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I. INTRODUCCION @

Todo planteamiento ético en las relaciones entre los hombres
implica siempre transparencia, lo cual genera certidumbre en los
comportamientos de las personas implicadas en las distintas relaciones
econémicas y sociales. La ética facilita las relaciones entre las
personas y, en particular crea las instituciones, reduciendo los costes
de coordinacién y simplificando las organizaciones y sus estructuras.

No pueden desarrollarse instituciones si no se dan estructuras
éticas fundamentadas, ya que las instituciones requieren confianza. En
el momento en el que no se den las condiciones de "capital confian~
za", no existe una empresa, Sino que existe una organizacién basada
en otro tipo de condicionamientos que no tienen nada que ver con esa
dimensién constitutiva de una institucién, cuya caracteristica es que
integra y motiva personas, lo cual conlleva a que se genere una
aportacién positiva tanto en la disposici6én de los recursos como en las
relaciones entre las personas.

1. Conferencia pronunciada dentro de las [ Jornadas de Etica Empresarial sobre ¢l tema:
La Nueva Empresa, organizada por la Universidad Jaime 1 de Castellon el dia 5 de
octubre de 1994.
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Cuando una economia se abre y es competitiva implica necesa—
riamente la descentralizacién de sus procesos econémicos y sociales.
La apertura de una economia implica la aportacién de cada uno de los
sujetos, basada en su diferenciacion, en aquello en lo que cada uno
puede contribuir de manera positiva frente a los demds. En una
economia abierta y competitiva las exigencias de descentralizacién
provienen de:

La institucion singular que es la que verdaderamente
integra y motiva a las personas en un proyecto determina—
do. Por ello una institucidn exige confianza y, consecuen—
temente, exige una dimensidn ética, esto es, transparencia
sobre los futuros comportamientos que den seguridad a las
personas. Solamente sobre esa confianza y esa certidumbre
en ¢l contexto de un futuro incierto se genera el que la
capacidad humana pueda ser creativa y desarrollar las
actividades econdmicas, sociales y empresariales eficiente-
mente.

* La necesidad de recuperar al hombre en la institucion,
dado que en una economia abierta y competitiva la
actividad econémica, la forma de organizarla, se realiza
con el hombre y a través del hombre. Lo que implica que
el hombre necesita y busca seguridad en los comporta—
mientos de los demds a los efectos de poder realizar su
propio “cdlculo econémico”. Ello le permitird conocer las
posibilidades de su contribucién y, por tanto, las posibili-
dades de la asignacién de los recursos escasos de que
dispone. Y solamente a través de esta certidumbre y
seguridad es cuando el hombre genera confianza y tiene
capacidad para dirigir otros hombres, que no es otra cosa
que incidir en los comportamientos de los mismos. Sin
ética, sin un comportamiento ético, dificilmente pueden
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dirigirse hombres y personas basindose en relaciones de
confianza. Y si no existe esa confianza se producen
grandes reservas, lo cual origina "costes de seguridad” que
las partes implicadas imponen en sus relaciones con el fin
de asegurarse de las incertidumbres que consideran que
existen cuando falta confianza.

Es importante considerar que a la hora de abrirse la economia a
un ordenamiento mds competitivo en el que la descentralizacion y la
empresa singular son piezas fundamentales, se desarrollan en cuanto
a la forma organizativa nuevos conceptos empresariales, que por su
naturaleza descansan basicamente en la certidumbre que genera la
disposicién ética como respuesta a la incertidumbre y a las turbulen-
cias, tanto del entorno como de las condiciones de la propia empresa.
Para contrarrestar esta incertidumbre econdmica y social, empresarial
y societaria, es necesario la bisqueda de una relacién segura basada en
comportamientos ciertos de las personas que sdlo pueden fundamentar—
se sobre la ética y la razén.

II. LA DIMENSION ETICA EN LA EMPRESA

Como puede apreciarse en la Figura 1 los resultados de los
diferentes analisis empiricos @ realizados tanto entre los directivos
internacionales como espaiioles, los valores éticos constituyen, sin
duda, uno de los valores més altos tanto en cuanto al presente y como
en cuanto al futuro a la hora de configurar la dimensién directiva de
una empresa. Todos los valores de futuro para configurar el manage-
ment de una empresa eficiente descansan en el hombre y en su
capacidad de integracion en el proyecto empresarial.

