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EL NUEVO DISENO EN LA DIRECCION DE LA EMPRESA
Su proceso de transformacion

1. El papel de la empresa en la sociedad

Los acontecimientos que constantemente estamos percibiendo en la
realidad empresarial, tanto en cuanto afecta a los procesos de
intervencion del Estado, la falta de reguladores adecuadamente
configurados en los mercados y, muy en particular, también, el
comportamiento de altos directivos, conlleva, sin duda, a una
reflexion sobre cudl es el papel de la empresa en la sociedad. Es
necesario aclararse sobre la cuestion del papel de la empresa en la
sociedad, no solo por lo que afecta al rol de la politica y de los
politicos, sino también y, principalmente, por lo que implica a los
propios empresarios y directivos, con el fin de lograr el éxito
econdmico y societario en su actividad empresarial.
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Figura 1

Si no se tiene claro cudl es este papel de la empresa en el conjunto
de la sociedad es muy dificil que puedan orientarse las personas
responsables tanto en el plano politico, como en el plano econdmico



y social’. Y, en particular, las empresas y las instituciones, no sélo
orientadas al resultado, sino también orientadas a otro tipo de
prestaciones, no disponen de la orientacion adecuada para
configurar sus sistemas de direcciony, por lo tanto, orientar a las
personas que tienen que realizar sus contribuciones. Esto se aprecia
claramente no sdélo en el proceso empresarial, sino en el
universitario, en el sanitario y en todas las instituciones. Esta falta de
vision de la globalidad vy, consecuentemente, de los criterios que
de ella se derivan, debilita seriamente la capacidad de orientacion de
las personas y de las instituciones. Se quedan sin rumbo para fijar
sus estrategias y los criterios para conseguir eficiencia econdmica y
eficiencia social en el uso de los recursos.

L3R PYNISIPRRRIN. " » e x
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Figura 2 2

La direccién y gestion de la empresa, su desarrollo directivo, no se
produce en el vacio. No se trata en las instituciones empresariales de
gue correspondan a una mera construccion técnico-funcionai, como
casi siempre se esta ensefiando y aceptando, sino que se trata de

! KOHLER, H. (2007): "El empresario en la Sociedad”, en: Documentos a
Debate, IDOE, Universidad de Alcala, nim. 5, febrero, Alcala de Henares, p.
2.

2 BROST, M; GEHRMANN, W. Y OTROS (2005): "Manager ohne Moral?”
en: Die Zeit, Nr. 49, 01 de diciembre de 2005, p. 25.
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dirigir personas e instituciones implicandose en su propio desarrollo
y configurando, al propio tiempo, el desarrolio de la sociedad y su
legitimizacién dentro de la misma.

La empresa es una parte constitutiva de la sociedad. Es por lo que
el Presidente de la Republica Federal Alemana, el Sr. D. H. Kohler,
en una de sus conferencias sobre el papel del empresario en la
sociedad plantea el hecho de que la empresa y el empresario deben
elevar su verdadera dimensién a una dimension societaria
configuradora de la sociedad. No es un mero artificio técnico-
funcional, sino que fundamentalmente se trata de la pieza angular
constitutiva de una sociedad, de la realidad que configura el
armazon econdmico y social de una sociedad y, por tanto, de su
bienestar. Y es por lo que sefala, de manera muy clara, que "dirigir
una empresa es una categoria especial de servir’, tomandolo del que
fue Presidente de la empresa Bosch, el Sr. Merkel, y sefialando que
"la corresponsabilidad de los empresarios no termina en la puerta de
la fébrica” y que "casi todos saben, cudnto debe su éxito a las
condiciones marco de la sociedad”. "Sin estabilidad politica y juridica,
sin infraestructuras publicas, sin paz social, sin confianza en el futuro
v sin el sentido de lo comun, le falta a la empresa la base de su
éxito”,

5 gt " " v e Qf.
Regulating business
The trial of Sarbanes-Oxley

Apr 20th 2006 | NEW YORK
From The Economist print edition

The corporate regulation brought in
after the Enron scandal stands
accused of making matters worse

£

Figura 3

3 KOHLER, H., "B empresario en la sociedad”, ob. cit., p. 4.
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Puede sefialarse que existen tres claves basicas para el éxito de una

empresa:

e En primer lugar, un entorno, un marco, que le facilite la
libertad para poder configurar su actividad y elegir la

orientacion de su propia institucion.

e Asumir la responsabilidad que le corresponde en esta

categoria societaria.

e Solamente a través de la cooperacién entre personas e
instituciones es posible el éxito empresarial, tal como se

deduce de su planteamiento.

A estos tres aspectos vamos a dedicarnos en la parte primera de

esta contribucién.
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“Tengo la impresion de que se esta imponiendo
una nueva predisposicién de cooperar en la
empresa...Refleja el reconocimiento que personal
y empresario se encuentran en el mismo barco...
las soluciones empresariales no solo (permiten)
salvar la empresa, sino asegurar su capacidad
competitiva. En el futuro se llegara a soluciones a
la medida... me satisface que cada vez haya mas
acuerdos empresariales que integren la
participacion del personal en resultados”.

Fuente: H. Kéhler, Presidente de la Republica Federal de Alemania.

Figura 5

2. Criterios configuradores del orden econémico-social

La configuracion del orden econdmico-social, el entramado
econdmico-social en el que se desenvuelve la empresa, debe
responder, por lo tanto, a los criterios sefalados de
responsabilidad y de cooperacion. Se trata de configurar un
espacio en el que los diferentes agentes economicos y sociales, asi
como politicos, puedan asumir ambos criterios para el desarrollo
de las personas y de las instituciones. La persona, como
individuo, necesita del contexto social, por propia esencia
antropoldgica, configurando instituciones en las cuales se crean las
redes oportunas para generar la confianza que permite a las
personas cooperar. La cooperacion solamente puede darse dentro
del contexto de responsabilidad, como veremos a continuacion.

El orden econdémico-social debe permitir como su funcién basica el
elevar a categoria sccietaria, constitutiva de la sociedad, a la
empresa y aquellas otras instituciones que hacen posible mediante
su contribucién el desarrollo de las empresas. Asi, todo el sistema
educativo, sanitario, etcétera, son instituciones que dan soporte
necesario para que el marco de referencia permita a las empresas
poder elegir en ese espacio de actividades que se les da y es en el
que las instituciones configuran, por lo tanto, su espacio de libertad
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que le permite elegir alternativas y configurar su propio sistema de
gobierno. De forma que le permita entrar en la dinamica
institucional pasando de posiciones A a las B 6 C. Esta dinamica del
entorno hace posible el desarrollo econédmico-social (Ver Figura 6).

AE® e o ” , g & o » i
& LN 2F

Dinamica de cambio institucional

Sociedad/Estado (-¥}
(recnoestructis  ©

Narmas
bifo

Orientacién al Estad:

-Gobierno de las instituciones = en funcion de su posicion

-Integracion /participacion/motivacion = en funcion de su posicion

Figura 6

Permitaseme citar aqui a W. Ockenfels* que entiende por
"responsabilidad una categoria eminentemente moral precisamente
también en la economia que plantea enormes exigencias en la
economia de mercado y en la competencia a todas y a cada una de
las personas implicadas’. Lo cual podemos completarlo con la
afirmacion realizada por el Presidente de la Repiblica Federal
Alemana, Sr. D. H. Kohler, en la que manifiesta esa referencia a la
persona sefalando ‘todos asumimos responsabilidad para la
sociedad que vivimos. Cada uno debe aportar al bienestar segun sus
posibilidades™.

