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ETICA Y MODELOS DE DIRECCION EMPRESARIAL ()

Prof. Dr. Santiago Garcia Echevarria.
Catedratico de Politica Econémica de la Empresa

de la Universidad de Alcald de Henares

I. INTRODUCCION

En los Gltimos afios se vuelve a retomar la problemi-
tica de la ética dentro del contexto del an&lisis econémico
tz, pero, predominantemente, del an&lisis de las institu-
ciones, de las empresas. Después de varias décadas con una
cultura econbamica anclada, fundamentalmente, en la economia
positiva, y en la interpretacién de la economia con un ca-
racter "mecanicista-formal”, vuelve a plantearse la proble-
matica de la norma y comportamiento en loa procesos econd-

micos e institucionales.

1. 2ete textc ests basado an la exposicién realitsds an los "Encuentros sapresarisles de Le Rébids
{1): Btice empresarial” el dis 2¢ ds Octubre de 1907.

2. okonomische Theorie und Ethik™. ed. por B. Bisrvert y M. Neld, Prankfurt/M 1987. asi como “Ethik
und Wirtscheftawissenschaft™, ed. por G. Enderle. Berlin 1985,



Esto puede también apreciarse en la propia dimensién
del anilisis empresarial y, muy en concreto, en 1los nuevos
disefios de los sistemas de management y de organizacién.
Después de una acentuacién de los planteamientos empresaria-
les en los analisis de tipo funcional, en 1los que han domi-
nado 1los sistemas m&s formalizados, por ejemplo, los andli-
sis financieros y el proplo marketing, se vuelve a integrar
como elemento clave en el disefio de la forma de dirigir y
organizar las instituciones, el elemento cultura vy, consi-

guientemente la norma .

El planteamiento de una cultura dominantemente "ma-
croecondmica®™ en las décadas de los sesenta y setenta, en la
que 1los politicos y los expertos consideraban que manejando
una serie de macromagnitudes podia "homogeneizarse”, - via
agregaciones -, el comportamiento de los agentes econémicos
y sociales y, consiguientemente, el desarrollo de la econo-
mia se podia reducir a un simple proceso en el gue podian
configurarse los objetivos perseguidos en base del poder
(3, se ha hecho extensible a los comportamientos, hasta
nuestros dias, de muchos de los enfoques de los esquemas de
las instituciones empresariales, de las formas de dirigir y

de las formas de organizar.

1. Piwpin. C y Garcia Echevarria. 8. “Culturs Ewpresarisl y Mamsgement”. Madrid (en prensa).

2. Este v un ejemplo que corresponde a la propia Ley del Crecisiento y Eetabilidad de la Repabli-
ca Federsl de Alemanis de 1967. Gesstr tur POrderung der Stabilitit und des Vachtums
der Uirtschaft del 8 de junic de 1967



La bisqueda y la necesidad de una mayor integracidn y
motivacién del hombre en los procesos institucionales, 1la
necesidad de una mayor creatividad del individuo y del grupo
para dar una respuesta puntual y eficiente a las situaciocnes
cambiantes, las exigencias impuestas por las propias situa-
ciones de una creciente descentralizacién de las organiza-
ciones, como consecuencia de su multinacionalidad, son,
entre otros, elementos que determinan en los uUltimos afios la
necesidad de un cambio en las formas de concebir la presen-
cia del hombre en las empresas, en particular, y en la forma

de dirigir las instituciones y la economia, en general.

Coincide todo ello con la apertura de 1los sistemas,
esto es, en el momento en el que a través de una mayor in-
tegracién de las economias, bien sea por la configuracién de
instituciones como 1la CEE, o bien sea por la necesidad que
impone la evolucibn tecnoldgica y de mercados a 1a liberali-
zacibén del comercio mundial, 1o gue implica una mayor com-
petitividad y situaciones cambiantes imprevisibles por 1lo
que no tiene acceso a los célculos l16gico formales carac-
teristicos de los afios sesenta y setenta. En este periodo el
cllculo econdmico corresponde a planteamientos en sistemas

cerrados

Independientemente de gue se vuelve, a mi entender, en
gran medida, a las dimensiones de la Economia Politica, o de
la economia normativa, en el sentido de que 1la economia
constituye un medio a los efectos de satisfacer necesidades

de una sociedad, por lo gue, la economia es "politica™ en su



sentido amplio y, deben considerarse las normas a la hora de
configurar tanto los objetivoa, como también por 1lo gque
afecta a los procesos de seleccidén de los medios y su aspli-

racién.

