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I. VALORACION GLOBAL®

El debate ético en la economia ha sido un debate permanente®.
En la empresa, sin embargo, es un debate relativamente reciente, y se
ha interpretado frecuentemente como ajeno a la actividad empresarial,
aunque a los comportamientos éticos se les ha "asignado” siempre un
posible "coste economico”. En las ultimas décadas se ha tratado el
problema de la ética empresarial mis bien desde planos casuisticos y
descriptivos. Encontramos desde consideraciones morales generales, a
andlisis de casos y normas concretas, de empresas y situaciones
especificas, que tratan de avalar los motivos por los que un

comportamiento élico se debe incluir también en el disefio empresarial.

1. Ponencia presentada en ¢l Seminario Etica y Empresa: rentabilidad econdmica de los
comportamicntos ¢ticos para la empresa organizado por la Universidad Intemacional
Menéndez Pelayo en Santander.

2. Véase la obra Utz, A.; Erica economica, Madrid 1998.




La relacién entre ética y su posible impacto positivo en los
resultados econémicos de una empresa es un debate reciente. La mayor
sensibilidad por parte de la sociedad hacia los problemas ecolégicos,
la asuncién de responsabilidades, de los productos, etc., asi como el
desarrollo de ciertas normas de proteccién al consumidor, han
planteado el debate ético en términos de una mayor consideracion e

integracién en el management empresarial.

En la praxis no siempre es facil asumir que la ética "no cuesta",
o que hace inviable una serie de negocios como lo demuestra el dia a
dia en el contexto de la actividad empresarial. Los negocios y la
actividad de cuvalquiera de los participes en el diseiio social y
econémico, dependen siempre de una interpretacion "especulativa" de
la actividad empresarial®. Todo empresario, todo directivo, como todo
filésofo, cuando se estdi moviendo en los planos de la praxis
necesariamente estd "especulando", esto es, ctea el horizonte, estima
viabilidades y busca aquellos planteamientos que conmsidera mas
eficientes para dar una respuesta a su accién o pensamiento. Esto es un
comportamiento ético, como lo es en principio toda actividad
econémica cuando contribuye, con su esfuerzo de racionalidad en la
disposicién de recursos escasos, al bien comin, al desarrollo y que,

legitimamente, repercutird en su propio beneficio®.

3. Véase a este respecto el debate sobre especulacién tratado por Utz., A.: Etica
econdmica, ob.cit., capitulo 9, apartado 3.

4. Véase Utz, A.: Etica Econdmica, ob.cit.
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Otra cuestién es la interpretacién negativa que se hace de la
especulacion y del especulador cuando se basan sus actuaciones en
artilugios, enganos, uso de informaciones privilegiadas, actuando en
interés propio aprovechando una serie de circunstancias especificas que
no corresponden a esa bisqueda de eficiencia en la utilizacién de los
recursos, sino a la biisqueda del beneficio propio a costa del bien de

la comunidad.

En la teoria de la economia de la empresa el didlogo esti abierto.
Es un debate desigual en el que domina de manera muy significativa
la opinibn que la ética dificilmente puede integrarse en las
concepciones cientificas de la economia empresarial. Hay un cierto
temor a lo normativo desde la propia teoria econdmica de la empresa
tradicional, debido a la gran dificultad para poder asumir los
comportamientos de los individuos en el contexto empresarial. Por
ello, temas como "organizacién” en todos los aspectos que se refieren
a los recursos humanos, han sido aspectos que no se han integrado
hasta épocas muy recientes en el debate cientifico de la economia

empresarial.

Existen diversas opiniones sobre si se puede o no integrar el
debate ético en las construcciones cientificas de la teoria econémica de

la empresa. Estd sucediendo algo parecido a lo que en las iltimas
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décadas se ha planteado en torno al fenémeno de la Cultura

Empresarial en los disefios teéricos de la economia de la empresa®.

Este trabajo se va a centrar basicamente en tres aspectos:

- Un anilisis de la dindmica econémica y cdmo ésta influye

en las exigencias de cambio en la empresa.

- Un anélisis de los nuevos disefios organizativos y de
management. Estas nuevas orientaciones implican al
individuo de manera creciente y generalizada en los
procesos empresariales y de ahi el debate ético que
sustituye normas rutinarias por valoraciones personales y

criterios para su aplicacion.

- La consideracién del empresario y del directivo como
portadores de la integracion de los procesos éticos en la
empresa, siendo ellos la clave de toda esta aproximacién

tanto en la realidad préctica como en el contexto tedrico.

Con todo ello se trata de plantear que la "ética econdmica y

social" no puede ser separada de la "ética individual"® por lo que, en

5. Véase a estc respecto las obras siguientes Piimpin, C., Garcia Echevarria, S.: Cultura
Empresarial, Madrid 1988; Garcia Echevarria, S., del Val Nanez, M.T,, del: Cultura
Corporativa y competitividad de la empresa espaiola, Madrid 1993; Val Niifez,
M.T.: Cultura Empresarial y Estrategia de la empresa en Esparia, Madrid 1994

6. Véase Utz, A.: Etica Econdmica, ob.cit.



9
la construccién teérica, ambos contextos, ética econémica y social y
ética individual, tienen que ir necesariamente integrados en el

desarrollo de una ética empresarial.