Pero para asumir responsabilidades se precisa de libertad para
poder asumir esa responsabilidad moral en la que la persona
contribuya al desarrollo del bien comiin y a través del cual obtiene
la recompensa a su esfuerzo.

* OCKENFELS, W. (2007): "Moralische Werte Lohnen sich” en: Forum,
Instituts der deutschen Wirtschaft (IdW), nim. 20, septiembre, Kéin.

3> KOHLER, H., ob. cit, p. 3.
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El orden econdmico-social, de una economia de mercado o una
economia social de mercado®, debe ser ético, pues si el orden en el
cual se desarrolla la empresa no es ético dificilmente podra exigirse
a los agentes, los cuales eligen espacios dentro de ese orden, el que
asuman la responsabilidad moral y ética. Y esta es una clave, en
muchos de los casos, que se plantee en el contexto normativo
vigente,

Como puede apreciarse en la Figura 7 el nivel de libertad genera
creacién de valor y de bienestar por la posibilidad de ejercer la
razon, la capacidad del individuo de buscar alternativas innovadoras.

3 N ‘ 25

Libertad econdmica: Base para el crecimiento y ocupacion
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Figura 7

El orden de una economia de mercado, de una buena economia de
mercado’, es, por lo tanto, el orden mas préximo a la persona y a su
propio desarrollo®. Pero tal como sefiala W. Ockenfels "una ecornomia
social de mercado vive de la premisa de que hay ciudadanos

& HOMMAN, K. (2007): "E programa ético de la economia de mercado”, en:
Documentos a Debate, IDOE, Universidad de Alcald, nim. 10, julio, Alcala
de Henares.
7 HOMMAN, K., ib.
8 UTZ, A. F. (1998): "Etica Econdmica”, Unidn Editorial, Madrid, pp. 23. ss.
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conscientes que estan dispuestos a desarrollar iniciativas, a poner
saberes y capital, a asumir riesgos. Dicho brevemente, cuando no
hay responsables conscientes de las prestaciones moralmente
correctas degenera la economia de mercado hacia una economia
dirigida estatalmente en la que el empresario muta a funcionario”.

Q2

ALY L
-3

ECONOMIA DE
MERCADO

INTERES BIENESTAR

COMUN

INDIVIDUAL

COMPETENCIA

Principio econdmico
Fuente: Utz, cap 4 - /11,

afon A i

Figura 8

La economia necesita del individuo, por un lado y de la dimension
social del mismo, de las instituciones, por el otro, jugando un papel
decisivo la articulacion del principio de la competencia como principio
econdmico.

Si el marco no se configura correctamente de forma que se oriente a
la persona y su desarrollo, a la institucion y a su legitimizacion, se
dara una orientacion totalmente errdnea a todas las instituciones y a
los propios comportamientos individuales, lo que llevard a una
situacion sin rumbo y, consecuentemente, los criterios para la toma
de decisiones de direccion en las empresas y las decisiones
individuales seran erroneas, lo cual provocard una erronea
asignacién de recursos. Esto sucede frecuentemente en los tltimos
afos y de manera cada vez mas acentuada. El orden econdmico y
social es el que genera la orientacion a la contribucion, al bienestar y
al desarrollo de los individuos en una economia de mercado y es el
que permite ciertamente la generacién de la confianza necesaria
para que se produzca la cooperacion y, consiguientemente, la
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reduccion sistematica de los costes econdmicos y sociales e
institucionales de coordinacion.

La exigencia de confianza para el funcionamiento de cualquier
institucion, de cualquier proceso y, en particular, de lo econdmico y
de lo social, constituye la base para que puedan lograrse situaciones
de cooperacion entre las personas. Esta clave, que es la
confianza, es en la que descansa el desarrolio de la propia persona
como individuo, y sin la cual la economia no tiene la capacidad de
generar la dimensién social que permite el impulso de cada persona
y su integracidn corporativa. Este es uno de los problemas mas
delicados en los momentos actuales en el desarrollo de nuestras
organizaciones como consecuencia de mecanismos de ingenieria
financiera y de incapacidad de percepcion de una orientacion
correcta a la hora de proceder en la transicion en la que nos
encontramos en un mundo globalizado.

',és ‘(" »‘A’..,?.w,.w = ’ ——— " G AWM
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Figura 9

La referencia al disefio constitutivo del orden econdmico y social,
que es el que impuisa el desarrolio de la persona es, sin duda, la
clave fundamental de todo el proceso: “e/ éxito de una empresa es el
éxito de Ja cooperacion. Esta no debe olidar nunca a los



responsables de la direccion de una empresd®.
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Figura 10

La cooperacidon exige necesariamente confianza, tanto en el
marco en el que se desarrolia el ordenamiento econémico y social, v,
por lo tanto, en las instancias determinantes de este marco. Pero
sobre todo en el debate actual de los "reguiadores’, la confianza en
la institucidn, en el sistema de direccién y en su realizacién, asi como
fundamentalmente en las personas, ya que son la clave del
funcionamiento de la economia.

La cooperacion entre las empresas en el espacio en el que se
desarrollan es imposible sin la confianza en este marco y en el
ordenamiento  econdmico-social. Pero esta confianza exige
personas, empresarios y directivos, que permitan dar las bases a
esta generacion de confianza. Por ello, el directivo debe cuidar cada
vez de manera mas exquisita la dimension ética y moral sobre la
cual esta dirigiendo y orientando a una institucion. Y ello no sélo por
las consecuencias de su comportamiento para fa institucién y para el
conjunto, sino incluso para su propio desarrollo personal, tal como
puede apreciarse en los Ultimos afios de manera, a veces, dramatica.
Comportamientos como los que suceden, por ejemplo, con
referencias a situaciones de corrupcion o de intereses personales

9 KOHLER, H., ob. cit, p. 4.
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sobre los intereses del bien comudn, tienen un enorme coste
institucional y personal y el deterioro del propio ordenamiento, no
solo del marco econdmico y societario, sino del propio marco u
ordenamiento empresarial™.

Puede decirse, por lo tanto, de acuerdo con W. Ockenfels!!, que "e/
sistema mds excelente quebrard a la larga si no se apoya en
personas potentes. Lo que afecta, sobre todo, a los sistemas de
libertad econdmica (economia de mercado) y politica (democracia)”.
La cooperacion lleva, necesariamente, a un concepto competitivo
distinto al que corresponde a la mera expresion financiera de la
oferta y de la demanda reducida a la expresion del 'precio”y no del
"valor” de las personas y de las cosas. Es interesante observar que
incluso en la terminologia financiera y econémica el concepto de
“valor’, “creacion de valor”, etcétera, va ganando en los Ultimos
afos espacios muy importantes a la hora de interpretar estos
procesos institucionales del mundo empresarial y el “precio” queda
relegado a una dimension mas reducida del orden financiero y del
orden regulador.
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Figura 11

Y UTZ, A F., ob. cit, p. 26.

