. Aquí tendríamos el hecho de que la elección de esa

dimensión estratégica tiene que responder a los criterios de eficiencia

económica dentro del marco de las restricciones que impone la dimensión

mentalidad.

LAS TRES DIMENSIONES DEL
ÉXITO EMPRESARIAL

DIMENSIÓN
MENTALIDAD:

DIMENSIÓN
ECONÓMICA:

DIMENSIÓN
INSTRUMENTAL:
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I-ETTERNAS

INTERNAS

CAMBIOS
ORGANIZATIVOS

Figura 14

. Y, por último, todo proceso se tiene que realizar mediante el establecimien-
to de normas organizativas. Lo que se busca es que estos procesos de
cambio se realicen de forma eficiente, esto es, con la mayor rapidez y
flexibilidad posible con lo que se conseguirán bajos costes. Esta seria la
dimensión instrumental.

Debe, sin embargo, también evaluarse la relación entre la institución, cuyo
marco ético viene definido por su Filosofía Empresarial, y el marco que
corresponde al factor dispositivo, esto es, a la persona que está involucrada
operativamente en el desarrollo de la institución. En la figura 15 se asume como
punto cardinal el hecho de que el directivo tiene la responsabilidad de la
coordinación institucional y que esa responsabilidad le va a venir definida :

. Por un lado, por los perfiles de valores que corresponden a la Filosofía

Empresarial que seríala ética institucional, la ética social.
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Por otro lado, la ética individual que corresponde al directivo, los recursos
humanos.

INSTITUCIÓN Y DIRECTIVO

Filosofía Empresarial

PBRFIL OB VALOKBS

/

\

Directivo/Un
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/

COORDINACIÓN
INSTITUCIONAL

/

Imagen Corporatira

Coordinación entorne

\

Trabajo en equipo

Coordinación parlona!

Fitiu: SOI/III

Figura 15

Pero esta coordinación no solamente se componen de valores, sino también
de la coordinación con el entorno y de la propia coordinación interna. Con el
entorno se logrará una gran eficiencia mediante una buena imagen corporativa.
Aquí puede volverse a insistir en que lo ético es rentable, mientras que
internamente se logrará esa eficacia mediante el trabajo en equipo que no debe
confundirse con el trabajo en "comisiones".

Estos son los cuatro aspectos que definen el rol del directivo y el marco de
referencia en el cual tienen que moverse sus comportamientos.

Pero no debe olvidarse que una corporación es una Cultura Empresarial y por
eso puede hablarse de dirigir por valores, esto es, como se señala en la figura 16,
la capacidad directiva de una empresa está en función de los valores que dispone.
Ello no quiere decir que la dimensión funcional haya desaparecido, sino que los
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elementos primarios del proceso de configuración de la institución y de dirección

son los valores para que a través de ellos se configure, con carácter secundario,

todo el proceso de management de las funciones.

OBJETIVO DE UN PROCESO DE CAMBIO

DE CULTURA EMPRESARIAL

| CORPORACIÓN J

1
L CULTURA EMPRESARIAL j

|
["DIRIGIR POR VALORES"; CAPACIDAD DIRECTIVA

CONDICIONES DEL

ENTORNO

*•»

1
| ÉXITO

/

VALORES CORPORATIVOS

*^
SE CREA/SE ESTABIUZA

CON EL ÉXITO

Figura 16

El éxito de una institución solamente se logra cuando se establece una

estabilización de los valores dentro de un contexto de dinámica de cambio. Pero

los valores tienen que estabilizarse en función, por un lado, de las condiciones del

entorno en el cual se define el comportamiento de esa institución y de los valores

corporativos que son el gran diferencial competitiva

Puede concluirse este apartado en que el gran factor de competitividad, el

elemento diferenciador, es la cultura corporativa.
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IV. PERFILES DE VALORES DEL MANAGEMENT EN EUROPA

Toda institución empresarial queda definida por un sistema de valores que se
puede reflejar teóricamente en una "función de utilidad", utilizando la
terminología económica clásica. Pero la diferencia clave radica en que las
funciones de utilidad de la economía clásica se componen de valores abstractos,
imposibles de identificar y, por lo tanto, son construcciones mentales para ayudar
a comprender el fenómeno económico, pero tienen fuertes restricciones del
comportamiento económico de la realidad. Sin embargo, en el diseño de la ética
empresarial y su reflejo en la función que asume la cultura de una empresa se
trata de valores reales, plenamente identificados, que afectan al comportamiento
del hombre, y además pueden medirse sus intensidades. La función que define a
la institución la quiero denominar como función institucional. En la figura 17
puede verse en un planteamiento teórico el diseño de la función o perfil de esa
institución concreta en función de los valores A-H.

