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L. LA ETICA ECONOMICO-EMPRESARIAL : TEMA DE MODA O ELEMENTO
CONSTITUTIVO DE LA EMPRESA COMO CORPORACION DE HOMBRES? «>

La preocupaci6én del hombre por actuaciones justas, por el establecimiento de
un orden econémico justo, por la disposicién de empresas e instituciones justas,
€s una aspiracion tan vieja como la propia humanidad. Es un elemento constitutivo
del hombre.

No cabe la menor duda que el Siglo XX ha sido prédigo en miltiples
experimentos de cémo ordenar la vida econémica y social. Algunos de estos
experimentos se han realizado, con todas sus consecuencias, y, otros muchos, sin
embargo, s6lo han sido modelos tedricos. También el Siglo XX, mejor dicho, desde
finales del Siglo XIX, se ha experimentado de manera muy generosa con la
creacion de instituciones, formas empresariales y todo aquello que ha afectado
a la forma de integrar el desarrollo tecnologico, social y politico.

Se ha experimentado también, y no hay méas que ver la doctrina més reciente,
en la forma de interpretar a la economiay, muy en particular, a las instituciones
empresariales y todas aquellas otras instituciones estrechamente relacionadas con
la misma. Pero, sobre todo, donde la velocidad de cambio, de experimentacién, es
enorme, corresponde béasicamente a la institucién empresarial como tal. Cémo

1. Comresponde al texto presentado en las conferencias organizadas por el Instituto Social Empresarial dentro del ciclo "Ciea Ains
de Doctrina Social Rerum Novarum 1891-1991° el 10 de mayo de 1991 en Valencia.
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dirigir una empresa, c6mo organizarla, c6mo concebir su dindmica y su forma de
darle contenido en el transcurso del tiempo es algo que permanentemente se esta
experimentando y cambiando. Esa aspiracién de biisqueda por "lo excelente" es
una apetencia en el mundo empresarial que no encuentra la respuesta adecuada.
Quizas es el hombre mismo, en particular, en la dindmica actual de los valores,
el que precisa de este experimentar permanente que es uno de sus valores
constitutivos que le diferencia de los otros seres.

Pero un aspecto debe destacarse fundamentalmente desde finales del Siglo
XIX y es la creciente preocupacioén por lo social. Esta preocupacion ha dividido
en lo politico, en lo econémico, en lo institucional, y ha enfrentado y ha
diferenciado a los hombres. Esta preocupacién por lo social ha correspondido,
durante todo un siglo, practicamente, a una respuesta parcial de la realidad en
la que se desenvuelve el hombre en lo econdémico, en lo empresarial y en lo
politico. Hace 100 afios la Enciclica Rerum Novarum, motivo por el cual nos
encontramos hoy aqui, se desarrolla en torno a una determinada interpretacion
filosofica () que encuentra su explicacién en la situacién latente de entonces,
en el proceso de industrializacién. La Iglesia entra por primera vez con esa
Enciclicaen "lo social".

Lo cual no quiere decir que la Iglesia, desde sus comienzos, no se haya
preocupado de lo social. Lo que se presenta es un documento que caracteriza a
toda una nueva cultura industrial que no era la caracteristicade época histéricas
anteriores. Lo "social" ha sido desarrollado permanentemente con una entidad
propia, fuertemente diferenciada de lo econémico. No cabe la menor duda que
durante muchas décadas se han hecho grandes aportaciones indiécutibles, pero,
también, se han cometido muy graves errores generando altos costes y fuertes
ineficiencias.

Quizés lo caracteristicode toda esta evolucién, ha sido que se han creado
en paralelo dos sistemas muy importantes y acaso con una amplia autonomia
propia : lo econémico y lo social.

2. "Materialen zum Symposium® Die Katholische Soziallehre und die Wirtschaftsordnung (100 Jahre Rerum Novarum). Fribourg 21/23
marzo 1991, en particular Schasching, J., "Der gesellschaftsliche Ordnungsgedanke in Rerum Novarum und Quadragesimo anno”,
Fribourg 1991.
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Esta concepcion genera instituciones independientes que interpretan de una
manera peculiar la divisién de trabajo entre lo econémico y lo social. Para el
responsable de lo econdémico considera lo "social” como asunto del "otro". Para
el responsable de lo social considera que lo "econémico” no es lo suyo, sino que
tiene que venir dictado por el otro.

Esta clara independencia, que alcanza hasta nuestros dias, genera, sin duda,
como puede constatarse en la realidad empirica,una gran independencia entre las
instituciones : las instituciones sociales viven en gran medida ajenas a criterios
econdmicos, e incluso en su propia configuracién no asumen lo econdémico en las
dimensiones instrumentales de organizacién y management; y las instituciones
econémicas no evaltan correctamente las dimensiones econémicas de "lo social”

Lo que ha conducido a un alejamiento que ha llevado en muchos casos a
soluciones en las que el Estado ha asumido, como Estado de Bienestar, funciones
econdmicas y sociales buscando su integracién. El resultado esti a la vista, y
constituye hoy una de las grandes preocupaciones de cémo disefiar esta funcién
integradora de lo econémico y lo social una vez que la evolucién del propio
Estado no ha sido capaz de asumir eficientemente y de manera institucional el
desarrollo de estos procesos de integraci6n.

Siempre se han caracterizado ambos componentes, lo econémico y lo social,
como intereses separados, como si se pudiesen separar.

Ello es consecuencia también de interpretaciones del pensamiento econémico
durante décadas, en las teoriasy planteamientos en torno a que lo econémico
constituye practicamente "lo material", determinadas interpretaciones de la teoria
de mercado y, por otro lado, en que lo social corresponde mis y fundamental-
mente a una interpretacién orientada al hombre.

Hay dos claras lineasde pensamiento econémico que deben considerarse a la
hora de evaluar la viabilidad o no de la consideracién ética en el contexto
econdmico : todas aquellas construcciones intelectuales orientadas a una teoria
pura del mercado, dominantemente bajo la interpretacién racionalista del "homo
economicus”, y todas aquellas otras basadas en el comportamiento humano y en
su integracién institucional, correspondiendo luego al mercado la coordinacién
entre estas instituciones.



En este sentido se inicia el desarrollo de la Escuela de Freiburgo partiendo
de una economia social de mercado como primer experimento en el que se trata
de integrar lo econémico y lo social en un disefio de ordenamiento econémico. En
un reciente debate en Friburgo se ha tratado de analizar este tipo de orden
econ6mico, de esta naturaleza, por si pudiera ser una reflexién inicial para la
propia Doctrina Social de la Iglesia ‘3,

Toda esta corriente se ha reflejado también en el propio contexto del
pensamiento de la Doctrina Social de la Iglesia. Ha sido en épocas muy recientes
con la Mater et Magistra y con la Sollicitudo donde se ha iniciado un cambio muy
importante en el disefio de la ética moral, desde el punto de vista de una ética
transcendental, en la que por primera vez se integran lo econémico y lo social,
se integran las instituciones, dominantemente el papel de la empresa y del Estado,
y se integra el comportamiento individual como punto de referencia clave a la
hora de asumir los valores éticos.