2. Garcia Echevarria, S. v del Val Nuiiez, M.T., “Cultura corporativa v competitivida
de la empresa espariola”. Madrid 1993
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Los principios éticos junto a la capacidad de poder contribuir a
una mejor integracién y motivacién de las personas, asi como la
capacidad de comunicar ideas constituye el factor bésico en todo el
diseio de management. Esto afecta tanto a las dimensiones que
corresponden al directivo extranjero como también al directivo espafol.

Para el directivo espafol, incluso, la importancia de la ética es
mayoritaria en los momentos actuales. Estd convencido de que o
genera capital confianza para reducir los costes de coordinacion, tanto
en lo que afecta a la organizacién de las empresas como a las
relaciones de la empresa con su entorno, o no hay capacidad humana
para poder asignar recursos eficientemente en la empresa. En una
economia abierta y competitiva la ética es una de las piezas angulares
en todo el disefio institucional y en todo el disefio de la accién
econdmica y social: reducir estructuras y costes de coordinacién. Am-
bos elementos descansan en la ética como fuente de informacién que
genera certidumbre dentro de los estados inciertos que caracterizan
toda realidad econdémica y social dentro de sistemas abiertos y
competitivos.

Como puede apreciarse en la Figura 2 una de las caracteristicas
fundamentales sobre como se dirigird una empresa en el futuro puede
verse en la necesidad de saber vender el proyecto empresarial. La
empresa, como institucion, constituye la clave del futuro a la hora de
disefiar la actividad empresarial y econdmica. Esta dimensién
institucional estid estrechamente vinculada a la retribucién, asi como
todo aquello que relaciona las formas en las cuales el personal, los
recursos humanos de la empresas tienen que integrarse en la institu—
cién, via formacién, via organizacién y via una nueva mentalidad
econémica.
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Figura 2

La dimensién ética constituye, sin duda, la clave en el proceso
de toda actividad empresarial, ya que define el proceso de coordina~
cion. En la medida en la que esta dimension ética disminuye, y se
sustituye por mecanismos organizativos de control, se originan
mayores costes y desmotivacién.

En este sentido debe diferenciarse claramente, en lo que afecta
a la dimension ética, entre la ética que concierne a la economia y la
que concierne a la empresa. En la Figura 3 puede apreciarse c6mo la
ética econdmica corresponde a la ética del ordenamiento econdmico y
social, esto es, a Jos niveles que configuran el ordenamiento econémico
y social. Aqui estdn implicitas las instituciones econémicas que con
una determinada ética constituyen la base para la definicién de la
constitucién empresarial. Esta se refleja en la filosofia empresarial, que
recoge el planteamiento ético de la institucién en su relacién con el
perfil de valores de los individuos. En la figura mencionada puede
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apreciarse en ¢l lado izquierdo la dimension institucional de la ética y
en el lado derecho la dimensién individual de las mismas.

ETICA ECONOMICA Y ETICA EMPRESARIAL

ORDEN ECONOMICO-SOCIAL ]0—’1 ETICA ECONOMICA

Lt I

1 ¥
CONSTITUCION EMPRESARIAL ETICA EMPRESARIAL
FILOSOFIA EMPRESARIAL (ETICA INSTITUCIONAL)

I I

CULTURA EMPRESARIAL — PERFIL DE VALORES

— et MARCO DE REFERENCIA
----- » CONTRIBUCION / INTEGRACION

HOTITUTC DY ESTRATECH Bt . Fuon s cwcs Ecnemra

Figura 3

Otro aspecto basico es el que se refiere a la diferenciacién entre
lo que afecta a la dimensién ética y a la dimensi6n legal. Los dos son
elementos confluyentes en determinadas &dreas y otras veces son
aspectos divergentes. Tal como puede apreciarse en la Figura 4 lo ético
y lo legal coinciden en el cuadrante nimero I mientras que existen
otros espacios dominados por lo legal y no por lo ético, o viceversa.
Es sobre el cuadrante “ético—legal” sobre el que tienen que plantearse
los disefios organizativos, base para la creacién de capital confianza.