La respuesta que se intenta dar es sobre c6mo puede integrarse
la dimensién ética en el disefio tedrico del management vy,
consiguientemente, en ¢l cidlculo econdmico que necesariamente todo
empresario y directivo realiza para que su "especulacién" sobre sus
posibilidades represente un "cilculo econémico integral” y con ello
mejore sus posibilidades de éxito en cuanto a los beneficios para el

conjunto econémico y para sus propios intereses.

II. DINAMICA ECONOMICA VERSUS
DINAMICA DE CAMBIO EMPRESARIAL

En la actualidad del desarrollo de una empresa podemos hablar
cada vez més de la transformacion de la empresa. Una empresa se
dirige asumiendo que se encuentra en proceso de cambio permanente.
Se estin transformando sus estructuras, sus planteamientos y sus
posiciones. De ahi el desarrollo de una "teoria de la transformacion de
la empresa” en la bisqueda de criterios que permitan dirigir este

proceso de cambio de forma eficiente.

La creciente dindmica de la economia implica principalmente

cambios continuos y a veces radicales en los entornos. Esta origina
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grandes incertidumbres, pero, sobre todo, exige al directivo y al
empresario una gran "capacidad especulativa” en el sentido positivo
de la palabra de vislumbrar, descubrir potencial para, en unas
ocasiones, adaptar la empresa a esas nuevas circunstancias, y en otras,

intervenir en el propio proceso de cambio del entorno.

CAMPO DE TENSIONES

Y
otf

PROCESO
DE
ADAPTACION

INSTITUTO DR ESTRATECHA EMPRESARIAL Fumie X Owrcis Echeeurria

Figura 1

La empresa, como institucién, y su personal tienden a la
estabilidad, esto es, definida la divisién de trabajo acorde con el
contexto econdémico establece  "rutinas", de las cuales deduce
"funciones" y con ello configura los "jobs", esto es, los “puestos de
trabajo tradicionales". Definida asi la empresa se establecen los

sistemas de administracién y de control, estableciéndose las normas de
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comportamiento. La ética, en gran medida, se considera la realizacién
de esas normas de comportamiento con respecto a las rutinas

establecidas.

Como queda dicho el entorno se estd caracterizando por un
cambio permanente como consecuencia de la ruptura de barreras, que
afectan tanto a los entornos de las empresas como a las propias
estructuras y valores internos de la empresa. No se trata solamente de
un fenémeno extraempresarial, sino también de un fendémeno
intraempresarial. Ello implica una bisqueda permanente de nuevas
divisiones de trabajo o la imposicién de nuevas divisiones de trabajo
que rompan las "estructuras rutinarias" de la empresa. La empresa es
hoy parte sustantiva del propio proceso de cambio. Es muy dificil
saber cudl es el "job". Lo que hoy bay son "oportunidades" que tienen
que ser la base de la "especulacion" de directivos y empresarios para
descubrir dénde pueden realizar ellos la contribucion maés eficiente a
la racionalidad econdémica con el fin de contribuir al desarrollo de la

comunidad y del bien comin.

Como puede apreciarse en la Figura 2 existen una serie de
elementos politicos, sociolégicos, organizativos, que con Su
desaparicién han originado los procesos de cambio actuales y en el
futuro seguirdn siendo elementos bisicos de nuevas situaciones. La
mayor eficiencia econdémico-social para la comunidad, para el bien

comun y, consiguientemente, también para el interés individual
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legitimado se plantea en términos totalmente diferentes a los

tradicionales de las ultimas décadas.

LOS PROCESOS DE CAMBIO SE DEBEN

‘% RUPTURAS/CAMBIOS ENTAS ESTRUCTURAS
SOCIOIDGICAS

* NUEVOS DhENOS DE LASINSTITUCI: ES -

E\(PRESARIALES Y NUEVAS ORGANIZACIONED
(LEAN MANAGEMEN’I‘ DESARROIID DE LA LOGISH(‘A ETC, )

¥

{ GENERA NUEVAS DIVISIONES DE TRABAJO PROCESOIGENCIA BE | cion

Fuwe Seraego Gertls Ecrevria

Figura 2

La globalizacién de la economia implica un cambio dindmico en
la division de trabajo, en los “jobs" que realiza una empresa, o que
realizan partes de la organizacién de la empresa. Este proceso, en
principio, sin coste alguno significa una nueva forma de concebir el
ordenamiento econdémico y social, en la que es necesario una mayor
y mds significativa aportacion de la ética econémica y social para que
las nuevas formas de disposicién de recursos escasos contribuyan al

desarrollo de la comunidad.
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Esta globalizacién implica principalmente dos tendencias

imparables:

1.  Descentralizacién, esto es, un mayor protagonismo de las

unidades descentralizadas y de la persona como individuo.

