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I. CONSIDERACIONES PREVIAS ¢

Pocas veces en la historia moderna ha estado la Etica de tanta
actualidad como en los momentos presentes. Y ello no sélo por lo que
implica su propia dimensién moral sino, en particular, en lo que
constituye una dimensién clave que genera determinados tipos de
organizaciones. La Etica, dentro del contexto de las instituciones, tiene
como misién fundamental generar transparencia en los comportamien—
tos de las personas y, consiguientemente, dar seguridad en el proceso
de desarrollo y realizacién de todo proceso organizativo.

La Etica, por consiguiente, incide :

* Por un lado, en la complejidad del entorno la falta de Etica
implica un incremento de la complejidad organizativa, lo
que exige instituciones de control con todo lo que implica
de dificultades y de deterioro del proceso organizativo.

* Como consecuencia de ello, por un lado, y como conse—
cuencia de los grados de desconfianza que se introducen y
las exigencias de garantias que implica, por el otro, genera

1. Conferencia pronunciada en el Centro Cultural dc BANCAJA de Valencia el 24 de
enero de 1995 organizada por el Seminario Permanente de Etica Econdmica y
Empresarial de ETNOR.



costes. La falta de Etica incide de manera determinante en
los costes de las organizaciones.

Ambos elementos son los que producen organizaciones rigidas,
complejas como consecuencia de la falta de ética.

COSTES DE LAS
ORGANIZACIONES

ORGANIZACION

GENERA
RIGIDEZ/FLEXIBILIDAD
EN LA ADAPTACION

GENERA DIFERENTES
CULTURAS EMPRESARIALES

CONDICIONA EL FUTURO
DE LA EMPRESA

ar
FUENTE: §. GARCIA ECHEVANA

Figura 1

Pero este proceso ético no s6lo genera mayor ¢ menor compleji—
dad y costes, sino que, en el transcurso del tiempo, se manifiesta en
una de las consecuencias mas graves: genera una cultura empresarial
sin capacidad de desarrollo. Y ello perque con una cultura empresarial
basada en una organizacion altamente compleja y con elevados costes



y falta de transparencia, es imposible configurar el futuro en un
sistema abierto, o dicho en otros términos, no podrd disenarse un
proceso estratégico de adaptacién en el futuro de esa empresa.

Ademds la actividad humana precisa siempre de una organiza-
cién. Y esta organizacién es diferente :

* En un sistema cerrado de corte Maxweberiano, en el que,
sin duda, se asume que toda organizacién estd caracteriza—
da por :

-~ Unas estructuras definidas funcionales

- Asume unos comportamientos transparentes tanto en
cuanto a la asignacién como al funcionamiento de
las personas.

* En un sistema abierto, competitivo, es, sin embargo, la
organizacién el instrumento que permite adaptarse a los
procesos de cambio.

Un hecho altamente conocido y empiricamente verificado, es el
fracaso generalizado de los cambios organizativos. Ello se debe,
bésicamente, a que las organizaciones se han desarrollado en lo que
hemos denominado organizaciones en un sistema cerrado.

Asi, en una organizacion dentro de un sistema cerrado se genera
una cultura orientada a la propia organizacion, esto es, orientada a su
estructura, lo cual conduce a un tipo de organizacifén sin institucion.



ACTIVIDAD HUMANA
PRECISA

SISTEMA SISTEMA
CERRADO ABIERTO
SE BASA SE BASA

© EN PERMANENCIA ESTRUCTURAS TECNICAS O EN ENTORNOS CAMBIANTES/TURBULENTOS

O COMPORTAMIENTOS TRANSPARENTES © COMPORTAMIENTOS ETICOS
ORGANIZACION ORGANIZACION
PARA:
O ENTORNOS ESTABLES © INSTRUMENTO DE ADAFTACION A LOS CAMBIOS
O ESTRUCTURAS PERMANENTES O DESCANSA EN LOS SISTEMAS DE VALORES
L]
L3 FUENTE: §. GARCIA
Figura 2

Ello conduce a que en un sistema cerrado las normas que definen
los comportamientos de las personas en las organizaciones se derivan
de las propias reglas organizativas.