Desde el punto de vista de la definicién de la actividad empresa—
rial debe definirse €l espacio ético en el que tiene que actuar e! hombre
y sus instituciones. Las claves de este posicionamiento espacial estan
reflejadas entre las dimensiones de lo econémico y lo social (societa—
rio) tal como se recoge en la Figura 5. Este "espacio ético” viene
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definido, por un lado, por todo lo que corresponde a la dimensién de
la eficiencia econémica, por lo que afecta al disefio de la capacidad
econ6mica. Son los valores, los sistemas de valores los que definen los
comportamientos econdmicos. Mientras que en la abscisa se refleja
todo el sistema de valores que define el ordenamiento que genera
eficiencia social (societaria), ya que da respuesta a la "justicia social”.
Este espacio entre ambas dimensiones la econémica y la social, en el
sentido societario, es el que define el espacio ético asegurado y
aceptado institucionalmente y dentro del cual se debe mover el disefio
de las instituciones empresariales. La definicion de este espacio, con
las multiples alternativas ético legales aceptables, es lo que permite a
un directivo encuadrar su disefio institucional dentro de un referente o
Leirbild ético.

VALORES ECONOMICOS SOCIALES EN UNA CULTURA EMPRESARIAL

VALORES ECONOMICOS
INSTITUCIONALES / SNDVIDUALES

ESPACIO SOCIAL NO LEGITIMADO
- POR LA INSTITUCION
- POR LA SOCKDAD Y SUS INSTITUCIONES
- POR 5U CULTURA ECONOMICA

(-) 1IN VALORES
SOCIALES
(+)
ESPACIC SOCHAL NO L ESPACIO ECONOMICAMENTE NO LEGITIMADO
- POR LA NSTITUCION - POR LA INSTITUCION
- POR LA SOCIEDAD ¥ SUS INSTITUCIONES - POR LA SOCIEDAD Y SUS INSTITUCIONES
- POR SU CULTURA “SOCIAL" - POR SU CULTURA "SOCIAL"
INSTITUTO DR BSTRATECIA EMRESARIAL Fosmy. §. Qwce Ecnevaria
Figura 6

En este contexto pueden definirse los cuatro espacio dentro de
los cuales se manifiestan los valores econémicos y sociales dentro de
una cultura empresarial. Tal como puede verse en la Figura 6 hay un
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espacio legitimado en la institucién que viene definido por los valores
econémicos y los valores sociales dentro de los cuales el empresario
y el directivo asumen posiciones muy diferenciadas. Existen, sin
embargo, otros espacios econémico-sociales no legitimados o espacios
sociales no legitimados, que son aquellos que generan desconfianza en
las instituciones, bien en la dimensién econdémica, o bien en la
dimensién social. Toda actuacién institucional dentro de estos otros
espacios implica necesariamente, por parte de los sujetos econémicos
y sociales, la creacién de “reservas”, lo cual implica mayores costes
y mayores riesgos, ya que genera incertidumbre. Son los espacios
donde no se genera capital confianza.

El proceso para determinar la dimension €tica en la empresa se
inicia en el sistema de valores que define la dimensién cultural y
organizativa de la economia y del individuo. Tal como puede
apreciarse en la Figura 7 las dimensiones del sistema de valores:
tecnolégico, econdémico e institucional, asi como la razén y la moral,
configuran los comportamientos y sistemas de valoracién y de cultura
de la sociedad, la forma de interpretar los mercados, asi como la
organizacion individual y los comportamientos de cada una de éstos.
La dindmica de estos valores repercute de manera inmediata en la
percepcién de las implicaciones éticas de una decisién. La definicion
de los sistemas de valores dentro de las ordenadas econdmicas y
sociales mencionadas contribuye a la definicién del espacio legitimado
éticamente dentro del cual pueden adoptarse las decisiones que
contribuyen a dar transparencia y confianza en las instituciones. A
partir de esa percepcién de las implicaciones éticas es cuando se
evaldan las distintas alternativas en sus dos dimensiones, como puede
apreciarse en la Figura 7 mencionada: la valoracién ética, por un lado,
y los célculos de costes y utilidades, por el otro. De ahi es de donde
se plantean los juicios éticos que son la base del sistema de valores
primarios que se introduce en los procesos de decisién. Estas son las
dimensiones éticas que corresponden a una configuracioén empresarial.
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e l DECISION . STuscioN
1
I RESULTADOS DE LA DECISION _]——_———
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fuste: 5. Garcia Echevarris
Figura 7

