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INTRODUCCION

¢Por qué hablar una vez mis sobre la empresa?

La empresa determina, en buena parte, los modos de vida de aues-
tra sociedad. Basta mirar como las demas instituciones tienden a organi-
zarse y a funcionar con sistemas y métodos empresariales; la cantidad de
personas que necesitan un empleo y el papel que juega la empresa en su
contratacién; la revolucién econdmica que estd produciendo la inversidn
extranjera en nuestro pais; el papel de la iniciativa privada en la estabili-
dad econdmica de la nacién; el mimero de cenmos comerciales que se
abren cada afio, etc.

Hablar de la empresa no es de ningtin modo algo accidental. A la
vista de algunos, podria parzcer que ya se ha hablado en abundancia so-
bre la empresa, y para owos -un tznto ajencs a esta realidad- lo pueden
considerar como un tema que no da para tanto. Adn asi, vemnos ccove-

niente abordar nuevamsante esta matesia.
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Estamos llegando al final de un siglo y, légicamente, el tercer mi-
lenio no se presenta con las mismas caracteristicas que el siglo XX: el
desarrollo de la ciencia y la técnica, los acontecimiento politicos, los
grandes aciertos y los grandes errores, son el back-ground con el que
afrontaremos -también desde el punto de vista empresarial- el nuevo mi-
lenio.

Ante éstos y otros acontecimientos, la empresa no ha permanecido
inerte y ha sufrido importantes transformaciones. Ciertamente, es una
institucién que ha evolucionado. Sus modos de servir a la sociedad han
beneficiado enormemente el desarrollo de la vida del hombre. Nos atre-
vemos a decir que el progreso de las formas empresariales constituye
uno de los aciertos que heredaremos a los ciudadanos del préximo mile-

nio.

Por tanto, y respondiendo a la pregunta inicial, hablamos de la em-
presa porque hoy es importante pensar en ella: en su organizacién, en su
trabajo, en su proyeccidn hacia el futuro, en su potencialidad, en sus fi-

nes, en sus miembros.

Su presencia en la sociedad tae cornsigo muchos beneficios, aun-
que también algunos abusos. Hemos presenciado en los (ltimos afios au-
ténticos escindalos provocados por la falta de ética en la actividad em-
presarial. Se ve clara la necesidad de una deonrologia profesional al
comprobar que la empresa -como proyecto humano- no puede vivir al

margen de la ética.
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Algunos presentan ciertas objeciones para asumir la ética en su em-
presa, pensande que puede aprisionarse con moldes ajenos a su naturaleza.
De hecho, hacen una division radical entre actividad empresarial y
actividad humana. A estos, y a otros, se les podriz decir que la ética de la
empresa se basa en la vida misma. No es un barniz. Para comprenderlo,
hay que ver la empresa como lo que es: un proyecto humano. Es el

hombre quien la concibe, quien la lleva a cabo y quien la realiza.

La centralidad de la empresa en la configuracion de las sociedades
humanas y la centralidad de la persona en el dinamismo empresanal nos
han llevado a plantear el presente trabajo en términos de una reflexion
sobre el perfil del director de la empresa en nuestros dias. Nuestro objetivo
ha sido individuar cuales son las nuevas exigercias de su tarea, es decir, en
qué medida los cambios culturales y tecnologicos influyen en su funcion
directiva. Esto nos permitio deducir que algunas actitudes han de informar
especialmente el trabajo del directivo, de mcdo que pueda responder a las
nuevas exigencias sociales y de mercado sin que la persona deje de ser el

centro de su tarea y de sus objetivos.

Para desarrollar estas ideas, nos hemos servido de una bibliografia
relativamente amplia, compuesta eminsntement2 de obras del ambito de la
iencia empresarial, pero no hemos dejado de acudic también a algunas
obras de caracter filosofico, que nos han facilitade precisar alguncs

elementos antropologicos y éticos.

El esquema del trabajo ha sido organizado en tres capitulos. En el

primero hemos refiexionado sobre la naturaleza d= la empresa, subrayan-
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do su cardcter de actividad humana libre v creadora, dirigida a un fin
nico, con dos aspectos inseparables: la maximizacidn del rendimiento
econdémico y de la calidad de sus productos (o servicios) y el enriqueci-
miento humano de los trabajadores que intervienen en ella.

En el segundo capitulo nos hemos centrado en la estructura interna
de la empresa. Partimos del hecho de que los cambios culturales y tecno-
légicos afectan el funcionamiento y la estructura de la empresa, que se
encuentra constantemente en la necesidad de adaptarse y buscar nuevas
formas de organizacion, para ser mds competitiva. Después, nos hemos
detenido en los elementos que constituyen actualmente la capacidad com-
petitiva de la empresa, subrayando especialmente la importancia de con-
jugar el binomio trabajo-aprendizaje, la necesidad de alcanzar un alto ni-
vel de participacion de los empleados en el proceso productivo y decisio-
nai, y la centralidad que tiene el rabajo en equipo en la configuracion de
las nuevas formas empresariales.

Los dos primeros capitulos ponen, por tanto, las bases de nuestro
estudio, que culmina en el tercero, con el andlisis de lo que hemos deno-
minado un nuevo estilo de direccién. En efecto, pensamos que la centra-
lidad de la persona en la existencia misma de la empresa y las nuevas
exigencias del desarrollo social, cultural y econdmico, llevan a plantear-
se un nuevo modo de dirigir. El buen empresario serd un sujeto portador
no solo de técnicas administrativas, sino de un conjunto de actitudes per-
sonales, que hemos tratado de identificar y describir, aunque sélo sea

brevemente, por las caracteristicas mismas del presente trabajo.






CAPITULO I: LA EMPRESA

1.1 La empresa y su definicion

¢Qué es la empresa?
¢Es una institucion econdmica? Si, pero aunque desde su origen
haya sido descrita sustancialmente por su finalidad economica, ia empresa

no es solo eso.

En mi opinion podriamos definiria sencillamente como la “unidn de
capital, orgaaizacidén y mano de obra para la consecuciéa d= vn valor
economico afadido o beneficio”. Sin embargo, si buscamos una
definicion que exprese toda su realidad. resulta dificil conformamnos on
una sentencia como ésta, clara y precisa, pero todavia pobre. La empresa,

no dudamos en afirmarlo nuevamente, es afgo mas.

«Basta detenerse a observar un poce la dinamica de nuestra socie-

dad actual para darse cuenta de que la importancia de la empresa es hoy
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tan grande que las demds instituciones de la sociedad tienden a organi-
zarse y funcionar con sistemas y métodos empresariales. Es mais, al ha-
berse convertido el mercado en terreno de juego de las relaciones institu-
cionales, la dimensién econdmica de ellas se torna bdsica y fundamental,
obligdndoles a adoptar formas de tipo empresarial, con el fin de hacerse
competitivos y eficaces, estar al dia, etc» '. La empresa es un paradigma
de organizacién o de funcionamiento que modela la vida de la sociedad
actual; es decir, es un factor transformador en nuestra civilizacién. Por
esto, vale la pena que nos volvamos a preguntar ;qué es la empresa?
icudl es su funcién dentro de la sociedad?

Si analizamos brevemente la definicién ya mencionada, vemos que
recoge componentes esenciales de una institucion empresarial (capital,
organizacién y mano de obra) y que también expresa su finalidad (conse-
guir un beneficio econdmico). Sin embargo, existen otros elementos me-
dulares, implicitos en la definicién, que no aparecen a primera vista y
que han de ser leidos entre lineas. Por eso, cabe seguir preguntando:
(quién invierte ese capital? ;quién organiza ese trabajo? y ;a quiénes di-

rige?

La respuesta inmediata a todas estas cuestiones 2s muy evidente:

son y serdn siempre personas:

-son personas, individuales o asociadas con otras, que emprenden,

1. YEPES, R., Fundamentos de antropologia. Eunsa. Pamplona 1996, p.372.
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1O sin cierto riesgo, la aventura de montar una empresa (se asocian porque
no pueden alcanzar sus objetivos aisladamente). La empresa arranca de las
personas, nace de la gente, pues no es el resultado de una sistematica
impuesta desde fuera,

-son personas también las que dirigen y organizan la empresa, y su
funcion es precisamente aunar el esfuerzo de todos los que, de alguna

manera, se relacionan con ella;

-por ultimo, el capital invertido y la organizacion adoptada
fructifican primerdialmente gracias a las personas: los trabajadores de la
empresa.

Esta claro que invertir, dirigir y operar son distintas actividades,
realizadas por personas, dentro de una misma y sola institucion, para la
consecucion de un fin corporativo. De modo que, ni los medios ni los fines
hacen el trabajo de la empresa. «Son las personas quiénes, cumpliendo sus
encargos producen y venden, se ordenan y coordinan, se mantisnen como
grupo y hacen el negocion?, son el motor de cuanto en la empresa puede

hacerse.

Asimismo, comprobamos quz alrededor de la empresa hay ademas
otras personas.

2. TARECENA. E. El gobierno de la empresa, Istmo. Revista del pensamiento
actual n.222, México. D-F. (1996), p. 13.
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-los proveedores, que colaboran cer la empresa aportando materi
prima o servicios de distinta {ndole;

-y los clientes, que disfrutan del servicio o producto de la institu-
cién.

Sumariamente puede decirse que la empresa es eso: personas al

servicio de otras personas; gente al servicic de oira gente.

Estas consideraciones ponen de manifiesto que estimamos que la
empresa «no s una cosa mostrenca: no es una fabrica, no es un montén
de acciones u obligaciones, no es una médquina de producir beneficios (o
pérdidas)»’. Y esto por un motivo fundamental: la dimensién personal
de la empresa. En efecto, se trata de una realidad de personas y para

personas.

«Una empresa es, ante todo, un designio que personas humanas
expresan, para conseguir un propdsito Libremente querido, que re-
sulta ser arduo y dificultoso, sobre todo porque de antemano no se
sabe exactamente en qué consiste, de suerte que es algo asi como una
“figura enigmitica” que se pretende plasmar. L.as empresas son ne-
gocios humanos, acometidos por personas que para realizarlos dispo-

3. LLANO, A., Organizaciones inteligentes »n la sociedad del conocimiento, colec-
cién <Empresa y Humanismo» 0.61, Pamgplona (1996), 0.5
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nen como recursos basicos de su inteligencia y libertads *. Queda cla-
ro que esta segunda definicidn tampoco expresa todo lo que es la empre-
sa. Sin embargo, presenta elementos prepositivos importantes para el es-
tudio que estamos realizando. Tiene el mérito de destacar al sujeto que
proyecta la empresa: alguien capacitado para disponerla, organizando las
circunstancias que deben concurrir para su logro, pero qus en este pro-
yecto pone en juego no solo unos recursos materiales, sino su propia
competencia, o sea, recursos especificamente humanos. En efecto, la
empresa la acometen personas, la conducen personas que cuentan, antes
que nada, con la determinacién libre de comprometerse en un proyecto
que permitird su desarrollo personal, a la vez que una cier:o desarrollo
econdmico y social.

Con todos estos elementos podemos traer a coiacién otra dafinicion
que, por su enfoque, nos permite terminar de centrar y encuadrar a la

empresa como lo que es: un prayecto humano.

Barto Roig, describe la empresa como “una comunidad de perso-
nas que, con un propdsito de proyecto econdmico, ético y realista o
por tanto de aportar un valor econdémico afizdido, se comprometen v
esfuerzan de mode individual y colectivo en conseguir el objetivo da
identidad como personas, aportanido su trabajo especificado de

acuerdo a sus capacidades»’.

4. [bidem, p.5.

5. ROIG. B. Hacia un mevo concepto de emprssa, ea Revista [ESE, sepdembrs

1994, p.47.



Es decir, se trata de:

Un proyecto econémico

Las empresas estin formadas por personas concretas que se asocian
para llevar adelante un proyecto econdmico, que ha de ofrecer ciertos
beneficios que motiven el esfuerzo que su consecucién significa (hemos
indicado ya que se trata de un propésito arduo y dificuitoso), permitien-
do la supervivencia de la empresa, para lograr la satisfaccién de necesi-

dades concretas de la sociedad.

Un proyecto ético

La empresa es una realidad humana: son las personas quiénes la
ponen en marcha y la llevan a término por medio del trabajo organizado
y la adecuada utilizacién de los recursos. La empresa es un desafio ético
que exige contempordneamente la factibilidad econdmica y el valor afia-
dido.

Un proyecto realista
Y un proyecto realista, es decir, con alta probabilidad de éxito por-
que cubre una necesidad real con medios proporcionados, se optimizan

los recursos y se trabaja con calidad.
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"En cuanto a la probabilidad de éxito, es interesante la comparacion
que —hace Tomas Melendo— entre el éxito empresanial y lo que sucede en
los deportes, puesto que en ambos, FOr ro ser ciencias exactas, el buen
resultado o el fracaso son muy dificiles de prever a corto plazo™. Asi, sien
el deporte se planean las cosas a largo plazo, escogiendo a los mejo-
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res jugadores y poniendo a su disposicin los medios adecuados, la ca-
sualidad queda diluida por el tiempo, y el éxito no puede faltar. De ma-
nera semejante, la actividad empresarial supone plantear objetivos, selec-
cionar medios para alcanzarlos, prever dificultades, y contar con el tiem-
po. Esto no quita que la vida del empresario sea, de por si, arriesgada:
hay que asumir el riesgo y enfrentarse a él.

Como conclusién de este apartado, sefialamos entonces que la em-
presa es fundamentalmente un proyecto humano. Se parte de la persona
para procurar el desarrollo de la persona misma, dentro de la empresa y
fuera de ella, por medio del servicio que presta a la sociedad. La empre-
sa es por tanto una determinada unién de recursos humanos y materiales
para la produccién de beneficio, que lleva consigo necesariamente una
utilidad social, sea a nivel interno (el bien de los trabajadores, entre los
cuales se cuenta el empresario mismo), sea a nivel externo (bienes que se
ofrecen a la sociedad civil). Podemos decir que esa utilidad social es par-
te -y parte esencial- del beneficio empresarial. De hecho viene del latin

benefacere, que significa hacer el bien.
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1.2 Una cuestién fundamental: ;cuil es ei fin de la empresa?

Hemos delimitado ya una definicién de empresa. Pero todavia no
queda suficientemente resuelta una cuestion: ;cuil es su fin? Todo el
montaje de una empresa, ;jpara queé? Para obtener beneficios econdémi-
cos, sin duda o, hablando en lenguage coloquial, para ganar dinero. Si
éste no fuera el objetivo de la empresa, aunque la institucidn en cuestién
hubiera adoptado para su desarrollo un sistema empresarial y contara con
suficiente capital, y con personas competzntes tanto en la organizaciéa
como en la operacién, no la podriamos llamar empresa; en cambio se
nombraria obra de beneficencia, o universided, o club, o partido politi-
€0, O tanias otras cosas.