Por el contrario, en un sistema abierto en el que la cultura
empresarial se orienta a los entornos, las normas se derivan de la
institucion, esto es, de los sistemas de valores de la institucién.



ORGANIZACION

SISTEMA SISTEMA
CERRADO ABIERTO
GENERA UNA - GENERA UNA
CULTURA EMPRESARIAL CULTURA EMPRESARIAL
O ORIENTADA A LA ESTRUCTURA © ORIENTADA AL ENTORNO/CLIENTE
© NO EXISTE INSTITUCIONES © EXIGE EL DESARROLLO DE
(SE DESTRUYE) LA INSTITUCIONES

(SISTEMA DE VALORES)

NORMAS SE DERIVAN DE NORMAS SE DEDUCEN
LA ORGANIZACION DE LA INSTITUCION
"
DR FUBNTE: & GARCIA ECHEVAIIRA
Figura 3

Lo cual desarrolla una estructura de comportamientos que
permite y obliga necesariamente a distinguir entre :

* Institucion, por un lado, y,
* Organizacién, por el otro

En esta aportacion nos vamos a centrar en cOmo se tiene que
producir este proceso de cambio y cudl es precisamente el papel
dominante de la Etica en las dimensiones institucionales y organizati-
vas.



II. EL PORQUE DE LOS PROCESOS DE CAMBIO
Y SUS DIMENSIONES

Los procesos de cambio. en los momentos actuales estin
caracterizados por unaa gran rapidez y frecuencia de los mismos, asi
como por lo inesperado de muchos de ellos. Se produce un acorta—
miento radical del ciclo de vida de productos, procesos, organizacio-
nes, asi como en cuanto a la propia dimensién de la disposicién de
conocimientos e informacién.

En esta situacion el factor tiempo se ha convertido en un factor
estratégico al ser uno de los factores de competitividad mas importan—
tes. Todo ello obliga a un nuevo disefio de las organizaciones
empresariales, al igual que a un cambio radical en lo que concierne a
los comportamientos de las personas en las organizaciones.

El largo plazo no estd ya en la dimension organizativa, sino que
tiene que estar involucrado en la dimensién institucional, por lo que
debe recuperarse la misma. Las organizaciones pasan de ser el
elemento del largo plazo, caracterizadas por un ciclo de vida largo, a
ser un instrumento estratégico vital, pero con un ciclo de vida muy
corto. La institucion tiene que sustituir a la organizacién como la clave
del proceso de definicién del largo plazo. En otro caso se queda ese
conjunto de personas sin punto de referencia para el diseno de futuro
del propio proyecto empresarial.

Los procesos de cambio se deben a multiples factores, pero

dominantemente pueden sefalarse como claves los reflejados en la
figura 4.
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Puede observarse que son todos ellos elementos que eliminan
barreras y, por tanto, tienen como misién fundamental reducir los
costes de coordinacion de todos los procesos de adaptacion.

LOS PROCESOS DE CAMBIO SE DEBEN
* CAMBIOS EN LOS SISTEMAS DE VALORES
* RUPTURAS/CAMBIOS TECNOLOGICOS

COMO CONSECUENCIA INNOVACION

* APERTURA DE LAS ECONOMIAS, CREACION
DE NUEVOS ESPACIOS ECONOMICOS,
GENERACION DE NUEVAS ORGANIZACIONES

* RUPTURAS/CAMBIOS EN LAS ESTRUCTURAS
SOCIOLOGICAS

* NUEVOS DISENOS DE LAS INSTITUCIONES

EMPRESARIALES Y NUEVAS ORGANIZACIONES g
(LEAN MANAGEMENT, DESARROLLO DE LA LOGISTICA, ETC,) &

1A
RENEM NUEVAS DIVISIONES DE TRABAJO l : l PROCESOS DE ADA?I‘ACXOA

s
bR . FUENTE: 5. GANCIA ECHEVARNA |

Figura 4

Todos estos elementos generan nuevas divisiones de trabajo y
ello es lo que plantea la exigencia de una permanente adaptacién. Estas
nuevas divisiones de trabajo afectan :

* A todos los diseftos organizativos de dentro de la empresa
A todas las relaciones organizativas entre las empresas.