Desde la perspectiva del desarrollo de la institucién empresarial
como puede verse en la Figura 8, las actitudes y los comportamientos
en las instituciones empresariales provienen, y estdn enmarcados, en
el sistema de valores disponibles, tanto del conocimiento empirico,
como de los valores éticos. Estos valores generan normas y referencias
con las que se define la mentalidad y la cultura, los referentes,
Leitbilder, la forma de dar aprendizaje y formacién, lo que configura
las actitudes que son, a su vez, las que definen los criterios de decisién
y evaluacién generando los correspondientes comportamientos. Esta
construcciéon del proceso de definicidn e interpretacién de las normas
que conducen a actitudes y comportamientos son, sin duda, las claves
sobre las que deben basarse n la ética econdmica, por un lado, y la
ética empresarial, por el otro.
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Figura 8

III. LOS NUEVOS DISENOS INSTITUCIONALES

DE LA EMPRESA

Una empresa, se puede definir bisicamente, como un conjunto
de potenciales. Tal como puede apreciarse en la Figura 9. Se entiende
por empresa aquella institucién en la que se dispone de un conjunto de
potenciales que diferencian a esa empresa de otras. En la actividad
empresarial se trata de descubrir esos potenciales, consecuencia de un
diferencial con respecto a los competidores, asi como de dirigir y
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gestionar y aflorar esos potenciales. Este es €l problema fundamental
a la hora de plantearse la ética en la nueva concepcién empresarial. Se
trata de que este proceso de gestion empresarial se realice dentro de un
marco €tico.

PER= DETERMINACION DE LOS POTENCIALES
COMPETITIVOS

EMPRESAS

%/

INSTITUTO DE Fuente: C Pomon. 3. Geca Eraveris

Figura 9

Por ello se entiende como empresa, desde una dimensién
institucional, aquella institucién que viene definida por un sistema de
valores. Esto es, una empresa como corporacion o institucion es un
conjunto de personas que disponen de unos sistemas de valores con los
que definen, por un lado, el proyecto empresarial, la filosofia corpora-
tiva y, por el otro lado, disponen de unos sistemas de valores indivi-
duales que configuran la cultura empresarial. Sobre estos dos pilares
bésicos, la definicién de la institucion como sistema de valores y el
conocimiento de las personas a través de sus sistemas de valores, es
como se constituyen los dos espacios fundamentales para los procesos
de descentralizacién, tal como se plantea en la Figura 10.
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FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
{ >< ‘
LEGITIMAGION COMPORTAMIENTOS
COMPORTAMIENTOS INDIVIDUALES
CRITERIOS CRITERIOS
INSTITUCIONALES DE ACTUACION
e Fusres: S Garcis Echoverria
Figura 10

La filosofia corporativa, como pieza fundamental, junto con el
soporte de la cultura corporativa, del sistema de valores de las
personas implicadas en la empresa, define los comportamientos
legitimos que se asumen en ese proyecto empresarial de tal manera que
de ahi se deducen los criterios institucionales. Es el espacio ético
legitimado, por un lado, por el proyecto empresarial y, por otro lado,
por los valores individuales.

En segundo lugar, los comportamientos individuales, esto es, los
criterios con los que actian los individuos en una organizacion
descentralizada, se definen dentro del marco que establece la filosofia
corporativa que asume las capacidades diferenciadoras de cada uno de
los individuos. Una empresa, institucionalmente, tiene que configurar
estos espacios en los términos de ambas magnitudes, el proyecto
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empresarial y la persona. La empresa como sistema de valores implica
el desarrollo de una estructura institucional que define aquellos
comportamientos en los que descansa la estructura del management de
la empresa, asi como también la forma de establecer las relaciones con
el entorno. Como puede apreciarse en la Figura 11 la estructura de la
empresa como corporacién estd definida en su dimensién técnica del
management por los sistemas de valores en los cuales estd implicada

la empresa.
LA EMPRESA COMO CORPORACION
| SISTEMA DE VALORES |
FILOSOFA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA
DEFINE LA CORPORACION
Comportamientos, normas, criterios
ESTRUCTURA INTERNA ENTORNO
* sistemas de direccién * gociedad
* estructuras organizativas * mercado
* informacién/comunicacion *etc.
* etc.
INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Fuente: S. Garcia Echevarria