GLOBALIZACION COMO NUEVA FORMA ORGANIZATIVA

ENSTITUTO DE ESTRA TEGIA EMPRESARIAL Fuewta: 8. Carcia Tehrvwrie

Figura 3

2.  Mayor coordinacién "global", esto es, funciones en linea
y menos staff y, por tanto, mucho mais cercanas a la
realidad de los procesos reales de la economia y menos a
las estructuras. Implica una reducci6én de "funciones
estructurales” que son las generadoras de las barreras que

se tratan de eliminar.
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Con la globalizaciéon se busca economias de escala, esto cs, la
"racionalidad econdmica” de utilizacién de los recursos escasos llevada
a nivel global. Lo cual, constituye éticamente una de las grandes
aportaciones al bien comin y a la legitimacion de los intereses
individuales. La "racionalidad econémica" es, sin duda, ¢l valor ético

fundamental dentro del conjunto de los valores societarios®.

La clave fundamental para poder afrontar este fendmeno es la
necesidad de generar redes de colaboracién para que, por un lado, se
potencie la aportacion individual de instituciones y personas y, por otro
lado, se consigan los efectos de las economias de escala globales. Por

_tanto, la globalizacién tiene que realizarse desde el desarroilo de redes,

en primer lugar, y a través de la descentralizacién, por el otro:

1.  El desarrollo de redes busca facilitar los procesos de
cambio, siendo la propia empresa la que configura en parte
esos procesos. Asi se rompe la dimensién "funcional” de

los jobs.

2. La descentralizacién busca acercar al individuo, o a la
unidad productiva, a esa realidad a la que va a aportar una
eficiente racionalidad econdémica en la utilizacién de

TECUrsos.

7. Véase Utz, A.: Etica Economica, ob.cit.
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Ambos elementos llevan y éste es el objetivo que se persigue, a

una creciente competitividad.

IMPACTO DE LA GLOBALIZACION

eI

Tucmte: 8. Garvie Echevarvie

Figura 4

La empresa, como toda comunidad singular, y el individuo como
persona, se convierten en los motores del cambio. El éxito, o fracaso,
va a depender cada vez mis del planteamiento "especulativo", esto es,
del descubrimiento de oportunidades y potenciales, que son los que
permitirdn a aquella y a éste descubrir y desarrollar eficientemente la
racionalidad econémica global. Por tanto, se puede afirmar que para
los individuos y para las empresas, la dimension ética se tiene que

centrar en:
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12,  Una creciente competitividad, y con ella una creciente

contribucién a una mayor racionalidad econémica.

2:, La bisqueda permanente de diferencias, para poder
funcionar en red, y con ello poder contribuir positivamente

al incremento de la aportacién al bien comin.

PROCESO DE CAMBIO Y EMPRESA

Figura 5

Esto exige al empresario y directivo "innovar" permanentemente.
Hasta ahora el aprendizaje era de un job, a partir de ahora el
aprendizaje es sobre c6mo "innovar”. No se necesitan organizaciones
administradoras de jobs, sino que se necesitan organizaciones

innovadoras, que descubran oportunidades y como realizarlas desde esa
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empresa, o desde la capacidad del individuo. Se precisa constantemente
mejorar las posiciones competitivas, lo que demanda que los nuevos
disefios econémico—empresariales integren el componente €tico, ya que
tiene que "legitimarse" la empresa permanentemente. Esto es, esos
nuevos disefios deben valorar permanentemente la aportacién a la
globalidad, al bien de la comunidad. Todo directivo y empresario estd,
por consiguiente, dirigiendo procesos de cambio y no jobs, lo que
implica un nuevo aprendizaje para poder adaptarse a una sociedad

abierta y dindmica.

EMPRESARIO EN UNA SOCIEDAD ABIERTA Y DINAMICA

.. Eficiencia econdmica-social

TNETT Tocwe: £, Gardla Echerartin

Figura 6
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Dos son los factores claves del cambio:

1%, La competitividad, ¢l hecho de ser competitivo, de forma
que los recursos disponibles se utilicen mas eficientemente

que otros.

S
. 0

IL.a blsqueda de economias de escala, csto es, la

racionalidad econdmica a través de la globalizacion.

Ninguna es precisamente clave en el desarrollo funcional, sino

wal
€l

que ambas constituyen un reto, ya que se tienen que realizar con

otro".

Estas dos magnitudes; competitividad, como reto humano, y
economias de escala, como reto econdmico, 1o humano y lo material,
constituyen las bases para un ordenamiento econdmico y social més
global y, al mismo tiempo, para un proceso imparable de
desregularizacién o descentralizacién, con mayor corapromiso ético de

la empresa y del individuo en la empresa.

Cuando hablamos de disefio ético, de responsabilidad ética, no
estamos hablando sélo del empresario sino también del trabajador, del
sindicalista, del sistema crediticio y monetario y del propio legislador

en sus dmbitos fiscales y de ordenamiento econdémico y social.
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MAYOR RESPO!VSABXLIDADES
SOCIETARIAS DE LA EMPRESA

NUEVO DISENO ETICO
ECONOMICO SOCIAL MAS ABSTRACTO

DT Foann: 8. Garcia Eaheveria

Figura 7

Consiguientemente, la clave ética de todo proceso de cambio vy,
al mismo tiempo, la clave de la integracion de la ética econémica y
empresarial en el management radica en el desarrollo de los valores de

competitividad.