" OCKENFELS, W., ob. cit.
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La competencia no es una mera expresién del "precio” como
magnitud o indicador reducionista de las cosas, por ejemplo, en
cuanto a la mano de obra. Puede apreciarse cdmo el "precio” de la
mano de obra en los distintos paises de la Unién Europea presenta
diferencias enormes en Europa. Lo curioso es que aquellos paises
con el maximo "precio”de la mano de obra son aquellos paises con
el maximo resultado econdmico, con el maximo valor de fas
personas, tanto medido en sus exportaciones como en la estabilidad
de su moneda, o en el bienestar generado.

Por lo tanto, el "precio” no coincide frecuentemente con la
“creacion de valor” que es la que hace posible la competitividad.

COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL

o

[ENR

Ser competitivo implica

* Disp. de valores que d
potenciales humanos

« libertad - innovacién
- tiexibllidad - creatividad
- disposicién al cambio - crecimiento

* Di de y ; dif
» productividad - disposicion al aprendizaje

globaly

* Disp de de coop
- trabajo en redes - pensamiento en “contribucién”
- capacidad de integrar - desarrolio de las diferencias

“al otro"en el calculo
y en los comportamientos

DIFERENCIACION
~OTRO" ECONOMIAS DE ESCALA
DEL CON EL OTRG”
Estrategia “Redes”
Cooperacion

Figura 12

Y la competitividad, como fendmeno econdmico-social, y no tanto
financiero, supone, fundamentalmente, el desarrollo de tres
categorias perfectamente articuladas:

e La primera de ellas es la disposicion de aquellos valores
que hacen posible que la persona comparta, aporte,
contribuya, en los términos que se acaban de sefialar.

e Lo que hace falta son competencias, es decir, la
capacidad de las personas y de las instituciones para
aportar sus competencias, sus conocimientos y saberes

12



de manera coordenada y, consecuentemente, generando
valor.

e Y la tercera, pero no la menos importante, constituye la
dimension social, es decir, la capacidad que tienen las
personas de relacionarse entre si al objeto de compartir
valores y conocimientos, y con elio reducir radicaimente
los "costes de coordinacion” econdmicos y sociales entre
las personas, en ese proceso de aportacion de
conocimientos en cada uno de los casos.

Los paises que no tienen en cuenta estos tres elementos como base
de la competitividad, consecuencia de las competencias que tienen
personas y organizaciones, no han entendido lo que significa dicho
fendmeno econdmico y social.

Cada vez mas, el conocimiento es hoy la clave de la innovacion, de
la “creacién de valor”. Pero |la innovacion supone basicamente fa
capacidad de disefiar organizaciones en las que las personas son las
que tienen la capacidad de respuesta, tal como puede verse en el
ejemplo aleman del grafico. La gran diferencia entre el valor de las
personas es su capacidad innovadora, que incrementa el valor de los
recursos, de las cosas.

B o I—— - ——re— ———c— &-
INNOVACION A NIVEL INTERNACIONAL

(22 indicadores de as dreas gastos, capital humano. condiciones marco,

implementacién en productos de mercado)

TW-Benchmarking de la innovacion 2606) Escala de 0 2 100 siendo 100 cl valor més alto}

e

Figura 13
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Un aspecto importante en todo el proceso es la interpretacion que
hacemos de la innovacién, donde puede apreciarse nuevamente
que aquellos paises con los "precios mds alfos” de las personas son
los paises que mas innovan y ello no es debido al problema del
"precio”, sino al problema de valores y competencias y, también,
a la capacidad de la dimension social de la integracion de las
instituciones educativas, sanitarias, etcétera, en el entorno que da
impulso a la empresa.

Puede, por lo tanto, resumirse, que un orden econdmico y social, es
aquel ordenamiento que verdaderamente genera el espacio de
libertad necesario que pone a disposicion empresarial y de las otras
instituciones que acompafian al desarrolio empresarial, tales como
las del sistema educativo y sanitario. Lo cual obliga necesariamente
a orientarse a un desarrollo de las instituciones y a un desarrollo de
la persona de manera que confluyan en la innovacién para que la
creatividad permita generar la creacién de valor, la riqueza que de
respuesta al bien comun y al desarrollo del individuo.

#o® L ueerida
& oo
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Orden econémico y su cometido

[ Ordeneconémico-socal |

Figura 14
Si no se da este marco de referencia no habra desarrollo de

personas ni de instituciones, y para ello, hacen falta personas que
asuman este rol, tal como se ha mencionado anteriormente por
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3. Lo econdmico y lo social en el disefio empresarial

La definicion de una institucidn empresarial implica fijar el espacio
gue dentro de ese entorno asume la empresa para configurar su
dimension constitutiva y el gobierno de Ia misma. Es definir la
institucion, la corporacion, para poder luego ejercer el gobierno
de la misma. Para eso se necesita definir claramente este espacio en
el que se orienta tanto a los sistemas de direccion como a todas y a
cada una de las personas y, por lo tanto, a las responsabilidades que
asumen cada uno de ellos y su contribucion al bien comun, al
conjunto de la institucidn y, como consecuencia, al propio bien
individual.

Y el gobierno de una empresa exige, por lo tanto, las tres
dimensiones siguientes:

1. Tiene que existir una clara orientacién,es decir, hacia
dénde se dirige esa empresa para que todo el sistema de
direccion y todos los procesos funcionales-técnicos tengan
una orientacion clara. Ninguna dimension funcional técnica
es neutral, sino que esta orientada al logro de determinados
objetivos que permitan contribuir al desarrolio global de esa
institucion conforme a los valores disefiados. Y aqui
descansa, en primer lugar, la orientacién de una empresa en
las tres categorias que hemos mencionado de la
competitividad. Esto es, una empresa trata de configurar una
institucion que le permita ser competitiva y para ello tiene
que adoptar una serie de configuraciones corporativas que
permitan el gobierno de la misma. Y estas tres categorias
son, como antes se ha mencionado, en el concepto de
competitividad, las siguientes:

a) Los valores valores que van a orientar y
configurar la cultura empresarial que hace
posible el que las personas, a la hora de
desarrollar sus competencias, de dirigir y

12 OCKENFELS, W., ob. cit, p. 2.
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realizar los procesos y de establecer las
relaciones organizativas, tengan una clara
orientacion en cuanto a los valores en los que
descansa esa institucion. Lo cual se puede ver
en la clara exposicion del Ex-Presidente Sr. D.
R. Herzog que recoge de forma magistral lo que
constituye la referencia basica del proceso de
formacion.

IR s i
IRV

“Pero formacion no se puede limitar a la
transferencia de saberes y de capacidades
funcionales! En la formacion de la persona se
precisa ademas de una capacidad critica,
sensibilidad y creatividad ademas de transmitir
valores y competencias sociales.

Pienso en la transmision de virtudes, que no son
tan antiguallas como suena: fiabilidad, puntualidad
y disciplina, sobre todo respeto de los demas y la
capacidad de actitud humana”.

Fuente: Roman Herzog.

Pof. L. 2 = personas.
Figura 15

b) Las competencias de las que deben disponer
las personas a través de los sistemas de
formacion e informacion para que puedan
contribuir de manera eficiente a esa orientacion
que se da a la empresa y, consecuentemente, al
comportamiento directivo.

c¢) La organizacion, que corresponde a las
competencias sociales en las que el "otro”es
la referencia que permite compartir y, por lo
tanto, contribuir conjuntamente al desarrollo de
esa institucion.