La empresa necesita obtener beneficios para subsistir, para crecer,
para ganar. Los negocios crean recursos, los combinan de modo produc-
tivo. Una empresa que pierde, tarde o temprano se cierra, o se vende. Sz
pueden poner medios: pedir créditos, modificar estrategias, revisar poli-
ticas, cambiar el director, recucir el personal, etc.; pero, si a pesar de
esto la empresa no gana, ha fracasado como tzl. Como ya dijimos, las
empresas no son centros de beneficencia. Han de crear dinero y valer

afnadico.

Sin embargo, jes suficiente decir que una empresa se emprende
por los beneficios? Afirmar que una empresa tiens como objetivo tnico
generar utilidades seria un error de minimizacidn, porque los objetivos
econdmicos ciertamente son definidores de la empresa, pero no en exclu-
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sividad, como hemos subrayado en pdginas precedentes. Las ganancias
son imprescindibles, pues permiten realizar las inversiones que aseguran
el porvenir de las empresas y garantizan los puestos de trabajo, pero no

son lo dnico necesario.

Cabe incurrir en ese error de micimizacién si se piensa que no hay
algo mas por encima de las utilidades econémicas; si no se reconoce en
el trabajador una persona creativa y creadora que hace posible la produc-
cién y, por tanto, el valor agregado que la empresa proporciona a la so-
ciedad y por la que se sostiene.

El beneficio econémico es sélo la aportacidn tangible de la riqueza
empresarial; se trata de un elemento indispensable para su 2xistencia y
continuidad, pero no es el tinico factor, ni el fundamental. Dicho de otro
modo, y saliendo al paso de la rampa que suelen 2ncontrar {os empresa-
rios, cabe preguntarse jutilidades ante todo? ;Como salir de esa trampa?
(Cémo conseguir que, en la prictica, la empresa sea algo mds que una
organizacién para ganar dinero y que, por supuesto, rinda econdmica-

mente?

Los buenos directivos saben perfectamente que una empresa es una
realidad humana compleja y que el origen y desarrolio de la institucién
estd en la persona: le da su razon de ser, la hace efectivamente posible y

es factor prioritario para que la empresa alcaice con éxito sus fines.

Por lo tanto, al hablar de los resultados que se obtienen de una

buena accidn empresarial, ;a qué nos referimos? A los beneficios econd-
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micos, sin duda: utilidades, crecimiento en tamafio, aumento de la parti-
cipacién en el mercado, creacion de pues:os de trabajo, etz. ; pero nos re-
ferimos también a la satisfaccién -en sentido amplio- de quienes intervie-
nen en la actividad empresarial (clientes, accionistas, directivos, trabaja-
dores, etc.), pues el fin de la empresa consiste en promover la mejora y
el desarrollo de la persona y de los servicios que genera y distribuye. Es-
tos son también beneficios con los que logra subsistir como empresa. Se
puede decir que rinden econémicamente, aunque no sean factores propia-
mente econdmicos.

Se nos plantea, sin embargo, un apareate dilema: (hay contraposi-
cion de fines? ;son compatibles el objztivo econdémico y ei de promover
la mejora humana? jexiste alguna jerarquia a! plantear los distintos obje-
tivos? O bien, ;basta sumarlos uno después del oro?

La respuesta la explica Tomds Melendo -parafraseando a su vez a
Carlos Llano-: «no se trata de limitarse a sitwar unos cbjetivos junto a
otros, sino de arricularlos de manera convenients, de modo que con la
adquisicién de unos, en la gestién empresarial correcta, se llegue indiso-
lublemente al logro de los restantess . Ocurre que «los divarsos aspectos
que configuran el objetivo genérico, deben dzrss todos ellos a simulza-
neo, sin considerar a uno medio para el otro, sino como aspectos del ob-

Jjetivo tnico.

1. Ibidem, p.23.



Todo puede agruparse bajo dos riibricas: la que apela al objetivo econd-
mico, que engloba la autosubsistencia de la empresa y la preduccién de
un valor econémico afiadido; y la que hemos denominado “factor de per-
feccionamiento humano”, puesto que en dltima y radical instancia el ser-
vicio que se presta a la sociedad ha de redundar en una mejora perscnal
de los miembros que 1a componens '. De lo que se trata, como deciamos,
es de articu!ar esa doble faceta en el seno del cometido tdnico. No existe

contraposicién de valores, aunque aparentemente lo parezca.

DOBULE FACETA
0
> B Ij' <
ASPECTO > J N < ASPECTO
> E I <
ECONGMICO S, P 0. G ETICO
> I i) <
v
o]

1. Ibidem, pp. 23-24.
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Sigamos cor el razonamiento y trasladémoslo a la vida de los am-
presarios: (Cudl de las dos facetas del fin de la empresa, tendra prima-
cia? ;Cémo integrar dos sistemas de valores distintos? ;Cuil ha de cons-
tituirse, de manera radical y definitiva, como el norte al que encaminar
todos los esfuerzos? La respuesta la encontramos en la naturaleza huma-

na del empresario (y de la empresa misma en cuanto obra humana).

Tomés Melendo explica, con razén, que el empresario es un hom-
bre que, como todos, ha de ganarse la vida y proveer al propio perfec-
cionamiento y al de cuantos se relacionan con él; pero ha de conseguir

esos objetivos a través de la gestion econdmica de su empresa.

Llegados a este punto y recogiendo todo lo que hemos visto hasta
ahora en una sola férmula, parece necesario afirmar: «el fin de la em-
presa consiste en promover la mejora humana de cuantos con ella se
relacionan y de la sociedad en su conjunto, mediante la gestion econi-
mica de los bienes y servicios que generc y distribuye, y de los que na-
turalmente sz siguen unos beneficios con los que logra también subsis-

tir como empresas’.

De aqui la necesidad de qus «el directivo, convencido de qus ma-
nagement es un trabajo profundamente humano, aunque sometido de

continuo a las tensiones de la competencia, a los conflictos laborales y a

2. [bidem, p.27.
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los terremotos financieros»’ | tenga siempre en mente unas cuantas ideas,
bien estudiadas, sobre la persona. La consideracion de la naturaleza y
dignidad de la persona humana, no es una simple proposicion tedrica, sino
una realidad evidente y radical que ha de configurar pricticamente su
propia existencia.

1.3 Factores para emprender un negocio

Hasta ahora, hemos reflexionado sobre la empresa, tratando de
profundizar en que es una actividad humana libre y creadora, que no sdlo
mira a la maximizacion del rendimiento econémico, sino que ha de
constituirse en escenario del enriquecimiento de los hombres que
intervienen en ella, sea como autores o como recibidores de sus servicios.

Ahora nos tocaria preguntar qué factores habri que considerar para
poner en practica un negocio.

La respuesta podria darse en brainstorming, proponiendo un amplio
elenco de circunstancias que deben darse:

Tener una buena idea —un proyecto— que satisfaga una necesidad
concreta.

2. FITTE, H,, e La ia de | nas en ¢
gobierng de |a empresa), Eunsa, Pampiom 1996, p.28.
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Contar con cierta dosis de liderazgo y creatividad para buscar la
manera de ofrecer un buen servicio.

Convencer a los colaboradores.

Obtener los medios -el capiral- para lograrlo.

Procurar la satisfaccién de todas las personas involucradas: posi-
bles clientes, inversionistas, trabajadores, etc.

Pero, entre estos y otros posibles factores que deben darse para
emprender un negocio, consideramos oportuno detenernos en tres: el
proyecto, e! trabajo y el capital, porque estin presentes en cualquier acti-
vidad empresarial y porque funcionan de algin modo como fundzmentos
de los demds elementos que desarrollan eficazmente la empresa.

1.3.1 Un proyecto

Proyectar. Pensar. Proponer. Arriesgar. Esto es lo propio de un
buen empresario -aunque tenga que hacerlo con cautela-. La vida huma-
na no es sélo emitir respuestas, sino rener propuestas, proyectos vitales;
todo proyecto y toda iniciativa requieren, para ser llevados a puerto, una

carga de inventiva e innovacidn.

«Para proyectar algo, es necesario entreverio en el futuro, verlo
donde otros no lo perciben. Es como si extendiéramos nuestra mano ha-
cia un porvenir todavia inexistente y nos invitiramos desde alli a avan-
zar. Pero jqué distingue un proyecto de una ensofiacion? Que lo que en
él se entrevé es realizable y se percibe asi. El proyecto ha de enlazar con

la motivacion y, por lo tanto, incitar a la realizacién de valores: la rique-
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za de los valores propuestos y de proyectos Vigentes indican la salud de
una cultura»’. Segin explica Stephan Covey *, estd comprobado que los
grandes empresarios -y otras personas con un rerdimiento alto, como los
atletas internacionales- son visualizadores: lo ven, lo sienten, lo experi-
mentan antes de hacerlo realmente, empiezan con un fin en mente.

Ver. Percibir. Visualizar. Proyectar. Y, ;por qué no decirlo?, es-
tudiar: conocer el mercado, prever la demanda, saber de antropologia y
de economia, tener ciencia y conocer la técnica, aplicarse en el arte de
dirigir una empresa... {Qué seria de una buena idea si no encontriramos

a los hombres capaces de materializarla?

El buen empresario sabe que, si quiere triunfar en su proyecto, de-
be estudiar. ;Estudiar qué? Estudiar su entorno, estudiarse bien a si mis-
mo (su fuerza, sus limitaciones y debilidades, su experiencia) y, a su
vez, estudiar y conocer a los colaboradores con que cuenta, o a los que
ha de unirse para apuntar a aquello que ha visto. El ejecutivo eficiente
-lo decimos con palabras de Drucker-°, ha de ser también un eficients
autodidacta, y ha de saber incorporar el conocimiento al sistema. Debe
mantenerse, debe volver a las aulas; de hecho, muchas compaiiias cuen-
tan ya con instalaciones educativas.

3. LLANO, A., Oreanizaciones intelicentes en la_sociedad del conocimiento, op.

cit., p.26.
4. Cfr. COVEY, S.R., 7 hibitos de la cente altamente efectiva rzvolucié
€tica en la vida coridiana v en la empresa), 6* Ed., Paidés, Barcelona-Buenos Aires-

México 1995, p.169.

5. Cfr. ELIZONDO R., Gerencia para ¢i fururo, Istmo, Revista del pensamiento
actual n.225, México D.F. (1996), p.13.



Capitulo I: La empresa 22

Se trata de un estudio que precede a la mera deliberacion sobre los
medios que han de ponerse para lograr una accién eficaz, ya que conile-
va la respuesta al por qué de las cosas, para luego llegar al como.

1.3.2 Capital

Un proyecto, no un suefio. Esto significa que, para realizarlo se ha
de contar con el capital necesario para invertir y realizarlo. El capital es
un factor de produccién constituido por inmuebles, maquinaria o instala-
ciones de cualquier género que, en colaboracién con otros factores, se
destina con cardcter permanente a la obtencién de un producto.

No hay mucho més que decir sobre el capital: hay que tenerlo. Y,
si no se cuenta con todo, se consigue, se pide, se hipoteca, se une -en
sociedad- al capital de otros.

1.3.3 Trabajo

Montar una empresa significa trabajar. Aunar el trabajo y el es-
fuerzo de muchos. Y, si se quiere tener éxito, hay que trabajar bien, con
sentido profesional: «un modo serio de trabajar, que asegura sobre una
base de conocimientos cientifico-técnicos y reconocimiento social el

buen funcionamiento de la economia propia y ajenas °.

6. YEPES, R., Fundamentos de antropologia, op. cit., p.372. Ricardo Yepes defi-

ne asf la profesionalidad entendida como virtud.
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Los empresarios hemos de estar bien convencidos de ésto: sola-
mente puede ofrecerse un buen servicio con un trabajo bien hecho. La
empresa solo funciona bien cuando se trabaja seriamente. El juego de

mercado exige competencia profesional y un trabajo esforzado.

(Pero, sélo el empresario debe trabajar bien? No. Obviamente, la
calidad del trabajo ha de estar presente en todo el personal de la institu-
cién, es lo que debe permear toda la empresa. Asi, con el esfuerzo indi-
vidual y colectivo para conseguir el fin corporativo, cada uno aporta su
trabajo concreto, de acuerdo a sus capacidades. Todos estdn integrados
en ese dinamismo de progreso. Todos aportan, cada uno a su nivel, pero
todos son protagonistas.

El trabajo serio es requisito de toda economia de libre mercado.
Por esto -concluye R. Yepes-, «el que no hace las cosas bien, tratando de
enriquecerse sin trabajar lo debido, no esta respetando el capital y el tra-
bajo que los demis ponen en juegos .

No se puede tener verdadero éxito en el mundo de los negocios sin
trabajar, «dedicindose a especular o a pedir créditos, a engafiar a los
clientes o a vender productos de mala calidad. Esto arruina a un pais y a

las personas que lo integrans *,
Lo que debe primar es la profesionalidad frente a la habilidad; es

7. ibidem, p. 373.
8. Dbidem, p. 372.
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decir, el trabajo serio, basado en los conocimientos que permiten reali-
zarlo del mejor modo posible, no se confunde con la sola destreza para
ejecutar operaciones, lo cual incluso se mezcla a veces con operaciones
totalmente opuestas a la profesionalidad (competencia desleal, baja cali-
dad en los productos, etc.). La riqueza no es algo estitico: se muitiplica
cuando todos trabajan.

Trabajar bien, significa una organizacién y coordinacién adecuada
del trabajo de cada uno. «Lo que interssa es el producto del conjunto, lo
que la empresa es capaz de hacer como grupo de trabajo. El directivo
hace lo suyo, pero parte fundamental de su tarea es el hacer hacer, que
abarca también la asignacion de encargos, e! diseic de la relacién entre
ellos y el orden operativo que les da unidad»*. Como apunta Alejandro
Llano, «el trabajo en equipo ha dejado de ser solamente una manera da
motivar a la gente y disminuir conflictos, para transformarse en una con-
dicion imprescindible de la buena marcha de las empresas» °

Por dar algin ejemplo sobre lo que todo esto significa, podemos
acogernos a unas palabras de Michael Novak "', pronunciadas en un Se-
minario para profesores en la Universidad de Navarrra. Novak explicaba
cémo la riqueza de las naciones no se basa en los recursos naturales, sino

9. TARACENA, E., El.mhtcﬂo_dr;mm op. cit., p.12.
10. LLANO, A., i

, Op.
cit., p17.
11. Cfr. NOVAK, M., Es necesario crear en el trabajo un habito para los pequeiics

detalles, Redaccin, mayo (1996), Pamplona, p.21. Es Director d= Estudios Politicos y
Sociales del Instituto de Empresa Americano (Washington). Ha asesorado a los cinco
ultimo Presidentes Norteamericanos.
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en la mentalidad y recursos de las personas: c6mo piensan, se organizan
y emprenden proyectos. Asi -decia- en paises con inmensas riquezas na-
turales como Brasil, la gents es pobre; mientras que en otros, como Ja-
pon, apenas hay recursos naturales, pero la poblacién disfruta, en gene-
ral, de un alto nivel de vida.