II. EXIGENCIAS A LOS ESQUEMAS DE MANAGEMENT Y
ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

Las instituciones, y no s6l0 las empresariales, sino
las sindicales y 1a propia universidad asf como muchas
otras, necesitan adsptarse cada vez de forma més répida y-
flexible a situaciones cambiantes 1lo que afecta, no s6lo a
la reasignacién de los fecutsos, sino también y, sobre todo,
a la propia forma de planteamiento sobre 1la viabilidad o no
de una u otra solucidén. Esta reorganizacién permanente de
las instituciones es uno de los elementos que acompafiarin en
los préximos afios a toda institucién, por 1o que es necesa-
rio disponer de una mayor flexibilidad en cuanto s la dispo-
sicién de recursos como también, especialmente, sobre 1la
necesidad de una gran flexibilidad intelectual por parte de
los hombres para asumir nuevos retos organizativos y de
situaciones cambiantes imprevistas, esto es, sin viabilidad
én muchos de los casos de 108 célculos econémicos y sociales

16gico-formales.

Esta nueva forma de interpretar el cambio organizati-
vo permanente, es consecuencia de la divisién de 1las fun-

ciones del trabajo a nivel mundial, lo que afecta tanto a



la participacidén de las distintas instituciones, como asi
mismo a 1la heterogeneidad de los individuos que configuran
esas instituciones. La complejidad de los sistemas econdmi-
cos y sociales, tanto generales como de las propias empre-
sas, exige-una gran diversidad y consiguientemente, una

creciente necesidad de coordinacién.

La exigencia de coordinacién, el coste clave que ga-
rantiza el éxito o el fracasc de una empresa, o de un pais,
es la clave de 1a respuesta en todo el proceso de cambio
organizativo. Los diferentes niveles cambiantes de divisién
del trabajo, dentro de las propias instituciones, como entre
las instituciones, implica un costoso proceso permanente de
coordinacién. En las décadas precedentes se realizaba esta
coordinacién bajo esquemas rigidos, “"permanentes”, de mante-
nimiento de status quo, que es lo que ha conducido a los
Estados a las grandes dificultades de adaptaci6tn presupues-
tarias vy, a las empresas, a las graves dificultades para
reasignar los recursos, o diseflar nuevos enfoques en la
forma de orientar los comportamientos del personal. El paro

es basicamente consecuencia de este proceso.

Por otro lado, esta exigencia de coordinacién, con-
secuencia de 1la crciente y cambiante divisién de trabajo
implica también, el mantenimiento de esquemas jerarquizados
en toda organizacién. Pero esta jerarquizacibén, necesaria e
inevitable en todo esquema organizativo, puede coordinarse
de diferentes maneras. En las formas clasicas, por la via de

directrices o de normas "materiales”, "funcionales”™, o bien



se puede resolver esta coordinacién por identificacidn de
criterios entre superior e inferior, por "unidad doctrinal”
entre 1los individuos con respecto al proyecto comin, a la

"corporacién”.

Aqui es donde entra la sustitucidn de la norma “fun-
cional™ escrita, de 1los manuales de competencia, de los
manuales de organizacién y direccibn, de las circulares, por
los elementos gque definen un conjunto de valores que consti-
tuyen una "identidad comin" para todas las personas invo-
lucradas en esa empresaf‘La ética entra, fundamentalmente,
en la}empresa como el instrumento de coordinacién supremo,
en el sentido de que constituye la norma primaria a la gue
se orientan todas las dem&s normas y comportamientos de tipo
secundario. La norma primaria implica una identidad en 1la
conducta de los distintos individuos; 1la normé secundaria
supone la norma deducida, “"funcional operativa" en mayor
grado y que tiene aplicaciédn directa en los procesos mate-
riales o funcionales de la empresa. Pero en la libertad de
creacién la norma es abierta a la referencia a su criterio

superior.

La ética implica una determinada identificacibdn de los
individuos, por una serie de normas de conducta, que abarcan

dos grandes dimensiones:

1. La que concierne a la persona como individuo portador de
una determinada forma de conducta y un conjunto de normas

éticas, la ética es individual.
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2. La institucidn, como conjunto de individuos que va gene-
rando a través de su proceso histbrico y de actividades
una cultura empresarial que es la expresidén de normas de
comportamiento para el conjunto de individuos de esa

empresa.