El gobierno de la empresa abarca necesariamente esas
tres categorias que son las que hacen posible la



competitividad de una empresa, garantia de su
contribucion al bien comin de la sociedad y, al propio
tiempo, al resultado especifico individual de esa empresa y
de cada uno de sus participes en un concepto de
stakeholders, esto es, de todas las personas implicadas,
directa e indirectamente, en el proceso empresarial. Puede
decirse que en una empresa “o fodos ganan” o habrd
dificultades muy serias de coordinacion y, por lo tanto,
elevados costes de las mismas.

En la reflexion que se recoge por el Ex-Presidente de la
Republica Federal de Alemania el Sr. D. R. Herzog"® puede
apreciarse, sin lugar a dudas, que la pieza fundamental en
esta orientacion de las competencias no sélo es el adquirir
competencias técnico-funcionales, sino adquirir esas otras
competencias, valores que él define como virtudes, que son
las que permiten las relaciones entre las personas y que
hacen posible, econdmica y socialmente, reducir los costes
de coordinacién, que son fa clave, como los verdaderos
costes fijos, que hacen inviables los procesos de
transformacién de las empresas.

2. Una segunda caracteristica para el disefio de la corporacion
es la definicion de qué papel juega lo econémico y lo
social en el disefio corporativo. Como puede apreciarse en
la Figura 16, se trata de definir constitutivamente en la
empresa la consistencia entre lo econémico y lo social como
dos piezas inseparables de un mismo hecho. Todo el sistema
de direccion como cualquiera de las funcionalidades de una
empresa, la configuracion de sus procesos y el
comportamiento en la toma de decisiones de cualquier
naturaleza, tiene que evaluar, necesariamente, un calculo
economico y social integral para que verdaderamente sepa,
conscientemente, el valor o la creacion de valor de esa
decision, de ese proceso o de esa actuacion concreta.

13 HERZOG, R. (2000): "Was die Experten sagen”, en: Argumente, Instituts
der deutschen Wirtschaft (IdW), nim. 4, KéIn.
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“Pero formacion no se puede limitar a la
transferencia de saberes y de capacidades
funcionales! En la formacion de la persona se
precisa ademas de una capacidad critica,
sensibilidad y creatividad ademas de transmitir
valores y competencias sociales.

Pienso en la transmisién de virtudes, que no son
tan antiguallas como suena: fiabilidad, puntualidad
y disciplina, sobre todo respeto de los demas y la
capacidad de actitud humana”.

Fuente: Roman Herzog.

Figura 16

Por eso lo econdmico y lo social constituyen, sin duda, la
referencia fundamental en cuanto a la manera en la que se
configuran los sistemas de direccidn y la forma en la que se
hace el calculo econdmico de todas y cada una de las
decisiones empresariales.

La dimension economica supone, fundamentalmente, la
creacion de valor que tiene que contribuir al desarrollo de
las capacidades de una institucién empresarial para lograr su
futuro y su bienestar. Este es uno de los grandes debates en
torno al fenémeno actual, en Espafia desconocido hasta
cierto punto, de los hedge fonds y su actuacién. Una
empresa no es un hecho especulativo per sé, eso sera otra
cosa. Una empresa es una institucion que tiene que estar
permanentemente superandose en cuanto a la logica
econdémica de lograr la maxima eficiencia de los recursos
escasos disponibles, esto es, las productividades.

La productividad es el primer principio econdémico dentro
del contexto del espacio empresarial, pero la productividad
es también el primer principio ético dentro del plano mas
amplio del espacio en el cual la empresa es una de las
partes constitutivas de ese orden econdmico y social que
hemos mencionado, de la Sociedad.



Es por ello que la Idgica econémica debe ser un elemento
determinante dentro de una orientacion stakeholder. Por
otra parte, la ldgica social, la l6gica de la persona, el
desarrollo de la persona, constituye la base para que los
costes de coordinacion, no sdlo del uso de las competencias
disponibles, sino de la capacidad de innovacidn, constituyan,
sin duda, uno de los grandes componentes. Es por ello que
en los Gitimos afios en un pais como la Republica Federal de
Alemania, el hecho concreto de los "acuerdos empresariales”
en miles de empresas medias y pequefas ha hecho posible
que un pais con altos "precios” de la mano de obra consiga
maximos niveles de productividad y de competitividad a nivel
mundial, tal como lo demuestra su capacidad exportadora,
siendo el primer exportador mundial de bienes v,
consecuentemente también, de desarrollo.

,ég ‘.,",( g ——— i Qg'

“La légica econémica no significa que la
responsabilidad de la empresa solamente pueda
reducirse al objetivo principal de conseguir
beneficios. Todo empresario estaria bien
asesorado y no asigna al shareholdervalue un
valor demasiado alto, sino también a los intereses
bien entendidos de los otros grupos, de los otros
stakeholders”, sefiala Randolf Rodenstock,
Presidente de la Asociacion de la economia bavara
el pasado 29 de mayo en el marco de la Academia
de {a formacion politica de Bildung Tutzing.

Fuente: fw Forum — IdW Kéin Nr 15/ July 2005 Randolf Rodenstock.

Prof. 1

Figura 17

Toda empresa tiene que encontrar, y esta es la
recomendacion que antes ha mencionado el Presidente
actual de la Republica Federal Alemana, su forma
constitutiva en lo econdmico y en lo social, que haga posible
garantizar el futuro de una empresa merced a elevadas
productividades y a una gran capacidad competitiva como

s n

consecuencia de la percepcion de que se esta "en e/ mismo
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Esto es dirigir personas y esto es lo que tiene que quedar
claramente definido en el gobierno de una empresa y en su
manifestacion realizadora del sistema de direccién y de
los procesos técnico-funcionales que hacen posibles los
procesos de transformacion dentro de una empresa.

Por ello el tema de esta logica econémica y esta logica
social articula la especificidad de cada una de las empresas
y, consecuentemente, la manera en la cual el sistema de
direccion debe ser configurado, asi como todos los procesos
en los cuales se articula una empresa. Ninguna empresa es
igual a otra, las diferencias fundamentales estan,
precisamente, en esta articulacion de la lé6gica econémica
y social que le va a dar la caracteristica peculiar y especifica
a su forma de entender ambos componentes en sus
sistemas de direccion.

Una errdnea eleccion del sistema de direccion para la
configuracion de ambas ldgicas lleva a un error de
orientacidon de direccion. Dirigir una empresa no es
establecer un esquema funcionalista y gestionarlo, es algo
mas que un mero hecho mecanicista, y que corresponde a
una visién compartida de una realidad econdmica y social.
De ahi las diferencias fundamentales y uno de los problemas
preocupantes en este momento en la manera que se
entiende la direccion de las personas o, en términos
funcionalistas, de los "recursos humanos”.

El tercer elemento clave es el que se ha mencionado de la
eleccion del sistema de direccion. Cada posicionamiento
dentro de ese espacio integrante, constitutivo de la Idgica
econdmica y social, define un sistema de direccion y, hay
que aproximarse lo maximo posible a esa realidad que
orienta al conjunto del sistema para que el sistema de
direccion sea coherente y consistente a la hora de ordenar
todos los procesos empresariales.

" KOHLER, H., ob. cit, p. 4.

20



Una empresa no debiera ser estructura, sino que deben ser
procesos que se articulan de manera flexible y que permita
a las personas permanentemente innovar, tal como se
puede apreciar en la Figura 13, que es lo que hace posible
que los ‘precios” altos de los salarios sean perfectamente
superados por las altas productividades, consecuencia de los
sistemas de direccidn de cada una de esas empresas.