A modo de conclusidn de este apartado, podemos recalcar breve-
mente esta realidad: mi empresa, cualquiera que sea el tipo de servicio
que presta, la tengo que plantear desde el inicio desde una perspectiva
global, es decir, como un proyecto que es:

Econdmico: porque es necesario un capital minimo para ponerla
en funcionamiento y porque va dirigida a multiplicarlo.

Etico: porque su desarrollo se basa en un trabajo que, por ser serio
y bien hecho, se convierte en fuente de riqueza-humana, mis alld del so-
lo beneficio econdmico.

Realista: porque la empresa sélo funciona en la medida que se ten-
ga en cuenta, como un principio de accidn (nico, su cardcter econdémico

y ético.



1.4 Consecuencias de un trabajo biea hecho

Como ya hemos visto pdginas atrds, es fundamental trabajar bien y
lograr una alta calidad en el producto o en el servicio. El trabajo debe
estar bien hecho y bien remunerado, para que dé al hombre la posibili-
dad de que él y los suyos vivan dignamente su vida material, social, cul-
tural y espiritual, teniendo en cuenta la tarea y la productividad de czda
uno, asi como las condiciones de la empresa y e! bien comin.

Con cierta frecuencia, se oye comentar una cuestién importante pa-
ra nuestro estudio: la pregunta suele formularse en estos términcs: jen

esa empresa, pagan bien?
Por pagar bien entendemos:
1.4.1 Una remuneracién adecuada

La remureracién adecuada es la obtercién de un salario coxo fruto
legitime dei trabajo. El sueldo es la fuent= dz ingresos para ei trabaja-
dor. Esto, aunque no sea el factor Gnico ni mis importants, diferencia al
rabajador de una méiquina; le confiere, en virtud de su plena dedicacién
al trabajo, la exigencia de participar propcrcionalmente en la ayuda para
cumplir las esenciales tareas vitales comunes a tocos los hombres.

Por otra parte, no hemos d= olvidar que, para que la remuneracion
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sea realmente adecuada, «en la medida de lo posible, y con el fin de pa-
liar las eventuales (e injustas) lagunas legislativas o sociales, el empresa-
rio deberia operar una cierta discriminacién salarial entre los empleados,
en funcién no sélo de la calidad de sus prestaciones, sino también de sus
necesidades personales y familiares (establecimiento de un salario fami-
liar relativo)» 2.

1.4.2 Una organizacién del trabajo que permita -y forente- la inicia-

tiva

Esto se traduce en un sistema basado en la responsabilidad personal
de cada uno de los trabajadores.

No se trata de ideales tedricos, porque en la prictica se traducen en
exigencias concretas de la organizacién. A cambio de un trabajo bien he-
cho, la persona, cada trabajador, no desea sélo un sueldo justo, sino
también que sea tomado en consideracién: saber y comprobar que, en el
proceso mismo de la produccién trabaja en una propiedad comin, pero
también en algo propio: asi, el trabajador tiene la posibilidad de aparecer
como corresponsable y coartifice del servicio que se presta a la sociedad.
Por esto, hay que evitar una excesiva centralizacién burocritica. donde
el trabajador se siente engranaje de un mecanismo movido desde arriba,
o simple instrumento de produccion, méds que una persona libre y res-

ponsable dotada de iniciativa propia. La empresa no es s6lo una estructu-

12. CHALMETA, G. Etica especial, Eunsa, Pampiona 1996, p.149.
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ra de produccidn sino un lugar donde el hombre convive y se relaciona
con sus semejantes, donde se permite que florezca la creatividad, y don-
de el desarrollo personal no sélo es aceptado sino fomentado.

¢Por qué decimos que éstos son factores esenciales que integran el

pagar bien?

En el primer caso, porque el salario es el cauce ordinario por el
cual los trabajadores participan del aspecto econémico del fin de !a em-
presa: la remuneracin permite que la riqueza producida sea para todos.
Puesto que el trabajo es prerrogativa de los seres humanos, su remunera-
cién debe ponerlos en condiciones de vivir como corresponde a los seres
humanos, haciendo frente a todas sus obligaciones, a todas las necesida-
des de la existencia. Por esto, siendo el salario la «remuneracién contrac-
tual del trabajo» **, es necesario que estas exigencias se valoren en los
procesos contractuales, orientados a establecer los precios justos. Hay
que ajustar el salario, en sus modalidades diversas y complementarias,
hasta el punto que se pueda decir que el trabajador participa real y equi-
tativamente de la riqueza para cuya creacion participé solidariamente.
Todo contrato es un asunto humano, conducido por el hombre y orienta-

do a servir al hombre.

En el segundo caso, el respeto a la responsabilidad e iniciativa dei

trabajador, porque es la base para que se realice el aspecto ético del fin

13. MESSNER, I., Etica general v aplicada, Rialp, Madrid 1969, p.361.
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de la empresa: para desarrollarse humanamente, el trabajador tiene que

saberse -y ser de hecho- un agente consciente y responsable de su tarea.

La empresa que no respeta la dignidad de la persona, que no la to-
ma en consideracion segin estos dos aspectos, tiende a la autodestruc-
cién pues va en contra de aquello mismo que la sostiene. Aunque el in-
cremento de sueldos y prestaciones suponga un esfuerzo por parte de la
empresa; aunque el trato con cada trabajador exija invertir tiempo en oir
sus sugerencias, introducir cambios, mejorar los canales de comunica-
cién, etc., una de las responsabilidades primordiales que tiene la tarea de
direccion es: dar a cada uno lo que le corresponde. El modo més consis-
tente de realizar la justicia en las relaciones laborales entre obrero y em-
presario, es el de la justa remuneracién. Ademds, fuera de la minimiza-
cién utilitarista, comprobamos que si se tienen en cuenta éstas maximas,
a corto o a largo plazo, aumenta la productividad y la eficacia del trabajo

de los empleados.

Cen esto, ademds, se pone en juego la calidad humana del directi-
vo y la vida de la empresa: cuando un hombre de empresa no es capaz
de mover a su gente mas que a través de motivos econdmicos, es un mal

profesional.

La produccion estd en funcidn de la persona y ro al revés; la efica-
cia es verdadera eficacia sdlo cuando estd en funcién del desarrollo de
las personas, individual y colectivamente. La economia es viable si es
humana, para el hombre y por el hombre. Es decir, la empresa es un

proyecto econdmico, ético y realista que implica organizacién, rendi-
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miento, comunicacién y capacitacién profesional para la mejor utiliza-
cién de los recursos y, sobre todo, un esfuerzo sostenido y constante, pa-
ra que el proyecto sea una realidad. Asf, a pesar de que haya momentos
criticos en la vida de la empresa, se subsiste porque hay principios vali-
dos para cualquier situacién, y se logra integrar la responsabilidad social
y los objetivos econémicos.



CAPITULO II: LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA Y
LA PERSONA DENTRO DE LA ORGANIZACION

2.1 La empresa ante el cambio

Hoy la empresa se enfrenta ante una sociedad donde la rapidez, la
eficacia y la calidad han alcanzado niveles que apenas unas décadas atras
eran insospechados. El avance de la ciencia y la tecuologia han
revolucionado los modos de vida del hombre a lo largo de este siglo,
creando una diferencia significativa entre el hombre de inic.os de siglo y el
de los albores del tercer milenio. Logicamente esta carrera vertiginosa ha
supuesto para la empresa grandes progresos en sus modos organizatives y
ha tenido que adaptarse a las circunstancias competitivas del momento.
Con esto, la alta direccion de la empresa debe cuestionarse cuiles deben

ser los ejes sobre los que la organizacion asegurara su permanencia.
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Partiendo de que, por definicion, la empresa ha de estar en funcién
de l2 persona —en su origen, en su desarrollo, en su finalidad, y en el
Servicio que presta—, centraremos este capitulu en la organizacidn, es
decir, en la estructura interna de la empresa que, como explicaremos mas

adelante, es mucho mas que un cédigo redactado por la alta direccion.

La empresa contiene dentro de sus edificios un organismo vivo que
cambia al mismo ritmo que la creatividad humana enfrenta los nuevos
desafios y metas. Si queremos compararla con aigo, podriamos decir que
€s Mis semejante a un organismo vivo que a las estructuras metalicas de
los grandes rascacielos que, por muy fuertes y estables que sean, se limitan
a resistir al ambiente, sin adaptarse a él. Es decir, |2 organizaciones mucho
mas que lo que se puede deducir de un organigrama, o de los manuales o
praxis de cada uno de los departamentos, reglamentos, politicas, etc.

Ante los cambios pueden suceder dos cosas: hacerlos propios o
simplemente resistirlos, es decir, adaptarse y crecer; o bien, sobrevivir. La
capacidad de adaptacion o adaptabilidad es una caracteristica sin la cual la
empresa no puede subsistir. Las condiciones pera lograrlo no le vienen
desde fuera, como si fuese un elemento superpuesto o un barniz, sino tedo
lo contrario: el cambio en la empresa es posible, porque el hombre que la
realiza es capaz de enderezar el rumbo de su caminar hacia la meta que se
propone, de afrontar las exigencias del merczdo, de dar batalla a la
competencia voraz. Si la empresa cambia, se debe 2 que han cambiado los

que la reaiizan, los que trabajan en eila, los gue la hacen posible.
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Cada empresa, para afrontar los retos del mercado y de la compe-
tencia y para estar en condiciones de responder a los problemas mis
complejos, internos y externos, ha debido adoptar la flexibilidad como
criterio que informa todos los elementos de su propia organizacién: la
estructura de responsabilidades, los procesos de direccidon y coordina-
cion, los medios de informacién, los sistemas de evaluacién o politicas
de recursos humanos, etc. En efecto, desde el punto de vista organizati-
vo las nuevas situaciones exigen una nueva mentalidad y mucha flexibili-
dad, lo cual no significa -en absoluto- carencia de valores permanentes.
Pensemos, por ejemplo, en las funciones que desempefia una columna en
un edificio. Es posible que se coloque como adorno, pero su verdadera
funcién es la de sostener, dando la fuerza de base que permite la estabili-
dad necesaria para poder recibir las influencias externas sin derrumbarse.
La columna también ampara y protege. Para la empresa, la estructura or-
ganizativa es la columna que la sostiene y le permite crecer y desarrollar-
se con equilibrio. La empresa no es una masa informe que se moldea se-
gun los vaivenes del momento, le es indispensable una estructura que le
de solidez y la sostenga.

Sin una buena estructura, no hay organizacion empresarial posible.
Sin estructura no hay empresa. Pero jcémo lograr la flexibilidad sin caer
en la rigidez o, en su defecto, en la desorganizacion cadtica? ;existen
formas organizativas vélidas para cualquier empresa y en toda circuns-
tancia? Cuando se quiere dar un paso adelante con cierta seguridad, es de
sentido comin tener en cuenta la experiencia. Por esto, parece interesan-
te hacer un recorrido por las estructuras organizacionales mis conocidas

hasta el momento y, con esta perspectiva, tratar de analizar qué se exige



a la empresa actualmente, qué factores son los que muestran si una orga-
nizacion estd en condiciones de dar una respuesta competitiva y, cémo

han de ser las nuevas organizaciones.

En los préximos apartados, procuraremos llegar a una respuesta
permanente, una organizacién que despliegue las caracteristicas huma-
nas y las plasme en una manera de trabajar adecuada a quienes en la em-
presa intervienen, es decir, una organizacién de hombres que se realizan

como tales al ejecutarla.

2.2 Algunas formas organizativas

Veamos en primer lugar, también grificamente, algunas formas or-
ganizativas “tradicionales”. No pretendemos ser exhaustivos en el anili-
sis, sino mostrar, a grandes rasgos, distintas estructuras en la empresa,
en las que se ve de alguna manera cémo se van adaptando al entorno ya

las circunstancias internas.

Si hacemos un anlisis por ireas, también cabe decir que en una
misma empresa podriamos encontrarnos con todas, o casi todas las es-

tructuras; adn asi, cabe hacer la siguiente sintesis siguiendo el enfoque



idn de 13 em; na dentro d n 3

de Joan E. Ricart': estructura funcional, organizacién divisional, con-

glomerado o holding y organizacién marricial.

2.2.1 Estructura funcional

{Dreccin Generd

Comercafizzom | | Admniszaoon || Producoon || Frass

Sin lugar a dudas se trata de la forma organizativa mis simple, co-
mo la célula de todo quehacer empresarial: para alcanzar los objetivos,
se dividen las funciones.

1. Cfr. RICART. ., Etica en el gchierno de la empresa (El desarrollo personal en
las nuevas formas organizativas), Eunsa, Pamplona 1996, pp. 143-170.
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Podemos observar que la asignacién de funciones est4 estrictamen-
te definida. Esto puede dar origen 2 cierta burocracia, favorecida por un
concepto centralizado de direccion, supervision jerdrquica y especialistas
funcionales. Ademds, se puede deducir una tendencia a la falta de flexi-
bilidad por las barreras que encontramos entre funciones y compartimen-

tos estancos en la organizacidn.

Con estos elementos, podemos imaginar ficilmente los posibles in-
convenientes en cuanto al clima de la organizacién: poca participacién
por parte de los empleados, la creatividad no se ve del todo favorecida,
control exhaustivo del desempeiio y poca visién de conjunto por parte de

la mayoria de los trabajadores.

Por lo tanto, esta forma organizativa tiene sus limites y solamente
es adecuada cuando hay entornos estables y la empresa no es muy gran-
de.

Algunas empresas importantes, al encontrarse con estos limites y
una excesiva diversificacion de productos y mercados, decidieron experi-
mentar una nueva forma organizativa. Nacié asi la organizacion divisio-

nal.



2.2.2 Organizacién divisional

DIRECCION
GENERAL
[ T —
DiVISION DIVISION DIVISION
PRODUCTOS PRODuUCTOS PRODUCTOS
NPO A neoe nePoC

——
|ZUNAXI Zou.\‘fl ZIONA X | |ZONA Z| [ZONAY| |ZONAZ

Este tipo de organizacién permite una division de ireas de la em-
presa, ya sea por zona geografica, por tipo de productos, por sectores de
mercado, etc.