La recupera-
cién de las insti- CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
tuciones y, al DE_LAS INSTITUCIONES
propio tiempo, la LO ECONOMICO Y LO SOCIAL
del hombre, son las (©) vommo sconouico
dos claves en las aconguice ® ontwmcion
que se desenvuelve eENERACION e
actualmente todo aRantoe
el debate de 1la unclnun
bisqueda de normas e (@ wownmo mew
BIENESTAR
de referencias que BPICIENCIA S0CIAL
permitan al hombre lmnuninlocux.
organizarse de susmicia sociaL
forma méas I Lo o
eficiente y dar
respuesta a las Figura 1
necesidades de la
sociedad.

3. Kilp, B., "Die Leistungen der Masktwirtschaft im Hinblick auf die Forderungen der katholischen Soziallehre- Korrekturbediirftigkelt
und Korrektufahigheit”, ob. cit., pp. 173 =.



La integracién de lo econémico y de lo social son dos aspectos constitutivos
del quehacer humano.

Como puede apreciarse en la figura 1 lo econémico y lo social son dos partes
del mismo sistema. Dificilmente puede lograrse eficiencia econémica si no hay
estabilidad social, sl no se ejerce el proceso de integracién del hombre no se
puede tener tampoco eficiencia econ6émica y, por lo tanto, no se dispone
adecuadamente de los escasos recursos disponibles, que constituyen fundamental-
mente la dimensién del calculo econdmico.

Hoy se dan, sin duda, dos grandes debates sobre la ética en al economia:

1 - Todos aquellos que consideran que el debate sobre la Etica en lo econémico
no tiene mucho sentido. Se trata de sistemas diferenciados y, consiguiente-
mente, no dispon de una capacidad, e incluso teérica, de integrar interdis-
ciplinarmente ambos componentes. Falta la base comiin para su integracién,
lo que genera categorias muy diferentes. Falta la plataforma metodolégica
para un tratamiento interdisciplinario.

2 - Aquellos otros que consideran que constituyen las claves para que el hombre
disponga de criterio para evaluar y, al mismo tiempo, actuar, en lo econémico
como también en lo social en cuanto dispone de recursos para asumirla.

Las dimensiones que ha alcanzado en un Estado moderno, pero también en
una empresa, lo social, en su sentido amplio, que afecta al c¢omportamiento
humano dentro de cada una de las instituciones y que define a la propia
institucién, es de tal magnitud que el no reconocerlo supone, sin duda, vivir muy
ajeno a la realidad y, consiguientemente, estar expuesto a grandes fracasos.

La vieja tradicibn maxweberiana de la ética de los principlos, de la
"Gesinnung Ethik" y de la "ética de la responsabilidad” (Verantwortungsethik),
constituyen, sin duda, dos referencias de interés. En el contexto econémico la
ética de la responsabilidad constituye sin duda una de las claves en cuanto a la
disposicién de los recursos materiales y hombres, lo que se refleja en un conjunto
de valores axiomaticos sobre el hombre y en la propia realidad empirica.
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Es interesante observar que en medio de este debate la realidad econ6mica,
en particular la financiera, presenta en los Gltimos meses referencias como las
que pueden verse en la figura 2 : Etica con rentabilidad. Los estudios realizados
sobre los distintos fondos cuya orientacién fundamental es a inversiones en torno
a actividades econ6micas "éticas", esto es, valores axiomaticos sobre elementos
de calidad de vida, refleja también incluso una valoracion importante de la propia
eficiencia econémica.

Se trata de
RESULTADOS DE FONDOS ETICOS SELECCIONADOS PARA ]
INVERSORES ALEMANES societarias" en
FONDOS  |powmos (o miwosu)  VAIORES . |  aNGaLIIDA | 2-1-%0 m Totom dimensiones
AL 2-1-1991 (o0 % s/bane DM} | (em X u/base DM) | (en X 5/base IM)
THE STEWARDSHIP econfmicas que
f &1’ g”b‘l' (GB) 300 93.1 10.5 -13.8
ok v faciliten la
AR 20 3.1 -0.7 -17.5 consideracién  de
1=7-1008
MERLIN ECO. criterios
oo 25 0.8 -0.3 -17.1 .
1-4-1008 econémicos
Nnurn(rmn)vls
3001002 20 64.9 8.2 ~19.8 racionales.
INDICES DE BOLSA EN COMPARACION
(EVOLUCION DE VALORES DESDE 2-1-1990 AL 2-1-1091 SOBRE LA BASE DE DM.)
= En la figura 3
~12.6 L_-J
-20.2 DO¥-JONES puede verse una
FINANCIAL YIMES
Puscats: Artus. WD y elaboracita prepla.

referencia reciente

sobre la evolucién
Figura 2 de estos fondos
"éticos" desde la

perspectiva de su utilizacién econémica.

Puede sefialarse que la dimensién ética, independientemente de que para
muchos puede ser un motivo de moda o de excusa, es un elemento constitutivo
del hombre y hoy dia, dada la complejidad de las instituciones, es una de las
pocas respuestas que se vislumbran a cémo reducir los costes de coordinacién
dentro de las propias instituciones y la relacién de éstas con el entorno.

Creo que ética no es un mero valor de moda, sino que es un elemento
constitutivo a través del cual el hombre se refleja como parte integrante de
instituciones con una capacidad de valores, de soft, no utilizados frecuentemente
en las estructuras organizativas, bien de la economia o bien del mundo
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empresarial. Esto es, valores reales, existentes, pero no "traducidos" a dimen-
siones econémicas que permitan su consideracién en el célculo econémico.

Los valores con los que construye el hombre los criterios para evaluar y
decidir, poseen naturalmente una doble naturaleza :

1 - Aquellos valo-

res empliricos,
normas de refe-
rencia, que

locical bwestment Hea'™h 16221 190.43
Scot Eoumable Edncal 1.8

tienen que 5 120.16_156.10 121.00 13116
5 = 118.41 1.8 13424 |}
tener en cuen- |§ . = 181 1850 12797 |
X 1200 AR N0 -
o) CaweriSoc bw-EqyPon__ 190,66 14220 TSB Envronmenat vestor 117.67
ta al hombre | e NT%. 11038 15041 Espa S Oces 11508 :
17 3] Fighome Socal Amrenens 10068 Aboey Evics’ as a7 )
que dirige una A3 ] Parassos Ford 1040 12510 Suwais Roh e 11381 13407 § -
. . . o (0% THIREETTd ConmnSochv-MangGrow 10878 12650  Acom Etical 118,01 »
mst1tuc16n, (o] A P BECTET] CavenSoc Moy B 10731 12500 Sewarmang Tnat CERCE R OE
: b CESEF Foscom Ervroraoms 10610 Senvao e 100 4 124 P
que actia en el - e QB Caveri A Grown Furc 106,06 1414 Targer Giosa: Gcportnows_107.08 1006 .

Oposnnemer Gicd Envmon 104.32 Menwyuoner Ecomgy 10139 118 f;
Clrical Medica! Evergraen 100.07

Buckmusiw Ferowsno LI
France Preveer: Swaurah® 10544 3

plano econémi-

co e incluso en

el social, que
prOVienen del Fuente: HERALD TRIBUNE, 13-14 Abril, 1.991

propio contexto
cultural en el Figura 3

cual se desa-

rrollan esas instituciones : normas de productividad o de rentabilidad, o
cualquiera de las otras referencias que tiene que tener en cuenta, no pueden
simplemente adscribirse, como se ha hecho frecuentemente, a ideologias
concretas, sino que son referencias tanto de lo econémico como de lo social
para ese contexto cultural.