Los c¢b6digos de conducta empresariales, resultados de
una "filosofia empresarial”, significan fundamentalmente 1a
recogida de un conjunto de normas que se configura como una
"identificacién de la institucién®, de las personas implica-
das en la misma. Este conjunto de normas recogen la "filoso-
fia" empresarial gue constituye el punto de referencia en el
que debe de buscarse la referencia Gltima, el juicio, crite-
rioc o sistema de valores en el que debe descansar y, al

mismo tiempo, derivarse, 1los criterios de decisién en las

distintas funciones y niveles de la empresa.

La ética supone un conjunto de sistema de valores, que
trasladado de los individuos a la institucién trata de iden-
tificarse por una "unidad doctrinal” reflejada en un conjun-
to de normas de conducta gue identifica a la institucidén a

través de los miembros de la misma.

Cuando agui se habla de ética, se estid hablando desde
la perspectiva econbtmico social de la empresa, gue constitu-
ye 1a base de los criterios de coordinacién de esa divisidn
de trabajo dentro de la empresa y de la empresa con su en-

torno internacional. Lo gue se busca en la ética, dentro de
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los modelos empresariales y de la vida de la praxis empresa-
rial, es 1la capacidad de deducir criterios de valoraciétn y
de decisitn a los efectos de configurar las instituciones y
los procesos de esas instituciones basindose en hombres que
se identifican por una forma de pensar y de comportarse, 1lo
que repercute en la forma de asignar los recursos materiales
de una empresa, y, consiguientemente, en los resultados de
la empresa. La dimensidn econbmica de la empresa es la que

refleja el é&xito o fracaso del sistema de valores.

IXXI. ETICA Y ESTRUCTURA DEL MANAGEMENT

El abandono de los sistemas y modelos de direccidén vy
organizacién anclados en lo "material”, en el hard, en 1la
"funciébn” primariamente que ha constituido la base de todo
el céalculo 1l6gico racional, econbmico y empresarial hasta
nuestros dias, implica pasar a otros tipos de célculo econd-
mico mis cualitativos, en los que la evaluaciédn del coste de

coordinacién va a descansar en dos aspectos fundamentales:

1. En el que exista una "unidad doctrinal”, recogida en 1la
filosofia empresarial, que identifique a las personas con
la insgstituciédn y gue con ello se reduzcan, por un lado,
los costes de coordinacibén y, por el otro lado, gque per-
mita una mayor eficiencia, 1integraci6n, motivacidn y

creatividad de los 1individuos al percibir claramente,



cual es el destino, los objetivos perseguidos y generando
una gran flexibilidad para adaptarse a situaciones cam-

biantes.

2. Por esta via se trata de reducir lo gque pudieramos deno-
minar en el sistema contable cléasico "los costes fijos",
buscando no solamente su reduccidén, - ya en si el nudo
gordiano de toda empresa en la actualidad -, sino que a
través de una mayor identificacidn del individuo con 1los
procssos, se buscan mejores resultados mediante una mejor
identificaciébn personal con la institucién y con el pro-

blema a resolver.

La ética dentro de 1los modernos planteamientos del
management y de la organizacidn empresarial, puede conside-
rarse como "norma impuesta” desde la perspectiva de una
cultura empresarial existente. El éxito o fracaso de todo
proceso institucional depende de gue esta cultura empresa-—
rial coincida con la estrategia con la gque la empresa piensa
acometer o resolver un determinado problema, o disefiar e

implementar un proceso de cambio.

Una desviaciédn de esa norma implica un mayor coste de
coordinacién, y lo gue corresponde a una mayor capacidad de
resistencia de la organizaciétn al cambio necesario para

ajustar estrategia y cultura.
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Todo proceso de cambioc cultural implica, fundamental-
mente, un cambio de normas y, sobre todo, una nueva priori-
dad de los valores a la hora de enfocar el tratamiento de

los problemas internos y externos de la empresa.

Se pretende ir sustituyendo 1la beligerancia de 1los
sistemas informales superpuestos a los formales, en el sen-
tido de un mayor compromiso del sistema informal basado en
la unidad doctrinal, por un menor peso de los esquemas for-
males, punto de referencia clésica en la concepcién institu-

cional de la empresa.