{Qué es ser competitivo? ;Como se debe comportar
competitivamente la empresa o el individuo como directivo y

empresario?
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COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL
Se suele interpretar

Fuame 5. Garels Echvwris

Ser competitivo implica

e TROL Pusse: S. Gercla Echovarria

Figura 8
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Pueden plantearse, desde la praxis, dos interpretaciones

claramente contradictorias:

18

Competir es eliminar "al otro”, lo cual implica la
biisqueda de economias de escala propias y realizar la
division de trabajo sin "el otro". Esto conduce
necesariamente a una reduccién de la "racionalidad
econémica”. Una competitividad basada en la destraccion
del "otro", tal como se recoge en la Figura 8, significa una
ética mas orientada a los intereses individuales o singulares
que al bien de la comunidad. Esto es, prima el interés
propio sobre el interés comunitario aunque éste se

introduzca como consecuencia del primero.

Ser competitivo es realizar la division de trabajo "con el
otro”, provocando y asumiendo las nuevas divisiones de
trabajo, no resistiéndose al cambio de estos procesos, etc.
Se tratarfa, en palabras de Mohn, de ser especulador, pero
no en el "juego de azar”, sino en la generacién de
confianza, en la bisqueda de oportunidades en el

establecimiento de redes.
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Figura 9

A mi entender, ser competitivo engloba principalmente tres grandes

dimensiones:

El desarrollo de un conjunto de valores culturales que
hace posible entender la competitividad como reto

humano.

La capacidad de la institucion para desarrollar destrezas
y descubrir potenciales que permitan realizar la

contribucién mds eficiente a la comunidad.
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* Desarrollar la capacidad de cooperacion, lo cual esta
en contradiccién con la interpretacion tradicional de

competitividad en nuestras culturas occidentales.

A ! . i UN VALOR CULTURAL
QUE TIENE REPERCU SIONES ECONOMICAS

INSTITUTO DE ESTRATEGRA EMPRESARIAL

Figura 10

La "competitividad integrada" abarca estos elementos que precisa
1a dindmica de una empresa. Si tanto dentro de la propia organizacién
empresarial como fuera de esa organizacidn, en las relaciones con las
otras empresas, con clientes y proveedores y la propia opinién piblica,
la empresa no desarrolla una capacidad de generacién de confianza
suficiente, provocard costes que implicardn necesariamente un
desarrollo orientado a los intereses propios antes que al bien comun.

Eticamente un empresario tiene que legitimarse, como se ha sefialado
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anteriormente, en los términos de que su contribucién a la comunidad,
al bien comiin, repercuta en la satisfaccién de sus propios intereses

singulares como empresario.

VALORES PARA UNCOMPORTAMIENTO COMPETITIVO

En un orden
En un cultura : ; economico-social

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL Purme: 8, Garcia Echcvania

Figura 11

Todo ello implica la existencia de un conjunto de valores que
deben desarrollarse dentro del management y de los disefos
organizativos de una empresa, tal como se recogen en la Figura 11. Y
estos valores solamente se pueden producir dentro de un contexto
cultural, societario y empresarial, y de un ordenamiento econémico y
social, que promueva y provoque aquellos valores que llevan ai
individuo a considerar como prioritaria su contribucién a la comunidad

para que legitimamente repercuta también en su propio interés.




IIL. LOS NUEVOS DISENOS DEL
MANAGEMENT EMPRESARIAL

De forma prictica los nuevos disefios organizativos de la
empresa, o la configuracién del management, deben tener dos

referencias bésicas:

1*.  Laempresa tiene que descubrir qué oportunidades conlleva
las nuevas divisiones de trabajo y contribuir con divisiones
de trabajo propias, esto es, tiene que saber posicionarse en

los mercados.

2. Debe desarrollar una capacidad de management basada no
en la administracién de funciones o jobs, y si en dirigir
hombres, personas, que sepan descubrir oportunidades con

la mayor eficiencia posible.

La empresa solamente serd competitiva si sus empresarios,
directivos y personal asumen un desarrolio humano que conduzca a la
competitividad. Y ello implica bisicamente la asuncién por parte de

todos de dos premisas:

* Responsabilidad, desde el punto de vista de saber
identificarse con los potenciales de la institucién, y

con aquella divisién de trabajo en la cual puedan
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realizar la maxima contribucién con los recursos

disponibles.

* Colaboracién, esto es, realizar los procesos participando
interna y externamentc de manera mis eficiente "con el

otro" en las divisiones de trabajo.

COMPETITIVIDAD Y DESARROLLO HUMANO
.