Lo econdémico y lo social son las dos partes que no
pueden reducirse a una mera articulacion externa, via
normativa legal, sino que constituye el eje medular del
propio proceso empresarial. Este proceso de cambio
debe ser el contenido de las reformas del mercado de
trabajo. Se pudiera plantear aqui en el contexto actual
édonde esta la persona hoy en la ldgica econdmica y en la
logica social que definen los entornos a cada una de las
empresas? La Igica social y la logica econémica son partes
constitutivas de cada empresa y como tal tiene que
articularlas con la disposicion del mayor espacio posible bajo
los criterios de responsabilidad y cooperacion.

En el contexto de una orientacion stakeholder subyace,
fundamentalmente, este hecho “social’, lo que puede
apreciarse en las referencias que hemos sefialado, tanto del
Presidente de la Federacion Empresarial como del propio Ex-
presidente de una empresa como Mercedes Benz, que tras el
enorme fracaso de la integracion de Chrysler, el Sr.
Schremp?®, avisa a navegantes, después de muchos afios de
una defensa a ultranza del shareholdervalue como
orientacién de la Compariia, que sélo una dimension de
stakeholdervalue constituye el elemento fundamental del
proceso de dirigir.

“Las personalidades directivas han entendido que el
beneficio es solo una de las diferentes magnitudes que
definen el éxito de una direccion de empresas™®,

15 SUDDEUTSCHE ZEITUNG (2007) (Eds.): "Wir waren uns so fremd wie Zoll
und Zentimeter”’, 15 de mayo de 2007.
16 KBHLER, H., ob. cit, p. 4.
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En el caso de la compafiia Toyota, como puede apreciarse
en dos citas que se han escogido, se aprecia que el éxito de
la misma radica, precisamente, en la manera en que se
concibe este gobierno de la empresa basada en valores y
en el desarrollo de una cultura que reduce radicalmente los
“costes de coordinacion”. Son costes econdmicos y sociales
provenientes de los tiempos que se utilizan, de la
innovacion, de la creatividad y de todo aquello que
corresponde a la capacidad de aportacion de las
competencias humanas disponibles. Toyota es un claro
ejemplo de una gran capacidad corporativa que permite
dirigir, coordinar, de manera eficiente una amplia
organizacion.

gm0
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The Toyota way

IN AN organisation whose employees are self-motivating
and fargely self-directing, the compass that steers them
in the way the organisation wants them to go is its
culture. Toyota has 580 different companies around the
world, 51 factories outside Japan, and sells cars in more
than 170 countries.

What holds these operations together and makes them
part of a single entity, says Takis Athanasopoulos, the
head of its European operations, is the company’s strong
corporate culture.

Fuente: Economist.com 30/01/2006.
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Figura 18

Este debate, se refleja magnificamente en una contribucion
del Presidente de McKinsey, que analiza esta situacion
contradictoria entre las orientaciones empresariales a un
shareholdervalue como componente fundamental que ha
regido durante mas de diez afios y rige en la actualidad en
muchas compaiiias y lo que se define como “responsabilidad
social corporativd’, hecho insuficiente de una interpretacion
corporativa corta de la empresa en la que la ldgica
econdmica y social tenga capacidad de respuesta en la
propia estrategia empresarial.
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On one side of the current debate are those who argue that (to
borrow Milton Friedman's phrase) the “business of business is
business”. This belief is most established in Anglo-Saxon
economies. On this view, sacial issues are peripheral to the
challenges of corporate management. The sole legitimate
purpose of business is to create shareholder value.

On the other side are the proponents of “Corporate Social
Responsibility” (CSR), a rapidly growing, rather fuzzy movement

encomp

ing both companies which claim already to practise

CSR and sceptical campaign groups arguing they need to go
further in mitigating their social impacts. As other regions of the
world-—parts of continental and central Europe, for example-—
move towards the Anglo-Saxon shareholder-value model, debate
between these sides has increasingly taken on global

significance.

Fuente: The Economist.com May 26th 2005~ The biggest contract.
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Figura 19

Todavia en este terreno, independientemente de los esfuerzos
de muchas compaiias de presentar ‘cuentas” de esa
responsabilidad corporativa, estamos en los pre-comienzos de
una nueva manera de entender la empresa en un contexto de
una sociedad libre, abierta y competitiva, orientada al
desarrollo de las personas como ciave fundamental de la
competitividad.

4. Orientacidn y disefio del sistema de direccion

La orientacion de una empresa esta dirigida a superar los procesos
competitivos de forma que pueda dar, a través del desarrollo de la
persona, una respuesta a su permanencia y su excelencia en la
posicion dentro del contexto de los mercados y de la sociedad. Y ello
se centra fundamentalmente en las tres categorias que hemos
mencionado con anterioridad:

a)
b)

)

Los valores culturales de fa compafiia.

Las competencias de las personas y de la
institucion.

El disefio organizativo de la empresa o
dimension social.
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Figura 20

La institucidén y su disefio organizativo corresponden a la posicion
que se ha adoptado en el contexto en el que se desenvuelve la
empresa, en el orden econdmico y social, en base a aquellos
sistemas de valores que son los que van a regir los comportamientos
de las personas y que permiten definir la filosofia empresarial. La
filosofia empresarial constituye este encuentro entre la légica
economica y la légica social que se define a través de aquelios
valores que son los que marcan la referencia en la orientacién, tanto
del sistema de direccion como del propio comportamiento de las
personas. Lo cual, se refleja en aquellos principios que son los que
sustentan el sistema de direccion de la empresa y su gestion,
de forma que pueda lograrse la innovacion correspondiente a través
del desarrollo de los conocimientos y del establecimiento de esos
valores que permiten visionar el futuro en forma de redes
organizativas.

El modelo basico, como puede deducirse de todo lo expuesto hasta
ahora, es el modelo de productividad que constituye, sin duda,
tanto la base de la légica econémica como la base ética de la
logica social, esto es, el uso eficiente de recursos escasos de
acuerdo con los valores establecidos en el ordenamiento econdémico
social, asi como en el ordenamiento constitutivo de la empresa.
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Figura 21

La productividad, como se recoge en la Figura 21, refleja una
relacién entre el resultado, que constituye el numerador, y los
recursos utilizados, los medios, que constituyen el denominador.
Esta valoracidén refativa de los consumos realizados de factores
escasos para lograr un cierto producto o resultado es la referencia
basica de todo el pensamiento econdmico.

La gestion en los sistemas de direccidn tradicionales, en sistemas
cerrados, en los cuales dificilmente hay posibilidades alternativas de
eleccién por parte del empresario, se orienta al denominador, esto
es, al ahorro en la gestion de los recursos utilizados. Por eso,
incluso, la palabra gestion se estd refiriendo al denominador, esto
es, cOmo se gestionan recursos escasos de manera ahorrativa de
forma que pueda lograrse una mayor productividad con un menor
consumo de factores. Estos son los sistemas de direccién
tradicionales en los que la persona es un ‘recurso humano’, que
tiene un "precio” (no un 'coste”) y que, por lo tanto, el reducir o
aumentar significa un impacto en la productividad.