Nos preguntamos nuevamente, ;qué encontramos en esta forma or-
ganizativa? ;Qué elementos favorecen nuestro estudio sobre la sitacién
de la persona en la organizacién?

Ciertamente, podemos esperar mayor flexibilidad y creatividad en
el personal de la empresa, un staff corporativo que tienda a fomentar la



responsabilidad y una supervisién ciuc se convierte en soporte y permite
cierta sinergia entre las distintas divisiones. Sin embargo, esta forma or-
ganizativa también tiene sus limites. Encontramos una diversificacidn de-
masiado amplia en el mercado y falta de relacién entre los distintos ne-
gocios, que ldgicamente conlleva la desatencién por parte de la direc-

cién.

Ante tales dificultades la iniciativa de algunos innové una estructu-
ra para tratar de responder a los nuevos retos: el conglomerado o hol-

ding.

2.2.3 Conglomerado o holding

1 e
IEmpresa B' lEmprea CI

'umuw-mmvm.
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Se puso muy de moda -explica Barto Roig '- la formacién de cor-
poraciones, unidas por una holding, que hace las veces de oficina cen-
tral. Esto ha surgido por dos tipos de procesos: o por fraccionamiento de
la empresa en divisionss a las que se trata de dar autonomia, o por la ad-
quisicion de empresas para diversificar. La oficina central o holding de-
berd definir la Estrategia Corporativa y determinar la estructura de res-
ponsabilidades del centro y de las unidades periféricas, asi como las rela-

ciones entre si.

Los negecios no relacionados se dividen, y se dirigen de manera
independiente, creando empresas de aquellas divisiones que se tenian en
la estructura anterior. Sus acciones o su capital pertenecen a la holding
que, haciendo alusién al significado literal, es la que sostiene estos nego-

cios.

(Qué proporciona la holding a estas empresas no relacionadas entre
si? Antes que nada el Capital. Ademds, un stagff para proporcionar servi-
cios de manera centralizada y dar un soporte, y la experiencia y conoci-
mientos especificos que dan un valor agregado a cada uno de los nego-

cios.

Lel Conglomerado, podemos esperar los mismos elementos positi-

1. Cfr. ROIG, R., La empresa ante las realidades de fin de siglo, Eunsa, Pamplora
1992, p.290.



vos en las estructuras divisionales. Pero cabe la pregunta: si las lfneas
generales de accién se dictan desde la direccién general, desde la cima
de la holding ;cémo evitar el peligro de que los empleados queden de-
masiado lejos y las estrategias se centren en lo cuagrtitativo, en las utili-
dades? ;qué medios se deben poner si se quiere la satisfaccién de un per-
sonal al que, en principio, no se conoce? y otra mis (se solucionan las

dificultades que se veian en la estructura anterior?

La respuesta serd muy distinta en cada caso, pues dependerd de la
estructura de cada negocio, del grado de independencia respecto a la di-
reccion general y de las lineas generales de accion.

2.2.4 Organizacién matricial

Produccién Comercializacién  Finanzas
Produccién Empresa A Empresa B Empresa C
Comercializacién |EmpresaB | Empresa C Empresa A
Finanzas Empresa C | Empresa A Empresa B
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Al aumentar la complejidad de los mercados atendidos por una
empresa y la diversidad de tareas a realizar, surge una iniciativa que
pretende conjugar la flexibilidad, 1a agilidad de respuesta, con el potenciar
experiencias y conocimientos especializados y el disminuir el nimero de

personas involucradas en cada proyecto.

Esta iniciativa se plasma en una estructura matricial, en la que cada
uno, segun su posicion en esta matriz organizacional, dependera de uno o

varios jefes, y tendra uno o varios proyectcs a realizar,

Se trata de una manera compleja de resolver problemas complejos,
(Qué se puede esperar de tanta complejidad? La experiencia en muchos
casos es poco alentadora, pues resulta dificil su direccion, se difuminan las
responsabilidades y se promueve la ambigiedad. No obstante, esta
estructura puede utilizarse con éxito para la realizacién de ciertos

proyectos de envergadura, sin aplicarla a toda la organizacion.

Ahora, después de recorrer algunas formas organizativas
tradicionales, procuraremos ver si se adaptan o no a las exigencias del
momento. Nos parece que estos modos plantean la organizacion como
una estructura que ha sido implantada desde fuera y a la cual la actividad

de 12 empresa tiene que ajustarse.

Es logico que nos preguntemos ;Qué se exige a la empresa de hoy?
icual es actualmente el paradigma organizativo?
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2.3 ;Qué se exige a la empresa de hoy?

Para saber como debe organizarse la empresa es necesario saber
también qué se espera de ella. La cultura organizativa ha ido cambiando,
precisamente porque las situaciones de la vida social le han exigido cu—

brir una serie de necesidades especificas.

Competir hoy —segtn la teoria de Joan E. Ricart’— es complejo y
equivale a poner en juego una serie de armas competitivas que podria—
mos resumir en cuatro: costos, calidad, velocidad y saber adaptarse al
cliente . Es necesario que estas armas se empleen simultaneamente, ya
que se complementan; una sola no es suficientz para ganar la batalla de
la competitividad.

2.3.1 Costos

Economizar estd de moda. ;Bajar costos? Si y no, segtn lo que se
pretenda y a costa de qué. Al presupuestar, y al gastar el presupuesto, se
buscan buenos precios, rebajas, oportunidades. jHay que competir en
costos? Si, pero no es suficiente.

3. Cfr. RICART. J., Etica enel gobierno de la empresa , op. cit., p. 146.



2.3.2 Calidad

Es una realidad que el cliente busca un buen precio, pero también
es verdad que, generalmente, el comprador estd dispuesto a pagar un po-
co mas si la calidad del producto o del servicio lo vale. La calidad es el
conjunto de cualidades del producto o servicio que satisfacen al cliente.
Hay que saber acertar.

Un cliente con algo de experiencia sabe bien que no compensa
comprar algo por poco dinero, si al poco tiempo hay que cambiar la
mercancia porque se ha estropeado, porque no funciona, o se ha encogi-
do, o ha perdido su color, o hay que eaviarla al taller.

En cambio, si la calidad del productc ofrece la suficiente garantia,

y el precio es bueno, la venta estd pricticamente asegurada.

La calidad es importante, pero no es suficiente. Saber gastar es
hacer un equilibrio entre el buen precio y la buena calidad, pero hay
otros factores que de hecho intervienen en la decisién de un comprador.
Hoy dia la vida exige también rapidez.



2.2.3 Velocidad

La nueva época la exige: servir just in time. Basta mirar la canti-

dad de negocios de “fast food™, y el record de tiempo que alcanzan algu-
nos negocios al ofrecer un servicio. El mundo de hoy parece que tiene
prisa y hay que salir al paso de esta realidad.

¢Hay que servir con rapidez? Si, pero no es suficiente. Buen precio
+ calidad + velocidad no siempre lo son todo. Muchas veces el cliente
buscara el mejor precio sin que le importe esperar, o una mejor calidad y
rapidez sabiendo que pagard més por eso. En resumen, es muy importan-
te saber adaptarse al cliente.

2.2.4 Saber adaptarse al cliente

Esto significa atender a casi una infinitud de posibilidades. En las
empresas de vanguardia la cultura organizativa estd centrada en el clien-
te. La competencia es tan fuerte que, o se presta el servicio que desea el
cliente, o lo hard owo: hay que saber lo que quiere el cliente, lo que mis
y mejor responda a sus necesidades, ain yendo mas alld de lo que espe-
raba: <esti comprobado que las mejores id=as para innovar se sacan del

clientes %

En resumen: <la competitividad es una baralla, que se gana con

2. ROIG, R., te 1as realidades d= fin de siglo, op. cit., p.220.
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soldados y con armas, aunque estas sean secundariasy’.

Las armas son: buen precio, calidad, velocidad y servicio adecuado al
cliente. Hay que emplear estas armas simultineameate, sin descartar

ninguna.
Los soldados son las personas. Los hay internos (La Direccién, los
ejecutivos y el personal) y externos (clientes y proveedores). De los
soldados se ha hablado ampliamente en el primer capitulo. También lo
haremos a continuacion, para explicar que ahi, en las personas y en el
trabajo que realizan, esta la respuesta competitiva. Como hemos dicho ya,
las armas son secundarias, aunque necesarias.

2.3 La respuesta competitiva: trabajar aprendiendo y

aprender trabajando

Lo primero que hay que advertir para comprender esta propuesta es
que lo importante al competir es ser competente. Lo competente es lo
apto, lo idoneo. Por esto «el tnico objetivo de la direccion es la mejora de

la calidad del trabajo»* . Aunque parezca obvio, casi nadie lo advierte.

3. MAHON, H,, Las personas: la ¢clove para el éxito de su empresa, Vergara Editor,
S.A., Buenos Aires, Madnid, México, Santiago de Chile, Bogotd, Caracas 1992, p. 21.
El autor utiliza el simil de la batalla con soldados y con armas al referirse al camino

hacia la excelencia o calidad total.
4 LLANO, A nizaciones inteligentes ¢n 1a sociedad del conocimiento, op. cit., p.
13
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En la organizacién los costos, la calidad del producto, el servicio al
cliente, la rapidez, etc., han de mirarse a través del prisma de la calidad
del trabajo que realizan las personas. Los resultados se obtienen después,
como consecuencia de un trabajo esforzado y bien hecho. Para competir
<es preciso adquirir talento, lo cual estd al alcance de casi todos los que
trabajan seriamente. Requiere un trabajo continuado, realizado en una
comunidad profesional en la que se estd innovando constantemente el
conocimiento» *. Sélo asi mejorard la empresa y se producird el cambio:
desde dentro -desde la persona en su trabajo-, y consecuentemente hacia
afuera, hacia el cliente.

Partiendo de esta base, resulta mds sencillo plantear metas y objeti-
vos pues, en principio, estd al alcance de todos ser competente ex el pro-

pio oficio y a través de ello tener un buen puesto en el mercado.

Muchas veces hemos experimentado -en nuestra vida personal, en
el deporte, en el mundo de los negocios-, que el proceso hacia el triunfo
no consiste, ni mucho menos, en dejar de lado lo anterior y buscar la re-
novacién total. Muy al contrario, el éxito se alcanza, en la mayoria de
las ocasiones, después de volver a inteatar lo mismo varias veces: en
volver a empezar, en recomenzar, pero con un enfoque distinto, con
nuevo aire, con renovada ilusién. De los errores se aprende, y por lo ge-
neral no es necesario descartar todo lo anterior para progresar y alcanzar

los objetivos. Dentro de la competitividad es muy importante considerar

5. Ibidem, p.18.
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que las cosas no saldran siempre bien a la primera. Competir es volver a
intentarlo desde la experiencia del error, modificando algin aspecto, y si

es necesario cambiando de actitud.

En la empresa sucede algo parecido. De ordinario, mejorar no
significa construir otra planta, o renovar toda la maquinaria, o cambiar de
director, o modificar el nombre del producto, o remodelar las oficinas. En
algunos momentos esto puede ser necesario y los expertos en
Mercadotecnia o los Consultores aportan mucho en este sentido.
Ciertamente estos factores pueden ser necesarios e importantes, pero en

ellos no radica la eficacia.

El verdadero cambio radica en recomenzar. Y ;quién recomienza?
No recomienza la empresa como tal; quienes recomienzan son las personas
en su trabajo concreto. El cambio no puede imponerse desde fuera, porque
no seria verdadero cambio. Recomienza la persona en la actividad que
realiza, en el trabajo que desempefla. Con este esfuerzo individual y
constante por aumentar la calidad de las acciones se puede comenzar a
hablar de calidad y excelencia dentro de la organizacion: «la excelencia o

calidad no se encuentra en las cosas sino en las personas»® .

Carlos Llano, en la obra antes citada’, hace una sintesis de la mul-

tiple bibliografia que ha surgido en pocos afios en tomo a la excelencia y

6. LLANO, C., Los fantasmas de ia sociedad wntemporinea, Trillas, México D F.
1955, p. 152.
7. Cfr. [bidem, pp. 151-132.
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calidad. Hemos extraido los puntos principales que el autor sedala para

alcanzar el mejor nivel de excelencia y calidad:

1. La excelencia o calidad no se encuentra en las
cosas sino en las personas.

2. No es un estado en gue algo o alguien se
encuentra, sino una situacidn dindmica derivada de
una continua superacién.

3. Esta superacién secuencial no depende de la
comparacién con el estado de otros sino con un estado
propic inmediatamente anterior.

4. La excelencia o calidad no se procura pecr medio
de golpes maestros o da campafas extraordinarios, sino
que ha de lograrse —si se lcgra— en el trabajo normal.

S. No reside en cosas grandes, sinc en un cimulo
de cosas pequedas.

6. Se trata de aumentar la calidad de mis acciones
Y su resultado en un porcentaje continuo; no grande,
ni pequefio, sino ininterrumpido; no es tan importante
saber en qué campos debe mejorarse, cuanto el tener
siempre delante algo en qué mejcrar.

Quien sabe competir va a mds, porque es capaz de aprender traba-
jando. Por lo tanto, owo factor decisivo para ser competente, es el
aprendizaje. Como ya hemos dicho, se puede aprender de la propia ex-

periencia, del error, pero hay también otros factores de los que se puede



aprender. Hay que saber incorporar el binomio
TRABAJO/APRENDIZAJE a la vida de la empresa y a la actividad ha-'
bitual de cada uno de los que la componen. La capacidad de llegar a sa-
ber cosas nuevas y realizarlas es uno de los indices de la competitividad.
La empresa debe tener la capacidad de aprender continuamente y esta
potencialidad no se puede reducir a unas cuantas personas o al Departa-
mento de Investigacién y Desarrollo, sino que debe permear toda la em-

presa, de arriba a abajo.

{Qué pasos se han de seguir para lograr este aprendizaje?

En primer lugar proporcionar la informacion en todos los niveles
de la organizacién: canales claros de comunicacin; control de datos;
fuentes de informacién, etc. Después, saber urilizar la informacion para
adaptarse. Ademis, por parte del empleado, es fundamental la disposi-
cion para aprender. Esta disposicidn significa tener una actitud activa y
capacidad de observacién para descubrir, para relacionar unos conceptos
con otros, para entender el por qué de los distintos procedimientos y la
forma de hacer y de pensar de los demds. Asi, con esta actitud abierta y
activa, se aprende mucho; en ocasiones, se aprende mas en el intentar
descubrir lo que ocurre alrededor, que con muchas lecciones en el aula
de capacitacién: «la primera fuente de educacion es la experiencia, no la
ensefianza» ‘.