*

* A todas las relaciones entre las regiones y mercados

11



Por tanto, estamos en un momento en el que la modificacién del
disefio organizativo por el disefio institucional constituye la clave de
todo el proceso de adaptacion.

La evolucién de estos valores, esto es, tanto los valores que
implica el propio desarrollo del conocimiento empirico, como aquellos
otros valores derivados de la razén y de la ética generan, sin duda,
grandes oportunidades. Solamente en los momentos de ruptura se
generan nuevas oportunidades, asi como también nuevos riesgos. Los
riesgos radican, principalmente, cuando no se realiza la adaptacién al
cambio y son menores cuando se trata de orientar a las nuevas
oportunidades.

Lo cual exige a los responsables empresariales y al conjunto de
las personas involucradas en los procesos de cambio, el conocimiento
de estos motivos por los cuales se producen los procesos de cambio,
pero, al mismo tiempo, exige que se conozcan cudles son las propias
organizaciones, la cultura de que se dispone en esa institucién. El éxito
no depende Gnicamente de la apreciacion correcta de las oportunidades
que se abren, sino que depende, también, del propio sistema de
valores, de la cultura de esa empresa y su capacidad y disposicion a
aceptar, a internalizar, los procesos de cambio de la forma mas
eficientemente posible econdmica y socialmente.

Por tanto, el éxito del proceso de adaptacién depende de esa

capacidad de percibir el futuro y del conocimiento de las propias
instituciones empresariales definidas como sistemas de valores.

12



VALORES | Razon | Emicos | Tecnoroaia | FCONOMIA | ermruciones

INTERNACIONAL

DIVISION DEL TRABAJO
/ \
NUEVAS OPORTUNIDADES NECESIDADES DE ADAPTACION
Y RIESGO AL CAMBIO

! l

EXIGE DISPONER DE

GE CONOCER LOS

EXI +——| ORGANIZACION/CULTURA
PROCESOS DE CAMBIO FLEXIBLE
\\ /
EXITO EN EL PROCESO
DE ADAPTACION
&7
oE FUBNTE 5 GARCIA ECHEVAAMA
Figura 5§

III. LAS CAUSAS DE LOS PROCESOS TRAUMATICOS
EN LAS ADAPTACIONES ORGANIZATIVAS

~ La percepcién de la vida diaria en los dltimos afios es, en gran
medida, estremecedora y frecuentemente plantea en muchas institucio-
nes y personas la duda permanente sobre la viabilidad de disefar una
economia y una empresa en unos procesos de cambio permanente.
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La realidad de los procesos de cambio de los dliimos anos se
manifiesta claramente en unos elevados costes, tanto econémicos como
sociales, cuando no también, politicos.

CRISIS EN EMPRESAS DE MAS DE 50 ANOS
DEBIDO A ERRORES DE MANAGEMENT

{Todes ias posibies crisis = 100 ; respussia Mmiiltiple)

Baja adaptacién a nuevas
tecnologfas y mercados

Problema de sucesién

Envejecimiento

Enfermedad

Probiema de herencia

Muerte -}

+
o 10 20 30 40 S50 60 70
UL 1008 ¥

Figura 6

La realidad es que el 60% de las quiebras de las empresas se
deben a los fallos en los procesos de adaptacién como consecuencia de
las rupturas tecnoldgicas y econémicas.

Esta situacion es, sin duda, superior en los procesos espaioles de
los ultimos aiios.

Las causas principales de estas dificultades trauméticas se deben:

14



* A la baja capacidad de adaptacién de unas estructuras
productivas y organizativas no solo de la empresa, sino de
las demis instituciones que inciden sobre la empresa y del
propio ordenamiento econdémico y social.

* Pero es también consecuencia de una cultura empresarial
generada durante muchas décadas dentro de un sistema
cerrado.