De ahi proviene la aceptacion muy generalizada de que si el precio
del "recurso humano” es bajo se eleva la productividad, todos los
problemas de deslocalizacion y muchas de las modas de la
reduccidon de plantillas, etcétera. Estos modelos de gestion
tradicionales y vigentes constituyen también la base de toda la
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“reingenferia” de los afios 90 y todos los planteamientos de
"downsizing”“en el proceso de transformacion de las empresas.

Por el contrario, si el sistema de direccion se orienta al numerador,
esto es, al producto, al resultado, que corresponde también a la
propia esencia antropoldgica de la persona, que mide su éxito o
fracaso por el resultado logrado mas que por el consumo de los
recursos utilizados, significa un cambio radical en la manera de
entender la orientacion del sistema de direccion de la empresa. La
persona no es ya un "precio”, sino que es el "valor”del resultado
de su contribucidon como consecuencia de los valores, de sus
competencias y de su capacidad de relacion social en el contexto
de una mejor coordinacion del conocimiento y, por lo tanto, de la
innovacion.

Esta orientacion al numerador exige un modelo de direccion
empresarial totalmente distinto que va orientado a la “creacion de
valor”. Y esto es lo que en los Ultimos afios, sobre todo, constituye
la base de referencia para orientar los modernos sistemas de
direccion. Es la persona la que centra la atencion en su contribucion
al resultado, y que naturalmente lo tiene que hacer de manera
eficiente desde el punto de vista de la utilizacion de los recursos
escasos disponibles, que corresponde a la logica econémica y a la
légica social.

Por lo tanto, jos procesos de transformacion son procesos de una
reorientacion del sistema de direccién enfocado al denominador para
transformarios en procesos de direccion centrados en el numerador,
y, como consecuencia, del resultado de una eficiente gestion del
denominador. No es el denominador el punto de referencia, el
objetivo final, sino que es un objetivo instrumental. Los recursos
son de caracter instrumental y el objetivo final es Ia
aportacion/contribucion que realiza la persona al conjunto, a lo
global, y, por lo tanto, esa dimensién de integracion y cooperacion
de la persona constituyen la clave fundamental.

Como puede verse en la Figura 22 el contexto de la cooperacion se
centra, para ser competitivo, en las tres columnas principales: en la
persona, en la institucion y en el sistema de direccién. Y esos tres
pilares son sobre los que verdaderamente descansa la parte que
corresponde a la gestion empresarial.
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Figura 22

Asimismo puede sefalarse gue en una moderna orientacion del
sistema de direccion deben resaltarse cinco principios:

1.

El principio del pensamiento global, lo corporativo, la
filosofia empresarial, esto es, los criterios para poder tomar
decisiones a la hora de plantear y dirigir procesos, o
cualquiera de las actividades, provienen de la orientacion
giobal de la empresa. De ahi el problema de que si es
errdnea la orientacion de la empresa, por ejemplo porque el
mercado emite sefiales erroneas, o el ordenamiento
econdmico y social no es correcto en su planteamiento, no
es ético, se realizaran procesos erroneos en la asignacion de
recursos escasos desde el punto de vista de la productividad
y del planteamiento empresarial, asi como de la economia
en general,
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LOS CINCO PRINCIPIOS DE MANAGEMENT

« PENSAMIENTO GLOBAL
Considerar fas cc cias sobre ef
la complejidad

+ CONOCIMIENTO DE POTENCIALES
Conocer y utilizar mejor los recursos escasos disponibles —>
procesos creativos

« MENTALIDAD ECONOMICA
Conocer la dimensién econémica de los recursos, evitar todo
despilfarro

+ REFERENCIA A CLIENTES Y COMPETENCIA
Conocer la posicion

« PENSAMIENTO ESTRATEGICO
Futuro punto de referencia

wunto y atreverse a asumir

#rf v 2 - Personas, o prceso & trencformscion
Figura 23

El segundo principio es el problema de descubrir, por parte
de las personas, aquellos potenciales disponibles en las
personas y en los recursos (no son los recursos per se, sino
sus potenciales en el contexto de esa empresa) que
permitan orientarse a los resultados como punto de
referencia para poder evaluar la orientacion de los recursos,
lo que implica, al propio tiempo, una dimensién econdémica
que no estad orientada al 'precio” sino a la "creacion de
valor”. Esto significa que la creacidn de valor, como
magnitud de la légica econdmica, es la referencia en
cualguiera de las fases de la empresa y permite conocer si
se esta haciendo un uso eficiente de los recursos, del valor
de los recursos desde el punto de vista del resultado global,
asi como del resultado parcial que se quiera obtener en cada
momento. Para ello la referencia a los clientes y a los
competidores corresponden al marco en el cual tiene que
establecerse y exige ello el que pueda elegirse entre
distintas alternativas dentro de un pensamiento estratégico
que es la base del desarrollo empresarial.
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Las dimensiones organizativas: impacto en la orientacion a ia persona
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Figura 24

Esto conlleva un amplio despliegue de capacidad de
desarrollo directivo. La capacidad directiva esta orientada
a estar en permanente proceso de cooperacion con los
entornos en los cuales la empresa se esta desarrollando,
entornos que cambian permanentemente y de manera muy
rapida y, por otra parte, al proceso que se deriva de los
valores, de la cultura en la cual las personas implicadas
tienen que realizar los procesos de transformacion a través
de una determinada forma de cooperar, que es el modelo de
direccion y de organizacion que se establezca en esa
empresa. Los cambios organizativos juegan, por lo tanto, un
papel decisivo en el contexto en el que se mueve la empresa
y, sobre todo, el paso de sistemas rigidos a sistemas
altamente flexibles de procesos como son los sistemas en
redes.

La flexibilidad proviene de la persona y no de las
estructuras, por lo tanto, las estructuras corresponden a un
estadio organizativo de instituciones en ambitos cerrados, no
abiertos, no competitivos y que, consecuentemente, tratan
de establecer formas de cooperacién que no facilitan
alternativas a la creatividad y a la innovacion.
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Un aspecto muy importante en este sentido es el esquema que
puede apreciarse en la Figura 26, cdmo la innovacion no se
da en aquellas instituciones que estan incluidas en espacios
cerrados, como pueden ser las administraciones, los
hospitales, etcétera.
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Uno de los aspectos mas significativos es el que corresponde
a la competencia del desarrollo directivo desde el punto de
vista de los elementos que le permiten dimensionar a la
persona, no so6lo en la légica econdmica, sino,
fundamentalmente, en la légica social como pieza
fundamental para el desarrollo de las capacidades de
direccion de su sistema y de la direccion de personas: la
dimension intercultural y de liderazgo.

5. Pilares basicos para una direccion y gestion eficiente

Todo el proceso de configuracion de la direccidn de la empresa,
arrancando del entorno, dentro del cual una empresa dispone de
espacios en los que los que puede realizar, mas o menos, su
eficiencia econdmica y social, exige un desarrollo de sistemas de
direccion y gestion que puedan establecer referencias de eficiencia
en un modelo de productividad orientado al numerador.