FUNCIÓN INSTITUCIONAL
Valores constitutivos de la institución

Valora

A
B
C
D
B
P
O
H

• 10 20 30 40 SO CO 70 «0 M 100
UttuUat

Figura 17
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Lo mismo sucede con el manager o directivo que está implicado en el
contexto de una institución con un marco ético definido, tal como se acaba de
señalar. El individuo asume o dispone de un sistema de valores que se refleja en
la figura 18 y que significa una medición también exacta vía intensidades de los
elementos que sirven de base al comportamiento del directivo, que seria la
función de utilidad Individual.

Talan*
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B

F
a
H
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JO 40 SO « •
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Figura 18

Lo que se persigue en la realidad en una empresa es el grado de unidad de
valores existentes dentro del marco ético que vendrá reflejada por la Cultura Em-
presarial y el marco de valores que asume un Individuo. Tal como puede
apreciarse en la figura 19, en la medida en la que ambas funciones, la función de
la institución, y la función individual del sujeto no sean aproximadamente
coincidentes se generarán altos costes de coordinación. En unos casos por defecto
y en otros por excesa La búsqueda de una unidad doctrinal, la búsqueda de
nuevas formas de dirigir las instituciones se orienta a reducir estos costes de
coordinación que se generan por un sistema de valores diferente. En los sistemas
tradicionales burocráticos se ha tratado de resolver estos problemas por la viade
normas burocráticas. Dado el elevado coste de esa coordinación, puesto que las
diferencias no desaparecen, es por lo que se trata de dirigir por valores, esto es,
identificando a los hombres y por tanto se reducen los costes de coordinación.
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FUNCIÓN INSTITUCIONAL/
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Figura 19

Empíricamente puede apreciarse en la figura 20 cuál es el perfil de valores
que se considera que cara al año 2000, deberá regir el comportamiento del
directivo. Puede apreciarse que los principios éticos, quiere decir que la
disposición de un conjunto de valores de comportamientos de la institución, la
Filosofía Empresarial, como marco ético de referencia, constituye la clave para
el comportamiento del individuo. La identificación con el proyecto, la identifica-
ción con la corporación y la aproximación de los sistemas de valores es el
elemento clave en el diseño de la nueva orientación de la Cultura Empresarial.

Otros valores son aquellos que afectan a la capacidad del hombre, tales como
inteligencia y, muy en particular, a la capacidad de comunicación. Puede verse
en la mencionada figura 20 que el tener capacidad de entusiasmar es uno de los
valores más significativos y que requiere capacidad de comunicación, lo mismo que
el problema que afecta a la capacidad de realización o persistencia. Son todos
ellos valores en alza. Los otros valores significan básicamente la capacidad de
integrar hombres en el proyecto: promoción de colaboradores y hombre abierta
El valor de comunicar ideas se situará en cabeza en los próximos años, ya que de
él va a depender la capacidad de poder reducir esos costes de coordinación.
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Figura 20

Desde la perspectiva europea puede apreciarse en la figura 21 que la
evolución de los valores, cara al año 2000, se centra básicamente en el valor
clave : expectativas de futuro de la empresa. Esto es, creer en el proyecto que
es tanto como creer en el sistema de valores y, consiguientemente, en la ética
de esa institución. Como se ha dicho al principio el problema ético no es un
problema de moda, sino que constituye la clave empresarial. Difícilmente puede
venderse lo que no se cree y no se ha definido. Y la única manera de definirlo es
por la vía de los sistemas de valores. Véase la modificación sustancial que se
producirá en los próximos años en componentes básicos de todo proceso
empresarial:

. La retribución debe ser.según las capacidades y las prestaciones.

. Los valores éticos como elementos de coordinación, esto es, la definición
de un marco de Filosofía Empresarial.