De ello se derivan grandes dificultades de adaptacién que
acarrean siempre procesos traumaticos al darse un "achatarramiento”
increible de medios econdmicos y financieros y, sobre todo, de
recursos de personas. No se ha sido capaz de asumir los procesos de
cambio a través de un proceso de preparacion previo para disminuir o
buscar las oportunidades de estas nuevas divisiones de trabajo.

Ello se debe a todo proceso de competitividad, al abrirse la
economia implica siempre la reduccién de barreras, lo que conduce a
una estructura organizativa de la economia basada en barreras naturales
y no en barreras artificiales, cuyo elemento clave es la diferenciacion.

El problema espafiol se ha caracterizado principalmente por esta
dificultad de pasar de una organizacién de la economia y de la
empresa cerrada a una economia competitiva basada en barreras
naturales. La primera ha generado una cultura organizativa dentro de
un sistema cerrado destruyendo, practicamente, a la institucién singular
portadora de los sistemas de valores. La organizacion ha tenido que
asumir el proceso estructural de cambio, pero lo cual es imposible que
pueda resolverlo dado su caricter instrumental dentro de una economia
abierta y competitiva.



il COMPETITIVIDAD DE LA EMPRESA ||

l———r DIFERENCIAGION }———l
o S St

* POTENCIAL CULTURA CORPORATIVA/
* POTENCIAL DE RRHH.

* PROTECCIONISMO * POTENCIAL ECONOMICO

* POTENCIAL TECNOLOGICO

* POTENCIAL DE MERCADO

* PRECIOS "ERRONEQS" * POTENCIAL DEL ENTORNO

* POTENCIAL IMAGEN

* SUBVENCIONES

* DOMINIO MERCADO

* ACUERDOS * POTENCIAL ORGANIZACION
- ETC. * POTENCIAL FINANCIERO
* POTENCIAL DIRECTIVO
- SE BUSCA PROTECCION - EXIGEN DINAMICA DIRECTIVA
- SE CREAN ORGANIZACIONES BUROCRATICAS - GARANTIZAN EXITO EMPFRESARIAL
- SE PRECISAN ADMINISTRADORES - SE CREAN INSTITUCIONES
G
Lod FUENTE: 3. GANCIA ECHEVANAA

Figura 7

La necesidad de una cultura dindmica de orientacién a los
entornos es uno de los problemas bisicos de todo el proceso de
adaptacién empresarial. El gran problema es que ni los disefos
institucionales, ni la propia formacién, ni tampoco las propias
instituciones, se han podido preparar, o se han preparado, a este
cambio traumdtico y, consiguientemente, no ha habido ni hay un
proceso de adaptacion, tal como puede apreciarse en los resultados
empiricos tanto econémicos como sociales.

Como puede verse en las figuras 8a, 8b, 8¢ y 8d los diferentes

valores econémicos que reflejan los flujos de resultados de las
empresas alemanas con respecto a las espanolas son de enormes
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diferencias tanto en lo que concierne a los problemas especificos del cash~
flow como de la amortizacién o de la rentabilidad. Y sin embargo, puede
verse como los costes de los recursos humanos son idénticos.

Un comportamiento igual o parecido puede apreciarse en los com-
portamientos de tipo social que se reflejan en las figuras 9a, 9b, 9c y 9d.
Definen los comportamientos en materia de flexibilidad, motivacién,
integracion, etc.

Ello se debe a que la estructura organizativa espanola estd caracteri—
zada por una organizacién rigida que ha generado unos comportamientos
fuertemente orientados a las propias estructuras y nunca orientados al
entorno y al cliente.

Consiguientemente, hubiera sido necesario realizar dos cambios pau-
latinamente y que hubiesen ayudado en el proceso de de adaptacién :

1* = Un cambio en €l ordenamiento econémico y social, esto es, se ha
tardado mucho tiempo en introducir el factor competitividad dentro
de espacios mds reducidos para abrir posteriormente los mismos. El
miedo o la imposibilidad que haya definido este proceso de transi-
¢i6n ha sido, sin duda, uno de los motores basicos de este traumético
proceso de reestructuracion.

2* - Implica también cambios radicales en la capacidad directiva, ya que
no es lo mismo dirigir una institucién desde el punto de vista de su
orientacion a la estructura organizativa, que disefiar una organizacién
que debe asumir una orientacién de futuro y de entorno y para lo
cual necesita institucion.

