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Abstract:

La interrelacion entre empresa y sociedad es cada dia mas relevante. A partir de/
ano 2005 hay un giro muy importante en todo el pensamiento centroeuropeo y
en la realidad empresarial de manera que la exigencia corresponde mas a que e/
objetivo empresarial es dar una respuesta a las necesidades de esa sociedad en
bienes y servicios y, a partir de ahi, obtener los resuftados que correspondarn
dentro de ese proceso. De la interpretacion y orientacion societaria de /a empresa
va a depender su éxito o fracaso o, como se menciona, €l que una empresa y
empresario mute a ser funcionario a través de una menor implicacion en la
sociedad.

The interrelationship between businesses and soctely is of increasing importance.
From the year 2005 onwards, there has been an important change in direction in
all of Central European thinking and in the business world resufting in the fact
that the greatest demands made of a business is that its main aim is to respond
to its soclety’s needs for both goods and services and thence to obtain the results
corresponding to this process. That a business succeeds or fails will depend upon
its interpretation of society and upon its societal orfentation or, as is mentioned,
the fact that a business, or a businessperson will become a type of civil servant
due to their lack of involvement in socfety.
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LA EMPRESA EN LA SOCIEDAD
Clave del éxito empresarial

1. Debate actual sobre el papel de la empresa en la
Sociedad

1.1. Consideraciones previas

Cualquier observador puede apreciar que toda la Ultima década ha
estado salpicada por grandes éxitos empresariales, en el marco de la
apertura de las economias, pero también de grandes escandalas que
han causado un serio impacto en los niveles de confianza en las
propias instituciones empresariales y en los propios responsables de
los ordenamientos economicos y sociales. Estos escandalos han
tenido, sin duda, graves consecuencias indirectas para la sociedad,
independientemente del peso de las repercusiones directas de
pérdidas de empleo, pérdidas de capital, pérdidas de oportunidades,
etcétera. Las consecuencias indirectas corresponden a la caida de la
confianza, por lo que las economias y la propia dimension social
tienen dificultades para realizar procesos de transformacion, las
"reformas” de las que se viene hablando durante mas de diez afos
de manera frecuente.

Durante los afios 90, y ya en Europa, como consecuencia de la
evolucion de la propia integracion europea desde los afios 50 se
acelera un proceso de cambio, de transformacion de economias
cerradas a economias abiertas. Todo ello ha conllevado que Europa
tenga uno de los momentos mas algidos de su historia. Este proceso
de transformacion se ha ido acelerando fuertemente durante los
afios 90 dentro del contexto de la globalizacién de la economia y se
pasa de una division nacional del trabajo a una division
internacional o global del trabajo’, lo cual no ha sido facil de
entender y asumir por las distintas instituciones, no solo

! GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "La empresa en su entorno
macroeconomico”, en: Conferencias y Trabajos de Investigacion, ed.
IDOE, Universidad de Alcala, nim. 292, febrero, Alcala de Henares.



empresariales sino educativas, politicas y sociales, en el contexto de
la cultura generada desde la Segunda Posguerra Mundial.

Siempre se habia llegado a acuerdos, o a crear instituciones
internacionales, pero no a una apertura integradora de grandes
espacios en los gue es necesario un nuevo disefic de las maneras de
ordenar lo economico y lo socialy coordinarlo.

El orden econdmico y social de corte nacional, dentro de espacios
cerrados, no tiene respuesta en la mayoria de los casos a las
necesidades del nuevo ordenamiento internacional, global, y por ello
surge, desde hace una década, cada vez de forma mas preocupante,
la necesidad de "reformas” de aspectos clave de la sociedad, tales
como lo laboral, la competitividad, fa educacion, etcétera.

Taternationai Week {19th - 23rd November 2007) - FECS: The Earcpeas Gateway 1o the World ol
=A Celebration of 10 yeurs of the HERMES Networa” =

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 1

Por su parte lo "financiero”se abre con impulsos propios originando,
dentro de su mismo contexto financiero, serios problemas como los
actuales que se tienen planteados a nivel global de las subprines.
Pero en cualquier momento pueden surgir dificuitades
necesariamente de las ‘ingenjerias financieras” de los Hedge
Fonds. Todo este proceso tiene un inicio historico centrado, mas o
menos, en el caso de Enron y las consecuencias que ha tenido en los
impulsos reguladores e intervencionistas, de los diferentes Estados,
como puede apreciarse en los cinco afos de historia de la Ley
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Sarbanes-Oxley, cuya valoracion sobre su quinquenio de
existencia acaba de aparecer y es un cuestién altamente debatida. 2

Todo ello ha creado, sin duda, en los dltimos tiempos, una fuerte
desconfianza, ya que la ‘ingenieria financiera” no ha ido
acompasada verdaderamente de Ia creacion de un orden econémico
y social para espacios abiertos que permita una mayor eficiencia
coordinadora y transparencia en los procesos. Asimismo las
"reformas” de las propias instituciones internacionales son de dificil
realizacion.

Esta desconfianza generada en la sociedad provoca un serio proceso
de fuertes tendencias reguladoras. Las "reformas” no se realizan o
se ralentizan con un elevado coste, no sélo en lo econdmico y social,
sino también en lo politico y societario, y todavia siguen vigentes y
manteniéndose en su poder las estructuras nacionales de los
entornos econdmicos y sociales que son, sin duda, grandes barreras
a un orden abierto que permita la integracion, de lo que se ya se
percibié en la Cumbre de Lisboa, entre la capacidad competitiva de
Europa y la cohesidn social.

En los momentos actuales se aprecia una situacion de duda, de
desconfianza y de falta de accién que no contribuye para nada a la
creacion de bienestar y desarrollo de las personas y de las
instituciones.

La pregunta que surge es: {qué se puede hacer?, écuales debieran
ser las tendencias del proceso de cambio, de transformacién?. La
respuesta es muy sencilla pero de compleja realizacion: se debe
recuperar al "persona”como la pieza fundamental en estos procesos
de transformacion. El "persona”es el que transforma las situaciones
en base a un cambio de valores y el proceso de recuperar la
confianza en las instituciones fuertemente deteriorada, ambas,

2 THE ECONOMIST (2006): ‘"Regulating business. The trial of
Sarbanes-Oxley’; 20 de abril de 2006.
¥ GARCIA ECHEVARRIA, s. (2006): "Does The Lisbon Strategy Demand
a Cultural Transformation in European Business?”, en: Conferencias y
Documentos de Investigacién, ed. IDOE, Universidad de Alcala, ndm. 298,
enero, Alcald de Henares.
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“persona” e ‘“institucion”, como pilares generadores de la confianza
que necesita lo econdmico y lo social.