2 - Aquellos otros valores éticos, correspondientes a dimensiones metaeconémicas,
que afectan al hombre y a su interpretacién; se refieren basicamente a cé6mo
puede integrarse de manera eficiente al hombre (lo social) en lo econ6mico.

Y esta integracién tiene que realizarse con eficiencia tanto en cuanto a la
disposicién de los recursos, como también en cuanto a la evaluacién de los
resultados.
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Por ello vamos a centrarnos a continuacién en el hecho concreto de la
capacidad de respuesta del hombre en su integracién corporativa, entendiendo
como tal tanto las instituciones singulares como los propios ordenamientos
econdmicos y sociales.

La economiaes un subsistema muy importante en el contexto de una sociedad
moderna, pero es, al fin y al cabo, un sistema que se configura, se organiza, se
coordina y se dispone por el hombre y para el hombre, el cual lo manifiesta en
sus comportamientos con respecto a la instituciébn y con respecto a los otros
hombres y a su propia evaluacién.

11, LOS VALORES ETICOS EN LA CONFIGURACION DE LA EMPRESA :
DINAMICA INSTITUCIONAL

Conviene partir de la realidad en la que nos movemos a los efectos de
considerar si los valores éticos juegan o no un papel dominante en la con-
figuracién de la instituciébn empresarial. Cuando se arranca de esa realidad y se
pregunta quién tiene éxito, qué empresas son las que verdaderamente manifiestan
un éxito consolidado, se puede apreciar claramente que s6lo son aquéllas en las
que la ética de la responsabilidad en el sentido maxweberiano, logra integrar a
los hombres. A

En el estudio recientemente realizado sobre "Dindmica Empresarial" en el
contexto de las grandes Corporaciones europeas con éxito ‘¢’ se puede apreciar
claramente que el éxito de todas estas compaiiias en treinta afios se debe
fundamentalmente a los siguientes valores :

* integran hombres
* establecen organizaciones orientadas a los hombres
* acercan a los hombres entre siy a la institucion

4. Pimpin, C., Garcia Echevarria, S., “Dinimica Empresarial - Una nueva cultura para el éxito de la empresa”, Madrid 1990,
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* jdentifican perfectamente a la institucién, al proyecto.

El hombre se orienta en la institucién y se integra en la misma. Tanto en
cuanto se puede referir al hombre involucrado dentro de la empresa, como al
hombre externc a la misma, con la que mantiene determinadas relaciones. Ello
conduce necesariamente a una reduccion drastica de los costes de coordinacién,
lamense en la terminologiacontable, costes fijos, lo que constituye, sin duda, una
de las grandes claves del éxito, no s6lo por 10 que pueda suponer comportamientos
de ahorros de costes, sino, sobre todo, por la gran capacidad de descubrir nuevos
potenciales empresariales que se afloran y desarrollan, esto es, nuevas opor-
tunidades.

Etica en la empresa supone siempre integrar lo econémico y lo social, esto
es, el hombre y su ser. Se trata en el debate actual de "integrar virtudes
societarias en dimensiones econ6micas” mejorando el célculo econémico.

La consideracién de valores éticos, en su sentido de valores de referencia
empirica, de la propia razén humana y de valores de tipo transcendente, supone
ir a la realidad econdmica incluyendo el comportamiento humano en sus diversas
manifestaciones de esa realidad en la que actia el hombre configurando,
valorando y decidiendo.

Esta evolucién, esta biisqueda de valores éticos en el momento actual, se
deriva basicamente de la insatisfaccién que se ha generado en las Gltimas décadas
de que se produce en el hombre la sensacién de un distanciamiento muy
significativo entre lo que percibe en la realidad y lo que él considera que debiera
de ser. Con ello se genera un deterioro de criterios, una duda permanente sobre
la validez o no de las normas con las que enjuicia el hombre su actuacién y sus
decisiones y, naturalmente, las de los dema4s.

Es por lo que se ha generado una fuerté w....dmica de cambio de valores en
los Gltimos afios en la configuracién de las instituciones empresariales, en las que
cada vez se abandonan mas valores como disciplina, jerarquizacién, cumplimiento
del deber, etc., y se van sustituyendo por valores con mayor peso en tanto a
valores creativos, autorealizacién, capacidad de asuncién de responsabilidades,
asunci6én de riesgos, autonomia, etc. Se puede decir que se rompen los esquemas
burocratico-administrativos para generar sistemas mucho mas integradores de
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hombres en cuanto al contenido real de sus prestaciones, de su trabajo y de su
integracién en la institucién.

Pudiera incluso decirse que se sustituyen cada vez mas los valores "hard" de
las organizaciones, se rompen las creencias en los esquemas organizativos
funcionales jerarquizantes, y se trata de dirigir mis por valores "soft", mas
orientados al hombre..

Se trata, en términos globales, de pasar del "mandar" al "dirigir hombres". Se
pasa también de la contradiccion de lo econémico y de lo social a una integracién
de ambas dimensiones. Lo que implica la "identificacién y legitimacién de la
institucién.

La bisqueda de valores mucho méas configuradores, que reflejan el proceso
constitutivo de la empresa, es consecuencia de la ineficiencia de las actuales
estructuras organizativas e institucionales para dar respuesta a la realidad en la
cual se desenvuelve lo tecnolégico, lo econ6émico, lo social, lo politico, y,
también, sin duda, los valores morales.

Puede observarse que a niveles de ordenamiento econémico aquellos paises
en los cuales se ha integrado mas eficientemente lo econémico y lo social son los
paises que estdn caracterizados por una alta calidad de vida, por altas pres-
taciones a la sociedad, por una moneda estable, por una estabilidad social, etc.
Pero casualmente estos son los paises que presentan las mayores cotas de
competitividad como elemento permanente, o al menos durante largo periodo de

tiempo.

La dindmica institucional, de las instituciones empresariales, como de las
restantes instituciones, emana basicamente de dos fuentes :

1 - Se trata, en primer lugar, de valores provenientes de la capacidad del hombre
y que afectan fundamentalmente :

. al avance tecnolégico

. a la capacidad econ6mica de integracién y apertura

. a la capacidad creativa de nuevas instituciones mas eficientes.
. Dindmica organizativa
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2 - Emana también de los valores éticos que corresponden basicamente a :

. la capacidad del hombre como ser racional para generar en base de
la razén valores de referencia para el comportamiento
. valores de tipo transcendentales o morales en su sentido nato.

La dinamica de los valores significa siempre un pulso a la capacidad de poder
descubrir nuevas formas de combinacién de estos valores y, consiguientemente,
una ruptura o cambio permanente de la forma de hacer y resolver problemas,
necesidades y situaciones.

Pero no es suficiente con esa dinidmica. Se precisa que alguien la perciba, la
descubra, la desarrolle y la realice como idea.