19



FACTOR RECURSOS HUMANOS:
FLEXIBILIDAD LABORAL

(Predispesicida ds Ia faeran Labornl
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Figura 9a

FACTOR RECUBSOS HUMANOS:
MOTIVACION DE LOS TRABAJADORES
(M8= misime Wstfiosslin)

Figura 9b
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FACTOR RECURSOS HUMANOS:
INCENTIVOS LABORALES

(3 e sa)
0= Maje, 100 alts)

Figura 9¢

FACTOR MANAGEMENT:
ABSENTISMO LABORAL
(100=alts impacte; $=baje lmpacte)

FUENTE. THE WORLO COMPETTIVINERS AESCAT 1001
— - Y PRARONCICH PO0PIA

Figura 9d
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Y ello implica también un cambio radical en el coinportamiento de
las otras organizaciones como pueden ser los propios sindicatos, las socie~
dades patronales, el propio sistema educativo y de sanidad, etc.

Puede senalarse que el problema radical del proceso de adaptacién
espaiol es que no se ha sabido introducir a tiempo paulatinamente criterios
de competitividad en espacios cada vez mas amplios con el fin de que se
hayan podido generar estos dos cambios que hubieran llevado en el
transcurso de seis u ocho afos a un cambio y para una cultura organizativa
a una cultura institucional de la empresa y de las demds instituciones de
este pais.

IV. LA RECUPERACION DE LA INSTITUCION
COMO BASE PARA EL NUEVO DISENO ORGANIZATIVO

En un sistema de economiz abierto, competitivo, se trata de resolver
los dos elementos clave de todo el proceso de la configuracion institucio-
nal:

* La orientacién al futuro
* La orientacién a los entornos/clientes

como punto de referencia para todo el disefio organizativo de la empresa
o de cualquier otra institucién.

La tnica manera de resolver, en un sistema abierto y competitivo,
estas dos dimensiones que caracterizan a toda estrategia empresarial, es a
través del sistema de valores y no a través de una estructura organizativa.

8]
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Organizacién

ORGANIZACION EN UN SISTEMA BUROCRATICO

Institacién

Sistema
de

valores

* Reglamentos
* Estatutos
* Normas

* Etc.

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Como puede apreciarse en la figura 10 esta dimensién diferenciadora
entre institucién y organizacién constituye, sin duda, el punto clave. En una
institucién abierta el sistema de valores se recoge a través de la institucién
y no a través de la organizacion, para que ésta, como instrumento, permita,
con toda la flexibilidad posible, orientarse a las situaciones cambiantes de

los entornos.

Figura 10
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Quiere decir que el disefio organizativo tiene que orientarse a una
dimensién metaeconémica, metafuncional, a los efectos de generar son :

*  Que el largo plazo sea el punto de referencia sobre el que
descansa la cultura empresarial

* La integracién de las personas en el proyecto empresarial.

ORGANIZACION EN UN SISTEMA
ABIERTO COMPETITIVO

Institucién

°o o

TN

ETne
FUENTE: 8. GARCIA ECHEVARNA

Figura 11

Las personas no pueden integrarse en una organizacién, en las
normas organizativas, sino en los valores. Estos son los que dan consisten—
cia y solidez a largo plazo como punto de referencia de los comportamien—
tos humanos, y no las normas organizativas cambiantes.

24



Los valores que configuran una cultura en sus dos dimensiones, la
econdmica y la social, tienen su reflejo en la construccion institucional :

* Lo que denominamos la Filosofia Empresarial, esto es, el
sistema de valores econémicos y sociales que definen a ese
proyecto empresarial. Son los valores sobre los que se genera
la base de confianza o de rechazo por parte de las personas vy,
consiguientemente, su capacidad de integracién en ese proyec-

to.
CORPORACION
!
*SISTEMA DE VALORES"
FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA — > CORPORATIVA
! >< d
LEGITIMACION COMPORTAMIENTOS
COMPORTAMIENTOS INDIVIDUALES
NamTUGOAALES 1 r bE AcTUACION ]
ETNns
DE PUENTE: 5. GARCIA ECHEVANRLA
Figura 12

En la figura 12 puede apreciarse cémo la funcion Filosofia
Empresarial recoge el sistema de valores sobre el que se define



el proyecto a largo plazo y, consiguientemente, sobre el que
tiene que descansar toda la construccidn organizativa como
instrumento. Lo permanente son los valores, Jo cambiante son
las normas organizativas.