Una de las caracteristicas bésicas consecuencia de la
introduccién de la ética en los modelos de direccién es 1la
que corresponde a la necesidad de una dimensién globalizante
e integral de la institucibdn, de la corporacién. Al contra-
rio de los sistemas clésicos, organizaciones divisionales o
matriciales, en los que domina la parcializacidn como crite-
rio de decisibn econémica, se trata, por la via de los nue-
vos modelos anclados en las normas de conducta que configura
la cultura empresarial, del dominio de la globalizacién de
la institucidébn a la hora de deducir criterios y decisiones

sobre procesos, productos, relaciones con el entorno, etc.

La dimensiédn funcional, gque corresponde a la dimensién
parcial de la divisién del trabajo, y que afecta a la tarea
del experto, pasa a segundo lugar. Esto es, se configura la
funcién en base del cilculo 1lb6gico racional orientado al

criterio deducido del sistema empresarial.
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Puede decirse que la sustitucién es de los criterios
que han regido los sistemas clasicos para asignar recursos
dentro de cada una de las &reas o funciones buscando su
"optimacién® y creyendo que con ello se contribuia a 1la
mejor "optimacién”® del conjunto empresarial. Por el contra-
rio, 1o que se trata ahora es de que el criterio debe dedu-
cirse desde 1la dimensién global de la institucibédn y de sus
hombres, generando el criterio que precisa el experto de
sistemas parciales y en el que tienen gue basarse para dedu-
cir sus objetivos y criterios operativos en cada uno de 1los

niveles.

Se pasa de que todo célculo econdSmico no es nunca
neutral en sfi, sino que todo célculo econdmico se configura
para dar forma, por la via de la decisién, a una instituciédn
Yy & un proceso, a8 una accién y pro&ecto humano. Esta acumu-
lacién de célculos econfmicos da lugar en el transcurso del
tiempo a una cultura empresarial que caracteriza a cada ins-
titucién en concreto, porgque se orienta a valores determina-
dos, por ejemplo, la calidad, los costes, los clientes, al
servicio por venta, etc. Esto es, valora prioritariamente
uno u otro de los elementos gque configuran el comportamiento

de individuos e instituciones.

Pero ademés la accién humana no es "neutral®, sino que
descansa siempre en unas dimensiones de valores, en juicios
de valor derivados de su sistema individual de valores.

Cuanto mayores sean las contradicciones entre 1los sistemas



de valores singulares de una empresa tanto més difficil, més
costoso, seri el proceso de coordinacidén, sobre todo, el
proceso de configurar una "unidad doctrinal”. Su peso radica
en la necesidad de coordinar los wmiltiples y heterogéneos
criterios gque tienen que derivarse para los muy diferentes
procesos de una empresa que tendran gque ser homogéneos,

convergentes y no contradictorios.

Ninguna institucibén y ningin proceso funciona tampoco
'nautralmente*, sino que se orienta hacia los estados fina-
les que busca una empresa, 81 estado final gue define toda
filosofia empresarial. Esta determina muy anticipadamente
cuales debieran de ser los grandes elementos generadores de
ese estado de futuro y, por lo tanto, define la corporacibén
de futuro. De 10 que se trata es de que el célculo econdmico
no sea, como hagta ahora, un cilculo del pasado dominante-
mente o solamente cuantitativo, sino que el célculo debe ser
un cilculo de futuro con gran peso cualitativo. La reasig-
nacién de materiales y procesos en el futuro y nunca en el

pasado.

Las estructuras directivas y organizativas tienen que
ser necesariamente mds flexibles facilitando el cambio orga-
nizativo, pero sin descuidar la necesidad de dar continuidad
a la actuacién de los hombres en esa institucién. Esta es la
misién fundamental de la filosofias empresarial, de la visidén
de la empresa, en la que se recogen perfectamente anclados
los sistemas de valores con los que se identifican 1as per-

sonas involucradas en esa institucidn. De esta forma se



tiene que disponer de flexibilidad con respecto a la adap-
tacién, en cada momento, sin perder la dimensidn corporativa

de futuro.

Se trata de modelos de direccidén de construccidn mo-
derna que permiten reducir los costes de coordinacidén de
manera que se internacionalicen las ventajas de la divisién
internacional del trabajo. Pero para ello se necesita de una
rdpida adaptacidén para definir, muy en particular, una capa-
cidad competitiva dificilmente alcanzable por otras corpora-

ciones.