Figura 11

Por tanto, la empresa como corporaciéon se puede definir
perfectamente como aquella institucién en la que se consigue que los
costes de coordinacion dentro de la empresa, entre las personas,
obreros y directivos, y los costes de coordinacion entre la empresa y
su entorno, sus clientes y proveedores, sean minimos. La dnica manera
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de reducir estos costes de coordinacién se plantea cuando la dimension
ética, cuando los valores que definen el espacio ético, establecen un
proyecto empresarial y unas normas de comportamiento con las que se
identifican las personas involucradas interna y externamente. Tal como
puede verse en la Figura 12, los procesos de coordinacién interna y
coordinacién externa se generan a través que:

* Las personas se identifiquen con los valores y normas, esto
es, se tiene que legitimar una espacio ético dentro del cual
se armonicen los diferentes intereses de las distintas
personas.

L
* Toda persona debe tener muy claro cudl es el proyecto
empresarial para que pueda identificarse con el mismo,
esto es, cudl es la filosofia empresarial.

CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

COSTES DE COSTES DE
COORDINOCM/ yoﬂDINACION
* IDENTIFICACION DE

VALORES/NORMAS
* IDENTIDAD CORPORATIVA

COSTES DE COORDINACION

Figura 12
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Con lo cual el éxito de una empresa pasa necesariamente por la
capacidad de reducir estos costes de coordinacién. Y no hay otra
manera mas que a través de los sistemas de valores. Cualquier otro
dimensionamiento de los procesos de organizacidn a través de medidas
organizativas, tales como comisiones, etc., implica necesariamente
costes de estructura, lentitud en los procesos y un alejamiento cada vez
mayor de las personas del proyecto, lo que conduce a una baja
motivacién, baja integracién y, consecuentemente, a un bajo nivel de
creatividad que es imposible de aceptar en una economia dindmica y
abierta.

IV. LA CONFIGURACION ETICA DEL
MANAGEMENT EMPRESARIAL

La configuracién de la ética en la institucién empresarial, desde
la perspectiva de su instrumentacion, puede apreciarse, a mi entender,
en los disefios que se recogen en la Figura 13. La sociedad y la propia
institucion empresarial generan un sistema de valores en el que estén
integrados las dimensiones éticas y que constituyen la base de las
normas de comportamiento. Y estas normas, a mi manera de entender,
desde la perspectiva de la configuracién érica del management
implican basicamente dos claves fundamentales:

La ética de la responsabilidad, en el contexto de la
disposicion de recursos escasos que son los que en una
empresa tiene que asumir un directivo, bien para cambiar
la division de trabajo, bien para asignar cambios de
comportamiento en las personas.

La segunda dimensién ética en la dimensién empresarial
es el hecho de que esos recursos se integren en aquellos
procesos empresariales en los que la empresa pueda
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generar un valor superior al de la competencia, esto es, el
criterio de competitividad, como factor clave en el com—
portamiento ético.

CONFIGURACION DE LA ETICA
REPRESENTACION EN EL ENTORNO

———————{ SISTEMA DE VALORES |

{_sociedad-institucién_|

!

ETICA
normas

RESPONSABILIDAD COMPETITIVIDAD

MARCO ETICO
actuacion empresarial

v

N DIMENSION
I CORPORATIVA [*—"| INDIVIDUAL ORGANIZATIVA
nathucion Individuo Inatrumentos
* Filosofia emp * Sistemas de direccién
UNIDAD + Estiios de direccion
* Cultura empresarial L DE |-+ * Organizacién
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Por tanto, se entiende la ética empresarial dentro de la instrumentacién
del management desde la perspectiva de la ética de la responsabilidad
y de la ética de la competitividad, o dicho en otros términos, el hecho
de la asuncién de responsabilidad en la disposicién de los recursos y
el hecho de que esos recursos disponibles deben generar el méaximo
valor anadido con el fin de lograr 1a mayor contribucién a la sociedad.
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Ese marco ético que se define, a mi entender, por ambas
dimensiones, es el que se puede interpretar en tres enfoques o
dimensiones distintas:

* En primer lugar la dimension corporativa o institucional.
En este aspecto toda empresa implica el disefo del
proyecto empresarial, la filosofia empresarial, junto con el
conocimiento de los sistemas de valores de cada uno de
los individuos, la cultura empresarial, para con ello definir
corporativamente cdmo elige esa empresa la forma ética—
mente mas aceptable, desde la responsabilidad y competi-
tividad, para adaptarse a las situaciones cambiantes.