Pero en este reto nos encontramos con dos grandes dificultades*:

s Por un lado, una dificil construccion de estos procesos de
transformacién, debido, en gran medida, a un modo de
pensar cortoplacista por el impacto de una errénea
orientacion y por realizacion de las ‘“ingenierias
financieras” donde han fallado los reguladores, que no
deben ser interventores.

e Por otro lado, un mundo individualista, en el que es
dificil encontrar una minima sensibilidad perceptiva del
"bien comdn’, de las "social-issues” como componente
basico de la estrategia empresarial integradora de
ambas, de lo econdmico y de lo social. Lo que ha llevado
a errores muy graves de actuaciones empresariales, en
el disefio y realizacion de estrategias empresariales, tal
como por ejemplo, el fracaso de la fusion de Daimler-
Benz y Chrysler, y otros muchos casos que se pueden
consultar, asi como también éxitos inéditos en el
contexto empresarial como el caso de la compaiia
Toyota y otros muchos.

1.2. ¢Cudl es el escenario del ordenamiento
econdmico y social actual?

La encrucijada sobre la que debe construirse el futuro de una
sociedad abierta es la compenetracién entre la empresa, donde se
desarrolla la persona y se utilizan los recursos escasos para cubrir
sus necesidades, y la contribucién de un ordenamiento econémico-
empresarial, de un entorno empresarial, que de espacio a las
instituciones para que asuman responsabilidad, las lleve a la
cooperacion y consigan ser competitivas merced al desarrollo de las

* GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "Economia de Mercado y desarrollo
de Ja persona: la gobernabilidad de las instituciones
empresariales’, en: Conferencias y Documentos de Investigacion, ed.
IDOE, Universidad de Alcald, nim. 306, junio, Alcala de Henares.
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competencias educativas, sanitarias, de ordenamiento laboral,
etcétera, de su entorno.

El actual Presidente de Alemania, el Sr. D. H. Kohler, ha
manifestado en repetidas ocasiones que el éxito de una empresa
solamente se da cuando verdaderamente ésta puede integrar en su
estrategia empresarial un escenario del entorno que le facilite el
espacio necesario para poder ser eficiente en la utilizacién de los
recursos escasos, y el mas importante de la capacidad humana. Esta
constante apelacién del Presidente de Alemania al papel constitutivo
de la sociedad de! mundo empresarial debe ser un elemento vital en
los sistemas educativos, como también en el propio disefio de los
social issuesy de sus sistemas de direccion.

Tnternational Week (19th - 23rd November 2007) - IECS: The European Gateway to the World ey
A Celebration of 10 years of the RERMES Network™

*Dirigir una empresa no termina en la
puerta de la fébrica... Casi todos saben,
cuanto debe su éxito a las condiciones
marco de la Sociledad. Sin estabilidad
politica y juridica, sin infraestructuras
publicas, sin paz social, sin confianza en
el futuro y sin el sentido de “fo comin” le
falla a la empresa la base de su éxito”

(Horst Kohier, Presidente de Alemania)
Figura 2

Lo que se recoge en el escenario de la Cumbre de Lisboa del afio
2000°, que durante los tres Gltimos afios ha constituido el punto de
referencia para grandes corporaciones europeas, pero que desde el

5 KOHLER, H. (2007): "Ef empresario en la Sociedad”, en: Documentos a
Debate, ed. IDOE, Universidad de Alcald, nim. 5, febrero, Alcald de
Henares.
¢ PARLAMENTO EUROPEO (2000): "European Council of Lisbon 23 and
24" March 2000 — Conclusions of the Presidency”, Estrasburgo.
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punto de vista politico-societarioc no se ha logrado llegar a las
personas que son las que tienen que cambiar sus sistemas de
valores es, sin duda, la visién acertada. La persona se encuentra en
el eje central de esta encrucijada entre empresa y entorno, y hay
que dar espacio para que asuma la responsabilidad, de forma que
mediante {a cooperacion llegue a reducir drasticamente sus costes
de coordinacion y consiga introducir la dinamica innovadora, una
cultura innovadora que haga capaz a Europa de dar una respuesta
competitiva.

Si se logra que la logica econdémica vy la lagica social generen la
creacion de valor necesaria para cubrir los objetivos de la economia
que, como bien sefiala A. F. UtZ’, dentro de la dimensién ética de la
economia los objetivos son "satisfacer las necesidades individuales y
colectivas de todos los miembros de una sociedad para lograr el
desarrollo humano, esto es, el "bien comun ™.

Taternational Week (19th - 23vd Navember 2007) - IKCS: The Eurdpean Guteway to the World 3
“A Celebration of 10 years of the HERMES Nerwork™

Objetivo de la economia de
satisfacer las necesidades
individuales y colectivas de
todos los miembros de

una sociedad para lograr el
desarrollo humano, esto es, el

“bien comun”.
(Utz, p. 26)

Figura 3
La Cumbre de Lisboa® define las circunstancias que en el afio 2000

marcan el contexto global las cuales quedan reflejadas en las Figura
4.

7 UTZ, A. F. (1998): “Etica Econdmica”, Unién Editorial, Madrid, p. 26.
8 PARLAMENTO EUROPEO, ob. cit.
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International Week (19th — 23rd November 2007) - [ECS: The Evropean Gateway to the World
“A Celebration of 10 years of the HERMES Network™

PROFILE OF THE LISBON ECONOMIC AND
SOCIAL DESIGN
Determining Causes
*Globalisation
*Knowledge
+Society values and concepts

]

Process of Change
*Speed
*Knowledge infrastructures
+Innovation

*Economic reform /social welfare modernisation
*Educational system

¥
Figura 4

Siendo este el contexto en el que se dan, fundamentalmente,
aspectos que descansan basicamente en la persona, en su
desarrollo, asi como también cudles son los objetivos que se

persiguen en el contexto europeo que podemos observar en la
Figura 5.

International Week (19th - 23rd November 1607) - IECS: The European Gatensy fo the World
A Celebration of 10 years of the RERMES Network™

foi

STRATEGIC OBJECTIVES

Competitiveness
«Dynamics of change
*Sustainable growth

*Social cohesion

Figura 5



La Unidn Europea consideré en su momento que a través de
sistemas, es decir, "reformas” de sistemas podia realizar el proceso
de transformacién de personas e instituciones en el contexto
europeo y en la globalidad en que se enmarca. Ha sido en el afio
2007 cuando por primera vez la Unién Europea empieza a emitir
sefales sobre su percepcion del proceso de cambio a través del
Programa FP7° que corresponde, basicamente, a cuatro grandes
capitulos que tratan de impulsar la orientacion con unas medidas
perceptibles. Y estos capitulos son los siguientes:

o

Interpational Week {19th - 23rd November 2007) - TECS: The European Gateway to the Warid 4
A Celebration of 10 years of the HERMES Netwark™

un  primer programa que se refiere a
“ cooperaciory/participacior’’ dotado con 32.000 millones
de euros,

un segundo programa definido como “ideas/innovacion
dotado con 7.400 millones de euros,

un tercer programa denominado ‘personas/desarroflo de
personas” dotado con 4.700 millones de euros, y

y un cuarto programa llamado
"capacidades/instalaciones” dotado con 4.200 millones
de euros.

”

ESTRUCTURA DEL PROGRAMA FP?