Por otro lado, se plantea el problema de que las personas que
configuran una empresa, cada una de ellas tiene su sistema de
valores al que denominamos Cultura Empresarial. Ese proceso
ha sido asumido en el transcurso del tiempo en esa o en otras
empresas y cada persona es portadora de un sistema de valores.
Tal como se recoge en la figura 13 la diferencia entre el
sistema de valores de la persona y el sistema de valores de la
institucién constituye, sin duda, el éxito o fracaso de los costes
de coordinacién. Esto es, se originan mayores o menores
costes, que son reflejo de las mayores o menores dificultades
para realizar ese proceso de management cultural. Dirigir una
empresa, dirigir personas es hacer un management de cultura
y, consiguientemente, acercar esas dos funciones con el menor
coste posible.

26



FILOSOFIA EMPRESARIAL / CULTURA EMPRESARIAL
VALORES FILOSOFIA
EMPRESARIAL
CULTURA
EMPRESARIAL
COSTES DE
COORDINACION
1 [ 1 S S 1 1 1 I} 1
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
INTENSIDAD
Figura 13

Para ello se trata de generar unos procesos de direcciéon basados,
bdsicamente, en los dos valores clave :

La identificacién con la corporacion, la identificacién con
la Filosofia Empresarial.

La identificacién con las normas y comportamientos
derivados en cada momento de los sistemas de valores de
esa institucion.

La institucidon queda, consiguientemente, definida a través de
esas dos funciones.

27



Por tanto, la empresa queda configurada como un sistema basado en

tres dimensiones :

* La dimensién institucional que abarca la Filosofia y la Cultura
Empresarial

LAS TRES DIMENSIONES DEL
_ EXITO EMPRESARIAL

CULTURA FILOSOFIA

! m EMPRESARIAL EMPRESARIAL
DN FICACON VALORES\CRITERIOS

CAMBIOS
H DIMENSION I ORGANIZATIVOS
INSTRUMENTALL FLEXBLES\RAPIDOS
ETne

INSTITUTO DE ESTRATECGHA EMPRESARIAL FUENTE: & GARCIA ECHEVARRA
e AR AL

Figura 14

* La dimensién estratégica, que abarca toda la definicion de las
formas en las cuales la empresa maneja sus recursos econémi-
cos, financieros y humanos para realizar los procesos de
adaptacién dentro del marco de referencia de valores institu-
cional (dimensién econdémica).
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Por dltimo, disefia la organizacién necesaria para ese
cambio estratégico dentro de ese marco de valores institu—
cionales (dimensién instrumental).

Los nuevos disefios organizativos, especialmente revolucionarios
en ¢stos momentos, tales como lean management y otras organizacio—
nes ticnen necesariamente que descansar en el largo plazo y en los
comportamientos en los sistemas de valores. Los procesos de cambio
instrumental estdn en funcién de las exigencias del entorno y de la

evolucién de los propios valores.

Por ello la
cultura de una
empresa  consti-
tuye, sin duda,
clave del éxito de
la misma teniendo
en cuenta las exi-
gencias del propio
proyecto empresa-
rial 'y segin la
viabilidad y coor-
dinacidn del diseno
estratégico y orga-
nizativo.