Y ésta es la

figura que denomi- | TIPOLOGIA DE LOS PLANTEAMIENTOS INTERDISCIPLINARES
DE ETICA Y ETICA ECONOMICA

namos "empresario”
o aquel hombre

capaz de descubrir
STATUS METODOLOGICO

en esa dinamica de PARADIGMA NORMATIVO ANALITICO/
DE EMPIRICO
LA
valores una nueva EICA CONCEPCION DE LA CIENCIA ECONOMICA
. TEORIA TEORIA GENERAL
referencia, un DE DEL COMPORTAMIENTO
" " MERCADO HUMANO
nuevo “proyecto’. MODELO DE MODELO DE
Pero un empresario INTERDISCIPLINARIDAD | INTERDISCIPLINARIDAD
no solamente es el CONTRIBUCION CONTRIBUCION
APLICACION A SU APLICACION ASU
hombre que intuye FUNDAMENT. FUNDANENT.
dénde puede haber
un - :evo proyecto, Fusnte: 3GE
5! ‘ue tiene que
tener dos Figura 4

condiciones béasicas
adicionales :

. Tiene que disponer de un Leitbild que se refiere basicamente a la capacidad
de percepcién de lo que debe ser una institucién, esto es, tiene que
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conocer, tiene que disponer de una cultura que le permita identificar cémo
puede institucionalizarse esa idea.

. Pero, al mismo tiempo, tiene que darle forma institucional, tiene que crear
la institucién para lo que constituye el sistema de valores la base de la
filosofia empresarial.

Esta condicién constituye los elementos culturales que son necesarios para
la generacién de ese "empresario”.

Precisamente de la dinAmica de valores creativa, dentro y fuera de la
empresa, es cuando se hace una determinada interpretacion de la evolucién de
estos valores, se estiman posibilidades, riesgos y expectativas, lo que impulsa una
amplia dindmica de la cultura empresarial.

Hasta aqui es esa dimensién metaeconémica, de integracion de lo societario
y lo econémico que tiene que definirse a través de un criterio econ6émico
dominante : competitividad. Quiere decir, considerando las demas posibilidades
para resolver los problemas planteados, esa nueva institucién se tiene que
presentar como una aportacién mais eficiente. La idea del empresario schum-
peteriano arranca a partir de este momento. El analisis econémico de com-
petitividad supone fundamentalmente la legitimacién de las instituciones puesto
que aportan una solucién més eficiente que las vigentes : "ética de responsabil-
dad".

Y es a partir de este nivel cuando se entra en lo que denominamos la
dimensién institucional que afecta fundamentalmente a c6émo configurar y
desarrollar la institucién.

Schumpeter a la hora de descubrir la figura del empresario, asume que
existen hombres y culturas que favorecen mAs o menos la generacién de este
tipo de comportamiento humano y, consiguientemente, de una amplia base de
"empresarios” surgirdn un nimero de instituciones que son las que al final toman
cuerpo en la realidad empresarial.

Este tipo de hombre y cultura tiene que permitir una capacidad para captar
la evolucion de los valores, tiene que poner y disponer de conocimientos sobre
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c6mo se traducen esos valores en instituciones empresariales, sobre todo, c6mo
se le puede dar contenido.

De la interpretacion de esta dindmica de valores es cuando se genera toda
una nueva cultura empresarial.

Esta es precisamente esa dimensién integradora creativa del hombre en el
mundo de las ideas. Y de este mundo de las ideas hay que pasar al mundo
institucional de la realidad operativa de la empresa, en el sentido de poder
evaluar, con criterio econémico, si es o no viable ese proyecto, esa idea. Si es
viable, porque es competitivo, es cuahdo se pueden evaluar expectativas y riesgos
y se puede definir el proyecto y la forma de estructurarlo internamente.

Aqui es cuando se entra ya en los problemas tipicos del desarrolio de la
capacidad directiva y, consiguientemente, de la capacidad para configurar
organizaciones y sistemas de direccién eficientes. Y es aqui donde esta
fundamentalmente la diferencia. El hombre que descubre la idea y el hombre que
la materializa. En ambos casos lo econ6émico y lo social son partes constitutivas
de este proceso empresarial.

Las claves de la institucién estdn orientadas al hombre y en la forma de
dirigir para una realizaci6én eficiente de los procesos empresariales.

La ética posee, por consiguiente, distintas dimensiones en este proceso
institucional :

1 - La politicasocietaria, implicada en asumir la responsabilidad que le afecta de
no obstaculizar y de generar esa dindmica de valores en las distintas
dimensiones del conocimiento y de la ética.

. Es responsabilidad ética de la politicasocietaria generar . .pacidad de una
dindmica de cambios de valores que conduzca sin traumas, sin grandes
costes, a procesos de adaptacién rapidos y flexibles.

. Debe desarrollar y asumir la ética de responsabilidad que afecta a la
capacidad de desarrollo de ideas en esa sociedad.



18

. La ética politico-societaria debe asumir, fundamentalmente, la respon-
sabilidad que le afecta en cuanto a la orientacién del hombre en la
creacién de las instituciones.

2 - En cuanto a la ética que afecta a la dimensién empresarial, la figura del
empresario nato es descubrir, desarrollar, la idea para darle forma ins-
titucional. No necesariamente el hombre que descubre y genera la empresa es
luego el mejor directivo. Corresponde a otra dimensién ética y a otra
dimensién y capacidad humana. Debe, por tanto diferenciarse entre empresario
y directivo en cuanto a su rol y en cuanto a sus valores éticos.

3 - La dimension directiva que corresponde basicamente a la capacidad para
desarrollar las estructuras de direccién y organizacion y la capacidad para
integrar a los recursos humanos en el contexto de esa institucién.

A mi entender el sistema de valores queda definido, a los efectos de este
disefio, en tres categorias:

1 - Todos aquellos valores que LA ETICA EN LA ESTRUCTURA DE LOS PROCESOS
ECONOMICO-INSTITUCIONALES
conciernen al conocimien-
SISTEMA DE VALORES
to que el hombre ha ido sociedad-institucion
adquiriendo a través de su
ETICA
aprendizaje empiricoy que § normas
abarca las 4reas de :
RESPONSABILIDAD COMPETITIVIDAD
. Tecnologia MARCO ETICO
R actuacion empresarial
. Economiay en particu- 7
lar su apertura | CORPORATIW [ INDIVIDUAL onaAMZAIA
. Instituciones econémicas }§ ] '""'"l""'
y SOCialeS * Filosofla empresarial > Gist de d
UNIDAD » Estilos de direccién
* Culturs empresarial | DE |+ Organizucion
En esta categoria de - Eatratogis smpresariayf LDCCTRINA| 1. processs
* Productos
valores, generalmente en NG P
unas culturas acostumbra- ;;‘;:‘.;:[ ENTORNO - SOCIEDAD |
das a una apertura y
dindmica institucional, los Figura 5

cambios son relativamente
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aceptados y, en cierta medida, con unas buenas actuaciones de coordinaci6n
pueden superarse las dificultades.

2 - En segundo lugar, la categoria de aquellos valores éticos basados en la
capacidad de la raz6n humana, en el sentido de que el hombre genera una
cultura y que esta cultura fija determinados principios con los que el hombre
se adapta con mayor o menor rapidez a situaciones de cambio.

Se trata de valores, en general, que presentan mayores resistencias, tanto al
nivel de una cultura societaria como de una cultura corporativa; constituyen
un proceso de evolucion a veces lento y si se producen rupturas importantes
plantean problemas de adaptacién relevantes.

3 - Aquellos valores que afectan fundamentalmente a la dimensién ético-moral,
que estdn basados en valores metaeconémicos en los que se definen
interpretaciones del hombre en su dimensién transcendental y que constituyen
valores que afectan mas a la moral, desde la dimensién transcendental del
hombre, pero también a valores perennes de tipo universal y abstracto.