. Mayor contacto con los colaboradores, esto es, comunicación

. Formación de directivos

. Desarrollo del directivo joven

. Ampliación del grado de delegación

. Mentalidad económica
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Figura 21

En otros estudios realizados en el contexto centroeuropeo puede apreciarse

de manera muy especifica, en la figura 22, cuáles son las características o

exigencias que debe de disponer el eurodírectivo en el contexto de una mentalidad

europea. Destacan básicamente los aspectos siguientes :

. Visión, esto es, capacidad empresarial, capacidad de introducirse en el

futuro, evaluar oportunidades y riesgos, aflorar las capacidades de cada una

de las instituciones. Y esto solamente puede hacerse cuando uno tiene

plenamente identificado lo que es su propia empresa, su sistema de valores,

su Filosof ia Empresarial.

Trabajo en equipo, condición sine qua non para la sustitución de los

esquemas organizativos, burocrático-administrativos por una fuerte

orientación a los problemas y una menor orientación a lo que son jerarquías.

Trabajo en equipo exige confianza, lelatad, no tanto jerárquica, sino en la

relación entre las personas y una mayor capacidad de integración de los

colaboradores, clientes o proveedores.
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Figura 22

La tercera exigencia clave es la autonomía, esto es, la capacidad de poder
descentralizar a los efectos de que cada una de las personas implicadas en
el proceso empresarial tenga posibilidad dé desarrollar creatividad e
innovación para reducir costes de coordinación. Pero autonomía sólo puede
darse, lo mismo que trabajo en equipo, cuando se da una clara identifica-
ción con el proceso empresarial.

. Riesgo es otro de los valores que se deriva de la autonomía. Exige que el
directivo sea capaz de calcularlo para poder asumirlo y ese riesgo quedará
delimitado dentro del marco del espacio ética

La percepción o capacidad de poder intuir cuáles son los elementos

relevantes en el proceso que dirige y, por último,

. Movilidad que constituye uno de los valores más bajos en el actual sistema

europeo, pero que tendrá una gran importancia en el futuro, sobre todo, en

España.
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Para concluir, quisiera analizar brevemente los resultados de un importante

estudio que se acaba de realizar en el contexto de la industria alemana, lo que

da al propio tiempo una visión muy clara de cuáles son los valores que priman en

la actual Cultura Empresarial centroeuropea y cuáles van a ser en un futuro. Tal

como puede apreciarse en la figura 23, los valores que con gran unanimidad

centran actualmente el comportamiento empresarial son los siguientes :

. El fomento de la autorresponsabilidad del colaborador, esto es, autonomía,

riesgo, visión y percepción, es uno de los valores más altos en el contexto

de la cultura europea.

VALORES DE LA CULTURA EMPRESARIAL

1. Fomento de 1* autorresponstbllldad del colaborador

2. Trabajo en equipe

3. Mayor participación del colaborador en
lo» procesos de decisión

4. Mis información sobre loi proceíos empresariales
5. Automatización en el puerto de trabaje

t. Área* de libertad en la configurados
de los contenido! del trabajo

7. Humanización de la vida en el trabajo

8. Consideración de la retponiabllldad societaria
de la empresa

9. Organización del trabaje

10. Consideración de las cuestiones ecológica*

11. Flexibilidad en los tiempos de trabajo

12. Participación del colaborador
es los resultados de la empresa
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*
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Figura 23

Trabajo en equipo, esto es, la capacidad de romper con los sistemas

jerárquicos como punto de referencia primario, dejándolos como elementos

secundarios, y centrándose todo el análisis en una orientación a los

problemas.

La implicación del colaborador en los procesos empresariales, ya que a

través de una mayor motivación e integración se conseguirán menores

costes de coordinación.
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. Facilitar información que es condición básica para la comunicación

. Una autorrealización en el puesto de trabajo, o búsqueda de ese elemento

de satisfacción intrínseco en el trabajo que va a provocar la integración y
motivación del individuo para su creatividad dentro de su área.

. Mayor espacio en el cual poder desarrollar la capacidad creativa del

hombre.

. Humanización en la vida del trabajo.

Estos son los principales valores dentro de la actual Cultura Empresarial
ntroeuropea. En la figura 24 puede verse cuáles van a ser en un futuro los
llores relevantes :

. Se da una primacia absoluta a todo los aspectos que conciernen a las
estructuras de dirección y comunicación.