* Esta dimensién corporativa es confluyente con la dimen—
sion individual e inseparable del individuo. El conjunto de
individuos, al haberse marcado el espacio ético actda
generado una unidad doctrinal que constituye la base del
€xito econoémico-empresarial por la reduccién radical de
los costes.

* La dimension organizativa, o dicho en otros términos, el
proceso de realizacidn de ese proyecto empresarial con los
recursos humanos disponibles y en la forma senalada, se
realiza a través de la configuracién de una serie de
instrumentos organizativos, tales como las formas en las
que se estructuran los sistemas de direccidn, las formas de
los estilos de direccién, la organizacion politica de pro-
ductos, etc. La ética estd también involucrada en esta
dimensién organizativa de la empresa. En este diseno
organizativo es importante apreciar que la empresa, a su
vez, repercute toda su dimensién ética en la configuracion
del entorno, e influye en la modificacién de los sistemas
de valores.

397
w



Lo cual afecta a Ias tres dimensiones que determinan el éxito de
la empresa:

* En primer lugar, la dimension institucional de la empresa
que involucra a la cultura y a la filosofia empresarial, que
son las que definen el marco orientador para la actuacién
de la actividad empresarial.

* En segundo lugar, la dimension econémica, la definicién
de la estrategia empresarial que implica la seleccién de
aquella alternativa, de entre las distintas posibles, para
adaptar, dentro del espacio ético, la empresa a las situacio—
nes cambiantes del entorno.
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* La dimension organizativa, o el instrumento que se utiliza
para ordenar de manera racional y adecuada esa institucién
que debe definir aquella estrategia que permita la asigna—
cién eficiente de recursos tanto en los procesos como en

las funciones de esa empresa.
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Tal y como se refleja en las Figuras 15 y 16 se dispone de dos
formas de configurar una empresa y la concepcién de la misma. En la
Figura 15 puede observarse la empresa tradicional, en la que se
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identifica empresa con la organizacién. Implica una instrumentacion
directiva que trata de optimizar las funciones singulares, lo que con~
lleva una divergencia de esfuerzos. Las formas de dirigir via divisio-
nes, u otras formas semejantes conllevan un gran despilfarro de
recursos, mientras que aquellas empresas concebidas en la dimensién
moderna, tal y como se recoge en la Figura 16, la empresa como
institucién genera unidad doctrinal de manera que se produzca una
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convergencia de esfuerzos, y, con ello, se genere una reduccién radical
de los recursos disponibles. Y este proceso solamente es realizable
dentro de una clara percepcién de la dimensidn institucional de la
empresa.

Deben, por tanto, diferenciarse aquellos planteamientos de la
empresa en los que no existe institucién, sino solamente organizacién
en la que se recoge, en un reglamento, los comportamientos y
actitudes. En este caso no tiene cabida una dimension ética, puesto que
lo que existe es un reglamento al que han de atenerse las personas que
tienen que actuar con el mismo. La responsabilidad ética seria del que
disena el reglamento que no deja espacio ético de actuacién al
individuo provocando, que en situaciones de entornos inestables, tenga
muchas dificultades para asumir cudles son sus posicionamientos
éticos.

En una economia abierta de lo que se trata es de diferenciar entre
institucién y organizacion. La dimensién institucional es la que recoge
los valores éticos y luego, una segunda dimensién ética de tipo
instrumental para la eleccién de aquella forma organizativa que mejor
sirva para coordinar el entorno de un mercado inestable, que se quiere
atender, con las dimensiones institucionales de las que dispone la
empresa. La ética es una ética institucional y, en segundo lugar, una
ética instrumental de la organizacion.