Se trata generalmente de que los cambios en estos valores son de dificil
realizacién y se trata basicamente de procesos de conversion.

En su conjunto la realidad esti definida porque define sistemas de valores en
forma de un mix o mezcla de valores de distintas categorias.

Seglin qué tipos de valores o de sistemas de valores configuran este mix, con
mayor o menor peso de las distintas categoriasmencionadas, serd mayor o menor
la dificultad para los procesos de adaptacién.

Toda activic :presarial se realiza siempre dentro de un contexto de
sistemas de valorés, ae valores provenientes de la propia capacidad empirica y
del desarrollo del hombre en lo técnico, en lo econémico y en lo politico,y en los
valores ético-culturales dentro de los cuales tiene lugar su actividad.
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La referencia ética, en el sentido de la disposicion de poder, recursos y
direccitn, viene definida siempre bajo dos dimensiones :

. Responsabilidad
. Competitividad

CATEGORIAS QUE CONFIGURAN LOS VALORES

~ CONOCIMIENTO CIENCIAS EMPIRICAS:
|  “TECNOLOGIA:  PRODUCTOS, PROCESOS/DINAMICA DE CAMBIO.

*ECONOMIA: INTERNACIONALIZACION, CE, SME, etc./
APERTURA-COMPETITIVIDADES.

*INSTITUCIONES ECONOMICAS:
CRECINIENTO, COMPLEJIDAD, CULTURA, CIVILIZACION,
OPA’S, elc.= CAMBIOS RAPIDOS INSTITUCIONALES

CAMBIOS RELATIVAMENTE ACEPTADOS/
DIFICULTADES SUPERABLES EN EL AJUSTE.

— VALORES "ETICOS™ QUE DESCANSAN EN LA "RAZON':

*CONOCIMIENTOS ACUMULADOS DEL HOMBRE SOBRE EXPERIENCIAS
QUE GENERAN VALORES EN SU ENTORNO HISTORICO, CULTURAL,
INSTITUCIONAL.
*MAYOR RAPIDEZ DE CAMBIO.
CAMBIOS CON MAYORES RESISTENCIAS/
DIFICULTADES DE AJUSTE.

— VALORES "MORALES":

. v— . —

*VALORES PERENNES, BASADOS EN LA DIMENSION TRANSCENDENTAL DEL HOMBRE.

*VALORES PERMANENTES A TRAVES DE LA DOCTRINA MORAL DE LA JGLESIA U
OTRAS CONCEPCIONES SOBRE EL HOMBRE.

! *SON VALORES NAS UNIVERSALES Y ABSTRACTOS.

L0S CAMPBIOS SON "CONVERSION™,
DE DIFICIL Y COMPLEJA REALIZACION.
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LAS NORMAS Y VALORES DE ACTUACION DESCANSAN EN
DIFERENTES INTEGRACIONES DE LAS TRES CATEGORIAS
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Fuente: SGK.

Figura 6

Ambos componentes de la referencia del marco ético suponen la integracién
de lo econémico y de lo social, pues en caso contrario no se podria asumir la
responsabilidad, y, por otro lado, integran al hombre.
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Competitividad implica el hecho de dar respuesta eficiente, seglin sus
capacidades y potenciales, a las necesidades exigidas en la realizacién de sus
funciones. Corresponde a la "ética de la responsabilidad". El hecho de asumir
posiciones de competitividad implica fundamentalmente integrar al otro, ver como
pueden superarse con mayor eficiencia las prestaciones y c6mo se puede conseguir
generar una cadena en la que la idea de servicio sea dominante. Uno no es
competitivo por si sblo, sino que lo es dentro de una cadena de servicio.
Competitividad es un valor relativo, con respecto a otro.

La ética refleja la responsabilidad en cuanto a la disposicién tanto de los
recursos humanos como materiales por lo que afecta a los resultados conseguidos.
Seria la ética de responsabilidad weberiana en el sentido de que el hombre
encuentra mayor o menor satisfaccion en la realizacion del esfuerzo a la vista de
los resultados obtenidos.

Competitividad es la clave que considera al otro y facilita esa capacidad de
evaluar las disponibilidades y potenciales de cada una de las personas para "dar
servicio".

La Doctrina Social de la Iglesia, a través de la Sollicitudo, ha generado una
referencia muy clara en la biisqueda de la responsabilidad en el hombre y en las
instituciones, de ser mas competitivo y no "pasota", en el sentido de que el
hombre se esfuerce en aflorar los potenciales humanos, materiales o de cualquier
otra naturaleza que tiene a su disposicion.

Como hemos mencionado en la obra en la que se ha analizado el éxito de las
principales corporaciones europeas en los Gltimos treinta afios ‘*! se llega a la
conclusiéon de que en todas estas instituciones el éxito que han tenido se ha
debido a su capacidad de integrar al otro, bien sea competidor, bien sean los
recursos humanos de la empresa, bien sea la opinién piblica. El éxito se produce
cuando uno integra y, al mismo tiempo, cuando se deja participar en el valor
afladido, en la riqueza generada. Y ello desde el punto de vista econdémico las
causas estan muy claras : se reducen los costes de coordinacién con su entorno,
o bien, los costes de coordinaci6n interna, esto es, se reducen las organizaciones
déandole una mayor dindmica y eficiencia.

5. Pimpin, C, Garcia Ecbevarria, S., "Dinamica Empresarial®, ob. cit.
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Responsabilidad y competitividad generan el marco ético del comportamiento
en las instituciones. A partir de ahif tiene que construirse lo que pudiéramos
denominar :

. la ética en la institucién, su legitimacion.

. la ética en el individuo y el hombre, ética individual

. 1a ética en la seleccién de los medios con los que se dirige, con los que se
organiza y con los que se dispone de los recursos.

La ética corporativa y la ética individual, integran y definen a la institucién.
Y esta definiciéon de la institucién empresarial queda reflejada en sus tres
dimensiones corporativas :

. En primer lugar, en la filosofia empresarial que constituye, ni mas ni menos,
que el sistema de valores que se ancla en principios basicos por los que
deben regirse los comportamientos de esa Corporacién, de los hombres de
esa Corporacién entre s{ y con los de fuera.

. La Cultura Empresarial que refleja las normas de comportamiento de las
personas implicadas en esa institucion, en la forma de evaluar y resolver
los problemas y de contribuir.

. La Estrategia Empresarial que supone cémo integra la empresa a los "de
fuera", esto es, como integra los elementos provenientes de mercados,
clientes, proveedores, competidores, etc.

La coherencia que se pueda producir con estas dos dimensiones éticas,
corporativa e individual, genera la unidad doctrinal. Significa un sistema de
valores ampliamente aceptados en esa instituciéon y que como tal sistema de
valores la define, con lo que se produce una gran capacidad de coordinaci6én de
esa institucién.

Esta unidad doctrinal, por un lado, y las propias caracteristicas de los
instrumentos de los que le sirve una institucién para ser dirigida, organizada y
realizar los cometidos asumidos, viene a definir lo que pudiéramos llamar la "ética
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de los medios" y la dinAmica con la cual la institucién puede modificar y
adaptarse a situaciones cambiantes.