Hoy es bastante f&cil lograr una equiparacién competi-
tiva a través de la disposicién de medios materiales, del
know-how tecnoldbgico, gque pueden comprarse. Lo que es més
dificil de comprar son sistemas de valores y culturas empre-
sariales que estin ancladas en un proceso corporativo dentro
de una instituciédn empresarial concreta. No es fécil “co-
piar® este proceso. Este se hace, no se compra por ser el
hombre dentro de una institucibén el gue crea ese diferencial

competitivo "intelectual”.

La norma ética constituye, por lo tanto, una norma de
conducta en una empresa y seilala cbémo debe orientarse el
comportamiento de las personas tanto a la hora de enfrentar-

se a la deducién de criterios econbmicos, como también a 1la



hora de asignar recursos, asi como en la comunicacibén inter-
na y externa de la empresa. Muy en particular lo que facili-
ta esta norma es un enriquecimiento en el disefic de alterna-
tivas y, dentro de ellas, es cuando entra el calculo de

racionalidad.

Sin esta libertad que facilita una estructura de nor-
mas éticas dificilmente puede enriguecerse el procesc de
definicién de alternativas para disponer de las bases nece-

sarias para realizar el c8lculo 16gico.

Todos estos modelos estan anclados en 1la divisidén y
definicién del puesto de trabajo, en la definicidn de las
relaciones internas, de la empresa y también en una orienta-
cién basicamente a la dimensidn humana como portador de la

idea de direccién y organizacién.

IV. MODELOS DE DIRECCION MODERNOS

En los términos gue antes se han mencionado, la direc-
cidén moderna de las instituciones bajo la denominacién de
direccibn estratégica ), trata de dar una respuesta con-
ceptual e instrumental a un planteamiento en el que el pro-
ceso de direccién y organizacién de las instituciones tienda

al é&xito baséndose en:

1. Véass C. Plapin y S. Garcis Echavarria. “Managemant estratégico™., Madrid 1986.



1.- Conocer cual es 1la situacién real de esa socledad, de

ese mercado, para disefiar dSnde puede legitimarse més
eficientemente 1la funcién de la empresa, dando solucio-
nes mejores a las existentes para unas necesidades, 1lo
cual implica no ya s6lo un marketing clésico, sino una
estrategia de marketing que incorpore 1los elementos
culturales en su amplio sentido econdémico, politico y

cultural my.

2.~ Solamente puede digeflarse una direccidn eficiente, en

segundo lugar, cuando se conoce la capacidad de que
dispone el equipo humano de una empresa Yy gque, consi-
guientemente, es el producto de un proceso histérico que
recoge unas formas, normas y comportamientos que habili-
ta a esa empresa frente a la competencia, a una mejor o
peor respuesta, en unos campos que en otros. Una direc-
cibébn estritegica significa un modelo de direccibédn que se
basa en las ventajas competitivas que una corporacién, o
una persona, ofrece en diferencia con los demis, por lo
que debe realizar una concentraciétn de los esfuerzos
hacia aquellos puntos fuertes que son en los que la
asignacién de recursos o de esfuerzo humano, va a tener
una respuesta m&s eficiente que si aplica esos recursos
a los puntos débiles en comparacién con 1la competencia

de una empresa.

1.

Woa remitimos & la cbra de %.G. Meissner y . Garcig Echevarris. “Marketing Intarnscionsl Es.

tratégico”. Redrid 1987 (ea iaprents).
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Este tipo de direccién estratégica exige un hombre
caracterizado por una "identidad corporativa”™ que le permita
actuar con gran rapidez en la busqueda del problema, en la
creatividad de su solucidn, en la adaptacidén a la misma vy,
por 1lo tanto, en una fupcién de un protagonismo fuertemente

individualizado, o de equipo, cara al problema planteado.

Esta descentralizacién puede ser altamente costosa al
intentar coordinarla con 1los sistemas clasicos. Solamente
cuando existe esa identificacidén basada en normas éticas, en
su Gltima instancia, es cuando se hace viable debatir, con-
figurar, en los procesos operativos del calculo econdmico,
técnico y social para que se armonicen los intereses de cada
una de las actividades a favor de su contribucidén a8 la ins-

titucién globalidad.