V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.  La éuca cn la ccononmia empresarial constituye un elemento
clave en el disefo v funcionamiento de las instituciones debido
a la necesidad, en economias abiertas y competitivas, de hacer
frente a la incertidumbre y a los cambios a través de una
estabilidad de valores en las instituciones. Esto es, no puede



concebirse una economia abierta y competitiva, descentralizada,
sin una configuracién institucional que permita dar certidumbre
en cuanto a los comportamientos de las personas implicadas en
los procesos econémico—- empresariales. En otro caso, junto a las
incertidumbres que plantea la propia dinamica de una economia
abierta y competitiva, elevarian de tal manera los costes de
coordinacién dentro de las empresas y entre las empresas que
originaria una gran dificultad para mantener estructuras abiertas
y competitivas.

La generacion de capital confianza solamente puede descansar
en un soporte ético. La ética supone en la economia empresarial
la generacién de confianza y, consecuentemente, la dotacién a
los procesos econdmicos y sociales de certidumbre. Solamente
bajo estas dimensiones de certidumbre en los comportamientos
y la estimacién de sus consecuencias, junto con la generacién de
confianza se realiza el funcionamiento de la empresa con bajos
costes en una economia descentralizada y competitiva.

La ética empresarial descansa, naturalmente, en primer término,
en los valores del individuo que, a su vez, vienen determinados
por la dindmica de valores de esa sociedad. Pero también esa
ética econ6mico-social en la empresa viene condicionada por la
ética econémica que imprime en una sociedad el ordenamiento
econémico y social, las instituciones que configuran el entorno
empresarial. En una sociedad cuyo orden econémico y social no
asuma los valores éticos que le corresponden estara transfiriendo
a las instituciones singulares, descentralizadas, disfuncionalidades
éticas y, consiguientemente, amenazard de manera muy réapida la
existencia de una economia descentralizada y de una sociedad
abierta. No puede configurarse una estructura organizativa
descentralizada basada en incertidumbres e inseguridades en los
comportamientos de los sujetos econémicos y sociales y de las
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propias instituciones. Pues en el caso que asi fuese se produci-
rian tal cantidad de reservas que elevarian los costes de los
procesos de coordinacion en la economia empresarial y los
costes entre las distintas instituciones de una sociedad. Esta es
una de las claves mas importantes en el disefio de una sociedad
abierta y democratica.

La generacién de capital confianza en una empresa implica la
reduccion de las estructuras organizativas y la puesta en marcha
de los procesos de creatividad en la empresa. Es la recuperacion
del hombre como la clave de los disefios organpizativos, como
instrumento de coordinacion interna de la empresa. Por ello, se
necesitan organizaciones basadas en los comportamientos de las
personas, en la identificacién de la persona con el proyecto
empresarial y con la filosofia de la empresa para definir, por otro
lado, organizaciones planas que permitan reducir los costes de
estructura, los costes fijos.

La definicion del espacio ético, dentro del marco legal, implica
a veces una no coincidencia entre ambos espacios. No siempre
coincide el espacio ético y ¢l espacio legal, aunque en términos
genéricos debiera ser bastante idéntico. Sin embargo, existen
conflictos significativos entre lo legal y lo ético, a veces, de gran
transcendencia para la vida de la empresa y de las relaciones
entre las personas, en el dmbito de la economia empresarial. Y
- muchos de estos conflictos provienen por una ética inadecuada
del ordenamiento econémico y social, esto es, de las institucio-
nes que configuran el entorno empresarial.

La ética se configura como una pieza clave en el disefio del
management de las instituciones. La definicién de los espacios
éticos entre los sistemas de valores econémicos y los sistemas de
valores sociales definen el campo de accién, las posibilidades
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creativas del directivo, para elegir aquel conjunto de valores que
le posicionan frente a su propia empresa, frente al personal,
frente a clientes y proveedores, con lo que se manifiesta el grado
de desarrollo de capital confianza y los consiguientes comporta—
mientos de las personas implicadas en las relaciones con esa
empresa.

La dimensién ética constituye, por tanto, la expresion del sisterna
de valores de esa sociedad. En su disefio empresarial entende-
mos que esta ética contiene dos dimensiones basicas: la ética de
la responsabilidad y la ética de la competitividad. Esto es, la
ética implica la utilizacién adecuada y eficiente de los recursos
econémicos y sociales asumiendo responsabilidad y riesgo en la
disposicién de los mismos y, por otro lado, presupone también
la integracién del competidor en un proceso en el que el
empresario, el directivo, debe asumir que el nivel de sus
prestaciones a la sociedad debe ser aquél en donde tenga mejores
condiciones para apostar. Por consiguiente, considero que la ética
de la responsabilidad y la ética competitiva es la plataforma
basica para el desarrollo de la ética empresarial.