1. LLANO, C., La ensefianza de la direccién v el método del caso, Ipade, México
D.F. 1996, p.9.
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Este proceso de aprendizaje lo describe Alejandro Llano, de forma

muy sencilla, utilizando el simil del barco pesquero:

«Una organizacion inteligente 2s aquella en la qus la mayorfa de sus miem-
bros estd integrados en la narrativa de ese dinamismo d= progreso en el saber. Es lo
que sucede, por ejemplo, con los compouentes de la tripulacién de un barco de pes-
ca. Al incorporarse un nuevo miembro, se le va contando -mds con accionss que
con palabras- c6mo se han ido mejorando las artes pesqueras, qué es la técnica del
arrastre, c6mo funciona el sonar, qué hay que hacer cuando se estd pescando fletdn
cerca de Terranova y aparece una patrullera canadiense... Y poco a poco el nuevo
miembro de la tripulacién podrd ir haciendo sus propios descubrimientos y aportar
pequsiias contribuciones a la mejora del trabajo colectivo. Por incomparablemznte
mis alta que sea la complejidad d= la empresa moderna, si pretende ser una “orga-
nizacién inteligente™ -es decir, competitiva- tiene que reproducir de algén medo =s-
tas situaciones de aprendizaje comparsido. Cadz uno a su nivel, debe estar continua-
mente dialogando con los que con €l trabajar para ir descubriendo ¢6mo hacer las
cosas con mayor calidad, de manera eficzz y fecunda. Una “empresa inteligent=" es
un terreno fértl en el que todos y cada uno tratan d= aprender a hacer mejor la tarea
que les corresponde. Se convierte asi en protagonistas de la historia compartidas*.

Con este planteamiento se puede hacer un cuadro comparativo® de
las formas organizativas mencionadas al inicio del capitulo y la organiza-

cion basada en el conocimiento.

2. LLANO, A., sociedad d=1 conocimiento, op.
cit., pp. 16-17.

3. Cfr. LLAMAS, A., El caso d= una empresa inrzligente, Istmo, Revista del pen-
samiento actual n.228, México D.F. (1997), p.6.
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Lo Burocriatico Lo Inteligente
Trabajo mecdnico Trabajo basado en el
conocimiento
Tareas repetitivas Innovacidn
Trabajo individual Trabajo en equipo
Trabajo basado en Trabajo basado en
funciones proyectos
Una sola habilidad Multihabilidad
Poder detentado por Poder detentado por
los jefes lcs clientes
Coordinacién Coordinacién
de arriba a abajo entre compafieros

La respuesta competitiva es proporcional a la capacidad de apren-
der, y «aprender, no fue nunca el mero recibir conocimientos, sino razo-
nar mejor con los conocimientos recibidoss'. Con esta logica, es fécil
concluir que trabajar es aprender.

Una organizacién que busca la calidad en el trabajo, es una organi-
zacion basada en el aprendizaje, pero hace falta crear un contexto ade-
cuado para el aprendizaje organizativo. Las nuevas tecnologias de infor-
macién y el nivel de cultura de las personas -seres que piensan y
deciden-, son factores que marcan el ritmo del nivel de aprendizaje en la
empresa. El binomio trabajo-aprendizaje es el factor permanente en la
organizacién y a su vez, permite la flexibilidad en la estructura. Una or-

ganizacion ha de ser capaz de adaptarse al momento.

1. LLANO, C., La ensefianza de la direccién v ¢l método del caso, op. cit., p.64.



Cqﬁbmhwm&hmyhpammdehmim 52

2.5 Nuevas formas estructurales

La consecuencia de la unién entre trabajo-aprendizaje-flexibilidad
dentro de la empresa han sido las llamadas Nuevas formas estructurales
en las cuales, la organizacion horizontal sustituye a la organizacion
Suncional, y los equipos de trabajo constituyen la base de la estructura
empresanal.

En la organizacion horizontal, primero se piensa en los procesos y a
partir de estos se crean los equipos de trabajo. Las organizaciones son
mucho mas planas, con menos jerarquia; cada directivo tiene un mayor
numero de colaboradores directos a supervisar, y hay mayores niveles de
autonomia en la organizacion, también por parte de los empleados. Esto
significa implicar a los empleados, dar participacidn, poder de decision y
mayores niveles de responsabilidad.

Es decir, se hace posible que los problemas se resuelvan al nivel mas
bajo de la organizacion para dar un mejor servicio, de mayor calidad, y
mas rapido, pero también para aprovechar el potencial creativo de las
personas maduras que trabajan en la empresa.

Ademis, en la organizacién horizontal, el cliente es e! punto de
partida, a diferencia de la organizacion Juncional que divide primero las
tareas y luego disefia los procesos.



Podemos subrayar que la caracteristica central de las nuevas orga-
nizaciones es la implicacién de los empleados. Consiste en darles ma-
yor poder de decision, ampliar el campo de juego a los empleados, pro-
curar un mayor nivel de compromiso, y establecer una atmdsfera de
creatividad en la organizacion. No es una férmula mdgica, pero tiene
grandes ventajas y a través de ella podemos lograr una mayor rapidez en
la toma de decisiones, mayor flexibilidad, disminuir gastos generales y
de estructura, dar soporte al trabajo intelectual. Para ello, el principio
fundamental a seguir consiste en lograr hacer llegar hasta el nivel mas
bajo de la organizacion la informacién, el poder de decision, el conoci-

miento y las recompensas.

Con otras palabras, Andrés Wygord ' afirmé en el Foro Expansion
Empresarial el 10 de julio de 1997, en México D.F.: «es tiempo de que
los mandos inferiores o intermedios en la escala organizacional se dedi-
quen no solo a hacer, sino también a pensar. Sélo asi serd posible dele-
gar, exigir, y agilizar més los procesos de la organizacién para ser mas
competitivoss

A continuacién exponemos un caso que puede ayudarnos a ver co-
mo se da esto en la prictica:

«Connor Formed Metal Products es una pequeiia empresa familiar californiana
que se dedica a la fabricacién de muelles y resortes, asf como otros productos senci-

llos de estampacién mecdnica. Cuando el nuevo director propictario se hizo cargo
de la compaiifa, en 1985, decidié que para poder competir eficientemente debfa

1. Consultor en Administracién del cambio, estrategia y organizacién (méis de 20
afios de experiencia).
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transformar la compaiia de un entorno de control y centralizacién a un entorno de
descentralizacién y participacién. En definitiva, debia implicar a su personal en el
futuro de la empresa.

El cambio se produjo a lo largo de varios afos. Descentralizd la compafiia en
divisiones, redujo el poder de decision al nivel mis bajo posible, impartié cursos de
formacién y aumentd el nivel tecnolégico de la empresa; adecud los sistemas de
recompensas afiadiendo bonos colectivos y programas de compras de acciones por
parte de los empleados, a los que empezd a tratar y a informar como duefios de la
compailia. A pesar de todo, el cambio no acabd de funcionar adecuadamente hasta
que se diseié un nuevo sistema que daba a cada empleado la informacién necesaria
para tomar decisiones. De esta forma completd los elementos identificados
anieriormente de poder de decision, informacion, conocimiento y recompensa, y la
nueva organizacion dio sus frutos»® .

En el caso encontramos algunos factores importantes que hicieron
posible el cambio: informacion, poder de decision, conocimiento y
recompensa. Sin embargo, falta una caracteristica de las nuevas formas
estructurales: el trabajo en equipo.

2.6 El Trabajo en equipo

Hemos hablado de competencia, de organizacién, cara a lo que se
exige de la empresa hoy en dia. Todo parece que se equilibra v sostiene
sobre el mismo punto: el trabajo de las personas que lo integran. Sin em-

bargo, la empresa no se puede concebir como un trabajo individual, es

2. RICART, J, Etica en el gobierno de la empresa, op. cit., p.156-157.



entro de la organizac

decir, «la empresa, también definida desde el trabajo, es un todo

armoniosos .

Podriamos considerar dos dimensiones importantes del trabajo: en
su dimensién individual, es decir, personal, y en su dimension social, lo
que llamamos generalmente trabajo en equipo. Hablamos de dimensio-
nes y no de dos tipos de trabajo, ya que no solo es posible, sino necesa-
rio, conjugar cualquier trabajo -incluso el mds mecdnico realizado por un
empleado concreto-, con la visién de conjunto a la hora de tomar una de-

cision.

En la organizacién, ni los éxitos ni los fracasos son responsabilidad
de uno solo. Ese “sentirse” equipo es fundamental para conseguir que la
empresa triunfe, mejore; es fuente de integracién interna y externa. Por
tanto, «antes que organizar a los individuos, el director de la empresa
tiene como tarea primordial 1a de infundir en ellos el sentido de perte-
nencia que va mis alld del aspecto de la propiedad de la empresa en for-
ma de capital: es la impregnacién de cultura, que consiste en lograr que
asuman la responsabilidad de la misién de la empresa de la que todos
forman partes*. Un productor individual o una persona independiente
puede, sin duda, hacer muchas cosas buenas, pero nunca serd un buen li-

der, ni buen miembro de un equipo.

3. LLANO, C., La ensefianza de la direccién v =l método del caso, op. cit., p.54.
4. PICOS, A., La empresa postmoderna, Istmo, Revista del pensamiento actual
n.215, México D.F. (1954), p.6.
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Es una realidad que todos tienen una misién concreta dentro de la
empresa; nadie puede esconderse en el anonimato. Y cada persona debe
conocer bien cudles son sus competencias, sus facultades. sus obligacio-
nes pero, sin desentenderse del conjunto, con visién amplia. Los resulta-
dos mejoran con la cooperacién. Fijemos nuestra atencién en una or-
questa. Ahi encontramos claramente el valor de la la armonia y la impor-
tancia de que ninguno toque a destiempo. El Director no toca ninguno de
los instrumentos, pero es fundamental su papel para marcar el ritmo, pa-
ra ser punto de referencia, para conseguir combinar los esfuerzos de

unos con los de los otros para lograr el éxito.

Ademds, por sentido comdn es ficil descubrir que no todos pueden
hacerlo todo. Unos son los que planean, proyectan y organizan, y mu-
chas veces son otros los que se ocupan de la realizacién de esos proyec-
tos. Sucede que «en muchas ocasiones un mismo hombre no dispone del
tiempo suficiente para hacer ambos trabajos; ademds, frecuentemente
quien tiene capacidad intelectual para planear carece de destreza para
realizar lo planeado, y viceversa; hay caracteres y temperamentos incli-
nados a la planeacién, como los hay proclives a la ejecucién; ademis, si
cada ejecutor tuviera que inventar la rueda, resultarian algunas ruedas

poco igualess *

5. LLANO, C.-PEREZ L.J.A.-GILDER G.-POLO L., La vertiente humana de!
trabajo ¢n la empresa, Rialp, Madrid 1990, p.25. Carios Llano recoge en este libro al-
gunas ideas de Bernard Bass.
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En términos de eficacia, también podemos afirmar con Alejandro
Llano que el trabajo en equipo es «la condicién imprescindible para la
buena marcha de las empresas» ®. La competitividad empresarial exige el
trabajo en equipo: hay que imtegrar muchos conocimientos especializa-
dos para dar respuesta al cliente y a sus necesidades. Y esto sucede en
todas partes: en la investigacion, en el gobierno, en la universidad, etc.
Ya no estamos en los tiempos de Miguel Angel cuando los sabios sabian
de todo. Estamos en un momento en que, precisamente la capacidad de
acceder a tanta informacién hace que unos se especialicen en un campo
concreto y compartan su saber y experiencia con otros para llegar mas

lejos. Expliquémonos.
«Un saber aislado e independiente resulta no sélo ineficaz sino superfluo:

De nada socialmente sirve mi sabidurfa respecto de la resistencia de materia-
les, si mis conocimientos me aislan de quienes tienen que trabajar conmigo en la
construccién de un puente: yo no construyo el puente con materiales, sino con hom-
bres, con hombres a quien debo explicarles lo que sé y a quienes debo escuchar pa-
ra adaptar mis conocimientos a los que ellos sabens".

Por otra parte, no estd de mds decir que no basta querer trabajar en
equipo; hace falta buscarlo positivamente y crear un ambiente propicio:
considerar otros puntos de vista, buscar las diferencias -y alentarlas- para

convertir asi lo diferente en complementario. «La esencia de la sinergia

6. LLANO, A., Organizaciones inteligentes en la sociedad del conocimiento, op.
ait., p.17.
7. LLANO, C., La enseflanza de la direcci6n v el método del caso, op. cit., p.75.
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consiste en valorar las diferenciam® y aprovecharlas. Este es el gran
secreto de los japoneses: cuando se contempla la invasién de la presencia
japonesa en el mundo economico y tecnologico, cabe preguntarse ;por qué
los japoneses estan conquistando las mejores posiciones competitivas?
(eudl es su secreto? jen qué podemos imitarles? «Las notas caracteristicas
de! buen managerent japonés son saber trabajar en equipo pues asi la
energia mental se multiplica y fortalece. Pensar en equipo, para los
japoneses, no es un proceso dirigido por el jefe y limitado a los ejecutivos
de mayor jerarquia. El japonés parece tener un cerebro muy receptivo,
Capta datos relevantes procedentes de todas partes, aunque sea del lugar
mas recondito y del nivel mas bajo. El jefe es muchas veces el que menos
habla: no quiere coaccionar a los demas»® .

Nadie —tampoco el director general— aprende solo. Nadie mejora
solo. Se aprende de aquellas personas con las que se realizan ciertas tareas
y con las que el sujeto se pone de acuerdo para mejorar el trabajo. Ei
aprendizaje ha de ser continuo y cada vez mas fluido y dinamico,
promoviendo que, dentro de los equipos de trabajo, no dejen de
cuestionarse l0s asuntos y de buscar respuestas.

Seria un gran error pensar que al director general le compete so-
lamente decir a los demas lo que deben hacer. Su funcion es mucho mas

8. COVEY, SR, Los 7 hibitos de la gente altamente efectiv va, op. cit, p. 354,

9. ROIG, R, La empresa ante las realidades de fin de Siglo, op. cit, p. 305.



amplia, es integradora o catalizadora: debe encauzar las iniciativas res-
ponsables hacia el bien comin de la empresa y alentar en la persona un
espacio para la autodireccién. De esta manera se va impregnando una

cultura y se va logrando que se asuman responsabilidades.

Estd claro que, hacer propia la idea de otro no es signo de debili-
dad, o de carecer de criterio; al contrario -dice Carlos Llano- <hay mu-
chas personas inteligentes y prudentes, o al menos cautas, que desconfian
de sus propias ideas si no las contrastan con los demds, para rectificarias

o ratificarlas: esto es, muchas veces, sindnimo de inteligencia» ° .