UNION EUROPEA

1. “Cooperacion / participacién” = 32.000 Mio €
2. “Ideas”, innovacion =7.400 Mio €
3. “Personas”, desarrollo =4.700 Mio€
4. “Capacidades / instalaci ” =4.200 Mio€

Fuente UE (2007) “Seventh R h Fr Prog "

(FP7)

Figura 6

¢ UNION EUROPEA (2007): "Seventh Research Framework Programme

(FP7)".
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Todos estos retrasos y todas estas ralentizaciones del proceso de
transformacion, de "reforma”, de unas economias cerradas a unas
economias abiertas, han estado fuertemente condicionadas por un
debate absurdo desde el planteamiento econdmico, asi como
también desde el planteamiento social, de la orientacion de las
empresas y de sus sistemas de gobierno, en particular, de sus
sistemas de direccion, enfrentando una posicion shareholder versus
una stakeholders en la orientacion de las empresas.

No solamente es todo ello un error en su planteamiento, en la
orientacion institucional, en la conceptualizacién de lo que es la
empresa, sino que ha tenido consecuencias muy graves porque las
empresas, después de las experiencias acumuladas, han perdido
totalmente la orientacion de sus corporaciones y sobre la manera en
la que tienen que mover los procesos de transformacién de millones
de personas, internas y externas de la empresa, que estan actuando
dia a dia, y que constituyen la base del éxito empresarial.

Intersational Week {19th - 23rd November 2007) - FECS: The Enropesn Gateway to the World e
“A Celebration of 10 years of the HHIERMES Netmork™

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 la formaci6n politica de Bildung Tutzing

(iw Forum - IdW Kdin Nr 15/ July 2005 Randolf
Rodenstock)

&
Figura 7

Ha sido necesario llegar al ano 2005 para poder observar en
Centroeuropa una salida a este absurdo debate'’, salida al menos

10 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2007): “Shareholder y Stakeholders: Ia
multidimensionalidad de la empresa”, en: Documentos a Debate, ed.

IDOE, Universidad de Alcala, nim, 11, agosto, Alcala de Henares.
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perceptible, que ha hecho posible que empiece a criticarse
seriamente esta orientacion shareholder, pero no en el sentido de
que el accionista no tiene que tener una creacién de valor, sino que
sencillamente la estrategia empresarial es totalmente errénea
porque se han olvidado de una de las piezas fundamentales, que son
las "social issues”. Asi, el Presidente de la Federacion Alemana de las
empresas, R. Rodenstock“, marcé claramente esta posicién como
puede apreciarse en la Figura 7.

Pero lo mismo puede decirse de la exposicién del anterior Presidente
de Siemens, Sr. H. von Pierer'?, que puede leerse en la Figura 8.

Iarernationsl Weak (19th - 23rd Nov mbc)w") IICS The Eurapesa Gatemay ta the Warld I
=4 Celebrarian of 14 years of the EERALES N o

Desde la perspectiva actual, dos factores
han llevado al descrédito al
planteamiento shareholder. Por un lado,
la acentuacién unilateral del incremento
de valor ha generado abusos que no son
asumibles, ni politica ni tampoco
éticamente.

Hoy dia la mayoria de los directivos se
esfuerzan en considerar los intereses de
todos los stakeholder participantes.

(Von Pierer/Mirow) Q;

Figura 8

O incluso el que fue el principal promotor del proceso de
transformacién de Daimler-Benz con la incorporacion de Chrysler, el
Sr. 1. Schrempp, manifiesta su recomendacion de no cometer este
error como puede observarse en la Figura S.

1! RODENSTOCK, R. (2005): “Wirtschaftliche Logik und soziale
Verantwortung”, en: Forum, Institut der deutschen Wirtschaft (IdW),
nuam. 15, julio, Colonia.

12y, PIERER, H.; MIROW, M. (2004): "Strategie im Praxistest’, en:
Harvard Business Manager, Octubre.
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Interzations! Week {190k ~ 23rd November 2007} - [ECS: The Earopean Gatewsy to the World
“ACeebration al 10 vesns of the HERMES Netwark™

Ko

“... respuesta clara: si (puede ser
competitivo) pero esto significa: que
tenemos que dominar nuestros costes e
incrementar la productividad”. La
rentabilidad no es todo, dice Schrempp,
quien en los primeros aios de su década al
frente de J]a Compania fue un defensor
estricto de un incremento del patrimonio de
los accionistas orientado al principio de
shareholder value. “Quien solamente tiene
presente la maximizacion a corto plazo del
beneficio no va a tener en el futuro ninguna
satisfaccion mas si sigue esta orientacion”.

Figura 9

En términos de cultura Centroeuropea se plantea claramente en el
afio 2005 la necesidad de disefiar y orientar tanto la corporacion
como los disefios de management y la estrategia empresarial a la
inseparable constitucionalidad empresariai de la l6gica econémica
y de la ldgica social. Son partes constitutivas que integran y deben
ser las piezas sobre las que se construya [a estrategia
empresarial, que es lo que hace la institucion y es lo que genera la
confianza que necesita la institucion. Este es su verdadero brand
para una mayor transparencia y éxito corporativo. La eficiencia
corporativa, el intangible por excelencia, es la clave hoy del valor de
la empresa.

Pero esta evolucién del afio 2005, que se puede interpretar como un
giro muy importante en el pensamiento centroeuropeo empresarial y
también en politica econdmica y social, sucede o se aprecia en
referencias del mundo anglosajon. La afirmacion genérica de que la
posicion del Prof. Dr. Friedman sobre “business is business for
business”es la clave de la orientacién corporativa de una empresa y
del disefio de todos sus sistemas de management y el
comportamiento de sus millones de personas, como directivos y
empleados, se contradice con afirmaciones de su principal discipulo,
el Prof. Dr. Becker, también Premio Nobel, para el que las "socia/
Iissues”estan incluidas.

11



El Sr. Ian Davis, Presidente de McKinsey", en un destacado articulo
publicado en el The Economist, sehala de manera muy brillante
este debate y plantea el problema de que la responsabilidad social
corporativa esta ahi, pero esas no son las “social issues” Plantea de
manera precisa que junto a la realidad econdmica, la eficiencia
econdmica, en términos europeos /dgica econdmica, tienen que estar
integradas las '"social issues” de una compafliia en su propia
estrategia empresarial, Esto es lo que define la institucion, define a
la persona como actor corporativo u operativo dentro del conjunto
de la empresa y cambia totalmente el management de una empresa.
Y sefala claramente que si verdaderamente una empresa tiene
interés en defender los intereses de los accionistas mas le vale
integrar en su disefio estratégico las “socia/ issues”, porque ahi
existen muchos billones de ddélares involucrados que deben ser
mimados y cuidados al objeto de que también los accionistas y los
stakeholders, todos ellos, sean captados por la confianza generadora
del brand institucional.

Lo mismo que en la “ingenieria financiera” se han cometido serios
errores desagregandola del contexto estratégico de una compaiiia o
del propio orden econdmico y social, o mismo estd sucediendo con
el brand. La “comercializacion del brand” es uno de los grandes
errores institucionales. El brand corporativo es consecuencia de
personas e instituciones generadoras de confianza como pieza
fundamental del proceso. Esta debe ser su principal orientacion v,
CoOmo consecuencia, impactara en las otras funcionalidades de la
empresa.