Estos modelos de direccion se centran fundamentalmente en la
creacion de valor’, en el "valor” que se es capaz, por parte de la
persona y de la institucidn, de generar a partir de recursos escasos y
como consecuencia del resultado obtenido. El valor de los recursos
no es propio, sino que esta en funcion de la constitucion de la
empresa. Para ello los pilares basicos son el disefio de los
escenarios. En un mundo globalizado, abierto, en el que
permanentemente se cambian estos escenarios, la actividad
planificadora no tiene capacidad configuradora de alternativas dentro
de una empresa, mas que en ambitos cerrados, de caracter
cibernético, en los que pudieran establecerse premisas de
continuidad en los elementos relevantes del proceso empresarial.
Como esto no se da mas que a niveles de muy corto plazo, o en
areas muy especificas, una empresa, como sistema abierto, tiene
que estar permanentemente orientado al proceso de cambio que es
lo que verdaderamente tiene que ejercer la actividad directiva:
adaptarse al entorno y a sus cambios, para lo cual tiene que
establecer qué escenarios y, en estos escenarios, cual es la vision
gue tiene la empresa para definir su misién.
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Luego tendriamos todo lo que concierne a los procesos que afectan
al disefio estratégico de la empresa en cuanto a la manera en la
que realiza el proceso de adaptacion a esos entornos, teniendo en
cuenta las competencias que la empresa y sus personas disponen y
la forma en la cual se produce el fenémeno de cooperacién dentro
de la empresa.

Value Based Management (VBM)
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Y ese proceso estratégico es el que deriva en la fijacidn de unos
resultados en cada una de las fases que tienen que ir analizandose
desde el punto de vista de la “creacion de valor”. Este disefio
estratégico lleva a la necesidad de establecer un sistema de gestion
y direccion que bajo la denominacion de value based
management esta orientado a analizar la “creacion de valor”
desde el punto de vista de la légica econémica y, como
consecuencia, de la forma en la cual se ha integrado la légica
social al elegir la orientacion de esa institucion empresarial.

Esta forma de configurar y de medir los sistemas de direccion es hoy
la que debe dar una respuesta suficiente, no solo al problema de la
asignacion de capital en torno a conceptos como el de "coste de
capital’; sino también al tema de la medicidén o “creacion de valor”
de todos y cada uno de los procesos operativos y en lo que afecta,
incluso, a la problematica de las retribuciones de los directivos y
del personal con respecto a esa creacion de valor.

Aég ‘“:\;’ e ” " - T — ww.“
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Figura 29

Uno de los elementos clave que sefiala el Presidente de la Republica
Federal Alemana es que cuando las cosas van bien, también el
personal debe tener una referencia muy clara de ese proceso y que,
por lo tanto, se trata de integrar a las personas, los stakeholders,
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en el mismoY’.

La creacion de valor constituye, sin duda, la referencia que
permite valorar tanto las decisiones financieras como las decisiones
de inversion, asicomo las decisiones operativas dentro del contexto
de los procesos empresariales. EIl modelo de direccion, por lo
tanto, es un modelo en el que verdaderamente puede basarse un
dialogo en referencia a la logica econdmica y a la l6gica social
que se ha propuesto integrar globalmente para el conjunto de la
empresa y que toda persona tiene, por lo tanto, una base
cuantitativa y una base social y humana sobre la que poder dialogar
y conocer las posibilidades de desarrollo de la misma. Es la base de
un liderazgo eficiente.

INDICADORES DE GESTION

Activigades ! dicadores de
ctividades

Figura 30

Por primera vez deja de ser el 'precio”la medida determinante de
los criterios de medicion o indicadores y entra la dimension
econoémica, el "valor’, en su lugar. La dimension econémica
tiene que valorarse en formas que no corresponden al "precio” que
modifica, sin duda, para bien o para mal, el "valor” del proceso
econdmico y con ello estd malogrando la forma de poder evaluar si
es eficiente o no el contexto en el cual estd desarrolldndose la
actividad: La persona en el uso de los recursos desde su "valor”.

17 KOHLER, H., ob. cit, p. 4.
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6. Como realizar el proceso de cambio

Dirigir una empresa es dirigir siempre un cambio cultural, es decir,
modificar, transformar y afianzar aquellos valores por los cuales
puedan utilizarse de manera eficiente los potenciales de una
empresa, lo que tiene "valor’; tanto del entorno como los internos
de la empresa. La orientacion de la empresa puede estar
planteada en torno a sus competencias técnicas, o a sus
competencias conceptuales organizativas o bien a sus
competencias personales. Como puede verse en la Figura 31,
segun qué tipo de competencias son aquellas en las que descansa la
estrategia de la empresa, dispone ésta de una mayor 6 menor
estabilidad en los procesos de cambio.
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Si la orientacién de la empresa es a las competencias técnicas, el
proceso de cambio deberd ser muy frecuente debido a la
accesibilidad a esa informacion y a las posibilidades técnicas de la
competencia. El ciclo de vida se reduce sistematicamente y, por lo
tanto, son empresas en las que permanentemente el proceso de
innovacion tiene que ser el elemento vital del cambio y, como
consecuencias, los portafolios de productos y servicios son un
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punto de referencia importante, asi como el ajuste de las diferentes
estrategias.

Si se trata fundamentalmente de que la ventaja competitiva de una
empresa radica en sus competencias organizativas, tanto en el
ambito interno como en los ambitos de marketing, etcétera, quiere
decir que la empresa ha desarrollado una cultura basada en una
serie de conceptos que son de dificil acceso por parte de los
competidores y que, consecuentemente, tienen una ventaja
competitiva frente a los mismos. E! periodo de tiempo que se tarda
en poder realizar un proceso idéntico de transformacion por parte de
la competencia es mas largo y, por tanto, son empresas con una
mayor estabilidad temporal.
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Figura 32

Y, por ultimo, cuando una empresa esta orientada, como en el ¢aso
de la compafiia Toyota, a las personas, a las competencias de las
personas y a la manera de cooperacion entre ellas (ver Figura 32)
tenemos los espacios de estabilidad mas largos, de forma que es
uno de los ambitos mas dificiles al que poder acceder por la
competencia. Esto corresponde no solamente a Toyota'®, sino a
todos los acuerdos de los Gitimos afios en el contexto de la empresa

18 THE ECONOMIST (2005a): "The car company in front’, 27 de enero de
2005.
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media y pequefa alemana, los “acuerdos de empresa”en los que
se trata, fundamentalmente, de involucrar a las personas en esos
procesos siendo esta es la referencia de todo el planteamiento.

En funcion de la orientacion de la empresa se generan diferentes
cambios de cultura. Esto es, las normas y los valores sobre los que
descansan las personas que se orientan al contexto de la ldgica
econdmica y de la logica social reflejada en la filosofia corporativa.
La filosofia corporativa recoge esa orientacién interna de la
empresa dentro de su propio espacio vinculando constitutivamente,
lo econémico y lo social y, por lo tanto, estableciendo aquella
referencia a la cual debe orientarse el cambio de cultura, de
comportamientos, de adaptacién de valores, y los sistemas de
direccion deben estar orientados al éxito de este proceso de cambio.
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Muchas fusiones y adquisiciones fracasan y fracasaran porque no se
dan las condiciones para que pueda producirse esta aproximacion,
en primer lugar, por la falta de una filosofia corporativa que
refleje lo econdémico y lo social, esto es, una falta de
posicionamiento y orientacion y, en segundo lugar, por el hecho
de que son culturas fuertemente arraigadas, por lo que el proceso
de cambio exige de personas altamente competentes para poder
implementar una nueva orientacién. Por ello en la mayoria de las
empresas implicadas en procesos de fusiones y adquisiciones se
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crean serios problemas que practicamente van mas alld de las
propias generaciones que las desencadenan.