INSTITUTO DE BATRATEGIA EMPREAARIAL Tuemse: £ Gordla Lckcvarria

Figura 12

Consecuentemente, todo desarrollo dentro del &dmbito del

management tiene que ir orientado a generar:

* Mayor creatividad en la persona

* Capacidad innovadora
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con ¢l fin de tener capacidad para descubrir oportunidades y poder
establecer las redes internas y externas mds eficientes para conseguir
aflorar con éxito esas oportunidades. Y todo ello sustituyendo rutinas

y jobs.

La competitividad de una empresa es producto del desarrollo
humano en la misma, y de la configuracién de una determinada cultura
empresarial. La competitividad de una empresa solamente se asegura

cuando ésta es reflejo de los comportamientos competitivos de las

VENTAJAS COMO CONSECUENCIA
DE LA CULTURA EMPRESARIAL

CLASES DE
KNOW HOW

CONCEPCION DE
MARKETING

EVOLUCION Y
DESARROLLO DE
LA ORGANIZACION

PROCEDIMIENTO
DE FABRICACION

CARACTERISTICAS
DEL PRODICTO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

PROTECCION FRENTE A LA IMITACION (ANOS)

INGTITUTO DE ESTRATEGRA EMFRESARIAL Ttz P. Kty erabarsctba poophe

Figura 13

personas involucradas en la empresa en sus diferentes funciones. La
competitividad a medio y largo plazo no es el resultado de las

diferencias en productos o sistemas, ya que éstos son ficilmente
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imitables, desapareciendo rdpidamente la diferenciacién. La
competitividad es el resultado consolidado de la capacidad creativa del
hombre para realizar organizaciones innovadoras y poder resolver de
manera mas eficiente la captacién de oportunidades y la forma en que

pueda resolverse la realizacion de las mismas.

Por consiguiente, en una economia abierta solamente a través de

la persona puede consolidarse una empresa competitivamente.

La empresa dispone de dos dimensiones:

* La dimensién humano-sccial que ¢s la que implica

a la persona dentro del proceso empresarial.

* La dimension referida al disefio légico-racional de los
procesos de asignacién de recursos. Es la dimensién del

management basado en sistemas de productos.

Hasta ahora, el mundo empresarial, orientado a las rutinas y a los
jobs, ha sido dominado por lo l6gico racional. La disposicién de
sistemas ha primado como elemento de diferenciacién. Cuando se
plantea una situacién globalizante de la economia, la inteansificacion de
la competitividad y la base de la pirdmide, del iceberg, son los puntos
de referencia si se quiere tener garantia de éxito. La forma en la cual

se dirigen las personas y la capacidad creativa e innovadora que se
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imprima al desarrollo humano, son las claves fundamentales a tener en

cuenta por las empresas para alcanzar posiciones competitivas.

CULTURA EMPRESARIAL Y MANAGEMENT
(Elfenémena Iceberg)

DIMENSION LOGICO-RACIONAL
DEL MANAGEMENT

sistemas de direccion

HUMANA ¥ SOCIAL

INSTITUTO DE ESTRATEOLA EMPRESARIAL Powrts; Lange 46 Forum Munchen y sisboraicn prapis

Figura 14

Por consiguiente, la propuesta que hago sobre c6mo debe
entenderse la construccidn teérica del management en la empresa es
que ésta, la empresa, no es otra cosa que una comunidad de personas,
internas y externas, que tienen sus propios sistemas de valores y en la
que, segin los distintos grupos de interés, existen distintas
jerarquizaciones. De ahi que la construccion teérica debe orientarse

basicamente segin dos claves:
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* Una dimensién institucional, que define la filosofia de la

empresa y los valores de la institucidn que son referencia

para las personas internas y externas de la empresa.

* Una dimensién humano-social, que contempla los

comportamientos de las personas internas de la empresa
(Cultura Empresarial) y de las personas externas a ia
empresa con las cuales tiene que relacionarse para
establecer redes y junto a las cuales tiene que superar las

dificultades.

FILOSOFIA CULTURA
CORPORATIVA CORPORATIVA

INSTITUTO DE ESTRATEGA EMPRESARIAL Fumts S Gercig Echeveria

Figura 15
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De esta manera se definen los criterios institucionales, por un
lado, y los criterios que sirven de referencia para los comportamientos

individuales, por el otro.

El objetivo es reducir los costes de coordinacién de manera que
se logre una mayor eficiencia y racionalidad en la disposicién de los
recursos, reduciendo los costes de coordinacién interna y externa a

través del proceso de management. Y ello solamente puede realizarse

CULTURA CORPORATIVA E IMAGEN CORPORATIVA

COSTESDE
COORDINACION

* IDENTIFICACION DE
VALORES/NORMAS

* IDENTIDAD CORFPORATIVA

COSTES DECOORDINACION

Fuarts: Swbegs Garcie Echoverria

Figura 16

a través de la identificacién de las personas con la Corporacién, con
la Filosoffa Empresarial, al objeto de poder coordinar con base en los
valores, de forma que los comportamientos, las actitudes que las

diferentes personas internas y externas tengan a la empresa como
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referencia. En la medida en que las personas se identifiquen con las
normas y valores tienen menores resistencias al proceso de

coordinacién, reduciéndose los costes de ese proceso.