El propio Presidente de Alemania, Sr. D. H. Koéhler, eleva a la
categoria empresarial a ese "contrato social” que sefala el Sr. 1.
Davis, si se quieren verdaderamente atender las demandas de los
accionistas junto con las demandas de los otros stakeholder. La
economia no funciona cuando unos pierden y otros ganan, sino todo
el mundo tiene que tratar de reducir los costes de coordinacion al
objetc de que todos contribuyan con su responsabilidad vy
cooperacién y obtengan los resultados que les afectan. Y, a su vez,
esto afecta a todas las politicas sociales y de personal'.

'8 DAVIS, 1. (2005): “The biggest contract”, en: The Economist, 26 de
marzo de 2005.

14 KOHLER, H., ob. cit.
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Las ‘reformas”; la vision de la Cumbre de lisboa, no se puede
realizar por una mera trascripcion de los sistemas, y menos por
sistemas intervencionistas, a veces bajo la apariencia de
“reguladores”’;, sino que es un cambio profundo del sistema de
valores de personas e instituciones que asumen la transformacién en
base a la confianza en su propio desarrollo y fa garantia de un
entorno, un orden econdmico y social, que le va a dar espacio
suficiente para responsabilizarse y cooperar. Seria bueno recordar
permanentemente cudl es el objetivo de la economia, que es el que
antes hemos mencionado, en su dimension ética de A. F. Utz, como
punto de referencia para la orientacién de las instituciones y su
forma de gobernarse.

Estamos confundiendo con la “ingenieria financiera”y la ‘ingenieria
comercial”, lo que es la realidad econdmica y social de las
instituciones empresariales y la manera en la cual la economia es
capaz de generar valor que permita dar confianza para que los
“talentos”y las experiencias contribuyan conjuntamente al desarrollo
de las personas y de las instituciones. Estamos confundiendo medios
con fines, o dicho en otros términos, estamos elevando a categoria
de fines lo que son meros medios instrumentales.

2. Impacto del ordenamiento econémico y social sobre
los disefios empresariales e institucionales

La empresas, como toda otra institucion, precisan de un entorno, de
un ordenamiento economico y social que le de espacio, libertad para
poder elegir responsablemente aquella alternativa de la logica
economica y de la légica social en la que institucionalmente pueden
ser mas eficientes™®, Esto es, un entorno que le permita a la
institucién posicionarse de manera sostenible, cara al futuro, dentro
de un contexto de sociedad que, al mismo tiempo, le permita
cooperar para poder utilizar las capacidades disponibles de otras
instituciones y de otros procesos. De esta manera se buscan, por un
lado, las condiciones de productividad de cada una de las
instituciones singulares y, por otro lado, que se den las condiciones

15 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "Economia de mercado... *, ob. cit.
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de productividad, de caracter econémico y ético, que abarquen la
utilizacién de recursos escasos de fa comunidad®®,

Interaaticnal Week (19th - 23rd November 2007) - 1ECS: The European Gatewsy to the World !
“A Celebration of 10 years of the HERMES Network™ ==
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Figura 10

La empresa necesita orientarse, como toda institucion, en la
confianza que le da su entorno, para poder definir cuadl es su
posicionamiento en el mismo. Como puede apreciarse en la Figura
10, si una empresa estd en una posicion A, en la que
dominantemente esta altamente regulado su espacio y, por lo tanto,
tiene un minimo de libertad de configuracién, el papel de la persona
en la institucidon es muy bajo. Por lo tanto, la innovacion vy la
creatividad no existen, sino el cumplimiento de la norma. Por el
contrario, si una empresa lo que tiene es una posicion B se trata de
una situacion en la que dispone de amplios espacios para establecer
sus propias normas de asuncion de responsabilidades y de
cooperacion para lograr sus objetivos de la l6gica economica y de la
I6gica social. En esta segunda situacion el papel de la persona es
clave.

6 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): “Ftica y globalizacién: su
integracion e institucionalizacion”, en: Conferencias y Trabajos de
Investigacion, ed. IDOE, Universidad de Alcald, nim. 304, mayo, Alcala de
Henares.
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Una cultura de la innovacién, por ejemplo, de la creatividad,
solamente puede darse cuando en un contexto de sociedad se da
libertad para que esas instituciones empresariales o de otra
naturaleza puedan poner en marcha, o se vean obligadas a poner en
marcha, formas corporativas que obliguen a descubrir en la persona
la capacidad de innovacién y creatividad contribuyendo con elio a
una creacion de valor adicional. Esta tendencia la recalca el
Presidente Aleman, el Sr. D. H. Kéhler”, al afirmar lo que podemos
ieer en la Figura 11.

Taternational Week {19th - 23rd November 2007) - 1ECS: The European Gatewsy to the Worid oy
“A Celebration of |0 years of the HERVMES Network™

“Tengo la impresion de que se esta imponiendo una
nueva predisposicion 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
{a empresa, sino asegurar su capacidad competitiva.
En el futuro se llegaré a soluciones a la medida... me
satisface que cada vez haya més acuerdos
empresariales que Integren la participacion del
personal en resultados”

(H. Kohler, Presidente de la Repiblica Federal de Alemania)
Figura 11

Por lo tanto, el ordenamiento econdmico y social, en sus distintas
manifestacionies reguladoras, si reduce el papel de la empresa o de
la institucion, reduce la capacidad de innovacion y creatividad puesto
gue la institucion como tal no tiene posibilidades de dar espacios a
personas y equipos que les permitan ser creativos. Por o tanto,
todos los problemas del ordenamiento econdmico y social que
quieran ser eficientes para el desarrollo de una mejor utilizacion de
los potenciales humanos y de los recursos, tendran que dar libertad
responsable para que pueda ser asumida la logica econdmica y la
cohesion social, de manera que aquellas corporaciones gue sepan
realizarla tendran éxito, y las que no fracasaran, en ese proceso.
Pero no se hace nada con sustituir el tema de la logica social por

7 KOHLER, H., ob. cit.
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actuaciones reguladoras que, practicamente, hace inviable el
desarrollo de la ldgica econdmica, lo cual se recoge por la propia
Unién Europea en la mencionada Cumbre de Lisboa®®.

Interaatiopal Week (19¢h — 23rd November 2007) - ECS: The Furopean Guteway t the World
~A Celebration of 18 years of the HERMES Network”

INVESTIGACION EUROPEA Y AREAS DE
INNOVACION

“La competitividad y el dinamismo de
las empresas depende directamente
del clima regulatorio que motive la
inversion, innovacion y el espiritu
empresarial”.

¥
Figura 12

Segun cudl sea el grado de libertad, el espacio disponible, son, por lo
tanto, altamente diferenciados los roles de las personas que se
manifiestan en los niveles de una cuftura de innovacion y de
competitividad. Por eso, hay amplios sectores altamente regulados
en la propia gestion publica que jamas podrdn ser innovadores y
competitivos por el propio hecho de que no es posible descubrir a
la persona en esas instituciones, porque no tienen espacio disponibie
gue les permita aplicar sus potenciales solos o en procesos de
cooperacion con otros.