10. LLANO, C., La verticate humana del trabajo en la empresa, op. cit., p. 29.



CAPITULO III: UN NUEVO ESTILO DE DIRECCION

3.1 Un cambio en el estilo de dirigir

La empresa de hoy, como hemos visto, tiene una serie de exigen-
cias que le han llevado a replantearse sus modos organizativos. La socie-
dad actual exige una gran capacidad de adaptacién al cambio y, a la vez,
estructuras estables que permitan soluciones reales y eficaces. Esta nece-
sidad de adaptarse continuamente sélo puede llevarse a cabo si se es ca-
paz de aprender en y a través del trabajo. Es ahi, en el binomio
aprendizaje-trabajo, donde la organizacién ha de centrar sus mayores es-

fuerzos.

Lejos de quedarse en una consideracién tedrica, es decir, en la
buena voluntad de algunos, un planteamiento como éste hace posible
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que, dentro de la organizacidn se desarrolle toda la potercialidad del ser
humano. La competitividad -hemos dicho- se apoya en el trabajo bien
hecho y, a partir del trabajo, se sirve al cliente y, en definitiva, a la so-
ciedad. Con esto, por todas las implicaciones que tiene y que hemos
mencionado en los anteriores capitulos, la empresa se convierte en un
proyecto mas humano.

Ahora bien, una organizacién basada en el conocimiento, necesita
-l6gicamente- un estilo propio de direccién. A nuevos modos organizati-
vos, corresponden nuevos modos de direccién. Dirigir una empresa don-
de la estructura intenta eliminar lo mds posible las variables, los cam-
bios, etc., no es lo mismo que dirigir una corporacién donde el mismo
modo de organizar el trabajo propicia y fomenta la adaptacion y el
aprendizaje. Denmo de este segundo modo organizativo -mucho mads
flexible- se considera a la persona como la pieza clave que hace posible
la eficacia de la empresa.

Nuestro planteamiento requiere, pues, un nuevo estilo de direc-
cién: (Cémo debe ser el director para poner en juego las capacidades de
los demas? ;Qué rasgos caracteristicos deben tener los directivos de una
organizacién que se basa en el trabajo bien hecho y en el aprendizaje?
(Qué significa ahora la tarea de direccion? Estas son las cuestiones que

intentaremos resolver.
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3.2 Un lider, un manager, un director

Al referirnos al director de la empresa, podemos hacerlo con dife-
rentes palabras: directivo, director, manager, empresario, jefe, lider.
Son conceptos que usamos con mucha frecuencia, teniendo una idea vaga
o ambigua de su significado. Si intentamos describir el contenido de es-
tas palabras, descubriremos que no siempre resulta ficii.

Podemos probar buscando el significado etimoldgico de manager.
Es una palabra inglesa que deriva, en cadena, de los verbos fo manage
(inglés), y maneggiare (italiano), asi como del latin manu. En el siglo
XIV se usaba para referirse al que sabia manejar los caballos, o saber
usar alguna cosa con particular habilidad.

Lider, es una palabra originalmente inglesa, con raiz indoeuropea,
del verbo to lead: conducir, guiar. El término lider implica siempre una
accién y una participacion activa. El lider es siempre un sujeto vivo que
forma parte del grupo, y va a la cabeza indicando el camino; es, dentro
del grupo, uno que corre y que ayuda a correr hacia la misma meta, que
es también su meta. El lider nunca apoya su capacidad de guiar en la
fuerza o en la violencia, sino en la conviccién.

En el lenguage de la empresa moderna, el manager es el dirigente.
Es sinénimo de directivo: quién tiene la facultad o virtud de dirigir; y de
director general: quién se ocupa de la direccidn superior de un cuerpo o

de una empresa.



La experiencia demuestra que, en la empresa, la figura del director
es necesaria e insustituible. Hace falta una persona preparada que vaya al
frente del grupo, que marque el camino, que defina las prioridades, etc.;
y, a la vez, que sea capaz de poner en juego todas las buenas capacida-
des de los demds. Ser director, supone: «ser la cabeza visible de la em-
presa y, por tanto, asumir la responsabilidad cara al exterior y ser la alti-
ma instancia en el interior; y, a la vez, ser el enlace entre el exterior y el
interior» . El director no puede no sentirse responsable de todo lo que se
hace dentro y fuera de la empresa, en lo que estd comprometido. En la
medida que cumpla bien con su tarea de direccidn, se obtendrian mayores
o menores beneficios. Podemos afirmar que lo mas importante para el
éxito de la empresa es que haya alguno con la capacidad de guiar, de
animar, de motivar a las personas, de dar un sentido a su esfuerzo, a su
cansancio; en una palabra, que sea un lider. Cuando en una empresa hay
liderazgo, es decir, directivos con convicciones y cualidades personales

que arrastran, mejora radicalmente toda la organizacién.

¢Para ser un buen director de empresa hace falta carisma? No cabe
duda que para ser un buen director hacen falta algunas dotes. Pero, el
management es un arte que se puede aprender. «El liderazgo no coincide
con los dotes carismdticos -dones que tienen algunas personas para atraer

o seducir por su presencia o palabra-: se puede aprender a ser lider a tra-

1. ROIG, R., La empresa ante las realidades de fin de siclo, Eunsa, Pamplona
1992, p.265.
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vés de un proceso mis largo y complejo que aquel necesario para apren-
der una técnica»'. El director ha de forjar su personalidad, su imagen,
dia a dia: “ei lider no nace, se hace”. El verdadero lider no es la tradi-
cional figura del hombre arrollador, frio, calculador, puramente racio-
nal, y dotado de particular carisma. No es una especie de mirlo blanco o
super-hombre que hace cualquier cosa sin dificultad. Casi podriamos
afirmar que esos hombres no existen; y, sin duda, no son asi los hom-

bres que encontramos al frente de las organizaciones.

Los verdaderos lideres son hombres y mujeres responsables; capa-
ces de escuchar y de aprcndcr:' son humildes, aungue con convicciones
profundas; tienen capacidad para tomar buenas decisiones por poseer un
adecuado discernimiento, que se apoya, entre otras cosas, en el analisis
racional, la intuicién, la experiencia y una visién amplia enraizada en va-

lores.

3.3 ;Cuil es la funcién del director?

Para entrever las dotes que debe reunir un buen director, conside-
ramos necesario describir primero cuil es su funcién dentro de la empre-
sa. No es ficil hacerlo, teniendo en cuenta que la direccién es un arte,
més que una técnica. La tarea de dirigir es una cuestién profundamente

humana: es vida, creatividad, intuicién.

l. VITALE, M., De manager a lider, Studi Cattolici n. 361, Mildn (1991), p. 236.
Marco Vitale es profesor en la Universidad de Bocconi, [talia. En este capitulo hemos
glosado algunas de sus consideraciones sobre el concepto da lider.
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Hay varias teorias que intentan describir la funcion del director; y
todas ellas son mds o menos vilidas desde cierto punto de vista. De
acuerdo con lo que venimos exponiendo, juzgamos acertado acogernos a
la siguiente: «es una funcién de sintesis en los procesos de toma de de-

cisiones y en el mando de hombres» .

Carlos Llano, explica con mucha claridad esta descripcién:

«a) Funcién de sintesis: el nicleo de la direccion no es la especializacidn, el
dominio aislado de determinados aspectos de la empresa -finanzas, o ventas, o
produccidn-, sino la interrelacidn, el ensamble de todos estos aspectos, ddndoles
una unidad coherente y orientindolos hacia un objetivo comin. Su labor primordial
es la de entrelazar unitariamente los distintos y heterogéneos oficios que, siguiendo
leyes diversas, y aun opuestas, concurren simultaneamente, y con paridad de rango
en la actividad empresarial.

b) En el proceso de decisiones: el directivo ha d2 tomar dzcisiones; las deci-
siones no le estdn ya dadas. En este nivel de la interrzlacién no pueden aplicarse le-
yes rigurosas de las que se desprenda, como por medio de una deduccién matemiti-
ca o técnica, la decisidn tnica que habrd que tomarse,

¢) El mando de hombres: porque la decisién no se rzaliza sin ellos. El direc-
tor no sélo debe pensar el curso de accién que ha de seguirse, sino incluir a los
hombres en su pensamiento y empujarlos hacia el objetivo comdn.

Estos tres aspectos, especialmente el primero -que configura y acuiia los otros
dos-, constituyen el nervio de la direcciéns’.

2. LLANO, C., La ensefianza de 1a direccién v el método del caso, op. cit. p.21.
3. Ibidem, pp. 21-22.
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3.4 Dos cuestiones mds sobre la funcién del director

3.4.1 ;Qué debe saber el director?

Dependiendo de la empresa que dirija, esti claro que el director
general ha de contar con ciertos conocimientos, por ejemplo de medicina
si lo que dirige es un hospital; o de mecinica, si es gerente de un taller
de coches. Sin embargo, él no necesita saber mas sobre el cincer que el
oncologo, ni mds de motores que el mecinico: lo especifico suyo es la
sintesis o interrelacién, es decir, saber conducir conjuntamente -en el ca-
so de una clinica- a los médicos, a las enfermeras, a los anestesistas, co-
mo las distintas dreas (investigacion, informitica, laboratorios), etc. Su
funcién se concretard -como hemos dicho parafraseando a Carlos Llano-
en esa actividad peculiar que llamamos sintesis o interrelacién para con-
ducir hacia un mismo objetivo las diversas actividades que concurren en
la organizacién. Hoy no es raro encontrar que las personas subordinadas
conozcan mas lo especifico de su tarea que el director. De hecho, por
poner algin ejemplo, hay directores de clinicas u hospitales que no son

médicos, son empresarios.

Dicho con otras palabras, es J.M. Zaratiegui quien afirma: «los
problemas de una empresa pueden ser mejor resueltos por aquellos direc-
tores que tienen menos conocimientos técnicos sobre los detalles del

negocio»*,

4. ZARATIEGUI, J.M., Caballeros v empresarios, Rialp, Madrid 1996, p.84.



Capitulo IIL Un nuevo estilo de direccida 67

3.4.2 ;Cémo se puede perfeccionar la forma de dirigir?

Podriamos caer en el error de pensar que la funcién del director es
perfectible en la medida en que conozca y sepa aplicar algunas técnicas
administrativas. Decimos error porque estd claro que «las técnicas
administrativas no solucionan, por si solas, los problemas. La direccion no
consiste en una mera acumulacion de técnicas y de ciencias, sino en el arte

de saber manejarlas»’ .

Si una persona se dedica a la direccion de empresas funciona mejor
si abunda de ciertas cualidades; algunas de ellas son especialmente
convenientes. No hablamos de acciones buenas aisladas, sino de las
actitudes estables y cultivo de habitos, de madurez, realismo y criterio.

Por lo tanto, el mejor modo de perfeccionar la forma de dirigir, es
potenciar las cualidades del director. Tanto las intelectuales (juicio,
sabiduria), como las personales (cardcter, sensibilidad, integridad, capacidad
de compromiso, responsabilidad, etc.). Estas cualidades aumentardn su
capacidad de manejar los tres aspectos que —como hemos dicho ya—,
constituyen el nervio de la direccidén: funcién de sintesis, proceso de

decisiones y mando de hombres.

SLLANO, C., La ensefianza de la direccidn y el método del caso, op. cit. p. 25.
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3.5 Rasgos caracteristicos del empresario de hoy

Una direccion eficaz puede ser ejercitada por personas con caracte-
risticas muy diversas, en las circunstancias mas dispares, y con estilos
muy distintos. Audn asi, es posible centrar la atencion en algunos elemen-

tos esenciales.

Hay un estudio muy sugerente sobre lo que distingue al lider eficaz
del pseudolider®. Aplicando estos términos a la empresa, cabe preguntar-
se ;qué es lo que distingue a un buen director, de uno que no lo es? (En

base a qué se juzga un liderazgo eficaz?

Podriamos traer a colacién distintos puntos de vista sobre cudles
son las principales cualidades que ha de tener un buen director. Por
ejemplo, Michael Novak " afirma que son tres: la creatividad, el trabajo

en equipo y el realismo.

Rafael Escold, en cambio, enumera catorce: responsabilidad, buen
humor, nobleza-lealtad, correccién en el trato, puntualidad, orden,
constancia-tenacidad, claridad-concrecién-concision, flexibilidad, honra-

dez, confianza, realismo, espiritu practico y aficién al trabajo *.

6. Cfr. DRUCKER, P., Effective leadership involves more than charisma., Wall
Street Journal, New York 18-1-88. Citado por Marco Vitale en op. cit., n.361, p.237.

7. Cfr. NOVAK, M., op. cit.

8. ESCOLA, R., Cualidades humanas para el trabajo profesional, coleccitn «Em-
presa y Humanismos, n 33. Pamplona (1987), p.3.
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Otra propuesta interesante es la que hace Stephan Covey, resu-
miendo los hibitos de la gente altamente efectiva en siete: «ser proacti-
vo, empezar con un fin en mente, establecer primero lo primero, pensar
en ganar/ganar, procurar primero comprender y después ser comprendi-

do, la sinergia y -por dltimo- afilar la sierra» .

Por nuestra parte, al inicio de este capitulo hemos mencionado
otras: capacidad de escuchar y aprender, buen discernimiento, intuicion,

vision amplia, etc.

En fin, seria casi imposible hablar de todas las cualidades que ha
de tener un buen empresario. Por esto, optamos por agruparlas en actitu-
des que configuran los rasgos mds caracteristicos de la personalidad de

un buen director:

Tener objetivos claros y tenerlos siempre
en mente.

Entender su misidén en la empresa como un servicio
y no como status social o privilegio.

Estar abierto al didlogo: ser buen receptor
y transmisor de informacidn.

Hacer rendir el tiempo.

1. COVEY, S.R., Los 7 hébitos de la gente altamente efectiva, op. cit., pp. 7-10.
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3.5.1 Tener objetivos claros y tenerlos siempre en mente

El director, por el profundo conocimiento de la actividad que diri-
ge, es capaz de marcar la meta, proponer las prioridades y puntualizar
los criterios para alcanzar esos objetivos. Son directores poco serios
aquellos que van de aqui para alld sin tener muy claro lo que se propo-

nen como fin.

Sus ideas han de ser ambiciosas pero realistas (sin caer en la mio-
pia por exceso de realismo, o en la fantasia por exceso de imaginacién).
El realismo es muy importante. No sélo hay que ver las ventajas de tal o
cual solucion, también hay que ser conscientes de las dificultades y ries-
gos que conlleva. Un factor que no se advierte, por minimo que sea,

puede arruinar una inversion.