Este proceso es el que genera unas prestaciones y servicios al entorno, y a
1a sociedad, mas eficientes, y genera también esa dindmica permanente de cambio
de valores, que constituye, sin duda, una de las claves del éxito de toda sociedad
y de toda empresa. Solamente en una dinAdmica de valores puede generarse esa
renovacioén permanente de las instituciones y de la sociedad que da capacidad al
hombre para crear e innovar y, por lo tanto, para que encuentre en su desarrollo
1a referencia de la dimensién del ser humano con respecto a los otros seres :
creatividad.

[11, SISTEMAS DE VALORES COMO BASE DE LA COORDINACION/ORGANIZA-
CION DE LA EMPRESA : FILOSOFIA Y CULTURA EMPRESARIAL

Toda institucién, cualquiera que sea su contenido y orientacién, busca el
éxito como resultado de su actuacién. Esta "ética de la responsabilidad"
corresponde a todo tipo de institucién. El éxito de una institucién empresarial se
manifiesta frecuentemente en términos altamente abstractos, en magnitudes como
beneficio, o dicho de manera mas adecuada, en creacioén de valores afiadidos. Su
eficiencia viene marcada por una aportacién adicional a los recursos consumidos
y, por lo tanto, generando excedentes con los cuales pueda acudirse a resolver
problemas de la sociedad, o de los grupos de referencia implicados interna y
externamente en esa institucién empresarial.

La Gnica manera de ser eficicnte rresponde, desde la dimension racional de
la economia, a la reduccién del cc:sumo de recursos tanto materiales como
humanos y, consiguientemente, a una reduccion, basicamente en instituciones
complejas, de los costes de coordinacién.

Los costes de coordinacién de la empresa con su entorno y, mejor dicho, los
costes de coordinacién, de organizacién dentro de la empresa constituyen en la
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actualidad, en los sistemas institucionales complejos, uno de los problemas mas
relevantes para tener éxito o fracaso en el funcionamiento de una corporacién.

Los sistemas tradicionales de la coordinacién interna, de la organizacitn,
generan tales costes unitarios de coordinacién que hacen frecuentemente inviables
muchos de los proyectos empresariales. La ineficiencia en los esquemas
organizativos, en cuanto a la forma de integrar al hombre en los mismos, la
complejidad debida a la burocratizacién y a la falta de repercusién en la
creatividad y motivacién del hombre, conlleva frecuentemente el fracaso
empresarial. Pero lo mismo se podriadecir para cualquier otro tipo de institucion.

Por otro lado,

INTER- NUEWS |
toda institucioén TRCNOLOGIA ACTONALIZACION DIMENSIONRS v:rlf:“
tiene que cwfdmar ENTORNO RMPRESARIALRS 7
su actividad con el !
DINAMICA DE LOS
entorno en el cual VALORES
se desenvuelve. |
-;:::n:mr:::m::u::r;
Estos costes de LEITBILDER—]  -gMPRESARIO” |—¢ ::32:::“
coordinacién  son
asimismo muy altos, l
INTERPRETACION DR LA
no 8610 por el RYOLUCION DB LOS WMLORES
hecho de 1la DINAMICA DE LA
CULTURA EMPRESARIAL
incidencia
econdémica, sino por ' =
el éxito o fracaso EVOLUCION DEL MANAGEMENT
de haber alcanzado |
a aquellos grupos pianccion | | OROANIEACION | | o veacton | | mrmonacton
de referencia o N\ /
LIDERAZGO
destinatarios con PERSONALIDAD o CLIMA EMPRESARIAL
los que la empresa DIRRCTIVD CAPACIDAD DE COORDINACION
coviera s wayor | BT —— i)
eficiencia.
Figura 7
Es por ello por

lo que el éxito de toda institucién va a depender de c6mo configura su forma de
coordinar interna y externamente.
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Como puede apreciarse en la figura 7 se trata de generar la coordinacién in-
terna, la organizacion, en el contexto de una cultura empresarial basada en una
identificacion de normas y comportamientos que conceda flexibilidad y rapidez a
la forma de organizar una empresa. Se trata, consiguientemente, de minimizar
esos costes por la via de una identificacién de las personas con los valores y
normas con las cuales rige el funcionamiento de la misma y, con ello, se puedan
achatar las organizaciones, reducir burocracias y, en particular, marcar
claramente responsabilidades y capacidades, o competitividad, de cada una de
las personas implicadas.

En las relaciones con el entorno, si la empresa o cualquier institucién tiene
una imagen excelente, significa que su coordinacién con el entorno es facil,
barata y ademés descubre, sin grandes esfuerzos, nuevos potenciales en esos
entornos, lo cual genera nuevo valor afiadido no sblo en la empresa, sino en los
grupos de referencia externos.

La biisqueda de una unidad doctrinal, esto es, sistemas de valores con los
cuales se identifique la mayoria de las personas implicadas, externa e interna-
mente, no solamente reduce los costes, sino que aumenta las posibilidades de
descubrir  nuevos
potenciales, con lo

cual se reasignan
CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

los recursos dis-
ponibles de manera h
mas eficiente. la
asignaci6én de
recursos no es un
planteamiento

sobre lo que se
VALORES/NORMAS
* IDENTIDAD CORPORATIVA

Ny s
= ..,, \Q“"

conoce, sino que
corresponde

basicamente a des- COSTES DE COORDINACION

cubrir permanente-

mente nuevos

potenciales para

buscar actividades Figura 8
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en las cuales se pueda ser mas eficiente a la hora de disponer de recursos
humanos y materiales.

Solamente a través de una unidad doctrinal puede darse una mayor
satisfaccién en el trabajo y conseguir, al mismo tiempo, una mayor eficiencia y
estabilidad social.

Solamente se logran los dos objetivos claves que corresponden a los valores
éticos supremos, libertad y justicia, cuando se generan instituciones,
organizaciones, en las que el hombre puede ser creativo, consiguiendo reducir los
costes de coordinacién a través de la capacidad humana de resolver més
eficientemente la coordinacién con los otros hombres, externa e internamente, en
una empresa o en una institucién.

Cuando se genera esta identidad doctrinal se esta actuando naturalmente en
un planteamiento institucional metaeconémico, lo que corresponde al sistema de
valores. Toda empresa es un conjunto humano con un determinado sistema de
valores, mas o menos disperso, y segiin estos valores sus participantes evalaan,
deciden, generan criterio y deducen de ahf sus comportamientos.

) Conociendo ese

CORPORACION sistema de valores

| se define 1la

"SISTEMA DE VALORES" l Filosofia

/ \ Empresarial, esto

es, cudles deben

FILOSOFIA CULTURA ser los valores
CORPORATIVA CORPORATIVA

institucionales que

>< definen a esa Cor-

raciéon con-
COMPORTAMIENTOS O ONIoUALRS po ¥
[, ] [ ) siguientemente,

también las
~ I referencias que

Pueate: SCK.1.0vieatacion de] “Bistema de Valeres™ d¢ lo corperacion.

para todos los
Figura 9 participes enmar-

can el cuadro en el

cual tienen que moverse los distintos comportamientos, generando una informacion
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que permite y facilita a los hombres una certidumbre amplia sobre las
consecuencias de sus actuaciones. Esto afecta tanto al directivo, o a los recursos
humanos de una empresa como al cliente, el Estado o la opini6én piblica.