El hombre tiene que tener capacidad para ceder en
comportamientos que hasta ahora se habian confirmado con el
éxito, si en una nueva orientacién de la empresa pasa esa
corporacién a disponer de una mayor capacidad de respuesta.
Se trata de un vuelco total de una orientacié4n al pasado,
del mantenimiento de un status quo aferrado, generalmente,

a normas de tipo técnico, s pasar a una dimensidén de compor-
tamiento de futuro, que necesariamente tiene gque basarse en

normas de comportamiento individual.

No se trata de que el hombre busque asegurarse contra
el riesgo del futuro, sino de integrarlo en su cflculo eco-

nbmico més cualitativo, 1o cual solamente puede hacerse
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cuando ese riesgo 1o estima en su dimensién corporativa,
esto es, con el criterio gue corresponda al conjunto de la
ingtitucién, y no con un criterio deducible solo para su

funcidn concreta.

Ello implica, en estos modelos de direccién modernos,
una alta solidaridad gque lleva, necesariamente, a la identi-
dad corporativa a través de una unidad doctrinal. Lo cual
obliga necesariamente a la recuperacién de 1la institucién
como punto de partida clave, ya que seria la depositaria en
el transcurso de la historia, del hacer de esos hombres
dento de un conjunto de sistema de valores, de tal manera
que la corporacidn actie como catalizador de las diferentes
v heterogéneas capacidades humanas que necesita la institu-

cidén empresarial frente a sistemas complejos.

La definiciébn de criterios orientadores del comporta-
miento humano, integrados en la corporacién, constituye 1la
base en la gque tiene que descansar la capacidad de respuesta

para deducir los anilisis racionales.

Todo ello implica, por lo tanto, una basqueda perma-
nente hacia la reduccién de 1los costes de coordinacidn,
costes fijos, a través de una potenciacibédn del hombre que

asume las tareas m&s enriguecedoras, tanto del proceso de
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organizacién jJerarquizado como también de los procesos co-
rrespondientes a las distintas &reas. El1 hecho de una reduc-
ciébn de conflictos entre las distintas funciones al identi-
ficarse en el debate con una estructura de conjunto de nor-
mas aceptadas por todo el grupo, implica una dimensidn comu-
nicativa, un enriquecimiento humano y una reduccidédn de cos-
tes altamente insuperable. Lo mismo en cuanto afecta a las
relaciones jerarquicas y de la empresa con su diversc en-

torno.

Lo gque se nacesita en este tipo de instituciones es,
como ya se ha mencionado, una gran rapidez de adaptacién,
una gran capacidad cultural, sobre todo, una capacidad de
motivaciébn gque solamente puede lograrse por 1a via de 1la

formacidén e informacibdn.

Agui no se trata de normas técnicas, que son las nor-
mas derivadas de las anteriores, sino de normas mas abstrac-
tas como el altimo sistema de coordinacibém que define a la
institucién ¥ que, por lo tanto, como tal, puede abarcar
maltiples, diversos vy heterogéneos componentes humanos, de
manera que pueda buscarse un plano de identificacién minimo

que haga viable la coordinacién.

Por comnsiguiente, la estructura de un sistema de di-
reccién moderno, anclado cada vez mas dominantemente en un
sistema de valores éticos, significa el desarrollo de 1los
siguientes instrumentos y planteamientos de los sistemas

empresariales, e institucionales en general :
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Se debe disponer de una filosofia empresarial en 1a que
se defina el estado de futuro y los criterios supremos
que significan la orientacién é&tica del comportamiento

humano y, consiguientemente, de la institucién.

Se tiene que disponer de una cultura empresarial que sea
identificable con esa filosofia empresarial, o se deben
evaluar las posibilidades de modificacién de esa cultura

empresarial.

Deben definirse cbédigos de conducta que implican instru-
mentos de coordinacibén para, de ellios, poder deducir los
criterios que tienen que asignarse en cada una de 1las
tareas y funciones, recursos materiales y comportamientos

humanos.

Se tienen que definir, entonces, las estructuras directi-
vas y organizativas en cuanto a 1a elecciédn de unos u
otros sistemas gue correspondan a esas culturas y a la
propia complejidad de los problemas a dirigir y organi-
zar. Veise, por lo tanto, que no puede entrarse en 1la
identificacién de un sistema de direccidn si previamente
no se ha fijado el marco normativo en el que tendria
éxito. Por ello, sucede, frecuentemente, que los procesos
de "imitacién” recetaria de sistemas de direccién y orga-

nizacién llevan a grandes fracasos. Se dice que el 90% de
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las estrategias no llegan a implementarse con éxito por-
gque no s han identificado con el marco cultural y de
valores con el que tenia gue haberse analizado previamen-

te.