-Puede apre-
ciarse. a titulo de
ejemplo. coOmao
entre  la  cultura
alemana vy la cul-
tura espafiola exis-
te un gap que es lo
que hace que en

VALORES DE LA CULTURA

EMPRESARIAL

AUTORRESPONSABILIDAD
DEL COLABORADOR
TRABAJO EN EQUIPO

MAS INFORMAGION SOBRE LOS-
PROCESOS DE DECISION

AUTORREALIZACION EN EL }
TRABAIO

LIBERTAD EN LA CONFI-
GURACION DE LOS CONTENIDOST "~
DE TRABAJO
HUMANIZACION DE LAVIDA ENJ . . .
EL TRABAJO

ORGANIZACION DEL TRABAJO |

FLEXIBILIDAD EN LOS TIEMPCS |
DE TRABAJO

PARTICIPACION DEL

COLABORADOR EN LOS
RESULTADGS DE LA EMPRESAQ

EMPRESA EN
- ESPARA > ALEMANIA

(33
FUENTE: £ QARCA ECHEWARARS. T, DGL VA

Figura 15
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unas estructuras productivas sea més ficil el proceso de adaptacién que
en otras. Puede apreciarse como es la persona la clave del éxito y
fracaso de los procesos de adaptacién.

V. LA ETICA COMO FACTOR ESTRATEGICO EN
LOS NUEVOS DISENOS EMPRESARIALES :
CAPITAL CONFIANZA COMO FACTOR
DEL EXITO EMPRESARIAL

Los nuevos disefios organizativos, se caracterizan por :

Estructuras de tipo lean management

* Un fomento de todos los procesos de logistica

Un desarrollo imparable de exigencias de multifuncionali-
dad

Exigencias crecientes de total quality management

* Exigencias de flexibilidad y altas capacidades de innova-
/ cién y creatividad

y que son todos ellos elementos clave para el éxito empresarial.

Pero estos procesos organizativos solamente pueden realizarse
con la persona, esto es, las organizaciones no son estructuras funciona-
les, sino que son capacidades humanas que asumen procesos y que
orientan su capacidad humana a organizar segiin las exigencias de
entornos y clientes.

Consiguientemente, todo ello implica un elevado grado de
confianza en la capacidad de aplicar los potenciales humanos existentes
en la bisqueda innovadora y creativa de organizaciones. No pueden
establecerse normas organizativas para ajustar los comportamientos
humanos a esas estructuras, sino que se tiene que partir de una
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capacidad humana de poder asumir a través de los valores sobre los
que construyen los diseflos organizativos, los retos empresariales
derivados de los procesos de cambio de los entornos.

Por tanto, el éxito de una empresa estd, sin duda, en funcién de
los costes de coordinacidn:

* Dentro de la propia empresa para lo cual se tiene que
desarrollar una Cultura Empresarial que se identifique lo
mas posible con la Filosofia Empresarial.

¥ Entre la empresa y su entorno, esto es, transparencia en
cuanto a los valores que rigen esas relaciones entre las
empresas, los mercados, clientes, etc.

Asimismo si se dirige estratégicamente una empresa se tiene que
fijar una posicidn de referencia, una orientacién que defina el proyecto
empresarial (PER). Para ello es necesario tener confianza en ese diseiio
empresarial al objeto de que todas las personas puedan orientar sus
esfuerzos, criterios de asignacién de recursos y su capacidad organiza—
tiva en la misma direccién haciendo convergentes los planteamientos
y la disposicién de recursos. Toda direccion estratégica en una empresa
significa necesariamente una aceptacién del proyecto empresarial. Si
no existe esa aceptacién del proyecto empresarial al no existir una
identidad con los valores, serd imposible dirigir una empresa estratégi-
camente y, por tanto, esa empresa no serd viable para dar respuesta a
las exigencias de futuro y a las exigencias del entorno. Serd un fracaso
empresarial.

Por lo cual se tiene que definir e interpretar a la empresa dentro

de un espacio ético en €l que todas las personas involucradas tengan
y reflejen su confianza como base fundamental y que les permita :

31



* Asumir riesgos y responsabilidades dentro de ese espacio
ético.

* Aceptar descentralizar y delegar las organizaciones dado
que se conoce, se dispone de certidumbre sobre los valores
y, al propio tiempo, se dispone de capacidad y flexibilidad
para disefiar formas organizativas conforme a las exigen-
cias del mercado.

Esta seguridad la necesita toda persona en todos los niveles para
poder asumir riesgos y conseguir, al propio tiempo, €xitos.

CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES
LO ECONOMICO Y L.O SOCIAL

EFIGIENCIA
|
GEQEWD“ ESPACIO ETICO
ANADIDO DEL HOMBRE Y DE LAS INSTITUCIONES
GAPACIDAD
ECONOMICA
l EFICIENCIA SOCIAL
BIENESTAR ESTABILIDAD SOCIAL
JUSTICIA SOCIAL
o
P FUENTE: 8 GARGIA ECHEWAAA

Figura 16

Que la ética es la clave del proceso directivo lo asumea per-
fectamente, de manera superior a la media internacional, los directivos
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espafioles. Como puede verse en la figura 17 mas del 90% de los di-
rectivos espafoles consideran que el valor ético es el valor clave del
proceso empresarial. Y ello significa el convencimiento basico de que
solamente a través de valores éticos pueden reducirse los costes de
coordinacién, puede organizarse una empresa desde la dimensién de
valores, y puede, al propio tiempo, tener éxito al acercarse a la
realidad competitiva con estructuras organizativas que compaginan, por
un lado, las exigencias de los entornos y clientes y, por otro, los
valores o capacidades de que dispone esa empresa.

Es por ello por lo que consideramos que la ética es un factor estratégico
por excelencia y constituye un elemento clave de transparencia que da
seguridad a las personas en un entorno y en un medio cambiante e incierto.
Sin esta seguridad dificilmente puede actuar el ser humano con unos minimos
de racionalidad que exige toda dimensién econdmico-empresarial € incluso
social. ia racionalidad tiene que verse desde la perspectiva ética de una
empresa en el contexto de los valores definidos y poder aplicarla con esa
certidumbre al entorno.

También los responsables de los entornos, los clientes y proveedores,
necesitan de informacién cierta sobre los comportamientos de una empresa
con ¢} fin de poder disefiar, a su vez, los procesos de coordinacién con la
misma.

No tratemos de hacer cierto lo que es incierto. Los entornos serdn
inciertos, las nuevas divisiones de trabajo son desconocidas y los momeatos
de cambio no se¢ sabe cuidndo se producen. Lo dnico cierto que podemos
generar en un Sistema abierto es nuestro propio disefio institucional en cuanto
a Jos sistemas de valores. Esa certidumbre en los comportamicntos es la base
de la confianza que se genera dentro y fuera de la empresa y cs, sin duda, el
hilo conductor a largo plazo que permite asumir, precisamente, la incertidum-
bre de los entornos.
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PERFIL DIRECTIVO (Estudio internacional)

(0= poco importante; 100> muy importante)
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.. PERFIL DIRECTIVO (Espaiia)

(0= peco importants; 100= muy imporstante)

Principios éticos - 75.6
Comunicar ideas - 54,6
Capaz de e;:tusiunn - 17
Fuerza realizacin - 63,9
Hombre abierto - 57.4
Capacidad analftica - 65,5
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Figura 17
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En la figura 18 puede apreciarse que la ética definida a través de sus

dos valores bdsicos:

* Responsabilidad

* Competitividad

implica que las personas dentro de. ese espacio ético asumen las res—

ponsabilidades y deben prestar el méximo de sus competencias para el

funcionamiento de esa organizacién empresarial.

Por tanto, los
disefios  directivos y
organizativos en  Su
dimension empresarial
precisan  previamente
de este espacio ético
para generar la certi-
dumbre necesaria que
permita la innovacién y
creatividad organizativa
que dé respuesta a las
exigencias de los en-
tornos con los menores
costes econdémicos 'y
sociales.

Por esta via se
evitardn los traumas
organizativos, se recu-
perard la persona y la
institucion. Aqui estd la

LA ETICA EN LA ESTRUCTURA DE LOS PROCESOS
ECONOMICO-INSTITUCIONALES
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clave de! éxito empresarial econémico y social. Por ello deberan orientar
todas las instituciones sociales y laborales, econémicas y politicas, en el
futuro, su forma de contribuir a la organizacién de la economia y de la
empresa, asi como de las demds instituciones que configuran la vida en la
sociedad.
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