DEL ENTORNO

Fusrts: 5. Gercle Echeverris

Figura 17

La Filosofia Empresarial recoge los valores de la Corporaci6n en
los que se contiene la dimensién €tica empresarial. A partir de estos
valores se define la institucién y, al mismo tiempo, todos aquellos
criterios con los cuales se tiene que actuar dentro del management
empresarial. De esta manera se integra la ética empresarial en el diseno
corporativo como pieza constitutiva del management, junto con el
calculo econémico y la racionalidad econémica con el uso de los

TECUrsos.
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IV. EL EMPRESARIO Y EL DIRECTIVO
COMO RESPONSABLES ETICOS DE
LOS PROCESOS EMPRESARIALES

La responsabilidad ética en el 4mbito de los procesos
empresariales viene determinada por dos dimensiones que deben
aclararse tanto desde la determinacion de responsabilidades, como

desde los propios disefios empresariales:

1*. Laprimera dimension afecta a la configuracién del entorno
empresarial, a la responsabilidad de la ética econémica y
de los responsables politicos de disefar un marco de
referencia para que el empresario y directivo asuman
valores que corresponden a una cultura de la
competitividad en el sentido ya mencionado. En estos
términos, Ropke sefala que: "la importancia moral del
orden econdmico en su conjunto, la importancia moral del
marco dentro del cual actiia el individuo es ..., por lo
menos, tan Importante como la  cuestion del
comportamiento individual dentro de este marco™®. De
manera ain mds precisa y cincuenta afos después, Utz

recoge” de manera precisa que: "un empresario no es

8. Véasc Riipke, W.: Jenseits von Angebot und Nachfrage, 5 od. Berna 1979, pp. 160
ss.

9. Utz, A., ob. cit.
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responsable en una economia de mercado de los errores
que se han cometido en la organizacion del sistema
econdmico... El politico debe crear las condiciones marco

societarias para la competitividad".

Consiguientemente, el espacio ético empresarial esti
dcefinido dentro del marco moral, y dentro del marco del
ordenamiento econémico y social al que corresponden
responsabilidades muy significativas en la orientacién de
los recursos y la racionalidad en la utilizacién de los

Irecursos.

La segunda dimensién afecta al propio plano empresarial.
El empresario establece un espacio ético que viene
definido por los valores econémicos, por un lado, y dar los
valores sociales o humanos, por el otro. Este espacio ético
que afecta al empresario y al directivo es el que se integra
dentro de la "Filosofia Empresarial”, que define el marco
para toda actuacién econémica en la empresa. Cualquier
actuaci6n fuera de ese marco es ilegitima. Un empresario
a partir de la dindmica de valores, define éticamente el
espacio ético dentro del cual asume los procesos de
detectar y realizar las oportunidades asi como también

todos los procesos de direccién del personal.
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El empresario, como tal, tiene como misién "especular” sobre

qué combinaciones de factores, qué oportunidades, se adecuan a su
capacidad personal y a los potenciales de su empresa permitiendo
realizar ]a mejor contribucién posible (en términos de racionalidad
econémica) a la comunidad, al bien comin. Debe ser el empresario el
que defina el espacio ético dentro del cual se evalian estas
oportunidades "especulativas”, y desde él puede apreciar si su
capacidad empresarial y los potenciales de su empresa son 0 no
competitivos, esto es, si la contribucién que puede realizar es mas

eficiente que la de otros participantes en el mercado.

CRITERIOS CLAVE PARA EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS INSTITUCIONES
LO ECONOMICO Y LO SOCIAL

ESPACIOLEGITIMIZADO
espacios de descentralizacién y de delegacion

k 4

INSTITUTO DE ESTRATEGIA EMRESARIAL FUENTE: . GARCIA ECHEVARSIA

Figura 18
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El directivo, por su parte, tiene como misién principal la configuracién
de los procesos de management para realizar el proyecto empresarial dentro
del espacio ético sefialado. Para elio debe definir cuatro factores

determinantes para el disefio de los procesos de management:

* Direccién de recursos humanos y estilos de direccion
Estrategias organizativas
Informacién y comunicacién

* Motivaci6n e integracion

1 BvoLucion DR M

A < b

Figura 19
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El directivo asume necesariamente €l proceso de transformacién
de la empresa bajo esas cuatro claves conforme a las cuales desarrolla

los procesos empresariales y ejecuta su capacidad de management.

Tanto la actividad empresarial como la directiva se enmarcan
dentro de un sistema de valores que se encuentra en una dindmica de
cambio consecuencia de los avances de la apertura de la economia, del
desarrollo de nuevas instituciones y redes y por la propia evolucién de
los valores éticos y de la razén. Estos grupos de valores, los unos
correspondientes al dmbito positivo de la ciencia, los otros
correspondientes a las dimensiones normativas y transcendentales en

su caso, influyen en cuatro dmbitos de la sociedad:

* La configuracién de valores de esa sociedad y su

desarrollo cultural

* La configuracién del mercado, como pieza
L fundamental de institucionalizacién de la eficiencia

y racionalidad econdmicas.