Este es el gran tema de todas las reformas pendientes en el
momento actual. Por lo tanto, el problema del orden econémico y
social incide, fundamentalmente, en el rol de las personas en las
instituciones y en el desarrollo de las mismas. Sin un entorno
eficiente, tal como sefiala el Presidente de Alemania, Sr. D. H.
Kshler'®, no puede existir nunca el éxito empresarial, porque no
ponen en marcha los mecanismos de utilizacion de las capacidades

'8 PARLAMENTO EUROPEO, ob. cit.
19 KOHLER, H., ob. cit.
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humanas disponibles y la generacidn de contextos culturales que
permitan impulsar el desarrollo de las personas.

Definido el posicionamiento de una institucién, de una empresa, en
el contexto de una sociedad, se trata, en segundo lugar, de definir
en qué tipo de corporacidn, de empresa, en ese posicionamiento que
le facilita la sociedad, puede ser mas eficiente la utilizacion de sus
capacidades y de sus competencias, de manera que su estrategia
responda a una /dgica econdmica de la creacion de valor y a una
logica social de la integracion de los “social issues”; para que en su
estrategia sea capaz de definir un hecho diferencial que le permita
una alta competitividad.

toternational Week (19th - 23rd November 2007) - IFCS: The Furapean Gateway to the World o
“A Celebration of 10 years of the HERMES Network™ o
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4
.. EFICIENCIA - '&o.o
ECONGMICA © . | o P
. : 9 O .
L E gy
- GeneracIOn |G 41" N
VALOR 5 L2
ARADIDO 9 ¥
g > 8 EFICIENCIA SOCIAL
CAPACIDAD ]
= Q
ECONOMICA . — ESTABILIDAD SOCIAL
BIENESTAR JUSTICIA SOCIAL
Logica social (humana) Qf
Figura 13

El posicionamiento corporativo definido por los valores economicos y
sociales, que son los que califican el brand de esa corporacién, son
los que aseguran o restringen los cambios culturales que se
necesitan en todo proceso de transformacion, asi como todo lo que
afecta al &mbito de las decisiones y todo lo que constituye el propio
modelo de direccion de esas instituciones. Esto es, la filosofia
empresarial integrante de los elementos econdmicos y sociales,
que va a definir, al propio tiempo, cual es aquel portafolio de
productos y servicios en los que puede ser mas -eficiente
considerando su posicion en la sociedad y considerando su propio
armazén corporativo, de manera que, el performance del sistema de
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management pueda hacerse de manera altamente eficiente con los
minimos costes de coordinacion.

Por lo tanto, el modelo de direccién, tal como se recoge en la Figura
14, corresponde al modelo basico del pensamiento economico, que
es la productividad. Se refiere al uso eficiente de recursos escasos
y, por lo tanto, en la relacion entre producto y consumo de recursos.
Si el modelo de gestion, altamente regulador, trata de conseguir una
mejor utilizacion de recursos, por impacto, por ejemplo, de la
competencia, se orienta al denominador donde la persona es un
“factor de coste”y, consecuentemente, los ajustes que se realizan
en los procesos de transformacion son en base de reducir costes vy,
por fo tanto, es una gestién empresarial via denominador. En una
sociedad abierta, en una economia abierta, en un emplazamiento en
la sociedad donde Ila empresa tiene espacio para poder
responsablemente competir mediante la cooperacion con los demas,
tiene que orientarse, necesariamente, al numerador. Esto es, fa
persona no es un "coste”; sino que la persona es la capacidad
disponible en esa empresa para innovar y crear de manera que se
trata de orientarse, fundamentalmente hacia el comportamiento
humano, a los resultados.

Tnternatiunal Week (19th - 23rd November 2007) - JECS: The Eurapesn Gateway to the World
A Celchration of 10 years of the HERMES Network”
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Figura 14

No son los medios los que definen el éxito o fracaso, sino los
resultados y la orientacion adecuada de los resultados a los objetivos
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correspondientes, a esa decision corporativa del emplazamiento
{ogico-social de la empresa, en el que con un buen uso de los
recursos escasos puede lograrse el éxito que se busca.

Transformar, “reformar” es el pasoc de un modelo de direccion
orientado al denominador a un modelo de direccion orientado al
numerador, esto es, descubrir a la persona, con lo cual se descubre
el problema de liderazgo, se descubre el problema del trabajo en
equipo, se descubre el problema de la formacion y desarrollo de la
persona, se descubre otro perfil donde estan los potenciales reales
de una empresa y que, consecuentemente, es un cambio radical en
la manera en la cual se entiende el propio concepto empresarial®.

El orden econdmico tiene que abrigar este proceso de
transfarmacion del denominador al numerador y la empresa, en su
disefio corporativo, en su brand, tiene que disefar la empresa con
una orientacion a la integracion de la légica econémica y la légica
social. Esta es la afirmacion que hace el propio Presidente de
Mckinsey, el Sr. 1. Davis, en ese debate entre un shareholder ¢ un
stakeholdervalue®’.

Cuando se transforma se esta transformando todo el performance de
una compaiiia, tanto desde el punto de vista instrumental como
funcional y esta transformacion necesita una clara y potente
orientacion.

Si no hay un sistema econdmico y social sostenible, garante del
proceso de disposicion de espacio libre, responsable, para que las
empresas e instituciones puedan elegir aquel posicionamiento en el
que corporativamente se encuentren con mejor disposicion para
aflorar los potenciales disponibles, generando una cultura de la
innovacion y de la competitividad, va a ser imposible esperar
que la empresa pueda resolver los problemas. Por lo tanto, no puede
hablarse de ética empresarial si no existe ética econdmica’? que

2 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): “Liderazgo y estrategia en la
empresa — Los nuevos enfoques empresariales”, en: Temas
recurrentes en Economia, ed. ). E. Fernandez Arufe, Consejo Social de la
Universidad de Valladolid, Valladolid, pp. 81-131.
% pAVvIS, 1., ob. cit.
22(TZ, A. F., ob. cit., p. 26.
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tiene que ver, precisamente, con esa dimensién econdmica y social
que es la que tiene que asumir responsablemente qué niveles de
espacios disponibles cede a las instituciones singulares, que es la
sociedad civil, en la que tienen que desarrollarse personas,
instituciones y la garantia de un futuro sostenible y de crecimiento
para resolver las necesidades vitales y culturales de la sociedad. De
ahi, la importancia de la definicion de A. F. Utz sobre el objetivo de
la economia como referencia basica.