VALORES FUTUROS DE LA CULTURA EMPRESARIAL

LBSTKUCTUEA5 MODBRNAS DE DISECCIÓN T COMUNICACIÓN

2JMJTOXBBALIZACION, AUTORXBSFONSABIUDAD

I.HBDISPOSICION A RESULTADOS. INCRBMENTO DB LA CAUSAD.
ORIENTACIÓN A OBJETIVOS T SU PERCBFCIOII

4.DBSAKKOLIO PB PBXSONAL.(f*raacMB. f » « n t o . ar t lncMa)

¿IDENTIFICACIÓN DBL COLABORADOS CON LA BMPKBSA

(.CONSIDERACIÓN DB LOS DESARROLLOS SOCIETARIOS.
CULTURALES T SOCIALES

T.TRABAJO BN EQUIPO

«.CONSIDERACIÓN DB CUESTIONES DB MBDIO AMBIENTE

9.OTRAS REFERENCIAS

Figura 24
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. La autorrealización y autorresponsabilldad -descentralización y autonomía,

riesgo y visión- siguen siendo valores claves que se exigen a la Cultura

Empresarial.

. Un involucrarse en todos los problemas claves desde los resultados a la

calidad y, sobre todo, la capacidad de perfección, son otro de los elementos

que van a definir la Cultura Empresarial.

Cuando se les pregunta a los directivos cuáles son los motivos para introducir

una Cultura Empresarial es cuando se aprecia la importancia de la ética

empresarial y su reflejo en la filosofía de la empresa. En la figura 25 se ve

claramente cómo la posibilidad de identificación para todo el personal tiene un

valor muy alto. Lo que se consigue es que todo el mundo en esa empresa entienda

cuáles son los valores que rigen y en cuáles descansa toda la actividad

empresarial.

Otros motivos para el desarrollo de una Cultura Empresarial son :

. Los directivos precisan de principios de actuación.

. Los directivos tienen que participar en el diseño empresarial.

. Todos los directivos deben participar del mismo concepto de empresa para

simplificar los costes de coordinación y, consiguientemente, puedan de esta

manera simplificarse los procesos complejos de dirección y coordinación

por la vía del hombre, y no por la via de las funciones que siempre será

más complejo.

. Mejorar los objetivos pero, sobre todo, generar una mayor facilidad para que

el ejecutivo sepa cuáles son los riesgos que está asumiendo al conocer los

valores sobre los que se mueve la empresa y especificar el rol de esa

empresa en el contexto de lo societario.

Consiguientemente, de estos resultados empíricos puede deducirse cuál es el

papel que juega la ética en la configuración de las instituciones en los términos

que aquí se han expuesto.
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MOTIVOS PARA OCUPARSE DE
LA CULTURA EMPRESARIAL

1. FOSIBIUDADBS DB ID1NTIFICACION FABA TODO B l FBBSONAL

J. PKINCIFIOS D 8 DIBBCCION MBA LOS DIKBCITTO*

1. CONFIOUBACION ACTim DBL DISBftO BMFBBSABIAL

4. IMAGEN ROMOOBNBA DB LA BMFBBU

1. LOOBAB MBIOBAB LO* OBIBTITOS DB LA BHFBBSA

«. DIBBCTBICBS DB ACTUACIÓN MBA BL FBBSONAl NO DIBBCTITO

T. ACLABAB LA BBSFONSABIUDAD SOCIBnBIA DB LA BMFBBSA
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Figura 25

Donde quizás pueda apreciarse de manera clara esta integración de los
distintos niveles que van desde la ética económica a la ética empresarial, es en
la figura 26 referente a los resultados de los estudios realizados en Japón. Puede
apreciarse cómo la dinámica del mercado y la intensidad de la competencia, esto
es, dos aspectos que conciernen al orden económico y social son los valores de
referencia a los que se orienta el empresario japonés para diseñar su propio
comportamiento empresarial. Si el diseño de la dinámica de una sociedad no se
apoya en estas dos piezas claves - entorno económico y social - difícilmente
podrán exigirse responsabilidades éticas a la empresa en cuanto que éstas están
restringidas por una inadecuada ordenación económica y sociaL

Puede apreciarse también cómo la calidad en las prestaciones es el tercero
de los valores de referencia en la actuación japonesa. Todos los demás valores
que afectan a los procesos de utilización de potenciales disponibles, lealtad al
consumidor, políticas de precios, los riesgos en nuevos productos, e, incluso, la
orientación a la tradición son valores secundarios. Los valores claves los define,
por lo tanto, el entorno, es decir, la forma de configurar el entorno económico
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y social y la calidad, que junto con la estabilidad política e innovación definirá

el marco de referencia que nos permita configurar y utilizar de una forma

adecuada las estructuras del management empresarial.