Se deben definir 1las tareas funcionales, las funciocones
del expertoc que tienen que orientarse a la dimensién
global, en funcibm de los criterics elaborados global-
mente v, de ahi, deducir los criterios parciales gue o
tienen porgque coincidir, en absoluto, con los criterios

clasicos de optimacién, minimizacidn o maximizacion.

Deben definirse claramente los criterios de informacidn
como pieza clave para la estructuracidén de estos modelos.
Con la ayuda de 1lo0s nueves modelos de informacidn en el
plano conceptual y en el plano del tratamiento informati-
co, estd hoy resuelto este problema clave para la medi-
cién de 1las dimensiones mads cualitativas que exigen los

moderncs modelos de direccibn.

CAPACIDAD DE INFORMACION Y CUANTIFICACION DE LOS EFECTOS
DE NORMAS "ETICAS"” EN EL FUNCIONAMIENTO Y RESULTADOS

INSTITUCIONALES

Este proceso innovativo en los modelos de direccidn

plantea seriag exigencias culturales. Dificilmente puede

integrarse, especialmente a nivel de directivo, cuando falta

una dimensién globalizante e integradora en el hombre y so6lo
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se tiene al especialista. Los sistemas de informaciédn efi-
cientes implican, al mismo tiempo, una capacidad de valora-
cién que necesariamente posee, como condicién previa 1la
formacién del directivo desde la perspectiva global de la

empresa y desde la funcién de la que es responsable.

Lo cual no significa que se vaya a perder racionalidad
econdmica en 1la asignacién de los recursos, sino todo lo
contrario, lo que se trata es de lograr una mayor racionali-
dad en la asignacidn de recursos para que las empresas sean
capaces de dar una respuesta mis eficiente a las necesidades

de la sociedad.

Se necesitan sistemas de informacién abiertos, muy
cercanos a cada uno de los niveles de decisién, tanto a
nivel de institucién como de individuo, como de cada uno de

10S procesos.

Consiguientemente, cuando se estd hablando de sistemas
de valores normativos se estd, al mismo tiempo, precisando
en el sistema de informacidn la medicidn de 1las consecuen-
cias que pueden ser de naturaleza cuantitativa y cualitati-
va. Por 10 que hay que enriguecer el sistema de informacién
dado que se trata de cadlculos de futuro y no de célculos de
pasado. Los sistemas clé&sicos contables cumplen una misién
muy reducida y, frecuentemente poco operante, desde la pers-
pectiva de los modelos de direccidn y organizacidn empresa-

rial.



V1. CAPACIDAD CREATIVA

La necesidad de una mayor libertad del hombre para
generar creatividad es 10 que provoca 1la busqueda de 1la
incorporacié4n de 1la diferenciacibén entre los hombres para
que produzca, en la institucidén, el efecto de sinérgia. La
necesidad de organizaciones capaces de dar libertad y, al
mismo tiempo, coordinar eficientemente, significa una dimen-
sién de responsabilidad en el individuo, de no diluir el
poder, de dar uma capacidad de integracidén a los demas, esto
es, lo que pudiéramos llamar “"solidaridad institucional” que
exige una nueva forma intelectual para asumir 1los plantea-
mientos de direcci6bn y organizacién empresarial y de las

instituciones en general.

La creatividad, gracias al desarrollo tecnoldgico,
constituye, por primera vez, el elemento diferencial que
tienen que integrar 1las corporaciones. La diferencia de
competitividad entre 1las instituciones del futuro no va a
ser la dimensién del hard, sino que va a ser la del soft. La
primera puede ser imitada, la segunda dificilmente asequi-

ble.

Por ello, la competitividad de las instituciones va a
venir dirimida por la capacidad de formas organizativas que
se canalicen a través de una unidad doctrinal. A través de

ésta se facilita la comunicacidédn, "provoca a los demés a la
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creatividad®™, y con ello, de 10 gue se trata, es de esa
integracién e identificacién de 1los individuos entre la

necesidad corporativa y su capacidad cientifica.