Y este es el gran problema de los "reguladores” que surgen en
organizaciones oligopolistas, en las que al ir abriéndose las
economias, se plantean fenémenos nuevos y que no acaban de
coordinarse eficientemente, algo que afecta al funcionamiento de la
economia de mercado®, Este es el problema de la energia en
Europa, de las comunicaciones, de los servicios y de muchas otras
areas que son las asignaturas pendientes de este ordenamiento que
hara el que los millones de habitantes de una Europa muy potente,
desde el punto de vista del talento, ponga en marcha las
capacidades para ser dirigidas desde una orientacion al numerador y
no del denominador, a los resultados y al uso eficiente de recursos
escasos para obtener esos resultados, como condicion necesaria
para desarrollar una cultura de la innovacion.

No es una mera cuestion de seguridad juridica y politica, es algo
mas, es la confianza generada al conceder un espacio de libertad a
las instituciones para asumir responsablemente su propia
configuracion, utilizando la capacidad de cooperacidon interna y
externa para un buen gobierno corporativo. Es por lo que sehala
también L. Davis®*, que la Responsabilidad Social Corporativd® no es
mas que una consideracion, pero que no constituye la pieza angular

3 HOMMAN, K. (2007): “E/ programa ético de la economia de
mercado”, en: Documentos a Debate, ed. IDOE, Universidad de Alcala,
num. 10, julio, Alcald de Henares.

24 DAVIS, 1., ob. cit.

% GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "Responsabilidad Social
Corporativa. La responsabilidad social corporativa como
orientacion del management empresarial”, en: Conferencias vy
Trabajos de Investigacion, ed. IDOE, Universidad de Alcald, num. 303, abril,
Alcala de Henares.
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de este papel de cooperacién entre las dimensiones econdmicas y
sociales, que son las que tienen que integrarse en la estrategia de
una compaiiia para poder resolver eficientemente su propio gobierno
y su contribucidn a la sociedad.

La sostenibilidad y el crecimiento de una empresa no depende, por
tanto, sélo de su esfuerzo, sino depende de si dispone 0 no de un
entorno, de un escenario que le lleve y obligue e imprima una
transformaciéon que saque a flote los potenciales humanos, que
genere una cultura de la innovacion y la competitividad y de
respuesta a las necesidades vitales y culturales de la misma.

3. Exigencias a los disefios empresariales: su dimension
econdmica y ética

Enmarcar una institucién, una empresa, en un entorno econémico y
social que facilite su desarrolio corporativo, en el que asuma su
responsabilidad econémica y social integrada en su propio disefio
estratégico de la compafiia, plantea las siguientes exigencias:

- Asegurar la cooperacion, en primer {ugar, dentro de la
propia empresa, como también con el entorno en el que
se desarrolla, con el fin de utilizar las capacidades
disponibles internas y externas, que son los potenciales
con los que estratégicamente tiene que descubrir una
empresa cual es aquel portafolio de productos y servicios
mas eficiente para su posicionamiento y su capacidad de
management,

- Asegurar el desarrollo de las personas buscando
"talento” y generando una cultura innovadora de
competencia que permita a la empresa adaptarse,
transformarse de manera flexible y rapida con el menor
coste posible a los nuevos cambios del entorno.

- Desarrollar una cultura de innovaciéon y
competitividad dd middle management que
constituye, sin duda, uno de los grandes potenciales no
adecuadamente utilizados en nuestras empresas. Este
middle management se ha enredado en procesos

21



rutinarios y burocraticos, y no se le ha dado el espacio
que verdaderamente precisan para innovar y crear las
condiciones para que pueda asumirse la competitividad
de la empresa. Aqui pueden darse saltos cuantitativos en
las productividades, en base a la capacidad del middle
management y, sobre todo, dedicandole una mayor
atencién a su formacién porgue son el eje innovador de
una empresa’®.

Toda empresa necesita para ello de un espacio institucional que le
permita adaptarse internamente y que no esté condicionada por las
reglamentaciones excesivas, de manera que, haga imposible utilizar
esos espacios. Pero asi mismo, las personas, tanto el personal de fa
empresa como los clientes, proveedores u otros, precisan también
de espacios disponibles para poder cooperar contribuyendo al
desarrollo de las distintas mstituciones. La cooperaciéon y la
participacion constituyen una de las piezas fundamentales del
proceso de competitividad. Asi afirma el Sr. D. H. Kohler que: "e/
éxito de una empresa es el éxito de la cooperacion. Esto no lo deben
olvidar nunca los responsables de la direccion de una empresa™

Enternationsl Week (191h — 23rd November 2007) - TECS: The European Gateway to the World 3
“A Celebration af 10 years of the HERVMES Network™ s

Cooperacitn

“el éxito de una empresa es el éxito de la
cooperacion. Esto no lo deben olvidar nunca los
responsables de la direccion de una empresa”

(H. Kohler)

¥

Figura 15

26 WILDEMANN H. (2007): "Das Mittelmanagement is dran”, en: FAZ,
num. 257, 5 de noviembre de 2007, p. 24.

¥ KOHLER, H., ob. cit.
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El punto central lo constituye, por tanto, la confianza, que es la que
crea la posibilidad de didlogo, teniendo que dar respuestas desde
cuatro dimensiones:

La eficiencia econdémica, que trata de
interrelacionar la l6gica econdmica con el sistema de
direccion. El sistema de direccion no es neutral con
respecto a la productividad y a la competitividad,
sino que necesita estar orientado a una logica
econdmica, integrada con la logica social, para
conocer cudl es aquél sistema de direccion mas
eficiente para aflorar los potenciales de la compariia
y de su entorno, estratégicamente.

La eficiencia social, que corresponde a la
interrelacion entre la persona y la institucion, esto
es, esa dimension generadora de conflanza y de un
clima que hace posible los procesos de innovacion y
competitividad al aportar la persona sus potenciales
en una comunidad, en una dimension social en la
que cree y comparte.

La eficiencia institucional, que corresponde a la
relacion entre el sistema de direccién y la propia
institucion. Los sistemas de direccion son especificos
de cada uno de los disefios institucionales en funcién
del sistema de valores al que se ha orientado esa
empresa, en funcion de la filosofia empresarial. Por
lo tanto, toda modificacion o toda alteracion o no
utilizacion eficiente de los sistemas de direccién
implican un cambio cultural que puede poner en
serio peligro la propia estrategia de la compafia y
de su portafolio. Frecuentemente no se descubre,
por parte de los responsables de la compaiia, el
impacto de un deterioro del sistema de direccion o
abandono de determinados aspectos que hace que
ésta tenga dificultades muy serias en el proceso de
transformacion.
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« lLa eficiencia ética, que corresponde a la relacion
entre la persona y la ldgica econdmica, esto es, la
contribucion que realiza en este proceso el papel de
la persona con respecto al grupo social en cuanto a
la utilizacion de recursos escasos eficientemente, de
dentro de la empresa y de fuera de la misma, esto
es, el problema de las productividades.