Esta ética empresarial puede definirse bajo tres dimensiones:

* La dimension institucional
* La dimensién individual
* La dimensién instrumental

En la dimension institucional la ética debe ser parte constructiva
de la definicién del proyecto empresarial, de la filosofia empre—
sarial. En este sentido se trata de definir el sistema de valores
econdmicos y sociales, en el sentido de societarios, que permitan
definir de manera clara, dando certidumbre a los posibles
comportamientos futures, generando confianza, en las decisiones
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empresariales. La dimensién institucional implica también el
conocimiento de la cultura de esa empresa como manifestacion
de la viabilidad de la realizacion de esa filosofia empresarial. Y,
no por iltimo, es muy importante como esa empresa va a
responder a las situaciones de adaptacion a los cambios en el
entorno, ya que no entra cualquiera de las estrategias necesaria—
mente dentro del campo ético. Independientemente de la eleccién
de criterios econémicos debe considerarse también si la estrate—
gia elegida se encuentra dentro del espacio ético definido por esa
empresa, para que de esta manera se genere certidumbre para las
demds personas implicadas en los procesos empresariales.

La dimension individual es parte constitutiva de la dimensién
institucional y son las personas las portadoras de la ética en si.
Sin embargo, la actuacién de una empresa no es una suma de las
actuaciones de todos los individuos, dada su diferencia en los
sistemas de valores, sino la actuacién de todos los individuos
legitimados dentro del espacio ético definido por la institucién
empresarial, esto es, por la filosofia de la empresa.

La eleccion de la estrategia,la dimension econémica propiamente
dicha, constituye una de las claves, podemos decir, que es la que
va a generar los costes de coordinacion que pueden llevar al
triunfo o al fracaso del proyecto empresarial.

Especial atencidn debe dedicarse a la dimensidn instrumental de
la ética. Y ello por la seleccién de los sistemas, elementos y
formas que se eligen para realizar el management de una
empresa, esto es, los instrumentos de un sistema de direccidn,
los estilos de direccidn, los sistemas de informacién y comuni-
cacion, las formas organizativas de direccién y todo aquello que
afecta al tratamiento de los recursos humanos en sus dimensiones
retributivas, de promocién, etc. La eleccién de los distintos

31



10.

11

en el espacio ético en esa empresa.

La dimensién institucional, junto con la dimensién individual
configuran, a la hora de estructurar el proceso de management,
la identificacion doctrinal, en el sentido de que las diferentes
personas, los distintos sistemas involucrados, converjan en una
unidad doctrinal. Con ello se trata de recuperar una situacion de
identificacién con el proyecto, con la consiguiente reduccién de
costes, dada la confianza que genera y la certidumbre al conocer
cémo se va a reaccionar ante las mas diversas constelaciones
cambiantes de los entornos, o de las propias dimensiones
organizativas de la empresa. Esta seguridad implica una
reduccién sistemdtica de los sistemas de control y de los
sistemas de reservas ante un desconocimiento de las posibles
consecuencias. Etica es idéntico a estabilidad, valor que busca la
persona en toda institucién. Proteccién y futuro solamente se dan
bajo elementos de estabilidad, pero como la realidad de un
sistema abierto y competitivo es la inestabilidad en el entorno,
el cambio permanente y las turbulencias, la i{nica manera
racional que tiene la persona de enfrentarse a esos cambios es a
través de su confianza e integracién en un proyecto institucional.
Con €l se trata de responder a los problemas que se le plantean
a través de la seguridad de sus comportamientos y su identifica—
cién con el propio sistema de valores.

Una empresa que en una economia abierta y competitiva tiene
que estar permanentemente buscando una nueva division de
trabajo que le permita diferenciarse competitivamente de las
otras solamente puede asegurar su futuro generando capital
confianza. Y este capital confianza solamente puede alcanzarse
a través de la asuncién de los espacios éticos de la institucién
que marca el comportamiento legitimo generando la necesaria
capacidad creativa del hombre.
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