* Los disenos institucionales organizativos, que corresponden

a la capacidad intraempresarial de alcanzar eficiencia en la

actuacion racional

* El comportamiento del propio individuo

1
:
¢
L
:
i
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El problema ético que se plantea es el surgimiento de disfuncionalidades
entre estos cuatro dmbitos de la sociedad. En estos momentos se ha producido
una rdpida apertura de las economias y en el contexto empresarial tenemos una
disfuncionalidad entre los 4mbitos organizativo—-institucionales y los
comportamientos individuales. Esto es, disponer de diferentes espacios éticos

genera elevados costes de coordinacidn.

( CAMBIO I APERTURA ECONOMIA 1]

‘ NUEVOS DISEROS 4 EVOLUCION VALORES |
TECNOLOGICO ] COMPETITIVIDAD % ENCoS

CORPORATIVOS RAZON ¢

DEFTITUTO DK XPTRATEGH, IMPRESARIAL Fiarty S Garcie Echevarrie.

Figura 20

De la evaluacién de estas disfuncionalidades el empresario y el
directivo se deben plantear las implicaciones éticas que, conjuntamente
con los elementos del sistema légico-racional de la empresa, permiten

evaluar econdmica y éticamente cudles de las alternativas con las que
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evaluar econdmica y éticamente cudles de las alternativas con las que
"especulan” son las que prometen mayor éxito en la contribucién de

la empresa a la comunidad.

Por tanto, en el mundo econémico y empresarial el "cilculo

econémico” se compone necesariamente de dos dimensiones:

* Racionalidad econémica, en torno a todos los
componentes del sistema ldgico-racional de

utilizacién de recursos.

* La dimensién humano-social, que tiene en cuenta los
comportamientos y el grado de disfuncionalidades entre,
por ejemplo, la normativa de la politica econdmica y las
exigencias de las organizaciones empresariales o las
producidas por el cambio de comportamiento de
individuos, trabajadores, directivos, sindicalistas o

empresarios.

La capacidad directiva de la empresa constituye, sin duda, €l
punto clave de la competitividad de la misma. Y por ello el directivo
y el empresario deben considerar que su capacidad directiva, su

capacidad de management, debe estar orientada segiin dos objetivos:
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*  Adaptar permanentemente a los cambios tanto la
propia institucién empresarial como los disefios de

los procesos y la ejecucion funcional de los mismos.

* Integrar hombres, valores y comportamientos con el
fin de reducir las disfuncionalidades y con ello
contribuir a que el proceso de adaptacién se
produzca con los menores costes de coordinacién

posibles.

La dindmica de los procesos de integracién en el dmbito
humano-social y la capacidad de adaptar los procesos segin los
cambios de la divisién internacional de trabajo es lo que permite
deducir la estrategia organizativa que logre el éxito de la comunidad,
y que ese éxito comin sea al mismo tiempo éxito personal. Este es un
principio bésico para el disefio estratégico en todo lo que concierne a
la politica de recursos humanos en el dmbito empresarial. Y deberia
también serlo en las politicas de integracion de otras instituciones y

personas del entorno.

El directivo debe configurar sus procesos de direccién en torno
a dos acciones claramente definidas y que permiten el desarrollo de la
capacidad directiva en una empresa:

* Debe reasignar permanentemente recursos con el fin de

adaptar los procesos a las oportunidades de las nuevas
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divisiones de trabajo (debe revisar permanentemente el

sistema I6gico-racional de la empresa).

Frante: 5. Ganeis Echeverrs

INEITTUTO DE $ATRATEAGIA EMPRYSARIAL

Figura 21

* Debe incidir en los cambios de comportamiento humanos

desarrollando la capacidad de las personas para lograr

: flexibilidad que les permita adaptarse a situaciones

cambiantes.
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V. CONCLUSIONES

La ética econémica y social recoge en ¢} ordenamiento
econémico y social constituye, dentro del conjunte de
valores de la comunidad, el marco para la definici6n de la

€tica empresarial.

La ética econémica y social no se puede separar de la ética
individual en el plano del ordenamiento econémico y

social, ni en el plano empresarial.

La ética econémica y social implica 1a utilizacién racional
de los recursos escasos disponibles para el desarrollo del
bien comiin. En la comunidad econémica, esa ética en
primer lugar, legitima la contribucién a los intereses
singulares y, en segundo lugar, legitima instituciones e

individuos.

La economfa de mercado integrada en la sociedad, esto es,
considerando los wvalores societarios, forma el
ordenamiento ético de la economia y el marco de la

realizacion individual.

La eliminacién de barreras histéricas, politicas, organiza—

tivas de poder, y de comunicacién abre una nueva
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perspectiva ética en las instituciones singulares y en los
individuos. La apertura de la economia, su globalizacién,
genera nuevos ordenamientos econémicos y sociales que
se reflejan en los Tratados de Maastricht, Conferencia
Mundial del Cemercio, etc. Son estos 6rdenes econémicos
y sociales que deben constituir el marco para las
actuaciones €ticas de los Estados, empresarios, personal,
directivos, sindicatos y demds instituciones que actiian en
la economia como los bancos emisores, el sistema bancario

y crediticio y la propia organizacién bursatil.