El sistema de valores tiene que considerarse, por un lado, a la hora de definir
la Filosofia Empresarial y ver la viabilidad de ese proyecto institucional y, por
otro lado, debe orientar claramente la Cultura Corporativa que debe generarse.

La Cultura Corporativa corresponde a las normas y comportamientos dentro
de la ética de responsabilidad que centra practicamente las referencias sobre
las que se evalian y se toman decisiones en una Corporacio6n.

Como puede verse en la figura mencionada, se trata, por un lado, de la
legitimacion de los comportamientos institucionales, el cuadro de valores de
referencia y, por otro lado, se trata de la legitimacién de los comportamientos
individuales dentro
de esa Corporacién.

PARA QUE SIRVE EL ANALISIS DEL "SISTEMA DE VALORES®

| SISTEMA DE VALORES |

Filosofia Cor-
porativa y Cultura

Corporativa definen FILOSOFIA CULTURA

a la Corporacion y CORPORATIVA CORPORATIVA
la definen tanto :

desde la perspec- DEFINE LA CORPORACION

. i , criterl
tiva externa como Comportamientos, normas, criterios

interna. / \

ESTRUCTURA INTERNA ENTORNO
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Los diferentes « estructuras organizativas « mercado
. . « informacién/comunicacién * etc.
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a nivel mundial nos Fuente: IEE/SQE
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figura 10. Como puede apreciarse se espera que se modifique sustancialmente en
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esta década de los noventa los valores correspondientes a las claves en las que

el hombre decide:

. En primer lugar, el problema de la legitimacién y convencimiento del
proyecto, convencer sobre el futuro de la empresa adquiere el valor mas
alto. O se cree en ese proyecto o es muy dificil coordinarlo.

. El salario, la prestacién de la empresa al individuo debe estar orientado no
a esquemas burocréaticos, sino a capacidades humanas, competitividad.

. Los valores éticos o0 normas de referencia establecidas provenientes de las
dimensiones mencionadas constituyen un valor de coordinacién significativo
en el futuro.

. Véase cOmo el problema de coordinacién dentro de una empresa es uno de
los elementos mas importantes del desarrollo actual.

. Formacién, a
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cién mediante delegacion de competencia y un mayor rol creativo del hombre.
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. Conciencia demostrada de costes o mentalidad econémica desde el punto
de vista de la racionalidad necesaria para que no se despilfarren
capacidades.

. Impulso a sus colaboradores y una mayor orientacién al contacto con sus

clientes.
COMO DIRIGIRA LA EMPRESA
EL DIRECTIVO DEL ANO 2000.
TOTAL : EUROPA, EEUU Y JAPON.
VALORES MAS IMPORTANTES
Convincente oo e e ——— pe
Retribucién — y — - u.\) ukl
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dlrectivos :—rr—n.“ Rll,.n“\'”x?x”“u;xvny:\n\,“.\.,u..v,...'.7
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Delega e — >
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r
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Fuente : Kora/Ferry y elaboracién propia

Figura 12

Un directivo, tal como hoy se ve cara a los afios noventa tiene que ser un
hombre que reuna fundamentalmente las siguientes capacidades :

. El hombre tiene que ser creativo, al tener que visionar las posibilidades de
actuacion, esto es, el hombre constituye una clave de referencia y no la
estructura burocréatica.
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. El hombre tiene que desarrollar su capacidad dentro de una colaboracién en
equipo

. Debe disponer de autonomiapara ser creativo

. Debe ser un hombre con una percepcién o capacidad perceptiva importante
de c6mo resolver y entender los problemas

. Debe tener capacidad de asumir riesgo

. La movilidad es uno de los problemas mas serios, sobre todo, en el contexto
europeo.

Si a efectos de
PREDISPOSICION DEL DIRECTIVO

Valore la predisposicitn del directivo informacién vemos
d ompanl
¢ su compatiia los resultados de
MOVILIDAD ' algunos de los

estudios realizados
entre  directivos

RIESGO -
espailoles observa-

mos que la situa-
CAMBIO ORGANIZATIVO -

T

ci6n tiene que rom-
perse claramente
en los sistemas de

RESPONSABILIDAD A

valores de la
ACEPTACION DE NORMAS empresa espaiiola.

- En las figuras

Figura 13 13 y 14 puede

apreciarse c6mo los

valores flexibilidad, iniciativa, creatividad, estan considerados muy bajos y, sobre

todo, en lo que afecta a trabajo en equipo y comunicacién; lo mismo puede
sefialarse por lo que afecta a la movilidad y riesgo.
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CARACTERISTICAS DEL DIRECTIVO
L{Qué importancia tienen para Vd.las
siguienies directivas?

FLEXIBILIDAD

INICIATIVA -
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Puesie: IZE.(Muestre 150 girectivos)

Figura 14

La responsabilidad no es un valor frecuente en el contexto de la cultura
econdmica espafiola, 10 que obliga a un cambio radical en el sistema de valores
de nuestra sociedad y de nuestro sistema institucional.

[V, COMO DISENAR ORGANIZACIONES "EXCELENTES" PARA EL HOMBRE :
LA EFICACIA HUMANA CONDUCE A LA EFICACIA ECONOMICA CONSOLIDADA

El éxito de la actividad de toda institucién depende fundamentalmente de las
tres dimensiones claves que la configuran :

. La dimensién humana o mentalidad, en el sentido de definir el proyecto en
cuanto a sus valores en los que descansan los criterios de seleccionar
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entornos y prestaciones, asf como también los valores sobre los cuales se
seleccionan los hombres que asumen una identificacién con ese proyecto,
una Cultura Empresarial.

. La dimensién econémica, esto es, cOmo esa empresa asume la adaptacion
interna y externa de la prestacion de sus servicios o productos, de manera
que entrariamos aqui en la dimensién de racionalidad desde el punto de
vista de asignacién de recursos condicionada por el sistema superior.

LAS TRES DIMENSIONES DEL
EXITO EMPRESARIAL

1
CULTURA FILOSOFIA
DIMENSION
e —— EMPRESARIAL | EMPRESARIAL
MENTALIDAD: IDENTIFICACION
CORPORATIVA VALORES\CRITERI0S
EFINEN
1°
DIMENSION ESTRATEGIAS DE
[ s o, )
¢ EXTERNAS
¢ INTERNAS
1 V
DIMENSION CAMBIOS
p——— ORGANIZATIVOS
l INSTRUMENTAL:-.I Phpiamphioe

Fuente: SGE\Entorno ¢ Instituciones\IRESS

Figura 15

. La dimensién instrumental, que corresponde a la organizacién con la que
se asume tanto la coordinacion interna como la externa.

El éxito es consecuencia de estas tres dimensiones y corresponde a haber
acertado en la configuracién institucional, en la forma de asignar los recursos
disponibles y en la forma de organizar la instituci6n.
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Toda institucion, toda empresa, tiene que dirimir su legitimacién dentro de
un marco de coordenadas entre lo que afecta a la disposicién de medios directos
técnico-econémicos, con los cuales tiene que lograr una alta eficiencia, y aquellos
otros valores que conciernen fundamentalmente a los hombres.