VII NUEVO DESARROLLO CULTURAL

Las empresas se encuentran, por 1lo tanto, ante 1los

modelos de direccién y de organizacidn con dos tareas:

- En primer 1lugar, definir, ante la gran incertidumbre del
futuro, inasequible a todo célculo racional, la visiédn, el
estado de futuro que quiere alcanzarse en términos que
corresponde a todo un perfil de valores en el gue se legi-
timiza 1la corporaciém y, al mismo tiempo se fijan las
bases normativas para deducir los criterios de asignacién
de recursos, haciendo convergentes 1la multiplicidad de

procesos hacia un solo punto de referencia.

Solamente por esta via se produce la sinergia que corres-
ponde a los esfuerzos en cada una de las &reas, en cada
uno de los procesos, en el transcurso del tiempo. Por
primera vez se incorpora la dimensién temporal de a largo
plazo en el cllculo corporativo de las empresas de forma
real no como se creia incorporar en la planificacidén em-

presarial de los afios 60 y 70.
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- En segundo lugar, la pregunta que se piantea en una empre-
sa es c6bmo acomete la bisgueda del estado de futuro con el
equipo humano de que dispone, cudles son sus orientaciones
y normas de conducta, cuil es su cultura empresarial. El
anadlisis de esta cultura empresarial y ia correspondiente
capacidad de respuesta para integrar esa estrategia gefi-
nida es 10 qQue va a definir el éxito o fracasc de la

empresa.

- En tercer lugar, no pueden elegirse ni sistemas ocrgani-
zativos, ni directivos ni de informacidn méas gue dentro
del marco precedente, de manera gue 1la eleccidn de estos
instrumentos correspondan a las exigencias de ese cambio

cultural.

Se +trata de ir aprendiendo en ia direccidn de les
instituciones, de la economia, en base de la discontinuidad
que constituye otro tipo de calculo econdmico més de futuro
gque de pasado. Toda direccién de una economia, o de una
empresa, en el estilo cléasico de los afios 60 y 70 era una
direccién de continuidad, por lo tanto, se recogia el "meca-
nicismo” de 1la extrapolacién, en el proceso de contempla-

cién de futuro.

En los momentos actuales es todo 1lo éontrario. Se
trata de analizar en dimensiones discontinuas y, consiguien-
temente, sblo a través del célculo de la capacidad diferen-
cial de 1la organizacién humana podré conocerse la posible

respuesta en uno u otro sentido.
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Es por lo que la capacidad de dirigir hombres en 1i-
bertad constituye el motivo basico de todo nuevo modelo o

disefio de direcciédn y organizacién.

Implica la introducciédn de un mayor humanismo en 1las
corporaciones, el abandono del mecanicismo, o de la concien-
cia de gue el poder puede manipular o configurar a su crite-
rio los comportamientos econdmicos y sociales, y ello dentro
del marco de una mayor necesidad de aprender. Lo mismo que
el hombre wva a constituir el elemento diferenciador entre
las instituciones, tampoco el aprendizaje en el pasado "lo
que se sabe", va a garantizar el éxito competitivo. Sino el
hecho de que el hombre tiene capacidad de aprender ante 1las
nuevas situaciones y conocimientos, 1o que implicari una

reduccién importante de los costes de formacidn.

Puede decirse que estamos ante un reto cultural de
primer orden pasando de una cultura macroecondémica mecani-
cista, a una cultura corporativa en el sentido de la identi-
ficacién del hombre con 1las instituciones préximas, por
ejemplo, la empresa, la universidad. De ahi el cambio tam-
bién en el papel del Estado como institucidédn abocada a des-
centralizar funciones. Esta es la causa clave de la "libera-

l1izacién" y desregularizacidn.

El cilculo econbmico cambla, y cambia, sobre todo, la

capacidad de identificacién del hombre al encontrarse en
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instituciones proéximas a 61 y en las gue su capacidad crea-
tiva encuentra inmediata respuesta. Con los sistemas clasi-
cos dificilmente puede darse 1la respuesta de direccidn y

organizacién.

Por lo tanto, l1la ética tiene un papel decisorio como
instrumento de coordinaciénm en 1la “unidad doctrinal” que
sirva para dar nuevas formas de vinculacidn entre los hom-
bres, entre si, con 1la corporacién y entre las distintas
corporaciones a nivel nacional e internacional. Es todﬁ un
roeto histdérico que encuentra ya muy avanzada la respuesta
desde el punto de vista de 1las técnicas de capacidad de

informacién y de la capacidad organizativa y de direcciém.