Al director siempre se le ocurre algo que esti mis alld de lo que
han visto los demas. Ensancha y abre el horizonte. Se orienta hacia las
oportunidades y no hacia los problemas. Sabe intuir, porque observa lo
que sucede a su alrededor. Tiene apertura de mente, visién amplia, se

pregunta como mejorar sin polarizarse en su forma de ver las cosas.

Ademads, sabe detectar los problemas quz le impiden seguir por el

buen camino y encontrar soluciones para recuperar la via.

Es fundamental que en las organizaciones se cuente con ejecutivos
tenaces, disciplinados y cumplidores de sus compromisos. Los verdade-
ros lideres se afanan con todas sus energfas para lograr sus objetivos. De

otro modo, aunque haya genios que descubran lo que debe hacerse, todo
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quedari en palabras si no hay quien consiga que las decisiones se ejecu-

en.

El director ha de hacer que se cumplan los planes previstos paso a
paso, con tenacidad y paciencia, teniendo bien claro qué debe hacerse y
como, con la seguridad -que se transmite por Gsmosis- que eso funciona-

ri. Esto da mucha confianza a los subordinados.

Un buen director insiste, una y otra vez, cudntas veces sea necesa-
rio, hasta conseguir sus objetivos, que no son suyos sino de la empresa.

El NO, para él no es respuesta; su tenacidad le lleva a insistir.

En armonia con lo anterior, el empresario estd convencido de que
para conducir a todos hacia un mismo objetivo es fundamental dar con-
fianza. Confianza que se basa en su integridad como persona y en la ho-
nestidad de sus palabras y acciones. Honestidad que es claridad, transpa-
rencia, veracidad, rectitud, unidad entre el pensamiento, la palabra y la

accion: todo esto despierta credibilidad.

Esta confianza daré a todos los miembros de la organizacién la cer-
teza moral de que es él el que, dentro de las circunstancias concretas,
tiene las mejores posibilidades de guiar el grupo a través de las dificulta-

des.
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3.5.2 Entender su tarea de direccién como un servicio y no como sta-
tus social o privilegio

Su responsabilidad de servir -y su éxito- consiste sobre todo en es-
tar alli, donde le necesitan. Como se dice en tono coloquial: quién caza

la oportunidad es el que estd, oportunamente, en el lugar clave.

La concepcién de la tarea de gobierno como servicio no se encuen-
tra con frecuencia en nuestra sociedad. Ricardo Yepes, considera esta ac-
titud como «uno de los aprendizajes mas dificiles para el hombre de ne-
gocios, ya que es saber ejercer autoridad sobre los subordinados, y no
apelar a procedimientos despoticos (...). Lo ficil es dar golpes o repri-
mir de modo violento. Lo dificil es confiar en las personas y convencer
mediante el didlogo racional argumentado: “porque lo digo yo” que no
es ninglin argumento, sino imposicién voluntarista e ineficaz para dirigir

hombress '.

Cuintos problemas se arreglarian si los directores de muchas em-
presas, entidades del gobierno, organizaciones gubernamentales, etc.,
supieran usar de su autoridad sin abusar de ella, sin aprovechar esas cir-
cunstancias para su beneficio personal; si defendieran los derechos de los
trabajadores y exigieran también que se cumplan los deberes que a cada
uno le corresponde. La ética empresarial esti muy de moda precisamente

porque son muchas las posibilidades de actuar en contra de este ideal.

I. YEPES, R., Fundamentos de antropologfa, op. cit., p.181.
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Si en el primer capitulo hemos dicho que la empresa no es mds que
personas al servicio de otras personas, en el caso del director se puede
aplicar ésta mixima de manera radical: el verdadero protagonista del ser-
vicio que se presta en la organizacién, debe ser, en primer lugar, el di-

rector.

«Uno de los parimetros mis expresivos de la actitud de servicio de
un directivo es su disponibilidad, ser accesible para los demds»'. El di-
rector, con sus palabras, ha de motivar, estimular, sugerir, orientar y
ayudar -son todas expresiones que condensan el significado profundo y
moderno de dirigir-. En contraposicion: ordenar, mandar, presionar,
afirmar, sintetizan una forma superficial de asumir la responsabilidad de

ser director.

3.5.3 Estar abierto al didlogo: ser buen receptor y transmisor de in-
formacién

Estar abierto al didlogo es también una actitud caracteristica de la
personalidad del directivo. El didlogo -y otras fuentes para recibir
informacién- permiten examinar las razones, los pros y los contras que
avalan cualquier decisién. Se presupone que el director cuenta con los

datos necesarios para decidir adecuadamente.

En armonia con lo anterior, decimos que el director competente ha

de ser también un buen transmisor de informacién. El recibe la infor-

. CALLEJA, T.. EL tiempo del directivo, un tiempo para los demds, coleccién
Nueva Empresa, Espaila (1995), p.3.
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macién -es el que mas informacion recibe-, y debe conducirla, seleccio-
narla y transmitirla. La informacién debe circular por la organizacién
con fluidez, sin que se estanque innecesariamente. El director ha de con-
tar con todos los datos, sin ser aislador, pero si un buen seleccionador y
filro de la informaci6n: «saber informar, hablar, explicar, motivar y
convencer, deben figurar entre las cualidades del ejecutivo; y éste debe
incluir, en su quehacer cotidiano, actividades de comunicacién interna y

externas *.

Es decir, el buen directivo proporciona -a quien corresponde segin
los distintos niveles de responsabilidad- la informacién que necesita para
cumplir con su trabajo. Para lograrlo, ademis de institucionalizar canales
claros de comunicacién (reuniones periddicas, cartas al director, buzén
de sugerencias, etc.,), fomenta, segin las circunstancias y el momento,

modos diversos de comunicar. Un buen lider es un buen comunicador.

Para cumplir con esta responsabilidad, es fundamental que el que

dirige sepa escuchar. Escuchar es parte esencial de la comunicacion.

Esta capacidad de escuchar jcomo se adquiere? Es fruto, sin duda,
de disciplina interior, de experiencia y de sensibilidad, adquiridas a tra-

vés de los sucesos de la vida, de los éxitos y de los fracasos.

Saber escuchar es premisa indispensable para desarrollar la capaci-

2. MAUCHER, H., El marketing desde la cumbre. Nacional Financiera / Fondo de
Cultura Econémica, México D.F. 1995, p.102.
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dad de anticiparse a los acontecimientos. Escuchar no solo en el interno de
la empresa, sino en el mundo externo, fuera de la organizacion. No nos
referimos a la posibilidad de prever el futuro, mas bien, a la capacidad de
leer las sefiales débiles del hoy, los riesgos y las nuevas oportunidades para

descubrir la ruta que hay que recorrer.

Saber escuchar también, y fundamentalmente, a las personas que
trabajan en la organizacion y desean expresar sus opiniones. Esta claro que
«cuando se escucha, se aprende, y también se proporciona un aire que
ayuda a las personas que trabajan en la organizacion Se inspira una lealtad
que va mucho mas alla de las exigencias propias del empleo en el horario

formal»® .

Son muy pocas las personas que se paran a pensar si saben escuchar.
En el caso de un director de empresas resulta fundamental preguntarse si

sabe escuchar y también si esta actitud es profunda y constante.

3.5.4 Hacer rendir el tiempo

Muchos directores tienen algin problema en este terreno. Suelen es-
tar agobiados, apresurados, presionados y constantemente ocupados. «La
gestion del tiempo, de su tiempo, es parte muy importante del éxito de un
directivo y, observando como realiza esa gestion un directivo concre-

to, podemos obtener conclusiones sobre su estilo de dirigir y sus capaci-

3. COVEY, S.R., Los 7 hibitos de 13 gente altamentg efectiva, op. cit., p. 335.
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dades para dirigir» *.

Es fundamental que un directivo tenga tiempo para pensar, para
pensar solo y para pensar con otros, para pensar en €l y para pensar en

otros.

El mejor ejecutivo no es el que trabaja mds horas, sino el que or-
ganiza mejor su tiempo. No se trata necesariamente de trabajar mds ho-
ras sino de trabajar mejor, de sacarle mds partido al propio tiempo. Es
una de las artes mds dificiles de lograr. Implica no dejarse arrastrar por
un ilimitado nimero de asuntos importantes; dominar siempre la situa-
cidn, la propia agenda. Lo mis importante casi nunca es lo mds urgente.

Pero para distinguir ambos aspectos hay que saber pararse a pensar.

Las materias urgentes son, por lo general, muy visibles. Nos pre-
sionan; reclaman accién. Pero, muchas veces, esas cosas urgentes no son
las mas importantes. He ahi el interés de saber distinguir para no des-
viarse. Hay que aprender a cambiar los planes que se tenian para un dia,

porque ha variado el orden de lo importante y de lo urgente.

En este sentido, Stephan Covey relata en una de sus obras una

anécdota sencilla pero aleccionadora:

4. CALLEJA, T., El tiempo del directivo, un tiempo para los demds, op. cit., p.3.
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«E.M Gray pas6 su vida buscando el denominador que comparten todas las
personas de éxito. Encontrd que ese denominador comiin no era el trabajo duro, la
buena suerte, ni la habilidad para relacionarse. Aunque todos estos factores tenfan
importancia, el factor que parecia trascender a todos los otros e¢ra que sabian empe-
zar por lo primero. La persona de éxito tiene el hibito de hacer las cosas que a
quienes fracasan no les gusta hacer. No pecesaniamente les gusta hacerlas, pero su
disgusto estd subordinado a la fuerza de sus propdsitoss %

Este arte de saber aprovechar el tiempo no se limita a lo que se tie-
ne que hacer dia a dia. Un hombre de negocios ha de saber trabajar a
largo plazo. Esta cualidad es sintoma de reflexiéon. La rapidez mental es
importante, pero la precipitacién puede ser fatal. La prisa es un gran
enemigo. La prisa significa precipitarse sobre las cosas sin haberlas ob-
servado con detenimiento para juzgar si convienen o no. A veces se pier-
de tiempo en asuntos de escaso interés. «Nada se consigue con menos
tiempo del necesario. Y, con mucha frecuencia, el tiempo necesario da

para hacer las cosas con calma-°.

La paz no estd refiida con la eficacia. Al contrario, son dos ele-
mentos sinérgicos. Esa paz ayudard a ver los sucesos desde una perspec-
tiva mis elevada. <Algunos dicen para tranquilizarse: nunca pasa nada
y, si pasa, no importa. No es correcto. Debe corregirse asi: siempre pa-

san cosas, unas mds importantes que otras, hay que saberlas distinguir.

5. COVEY, S. Los 7 hbitos de la gente altamente efectiva, op. cit., p.188.
6. ROIG, R., La empresa ante las realidades de fin de siglo. op. cit., p.252.
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Y no alarmarse, porque no vale la pena»".
3.6 Dirigir prudencialmente es la meta

Después de describir los rasgos fundamentales del perfil del direc-
tor, podriamos preguntarnos jcudl es su meta? Es distinto describir su
meta a describir sus objetivos.

Los objetivos son los que se propone como cabeza de la empresa,
y es fundamental su papel en la definicién de los mismos. Los objetivos
los comparte con los demds miembros de la organizacion, son comunes,
son de todos. Y, en la medida en que los objetivos no sean sélo suyos,
sino de todos, el éxito estd practicamente asegurado. No estd sdlo en ma-
nos del director general alcanzar los objetivos de la organizacién: necesi-

ta de todos para su consecucion.

En cambio, cuando hablamos de la meta del directivo, nos referi-
mos a algo més personal: estd en sus manos conseguirlo 0 no; es intrans-
ferible, no se puede delegar. « Cudl debe ser su meta? Dirigir

prudencialmente» *.

La prudencia es una cualidad imprescindible en el ejercicio de la
direccién de empresas; y, de alguna manera, configura la esencia de la
direccién. Es la virtud bésica para gobernar.

7. Ibidem, p.257.
8. LLANO, C., la direcci 1 mérodo del caso, op. cit., p.98.
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Carlos Llano la define como la capacidad que se tiene para emitir
un juicio acertado sobre lo que se ha de hacer aqui y ahora; es la
razon directiva de las acciones particulares presentes; la razén en

cuanto que dirige el obrar' . Expliquémonos.

Al director no le basta contar con objetivos claros —aunque esto sea
fundamental para la organizacion—, sino que debe elegir tambien el
camino para llegar a ellos, este terreno, un poco incierto por la variabilidad
de los sucesos, corresponde a la prudencia. Generalmente, al tener que
tomar una decision —grande o pequela, importante 0 menos
trascendente—, no hay una sola opcion: se presentan distintas vias y el
director ha de discernir cual es la mejor para la empresa en ese momento
concreto, dentro de las circunstancias que concurren. Se trata de un
ejercicio constante, ya que nunca se presenta una situacion igual a la otra,

las variables pueden ser infinitas aunque haya rasgos comunes.

;Se puede aprender a ser prudente? La literatura que hay sobre la
prudencia es amplisima, pero no se puede decir que quien conoce estos
manuales tiene la capacidad de dinigir prudencialmente. Los tratados sobre
ésta virtud no son recetarios, ni formularios, son principios generales y no
reglas de accion. Es prudente pues, el que acierta en los juicios que dirigen

sus acciones.

Para entenderlo, transcribo unos ejemplos esclarecedores que utiliza

Carlos Llano:

1. Ckr. [bidem, p. 50.
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«Es dificil —;imposible?— encontrar una accidn prictica y concreta que pueda
deducirse y orientarse por las solas leyes cientificas: éstas sirven para decimos cdmo
hay que hacer los caminos, en caso de que hayan de hacerse; pero ninguna técnica
de la ingenieria es capaz de decimmos si hay que hacer un camino. Si lo primero
pertenece al conccimiento de la cartografia y de la resistencia de materiales, lo
segundo corresponde a la prudencia. No son los ingenieros de caminos quicnes
deciden hacerlos; ni el ferrocarril transiberiano es producto de la decisién de un
técnico ferroviario; ni fueron los sabios de la NASA quienes determinaron poner un
cohete en la luna. Tales decisiones no pertenecen a la ciencia o a la téenica, sino a la
prudencia (...)

»Atenidos a un buen libro de quimica prictica, podemos llegar a producir dcido
sulfiirico; pero a nadie se le ocurrird tomar por esposa o saltar la garrocha siguiendo
las instrucciones de un manual: hard un pésimo matnmenio 0 s¢ rompera la

espalda»’

Sigamos tratando de responder a la cuestion que nos hemos
planteado y que no ha sido resuelta todavia jse puede aprender a ser
prudente? La respuesta sera afirmativa si la persona en cuestion tiene
sentido comun y se empefia en:

3.6.1 Conocer algunos principios generales de accion

Existen algunos principios generales de accion y es preciso
conocerlos, estudiarlos y estructurar la inteligencia con base en ellos
Estos principios seran muy utiles en todas las circunstancias y no se
pueden despreciar. Podriamos compararlos a la luz que arroja una linterna

en terrenos obscuros; o a un remanso de agua en tiempo de sequia.