Se trata de los
medios indirectos
COORDENADAS QUE DEFINEN LA
con los cuales se ORIENTACION DIRECTIVA
dirige una institu-
. ORIENTACION DOMINANTE
cién y que afectan DIMENSION @
i TECNICO-
basicamente a los ECONOMICA ELECCION DE LA ORIENTACION
valores en los que O oo
descansa la capaci-
dad coordinativa de
esa empresa. ] ORIENTACION DOMINANTE|
Toda institu- DIMENSION
i . VALORES\CULTURA
ciébn que quiera (uizios moRCTS
disefiar su organi- Pronie 28
zaciéon "excelente”
tiene que tener en Figura 16

cuenta los hombres

de los que dispone y sus valores. Por ello, toda institucién empresarial de lo que
dispone es de un conjunto de sistemas de valores que implican rechazo de unos
y aceptacion de otros, con lo que dispone de unas capacidades o potenciales
humanos que son con los que se dirigen y realizan las actl‘vidades en esa
institucién.

Estos valores se ger =:n partiendo de las tres categorias anteriormente
mencionadas. El problema  plantea cuando los entornos, la propia dinamica de
los valores, exige otro * de capacidad competitiva para dar respuestas, y
consiguientemente generar nuevas posibilidades de adaptacién, estrategias de
respuesta a la evolucion o al cambio, esto es, exige una nueva Cultura Cor-
porativa para poder generar actuaciones que provoquen una dindmica organizativa
que conduzca al éxito. Segin qué tipo de adaptacién se realiza se plantean
diferentes exigencias en el sistema de valores.
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Todo disefio de una organizacién tiene que realizarse desde estas dimensiones
de los sistemas de valores para conseguir organizaciones "excelentes", desde el
punto de vista de las exigencias de su competitividad y desde el punto de vista
de los potenciales humanos de que dispone. Precisamente en las diferencias de
estos sistemas de valores esta el éxito de las instituciones; no hay una igualdad
de los mismos.

CULTURA EMPRESARIAL EN LA ESTRUCTURA

DEL PROCESO DEL MANAGEMENT
ACTUAL SISTEMA DE VALORES

(ELEMENTOS DE) RECHAZO ol ACEPTACION '

CAPACIDAD MANAGEMENT
(VALORES DISPONIBLES) MANAGEMENT e COMPETITIVO
] (EXIGENCIAS)
(DEFINICION DEL PROCESO NUEVA CULTURA

DE CANBIO DE LA CORPORATIVA ES;;R}QTEGIAS
COLTORA) (VIABILIDAD DE

TURA ‘ ALTERNATIVAS
ESTRATEGICAS,

PROGRAMAS DE )

ACTUACION

Rl();INAILZﬂ('Ir?V REALIZACION
ORGANIZATIVA EMPRESARIAL

Pueate: SCT

Figura 17

El sistema de valores con el que quiere y se legitima una institucion
configura los criterios de decisién a la hora de establecer cuél debiera ser aquella
Cultura Corporativa maAs adecuada para poder resolver las exigencias de los
entornos y también sus propias exigencias internas.

Solamente a partir de esta dimensiéon corporativa es cuando pueden
seleccionarse mercados o pueden seleccionarse estrategias para aflorar
potenciales externos, asi como también para diseflar organizaciones y sistemas de
direccién que permitan aflorar potenciales humanos y econémicos de que dispone
esa institucién.
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Ello es lo que denominamos costes de coordinacion que al reducirse nos llevan
al éxito empresarial.

OBJETIVO DE UN PROCESO DE CAMBIO

DE CULTURA EMPRESARIAL

CORPORACION
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CONDICIONES DEL
VALORES CORPORATIVOS

ENTORNO
SE CREA/SE ESTABILIZA
CON EL EXITO
Fuente: SGE
Figura 18

Por lo que podemos sefialar que toda Corporacién es un conjunto de sistema
de valores sobre los que hay que dirigir. Y el éxito estd condicionado por las
condiciones del entorno en que se mueve y también por los valores corporativos.
Esta es la situacién con la cual se estabilizan las instituciones y los hombres.

En los momentos actuales las exigencias de cambio provienen fundamental-
mente de las dimensiones que corresponden a lo que hemos mencionado en la
categoriade valores empiricos:

. Evolucién tecnolégica
. Multinacionalidad o cambio de la estructura econémica
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. Nuevas dimensiones empresariales, instituciones mis complejas y que nece-
sitan de manera permanente de cambios de adaptaci6n.

En términos organizativos debiera abandonarse una cultura organigrama y
pasar mAs a una capacidad de cambio organizativo que permita una mayor
eficiencia.

Se puede sefialar que se trata de lograr una convergencia, pero que esa
convergencia s6lo puede lograrse a través de una identificacién corporativa. La
empresa no es sencillamente una organizacion, sino que es una institucién que
tiene que buscar aquel esquema organizativo mis adecuado para su capacidad
humana y sus potenciales externos.

FILOSOFIA EMPRESARIAL
LCrlurlu de decisié !

DIMENSION CORPORACION DIMENSION
EXTERNA INTERNA

Cultura Corporativa

EMPRESA-ENTORNO ORGANIZACION-DIRECCION

s 1 14 SRIOrY

Utilizacién de Jos

potenciales humanes
y émicos

Estrategia adaptecién

Hzaclén de |
Votnciales externos | COSTES DE COORDINACION

EXITO EMPRESARIAL

Fuente: SGE

Figura 19

Solamente en un cambio de mentalidad, de valores, pueden lograrse
modificaciones sustanciales en los comportamientos humanos y con ello romper
hacia una capacidad més creativa, de mayor dignidad humana y mayor éxito,
medidos fundamentalmente en la responsabilidad que tiene que asumir todo
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directivo, o todo hombre en una instituci6én, que dispone de recursos, de
capacidades humanas y materiales con las que tiene que servir, dar una respuesta
eficiente a los deméas grupos.

El resultado de los estudios realizados de las Corporaciones con éxito en
Europa radica claramente en la manifestacién de que s6lo se genera un creciente
valor afiadido cuando todos los grupos de referencia externos e internos participan
generando y asumiendo un rol dentro del mismo. Solamente en este proceso de
integracién puede abrirse, puede crearse, puede lograrse una mayor satisfaccién
y con ello una reduccién de los costes.

Entramos en una época en Ia que el hombre, por primera vez, merced a la
tecnologia y a su propio desarrollo conceptual sobre cémo configurar
instituciones, deja de ser una pieza de un engranaje organizativo y pasa a ser el
punto de referencia a partir del cual se dispone de los elementos técnicos que
permitan aflorar potenciales. El hombre se configura como el punto de referencia
para el éxito de las instituciones.

Y ello implica que la Corporacién debe ser consciente de que es un conjunto
de hombres, y que solamente cuando aflore sus potenciales y los identifique con
los valores de la corporacién este proceso serd poco costoso.

Pero el hombre debe ser consciente de que s6lo en una integracién de los
demas, interna y externamente, puede lograr el éxito en sus prestaciones, y en
este sentido es en el que hay recuperar de manera inmediata el valor de las
instituciones como la clave de la eficiencia humana.

Este valor corresponde a la capacidad del hombre como ser, diferenciado, de
crear y buscar nuevas formas de resolver los problemas de una sociedad. La
recuperacién de la "idea de servicio" constituye la clave en toda organizaci6én
para reducir sus costes y para dar eficiencia y éxito a la respuesta que esta
planteando.

Y ésto es una "ética de responsabilidad" basada en ese mix de valores tanto
empiricos como de la razén, y de la propia transcendencia, en las que tiene que
basarse toda institucion empresarial.