Las disfuncionalidades entre lo econémico y lo social,
admbitos que definen el espacio ético de la economia,
constituyen, hoy en dia, uno de los principales problemas
éticos. La reduccién de estas disfuncionalidades, que
originan altos costes de coordinacidn, debe ser uno de los

principales objetivos de la acci6én politica.

La empresa, y la racionalidad de sus actuaciones en un
entorno globalizado, precisan de un marco econémico y
social que exija desarrollar un espacio ético basado en su
"competencia”, en sus contribuciones al bien comin y en
su "responsabilidad” sobre una asignaciéon de recursos
escasos que tiene a su disposicion dentro de la

globalizacién de la economia que debe ser mas racional.
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Los valores éticos de la empresa se centran en actuaciones
y actitudes cuyos objetivos son contribuir al bien comin
y participar de ese bien comun. Estos valores éticos se
dividen en dos categorias: valores econémicos y valores

humano-sociales.

La necesidad de ética empresarial se concentra en esa
dimensi6n "especulativa” que caracteriza el descubrimiento
de las "oportunidades" (potenciales), que permitan una
mayor racionalidad econémica en la disposicién de
recursos, bien manteniendo las divisiones de trabajo o
provocando otras nuevas. Y cllo dentro de los valores de

la ética econdmica y social.

La ética se debe integrar tanto en el "cilculo econémico”,
buscando mayor racionalidad, como en la configuracion y
management de todos los procesos empresariales. Toda
accién empresarial debe realizarse dentro del “espacio
ético” definido en la empresa por sus valores econémicos
y sociales. La toma de decisiones debe realizarse dentro de
este espacio ético que legitima la accién institucional y las
acciones individuales. Ademds dentro del “"espacio ético"
se dispone de la flexibilidad necesaria para evaluar los
planteamientos  "especulatives" que recogen las

incertidumbres de futuro de los entornos y su dindmica.
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La globalizacién exige una mayor descentralizacién, esto
es, un mayor protagonismo de las empresas en los
procesos econdémicos y sociales. En un periodo de
creciente globalizacién de la divisién del trabajo, también
es necesario desarrollar redes de colaboracién para

L) 2z " : L H

conseguir "economias de escala” como contribucién al bien

comun.

El proceso descentralizador/desregularizador se impone
internamente en las organizaciones empresariales y las
exigencias de desarrollo de redes internas se basan en
relaciones de confianza y comunicacién que sustituyen a

relaciones jerarquico-funcionales.

La ética empresarial, en la institucién y en la organizacion,
debe definir el espacio ético en el que se debe
descentralizar y generar nuevas formas organizativas
(redes), sustituyendo la "norma funcional" por valores
éticos que rijan los comportamientos y actitudes de los

directivos y del personal.

La ética se configura como el instrumento de coordinacién

ex—ante y ex—post del management empresarial.

Competitividad y responsabilidad son las dos dimensiones

que condicionan el nivel de racionalidad en la asignacién
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15.

de los recursos dentro de los valores comunitarios. Esas
dos dimensiones forman el principio ético clave. A través

de esas dimensiones deben fomentarse:

* La exigencia de una clara definicién de los espacios

éticos en la empresa.

* La exigencia de cooperacion con el otro

* La introduccién del "elemento especulativo" para la
bisqueda de oportunidades en los diversos niveles

del management.

* La creatividad e innovacién en la bisqueda de
flexibilidad para adaptarse rdpidamente a las

situaciones cambiantes.

Sin la integracién de la ética en el “cdlculo econémico”
dificilmente pueden evaluarse los ‘"costes" y las
“utilidades” de las oportunidades descubiertas 'y,
consiguientemente, serd muy dificil adoptar decisiones. Los
"costes" y "utilidades" de cada oportunidad son funcién de
la incertidumbre sobre la que se "especula". La ética
empresarial reduce ese nivel de incertidumbre y ésta es su

gran contribucion al "éxito" empresarial.
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Sin una institucionalizacién corporativa de la empresa que
lleve a una identificacién de los directivos y del personal
con la empresa, de forma que se produzca la aceptacién de
unos valores y normas como Cultura Empresarial, no serd
posible una descentralizacion, ni serd posible el desarrollo
de posiciones estratégicas eficientes ante entornos que

cambien riapidamente.

La ética empresarial, reflejada en la Filosoffa Empresarial,
establece el marco legitimador tanto para las actuaciones

empresariales institucionales como individuales.

En la empresa no pueden separarse la ética empresarial de
las "éticas" individuales del empresario, del directivo, del
personal, del sindicalista o del banquero. También debe
darse importancia a la validaci6n ética de los instrumentos
con los que se dirige la empresa. Los instrumentos, la
estructura organizativa, no es éticamente neutral sino
altamente condicionante, junto con las formas y estilos de

direccidn, de la filosofia Empresarial.