Y estos procesos de cambio tienen que orientarse, por lo tanto
también, a la forma en la cual la empresa va a adaptarse
estratégicamente a esas situaciones de cambio que se producen en
los entornos. Lo que nos permite determinar cuales son aquellos
aspectos en los cuales el cambio es profundo y cuales son los otros
cambios relativamente faciles, de tal manera que el proceso de
direccion de esa empresa se centre en aquellas barreras mds
significativas del cambio.

E - . - 2 —
PERFIL DE DIRECTIVOS JOVENES VERSUS EXPERIENCIA
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Y ello dentro de un planteamiento estratégico significa que todas las
personas se orientan a unas metas ldgico-econémicas y sociales
que reflejen esa dimension de la filosofia empresarial, de la logica
economica y de la ldgica social, asi como de la realidad sobre las
formas en las cuales la cultura empresarial se manifiesta en el
comportamiento de personas, directivos y personal de la empresa.
La determinacion de este proceso de cambio, el éxito de su
realizacion, va a ser lo que va a definir la actividad directiva. Incluso
al directivo capacitado para realizar estos procesos de cambio le
permite una distinta forma de liderazgo que cuando se trata de
adaptaciones de tipo mas estable.
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Una de las claves de este procesoc constituye también hoy la
introduccién de un controlling estratégico, de un calculo
econdmico de cara al futuro, que permita a las personas ir
captando permanentemente esta légica econémica y légica
social al efecto de ir contrastando permanentemente el proceso de
cambio que surge a través de la creacion de valor. Por ello, no
puede realizarse un proceso de transformacion de una empresa sin
un disefio adecuado del controlling estratégico, que es, ni mas ni
menos, que la medicién de la contribucion a la creacién de valor con
respecto al conjunto y en cada una de las fases, de forma que pueda
establecerse, por parte de cada uno de los individuos, el éxito o
fracaso que les esta produciendo en ese proceso de adaptacion
permanente.

Uno de los problemas basicos corresponde al hecho de que las
personas, sobre todo, de distintos origenes culturales y de distintas
organizaciones, pero también de diferentes edades, tienen que ser
integradas. Las politicas de integracién realizadas en el transcurso
de las ultimas dos décadas han estado plagadas de errores con un
planteamiento de pérdida de enormes potenciales por
“achatarramiento” de personas cuyos potenciales en la ldgica
econdémica y en la légica social pudieran servir de puente muy
importante a la integracion de nuevas generaciones.

Pueden observarse a partir de los afios 90 grandes lagunas de
integracion de personas, sobre todo, porque las empresas no han
considerado como relevante este proceso de tender puentes entre
generaciones y poder ir acompasando el problema de los
conocimientos y las experiencias que quieren definir las habilidades
disponibles, que se pierden por no saber disefiar adecuadamente los
procesos de transformacion y los sistemas de direccion.

7. Conclusiones y recomendaciones

1. En el actual contexto de apertura de las sociedades y de
la economia se hace preciso consolidar tanto la
dimensién institucional o corporativa de la empresa
como disefiar el nuevo rol de la persona en las
organizaciones.
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La tecnologia, el avance de las TIC y los procesos de
creciente descentralizacidon, por un lado, y las
concentraciones, por el otro, zarandea de forma muy
seria la estabilidad de las instituciones y dificulta, por
tanto, una clara orientacidon de Jas empresas y demas
instituciones.

La creciente presion de la competitividad, las barreras a
la generacion de libertad para la accién econdmica y el
intervencionismo siguen perturbando seriamente el
desarrolio de instituciones empresariales sdlidas que
permitan responder adecuadamente a los permanentes
procesos de cambio.

A lo que se afaden las situaciones creadas por altos
ejecutivos que no han asumido correctamente los retos
de responsabilidad y de cooperacién necesarios. Los
procesos de fusiones y adquisiciones, los errores de los
responsables directivos y las erroneas politicas
retributivas han dado base a nuevas formas de
intervencionismo que limitan seriamente la libertad de
eleccion de las instituciones econdmicas y sociales. Lo
que afecta también a las instituciones universitarias
formadoras de los directivos.

El intervencionismo tradicional en los mercados y el
intervencionismo indirecto sobre la configuracion de
valores en la empresa crean barreras que dificultan la
asuncion de responsabilidad y la necesidad de
cooperacion dinamica y abierta. Estas barreras
normativas a la disposicién de espacio para ia busqueda
de alternativas son, sin duda, una fuerte preocupacién.

La definicion del orden economico y social que delimita
el espacio de libertad empresarial se ve distorsionada, ya
gque existe una baja transparencia e implica serias
incertidumbres que inciden en el funcionamiento
economico y social. La introduccién en un sistema
imperfecto de economia de mercado de la figura del
"regulador” para velar por el “interés general” o el
bien comin no queda claramente perceptible.



10.

11.

12.

Un orden econdmico y social, en el actual contexto
globalizador, con una creciente intensidad de Ila
competencia y las exigencias de innovacion requiere mas
transparencia y mas espacio que permita asumir las
responsabilidades a las empresas y le imprime la
exigencia de cooperar con el fin de reducir los costes de
coordinacion y satisfacer las necesidades de la sociedad.

Pero un entorno de economia de mercado solamente se
sostiene cuando existen personalidades que apuestan
por un orden de esta naturaleza y empujan el proceso
empresarial en blsqueda de las alternativas eficientes en
el uso de recursos.

La dimension institucional o corporativa de la empresa
es la clave para la asuncion de responsabilidad y
fomentar el desarrollo de la competencia. La
competencia y sus capacidades y no la version
reducionista del “precio” como indicador financiero.

La empresa es pieza constitutiva de la sociedad, y como
ta,l el empresario y los directivos deben asumir sus
responsabilices y buscar el desarrollo de las personas a
través de la integracion de estas en el contexto social
corporativo. Se precisa de un entorno transparente y
ético que oriente la eficiencia de las empresas como
criterio econdmico y ético asi como de sus directivos.

La necesidad de orientacion de una empresa en el
entorno en que se desenvuelve constituye la clave del
éxito empresarial. El valor de la empresa es cada vez
mas resultado de sus intangibles que son precisamente
en una orientacidn correcta para dar mas valor a sus
recursos y definir la institucion en su emplazamiento
econdmico-social que da forma tanto a los sistemas de
direccién como a los comportamientos de los directivos y
del personal.

Los sistemas de direccién deben ser coherentes con el
posicionamiento econdmico-social de la empresa y los
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13.

14.

recursos y funcionalidades deben ser dirigidos en la
contribucién a esa orientacién. Ningln recurso, ninguna
funcionalidad o proceso son neutrales, sino que hay que
proporcionarles una orientacién que es lo que les da
valor. Esto es, los intangibles dan el valor a los tangibles.
De ahi la importancia de lo corporativo, de la personas,
portadoras de intangibles, y de los sistemas de direccion.

Los nuevos sistemas de direccion se orientan
precisamente a incrementar el valor de los recursos y
funcionalidades a través de los intangibles, por lo que las
organizaciones deben configurarse con un claro
predominio de la persona y su capacidad innovadora
para reducir los costes de coordinacién que incrementen
su valor.

Los sistemas de direccion basados en la logica
economica vy la logica social se centran en el valor de las
cosas que genera la empresa y la persona en su forma
de orientar la utilizacion de los recursos y el desarrollo
de las personas. La interaccion de los sistemas de
direccién con el entorno en que se desarrolla es la clave
del éxito.
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