CARACTERÍSTICAS DEL MERCADO JAPONES
Desde el enfoque europeo

Dlalmtca del mercado

Intensidad de 1*
competencia

Calidad

Eetafcllldad política

IaBovactoa

Pote neta I de
crecimiento

Influencia de tr*P°
decltlonei compradora

Lealtad coniomldor

Senllotlldad precio»

Rletfo Introducción
tfUCTOf productoe

Orientación • la
tradición

Fa.au: SOI/111
'BAJO ALTOS

Figura 26

V. CONCLUSIONES

1. La preocupación en los últimos años por la ética empresarial, la ética en la

economía, no es un fenómeno nuevo pero si con otra perspectiva. En otras

épocas la dimensión ética fue un componente decisivo en la valoración de lo

económico.

2. Lo ético, lo moral en el planteamiento económico, es una exigencia de los

sistemas abiertos. Mientras que en la economía y en la empresa dominen

sistemas cerrados, regulados, burocráticos, se solapará fuertemente lo ético

con lo legal en el comportamiento del hombre. En los sistemas abiertos,
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desregulados, el hombre necesita de normas de comportamiento que descansen
en los valores de la Institución, de la empresa.

3. El orden económico y social que practica una sociedad define como contenido
básico la "ética económica". Del marco de valores económicos y sociales que
definen este orden económico y social dependerá su transmisión, vía legal y
vía aceptación de valores éticos, al comportamiento de las instituciones
singulares.

4. La empresa, como conjunto corporativo de hombres, se define por el sistema
de valores que da respuesta al qué, para qué y cómo realiza su desarrollo y
su actividad la empresa. Los valores éticos quedan recogidos en un "espacio
ético" cuyas coordenadas son valores económicos y valores sociales. La
definición de este espacio se recoge en la Filosofía Empresarial.

5. La ética de responsabilidad y de competitividad constituye la referencia para
la actuación empresarial. A la empresa, sin embargo, se le imponen
interdependencias políticas, sociales, culturales, de mercado, legales, etc.,
que condicionan sus propias posibilidades de realización de los valores éticos.
Por ello cuanto más se abran los sistemas económicos y sociales, mayor será
el "espacio ético" del empresario, del directivo, y mayores serán las
exigencias éticas.

6. La Cultura Empresarial constituye el transmisor operativo de los valores
éticos recogidos en la Filosofía Empresarial. Estos valores se asumen en las
normas de comportamiento que rigen las actuaciones estratégicas y operativas
en la empresa. La ética definida por la institución no es una referencia anexa
al comportamiento económico, o una restricción al mismo, sino que para que
la ética sea operativa tiene que estar integrada en la Cultura Empresarial.

7. La ocupación con la ética, la Filosofía Empresarial y la Cultura Empresarial,
se debe a las exigencias de una mayor eficiencia en la configuración de los
sistemas directivos y a su aplicación práctica. Las grandes ventajas
competitivas de una empresa no se encuentran en los elementos materiales,
sino en la forma de dirigir, organizar y realizar el controlling. El "soft" de
la capacidad directiva es el factor de competitividad difícil de alcanzar por
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los competidores en un plazo medio de tiempo. Las demás diferencias

competitivas son relativamente más fáciles de lograr.

8. Lo ético es rentable precisamente por la capacidad de reducir los costes de

coordinación externos e internos de la empresa, ya que se coordina a través

de los valores de la institución y del hombre, y no según estructuras

funcionales. Por ello, si la forma de coordinar la actividad empresarial no

descansa en valores éticos los riesgos serán muy elevados, ya que difícilmente

se logrará una identificación con la Corporación y no será posible una

motivación eficiente.

9. Los actuales perfiles del directivo europeo descansan en dos orientaciones

básicas: la identidad con la Corporación y la capacidad del directivo para

integrar hombres en la Corporación. Naturalmente, con las exigencias de

capacidad analítica y de inteligencia al hombre que corresponden a la

creciente complejidad de las instituciones empresariales.

10. Lo ético constituye el componente básico en el diseño de una moderna

Corporación, si se quieren lograr instituciones con perspectivas de futuro y

que sepan aflorar las oportunidades de los mercados a través de su diferen-

ciación con los competidores, y esta diferenciación debe ser resultado de los

valores en los que descansa. Una empresa es, en primer lugar, un sistema de

valores, con potenciales que se tratan de aflorar a través de la capacidad de

una Cultura Corporativa.