Intornational Week (19(h - 23rd Navember 2007) - FECS: The European Gatewsy to the World
A Celebration of 10 years of the HERMES Network™
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Figura 16

La interrelacion de estas cuatro eficiencias es la gue da el soporte a
una institucion, le da el frand, le da el valor intangible a la empresa,
que le permite liderar como institucién en un entorno competitive de
forma que busque de manera rapida la realizacion de los procesos
de transformacién sin grandes costes de coordinacién. Arranca este
disefio de la definicion del sistema de valores, una vez ubicada la
empresa en ese entorno. Si ese entorno se modifica y modifica, por
lo tanto, los espacios de libertad de que dispone una empresa, el
sistema de direccidon no es valido y tendrd que modificarse con las
grandes barreras que van a implicar los cambios culturales que ello
arrastra y las exigencias de competencias y responsabilidades que se
modifican sustancialmente en un sentidoc u otro, segin las
circunstancias concretas.
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Figura 17

Los principios son los anclajes que estabilizan ese sistema de valores
dando base al modelo de direccion, que tiene que implicar las dos
piezas angulares siguientes:

- En primer lugar, la visidon que es la que da
sostenibilidad a la institucion y asegura su viabilidad
futura generando la confianza, su “brand
corporativo”, y,

- En segundo lugar, el conocimiento y las
competencias disponibles que hacen posible el
crecimiento junto con una adecuada orientacion,
conforme a la vision definida, lo cual exige sistemas
de coordinacién, de organizacion, que no inutilicen
ia comunicacion y la cooperacion entre las personas,
como pueden ser los sistemas jerarquicos e, incluso,
los matriciales, tal como puede verse en la Figura
18.

Todo ello obliga, necesariamente, a un cambio organizativo yendo
cada vez mas a organizaciones orientadas a las personas, que
asuman responsabilidad y cooperacién, como fase fundamental de la
cultura de innovacién y competitividad, que es la que asegura la
sostenibilidad de las instituciones.

25



faternational Week (19th - 23rd November 2007} - IECS: The Eurnpesn Gateway ta the World %
“A Celehration of 10 years of the HERMES Nerwark™

FORMAS DE ORGANIZACION EN CAMBIO

Estructaras

structy Estructuras Estructuras
jerarquicas matriciales en red
Hasta los afios 80 Afos 80-90 Diseiio future

g

Figura 18

Los cinco principios basicos que deben regir en todo proceso
empresarial corresponden:
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En primer lugar, al pensamiento global, como punto
de referencia basico de pertenencia y de
sustentacion del brand corporativo.

En segundo lugar, al descubrimiento de los
potenciales internos y externos que hacen posible
disefar una vision base de la estrategia que se va a
seguir.

A que la /dgica econdmica sea perfectamente
asimilable en el conjunto de valores de las personas
habiendo integrado estratégicamente los socia/
Issues.

La referencia fundamental con el entorno son los
clientes y competidores como punto de orientacion
para las exigencias, también, de proveedores y de
propia opinién publica y, consecuentemente, un
principio fundamental.

Al pensamiento estratégico, prioritariamente en
futuro, con o que ello implica en Ila
contextualizacion del riesgo y de las oportunidades.
Esto es, asumir el futuro como referencia de la



actuacién humana al objeto de orientarse a los
logros y no a los medios.

4. Propuestas para los procesos de transformacion
empresarial e institucional

No cabe la menor duda que el eje central de los procesos de
transformacion de las empresas y de las instituciones es la persona.
Ella es la que en el contexto de cambio cultural que exige todo
proceso de transformacion constituye el freno o el motor del proceso
de cambio, lo cual implica, a su vez, un nuevo disefio corporativo
con un renovado sistema de valores. O se disefia adecuadamente el
proyecto corporativo como comunidad social, o dificiimente la
persona va a poder ganar confianza sobre un contexto institucional
rebasado y que le ha llevado a la situacion de cambio actual. Por
ello, es preciso que todo proceso de transformacién vaya precedido
de una revision de la dimensidn corporativa en cuanto a la ubicacion
de la empresa en el contexto de la sociedad y, por lo tanto, de un
nuevo pensamiento global. O se realiza este proceso, o la persona
no va a conseguir la confianza necesaria en la institucion para
realizar el proceso de cambio. Y estos espacios de los que tiene que
disponer la persona para asegurar la transformacion de la misma son
de muy distinta naturaleza, como puede ser tecnoldgicos®,
econdmicos, sociales, politicos o administrativos?®. Como
consecuencia es importante conocer cudl es el impacto de ese nuevo
espacio en el que tiene que desenvolverse la empresa para
transformar su estrategia y conocer las barreras con las que puede
tropezarse, 0 los impulsos con los que puede disponer para realizar
el cambio en el menor tiempo posible, con la maxima flexibilidad y
con el menor coste. Esto afecta a todas las fusiones y adquisiciones,
asi como a los propios procesos de transformacion empresarial.

# BROCKHOFF, K. (2005): "Technological Change and Corporate
Governance”, en: Conferencias y Trabajos de Investigacion, ed. IDOE
Universidad de Alcala, nim. 301, diciembre, Alcald de Henares.

2 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "Orden econdmico-social como
marco de la transnacionalidad empresarial”, en: Conferencias y
Trabajos de Investigacién, ed. IDOE, Universidad de Aicald, num. 293,

marzo, Alcald de Henares.
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Pero el disefio de una nueva institucion significa, al propio tiempo,
una nueva configuracion de la dimension social, que es de la
institucion, y, consecuentemente, es la que tiene que dar el
soporte basico, el brand corporativo, sobre el cual las personas
orienten su cambio de valores y de planteamiento en el propio
performance, del dia a dia, porque consideran gue pueden realizar
una aportacion importante de creacion de esa nueva dimension
societaria de la empresa.

Pero para ello se necesitan dos soportes importantes para el disefio
de esa institucion:

- En primer lugar, el hecho de que se innove como
proceso manifiesto del cambio, por ejemplo, en toda
la revision de los portafolios, en el disefio de la
propia estrategia y, muy en particular, en el disefio
de los sistemas de direccion en los cuales se aprecia
la disposicion de espacio para individuos o grupos de
individuos, para el trabajo en equipo, que les
permita trasladar sus potenciales a hechos
innovadores, vy,

- En segundo lugar, la necesidad de que se lidere ese
proceso de cambio. Y el liderazgo solamente se da
dentro del contexto social que es la institucion,
que debe ser el soporte de referencia basico de la
transformacion. Este olvido de la institucion y de
los nuevos disefios corporativos ha hecho que
fracasen, y que fracasaran, muchas de las fusiones o
conglomerados en los cuales se ha descuidado
totalmente la dimension institucional y se ha actuado
solamente en las dimensiones de portafolio. No es
posible liderar si no existe upa institucion, una
dimension social sostenible y, por lo tanto, se dan
las condiciones de una cohesion social generadora
de confianza. Existen muy claros ejemplos de esto,
como puede ser el de la fusidn de Daimler con
Chrysler®®.

30 SUDDEUTSCHE ZEITUNG (2007) (Eds.): "Wir waren uns so fremd wie
2Zoll und Zentimeter”, 15 de mayo de 2007.
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Con estos tres elementos, institucién, innovacién en los procesos
de management y liderazgo, se disefia aquella forma organizativa
en la que las personas disponen del espacio para involucrarse y por
una parte, asegurar la estabilidad del cambio en el cambio y, por
otra parte, asegurar la sostenibilidad de esa institucion y de los
procesos en los cuales esta implicada.