2. Ibidem, pp. 95y 97.
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3.6.2 Adquirir experiencia

En el aprendizaje del saber prudencial, resulta indispensable la ex-
periencia. Al recorrer la vida profesional hay que grabar en la cabeza los
hechos que suceden, y aprender del error, o del éxito. No basta con acu-
mular experiencias -hay personas que han experimentado muchas cosas,
y no por ello se puede decir que son prudentes-, sino saber distinguir en
ellas aquello que puede ser itil para resolver cuestiones andlogas o simi-
lares. Aunque nunca se presentardn casos exactamente iguales, siempre
hay rasgos comunes que se pueden aprovechar. Por esto es importante la

memoria de lo pasado.

En esta linea, hay que convencerse también de lo valiosa que resul-
ta la experiencia de los demds. No aprovecharla seria presuncion o so-
berbia, y ademds seria una pena. Hay que partir de la experiencia -pro-
pia y ajena-; sino, estarfamos todavia inventando la rueda. Hay personas
que saben més, y su consejo puede resultar muy provechoso. Pedir con-

sejo no es signo de debilidad, ni de irresponsabilidad; es prudencia.

Pedir consejo y dar consejo. Cudntas veces basta la advertencia de
un buen director para evitar un paso en falso; o bien, dicho en positivo,
la sugerencia hecha a tiempo ayuda a volver al camino, para centrar los
esfuerzos. La experiencia hay que transmitirla: eso es lo que hace un
buen maestro, un buen padre, un buen lider. Muchas veces en la vida su-
cede que, ante diversas situaciones que se presentan, viene a la mente

aquello que uno procurd grabar bien en la cabeza de otro. Es frecuente
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escuchar o decir "esto ya me lo decia el abuelo; como decia un profesor
de la universidad"..

En resumen: si el director cuenta con los principios generales de
accion (luz en una noche oscura), aprovecha la experiencia —propia ©
ajena— de casos parecidos o analogos, e identifica lo que es singular en
esa circunstancia concreta, podra tomar una buena decision porque estara
en mejores condiciones de elegir el camino mas adecuado para alcanzar

sus objetivos.

Esta claro que no basta intuir las cosas. Las buenas decisiones
exigen pensar, razonar, sin precipitacion. Pero, al razonamiento tedrico
debe corresponder una via real de accion para llevar a la practica las
decisiones, con los medios humanos y materiales con que se cuenta: «hay
que decidir-sobre los pros y los contras de algunas soluciones posibles y

decidirse-a emprender realmente la ejecucion de una de ellas»’ .

También hay que advertir lo que la vida enseiia: el Gnico modo que
tiene el director de constatar si su decision fue acertada o no, es la reali-
dad, y no la logica de su razonamiento. Es decir, se pueden tomar deci-
siones teniendo en cuenta los principios generales y la experiencia, pero no

por ello la decision es necesariamente acertada: hay que esperary ver

3. Ibidem, p.87.



Capitulo [11: Un nuevo estilo de direccidn 83

cémo se desarrollan las cosas para comprobar si se acertd o no.

3.6.3 Agilidad en el proceso de decisiones

Al considerar estos aspectos bdsicos de la prudencia en el proceso
de decisiones, se puede ficilmente caer en el error de pensar que la vida
va muy rapido y el proceso que se propone es lento. La vida de la em-
presa exige muchas veces velocidad, también en el momento de las deci-
siones. Al prudente se le puede confundir erréneamente con un hombre
poco dgil o lento. No debe ser asi necesariamente. La rapidez, tanto para
razonar como para actuar, es una virtud que forma parte de la prudencia
y se llama sagacidad. Es muy importante que el director sea agil y prac-
tico ya que se encontrard en muchas situaciones en las que hay que deci-

dir con rapidez.

Pongamos un ejemplo que, aunque puede resultar pobre en compa-

racién con lo que significa la accién directiva, puede ayudar:

Cuando se aprende a conducir un auto es importante conocer las
leyes de trifico y el modo de hacer funcionar el coche. Ademis, es con-
veniente contar con cierta experiencia para poder moverse con destreza
por la ciudad o en la carretera. La rapidez también es fundamental: el
conductor ha de tener buenos reflejos y agilidad para conducir bien y pa-
ra tomar una buena decisién cuando se presenta un obstéculo inesperado.
Es decir, el conductor necesita ser agil de mente y 4gil para maniobrar

para evitar un posible accidente.
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En este ejemplo se dan todas las premisas que se han mencionado
antes:

-Importancia de conocer algunos principios generales de accién (le-
yes de trifico y funcionamiento del coche).

-Conveniencia de contar con cierta experiencia, propia o ajena
(tanto en la prictica -al conducir- coémo en casos concretos y aislados:
qué hacer si hay aceite en la carretera; cémo arreglar unos neumaticos
sin aire; modo de conducir por carreteras heladas por el frio del invier-
no, etc.).

-Sagacidad (agilidad para pensar y actuar y asi evitar el accidente).

3.6.4 Constatar con la realidad

(Como se puede constatar si la decision del conductor fue acerta-
da? ;por la légica del razonamiento? jpor la agilidad con que actud el
conductor? Ninguno de estos factores nos da la respuesta. Sélo la reali-
dad de lo que sucedid después constatardn si la decision del conductor

fue acertada.

Llegados a este punto puede deducirse con facilidad por qué deci-
mos que la meta del director ha de ser la de dirigir prudencialmente y
que esto exige «una educacién permanente, no sélo por via de experien-
cia sino también por via de ensefianza, en la medida que ello sea

posible»*.

4. [bidem, p.16
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3.7 A modo de epilogo: crear futuro

Hoy dia, por la complejidad de las organizaciones, el dnico modo
sensato de gobernar una empresa de cierta envergadura es a través de
una organizacién colegial. Solo con una organizacién colegial se puede

asegurar un management adecuado.

Nos unimos plenamente a Barto Roig cuando indica que «<siempre
es prudente que en el vértice estratégico de la empresa no se sitle a un
solo hombre. Es imprudente que el poder acabe en punta, es decir, en un

solo individuos *.

Este modo colegial de organizar el trabajo, no depende sélo de la
estructura, o del planteamiento inicial de la empresa, sino que requiere,
por parte del director, una actitud positiva y desprendida de toda ambi-

cidn personal.

El verdadero lider se rodea de colaboradores activos que se desen-
vuelven en la organizacién con gran autonomia. La unidad de miras que
se tiene con respecto a los objetivos comunes de la empresa lleva a todos
-y no sélo al director- a estar comprometidos en su consecucion y a no
declinar la propia responsabilidad. Esta realidad producird en el directivo
una gran tranquilidad, ya que la responsabilidad no es exclusivamente

5. ROIG, R., La empresa ante las realidades de fin de sizlo, op. cit., p.226.
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suya.

Es importante la integracion de todos los que forman parte del
equipo de direccion: ese es el auténtico motor de la empresa. Por eso,
dialogar entre los que integran el equipo de direccion, mantener conver-
saciones fructiferas, buscar lineas de convergencia, etc., ofrecen una pla-
taforma de accién multiplicadora de energia. Si un directivo estd en per-
manente disposicion de sumar, para multiplicar, tiene el secreto de diri-
gir; si no vive asi, frecuentemente resta y casi siempre divide. Las polé-

micas estériles hay que borrarlas del diccionario de directores.

La férmula para que el buen director consiga crear el futuro de la
empresa es sencilla: delegar responsabilidad y autoridad, confiar en sus
colaboradores, hacerles crecer, descubrir talentos con condiciones de
ocupar puestos de mayor responsabilidad. «Esta responsabilidad -crear
futuro- es parte indelegable de la funcidn directiva»®, pues como ensefia
la sabiduria popular, “nada es eterno bajo el sol”. También la empresa
€s un organismo vivo, sujeto a evolucién como todo lo que es humano.
Compete al director (a los directivos) hacer que el organismo entero

crezca sano, con la iniciativa y la responsabilidad de todos.

6. CALLEJA, T., El tiempo del dirsctivo, un tiempo para los demds, op. cit., p.3.
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Para enmarcar esta reflexion, analizibamos brevemente como, ante
los grandes cambios que se han producido en este siglo -avances tecnold-
gicos y cientificos, avatares politicos, transformaciones en el mundo de
la comunicacién mundial, rapidez en la informacién, etc.-, la empresa se
ha ido adaptando en sus modos organizativos y se ha replanteado su pro-
pia identidad. Veiamos también que estas circunstancias implican -dentro

de la empresa- un cambio en el estilo de direccidn.

Hemos iniciado este trabajo intentado buscar una definicidn de em-
presa que la describa como lo que es: un proyecto humano. Considera-
mos que el origen y desarrollo de la institucién estd en la persona: le da
su razén de ser, la hace efectivamente posible y es factor prioritario para
que alcance con éxito sus fines. Vemos también que en ese proyecto hu-
mano se deben entrelazar el aspecto econdmico y el aspecto ético para la

consecucion del fin que le es propio.

En este contexto, es posible decir que seria un error de minimiza-
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cién afirmar que el objetivo tnico de la actividad empresarial es el eco-
némico. Por lo tanto, al hablar de beneficios nos referimos también a la
promocion y desarrollo de quienes intervienen en la actividad empresa-
rial y de los servicios que se prestan o distribuyen. No existe contraposi-
cidn real entre el aspecto ético y el econémico -aunque muchos asi lo
consideren-; y parte importante de la accién directiva es conseguir arti-

cularlos de manera conveniente.

Nos interesa resaltar que es en el trabajo donde se articulan y ad-
quieren unidad el aspecto ético y el econémico. Con el trabajo se gene-
ran los bienes y servicios; y, a través del trabajo, la persona se desarrolla
y perfecciona. Dicho con otras palabras, el aspecto econémico y el as-

pecto ético se dan conjuntamente en la misma entraiia de la empresa.

En esta misma linea decimos que la organizacién debe reflejar un
verdadero humanismo empresarial. Esto se logra si la accidn directiva
centra sus esfuerzos en mejorar la calidad del trabajo. Todo ha de mirar-
se a través del prisma de la calidad del trabajo que realizan las personas.
Los resultados se obtienen después, como consecuencia de un trabajo
conjunto, esforzado y bien hecho. El cambio se producird desde dentro
-desde la persona en su trabajo-, y consecuentemente hacia afuera, hacia

el cliente y a la sociedad en general.

Con esto destacamos que el trabajo es también aprendizaje. En el
trabajo la persona encuentra constantemente la necesidad de adaptarse y
ser flexible ante una gran cantidad de circunstancias que concurren. Una

organizacién basada en el conocimiento, es decir en la capacidad de
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aprender y percibir las necesidades del entorno, esta en condiciones de dar
una respuesta inteligente La capacidad de llegar a saber cosas nuevas y

realizarlas es lo que da el indice de competitividad en una empresa.

Llegados a este punto, decimos que la organizacion no se puede
concebir como un trabajo individual. Los resultados mejoran con la
cooperacion. El trabajo en equipo es condicién imprescindible para la
buena marcha de la empresa. Al director le compete sintetizar las distintas
especializaciones para orientarlas hacia el objetivo comun. Con el trabajo
en equipo la energia se multiplica y fortalece. Por tanto, se ha de promover
que, dentro de los equipos de trabajo, se cuestionen los asuntos y se

busquen respuestas conjuntas.

El trabajo en equipo tiene que ser coordinado y conducido para que
sea eficaz. Esta labor esta en manos del director y requiere un estilo de

direccion adecuado.

Todo ello nos ha llevado a concluir que la eficacia del trabajo
directivo esta condicionada por el desarrollo de ciertas actitudes en la
persona del director (o directores). Mas que un conjunto de habilidades
técnicas, se apunta a una serie de cualidades personales que le permitirin
estar en mejores condiciones de perfeccionar la forma de dirigir y mejorar
los tres aspectos que constituyen el nervio de la direccion: «funcion de

sintesis, proceso de decisiones y mando de hombres»' .

1. LLANO, C., La ensefanza de la direccién v el método del caso, op. cit., p. 21.



En la medida que el director se esfuerza en adquirir tales actitudes,
no como tactica sino como consecuencia de valores enraizados, estd en
condiciones de plasmar en la organizacion un ambiente de servicio y de

superacion a través del trabajo de cada uno de sus miembros.

En este sentido es fundamental para el director temer claros los
objetivos de la empresa y tenerlos siempre en mente, con una buena

dosis de creatividad, realismo y tenacidad.

Otro rasgo esencial consiste en entender su tarea de direccién
€omo un servicio y mo como un status social o privilegio. Su
responsabilidad de servir —y su éxito— consiste en estar donde le
necesitan. Motivar, estimular, sugerir, orientar, ayudar, son todas

expresiones que condensan el significado modemno de dirigir.

Estar abierto al didlogo: ser buen receptor y transmisor de
informacidn es una actitud exigida por su mision de servicio La empresa
es un proyecto humano y es propio del hombre comunicar; solo a través de
la comunicacion la persona es capaz de aprender. El trabajo en la empresa
es una continua comunicacion de experiencias. Los hombres a prendemos
a trabajar trabajando con otros. El director puede y debe aprender del
trabgjo de los demas; y, a la vez, facilitar la informacion que los demas

necesitan para cumplir bien con su trabajo.

Cualquier actividad humana por insignificante que sea esti limitada
por el tiempo. Hay que hacer rendir el tiempo. La gestion del tiempo es
parte importante del éxito de un director.
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Finalizamos nuestro trabajo, destacando a la prudencia como una
cualidad imprescindible en el ejercicio de la direccién de empresas. Esta
virtud configura de alguna manera la esencia de la direccion: es bdsica
en la determinacion de objetivos, en la toma de decisiones y en las rela-
ciones de coordinacién del trabajo de los demds. Puede ser alcanzada
siempre si el empresario pone de su parte un minimo de sentido comun,
conocimiento de algunos principios generales de accion y cierta expe-

riencia.

Parte de la prudencia es que en el vértice de la empresa, no haya
un sélo hombre. La organizacién colegial del trabajo es el Gnico modo
sensato de gobernar empresas de cierta envergadura y, a la vez, permite
crear futuro. La férmula es sencilla y consiste fundamentalmente en: de-
legar responsabilidad y autoridad, confiar en los colaboradores y descu-
brir talentos en condiciones de ocupar puestos de mayor responsabilidad.
La empresa es un organismo vivo, sujeto a evolucién como todo lo que
es humano. Compete al director (a los directivos) hacer que el organismo

entero crezca sano, con la iniciativa y la responsabilidad de todos.
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