La clave de todo ello es que la estrategia del proceso de cambio
integre adecuadamente tanto la /dgica econdmica como la /dgica
social, si se quiere contar con la sociedad y con las demas
instituciones y con el propio personal para asegurar ese proceso de
transformacion. Y una de las claves fundamentales es la necesidad
de replantearse claramente una utilizacion eficiente de las
capacidades humanas disponibles dando un mayor protagonismo a
los ambitos de rutinas, a las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién (TIC)*.

31 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2006): "Impacto de las Tecnologias de Ja
informacion en los nuevos disefios empresariales: una
aproximacion empirica y propuestas de cambio”, en: Conferencias y
Trabajos de Investigacion, IDOE, Universidad de Alcala, nam. 295, enero,

Alcala de Henares.
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La referencia institucional y cultural debe basarse en las cuatro
claves siguientes:

e El uso de los potenciales disponibles, el
incremento de productividad como uno de los
factores mas importantes que, merced a Ia
innovacion, las personas ven que la nueva "brand
corporativa”, de la institucion, tiene fuerza para
poder hacer una mejor utilizacion de los recursos
disponibles.

e La necesidad de ideas nuevas, innovadoras, que lo
que buscan es una mejor utilizacion de las
competencias de la compafiia y de su personal.

e Un crecimiento sostenido y, por lo tanto,
expectativas que permitan asumir con mayor
eficiencia los costes de coordinacién, y

e Una cultura empresarial que  refleje,
precisamente, esa capacidad de la dimension social
gue hace que las personas integren el proceso de
cambio en su propia dimension personal, en sus
valores.

La estrategia respondera si verdaderamente existe un soporte
cultural cuyo cambio exige tiempo, pero, sobre todo, exige, en
primer fugar, una nueva orientacion corporativa y un soporte mucho
mas eficiente del modelo de direccién que dé espacio a las personas
para introducir una cultura del error que permita, en el menor
tiempo posible, ir asumiendo responsabilidades, y, en segundo lugar,
conseguir una mayor cooperacion y participacion de las personas
en el proceso de realizacion del cambio®.

32 GARCIA ECHEVARRIA, S. (2007): "Cultura e Innovacion como marco
de la participacion en la empresa”, en: Conferencias y Trabajos de
Investigacion, ed. IDOE, Universidad de Alcala, nim. 311, junio, Alcald de
Henares.
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Figura 20

Un primer aspecto importante es el liderazgo que constituye, sin
duda, ese soporte institucional a partir del cual se trata de poder
dirigir tanto talentos como centros de competencias técnicas. Pero
generalmente a los talentos les faltan los otros componentes, que
corresponden precisamente a esa dimensién social y que no son,
como hoy se estd extendiendo, unas meras habilidades que se
pueden adquirir, sino que se trata de cdmo se desarrolla la persona
en torno a una dimensidn institucional corporativa, a una dimension
social en la que es posible el liderazgo®. No son meras habilidades,
sino que corresponde precisamente a esa integracién entre la légica
econdmica y la ldgica social en la estrategia de la corporacion, no
son aditamentos, técnicas o instrumentos, sino que pertenecen al
contexto de la estrategia empresarial con una dimension global. Lo
que precisan las personas es de un pensamiento global a partir del
cual se genera una orientacion que permite el disefio de los criterios
con los cuales cada una de las personas encuentra el ambiente y el
entorno en el cual puede desarrollar sus talentos. Sin pensamiento
global no hay talento, porque no hay persona y no hay institucion.

Un segundo aspecto importante es resolver el problema
intergeneracional en el mundo directivo, en los directivos medios y

33 THE ECONOMIST (2006): “The battle for brainpower”, 5 de octubre
de 2006.
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en el personal. En Europa se han cometido errores muy importantes
en los afios 90 al no prestar atencion a la dimension
intergeneracional, con un serio perjuicio, no solo en la logica
econdémica sino en la ldgica social y en la dimension institucional
propiamente dicha, con rupturas innecesarias. Entre el talento y la
experiencia hay que dar espacio a las personas para tirar los puentes
que hacen posible la continuidad sin que ello perjudique a la
capacidad innovadora. Como puede verse en la Figura 21 existe una
clara situacion de puentes que permiten hilvanar instituciones
generacionales.
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Figura 21

Y en los momentos actuales el cambic de valores, tal como se
muestra empiricamente, ha cambiado radicalmente. Mas de un 75%
de directivos jovenes no tienen ningin problema en incorporar a sus
equipos personas con amplia experiencia, lo cual enriguece
enormemente ese talento que no dispone de la experiencia o de la
dimensidn global y, por lo tanto, este problema intergeneracional es
uno de los problemas vitales en el contexto actual. Y aqui el orden
economico y social, la politica de pensiones y de retiros, etcétera,
han sido fuertemente desestabilizadores y se ha partido de
conceptos que no estan orientados a la persona, sino a los
probiemas de financiacién de las pensiones. No puede ser que el
ordenamiento econdmico y social, el entorno, no dé espacio a la
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persona y a la institucién, a la empresa, para que éstas pongan en
marcha los procesos estratégicos adecuados para que en cada
situacion concreta y considerando las contribuciones globales pueda
darse una solucion satisfactoria.
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Un tercer aspecto importante es el modelo de direccién. Los
modelos de direccién tienen que estar orientados a medir la creacion
de valor, merced no solo a la légica econdmica, sino también a la
légica social, que hay que incluirla en el calculo econdmico, en su
estrategia. Un value based management constituye el modelo de
direccion adecuado en el que se trata de medir cudl es la aportacién
o contribucion de cada uno, o de cada grupo, con la logica
economica y la ldgica social, lo cual permite otra forma de dialogo,
totaimente diferenciada, destacando esas "social issues’; no como
contemporizadoras de algunos aspectos especificos, sino como
dimensiones reales de la propia estrategia empresarial.

Y un cuarto aspecto, uno de los mas grandes potenciales que en
este momento tiene Europa es el middle management, quiere
decir, los ejecutivos medios que hoy se encuentran enfrascados en
rutinas y con un exceso de peso rutinario y burocrdtico que deben
ser liberados mediante las tecnologias, para realizar las labores de
innovacion y de liderazgo que les debe corresponder. Hasta ahora ha
sido un sector que se ha descuidado, ni se le ha motivado, ni se le
ha cuidado y, muy en particular, ni se le ha formado. En toda Europa
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el gran potencial que puede conseguir un cambio radical en las
productividades se encuentra en la mejor utilizacion del middle
management, que es esa dimension olvidada del contexto del
management empresarial, tanto en su formacion como también en
todo lo que constituye en la empresa la forma organizativa de
incluirlos en el contexto de la institucion. Una cultura de la
innovacion y de la competitividad precisa la mejor utilizacion y
desarrolio del middle management para lograr la rapidez, flexibilidad
y bajos costes de coordinacion en los procesos constantes de
transformacion empresarial.
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