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introduccién

El objetivo de este trabajo, es poder demostrar la importancia que tiene
el conocimiento como herramienta en el éxito de la empresa modema. Hemos
tratado de darle a esta tesis, un enfoque realista, basandonos en gran medida en
los primeros capitulos, en los textos del realismo Aristotélico, y en textos
contemporaneos de Carlos Llano. Este nos parecid un enfoque razonable y
prudente, pues al ser libre, el ser humano se puede ingeniar de distintas maneras

su forma de accién.

En el primer capitulo nos enfocamos principalmente en tratar de definir al
ser humano. Cuales son sus fines, su relacién con los demas y con el trabajo
mismo. Su capacidad, sus ideales, etc.. Todo este con el fin de ver la relacién que

existe entre el ser humano y la dptima realizacion de su trabajo.

Conocer quien es el ser humano es indispensable para el desarrollo de

una empresa, pues esta esta formada por seres humanos

En el segundo capitulo hablamos de qué es la empresa propiamente, y
cudles son sus fines. La empresa como tal, tiene fines propios, como el
rendimiento econdmico, pero a la vez tiene una responsabilidad social, la cual no
puede ni debe eludir. Esta responsabilidad social es un tema de suma importancia

en la empresa de hoy.



En el tercer capitulo entramos ya al tema central de esta tesis. El
conocimiento del hombre en la actividad empresarial. Veremos como el mundo de
los negocios, se ha transformado de manera radical. La empresa de hoy se
replantea el valor de! conocimiento de sus gentes. Comienza a verlo como una
verdadera ventaja competitiva. Hoy mas que nunca las empresa deben estar
abiertas a aprender de la competencia, pero sobre todo de sus empleados.
Hablaremos de un activo primordial de la empresa de hoy, su capital intelectual,
que no es mas que las habilidades que poseen los individuos que conforman la
empresa. Plantearemos que las relaciones laborales futuras se regiran en gran

parte alrededor del conocimiento de los individuos.

cUna empresa o un negocio? Pensamos es una pregunta clave, pues
para la primera la administracidén del conocimiento es basica ,mientras que para

un negocio esta tiene muy poca importancia.

Planteamos que la concentracion del capital es la esencia que define a
ta empresa, concentracion que evidentemente no puede ir en contra del
perfeccionamiento de sus miembros. Hemos querido revisar la tesis que sostiene
que el fin de la empresa es ético. Esto es cierto para toda actividad donde
participa el ser humanoe, educacion, pclitica. etc... pero no es lo que especifica aia

empresa. Toda empresa es constitutivamente social y esencialmente econémica.



El conocimiento es la base de toda empresa. Una empresa crea y

aflade un valor Unico y debe perdurar en un ambiente social y econémico.

Creemos que la cultura corporativa debe promover v propiciar el
intercambio de ideas y experiencias, solo asi ta empresa puede administrar
adecuadamente su capital intelectual y acceder al conocimiento que poseen sus
individuos.. Trataremos de demostrar que una empresa basada en sus miembros
y su conocimiento, se convierte en una empresa individual, una empresa Gnica.
La empresa pues, debe convertirse en una empresa inteligente, en una empresa

que aprende.

£l capitulo cuatro pretende a través del desarrollo de un caso de :;na
empresa de servicios, aterrizar lo visto en los capitulos anteriores, demostrareros
gue los individuos dentro de la empresa como comunidad de personas, tienen un
valor incalculable por el conocimiento tanto explicito como tacito con el cue
cuentan, que al conjuntar el conocimiento, administrarlo y generarlo se convierte
en una ventaja competitiva muy apreciable. E! ser humano con sus facultades
tendra a la busqueda de su perfeccion en todo su ambito, es por ello, que
justificamos y demostramos que la administracion del conocimiento, es algo
propio del ser humano traduciéndose en su perfeccionamiento y su orientacion,
asi como en la canalizacion y generacion de un beneficio para él y la

arganizacién en la que opera.



Por ultimo se dan unas conclusiones derivadas del trabajo e
investigacion, principalmente del caso en donde se demuestra que la unificacién
se puede dar en conjuncién permitiendo soluciones y crecimiento en la

organizacitn.



Capitulo I; El Ser Humano y sus fines

1.1 ;Quién es el Ser Humano?

Un analisis de cualguier ambito empresarial implica necesariamente
preguntarse por el ser humano. La voz empresa viene de emprender: pero
emprender supone a un sujeto que es quien concibe un proyecto, planea una
estrategia, crea mecanismos y contrata un personal en busca de resuitados
productives. Por naturaleza, la empresa es un factor humano, por elio, esta
investigacion inicia preguntandose ;quién es el ser humano? Para poder

profundizar sobre lo que es el rendimiento empresarial.

Tradicionalmente, partiendo del pensamiento de Aristdteles, se ha definido
al ser humano como un animal racional' y mas profundamente, el mismo
Aristotetes se refiere al hombre como un animal politicoz, entendiendo por ambas
definiciones un animal que piensa y que vive necesariamente en sociedad.
Actualmente estas definicicnes se han ido ampliando, precisando, para
perfeccionar su sentido. La que nos parece mas digna y profunda, nos plantea al
hombre como una “intersubjetividad dialégica™ entendiendo por estas palabras

complicadas lo siguiente:

! asistoteles, Politica
2 Aristoteles, Politca
* Woijtyta, K




inter: relacion dé
subjetividad: de sujetos o personas
dia: al menos dos personas

logos: pensamientos, lenguaje

Por lo tanto la nocion de intersubjetividad dialogica corresponde a dos o
mas pensamientos que se juntan. El ser humano es un peculiar ser de la
naturaleza que se distingue de los demds por no ser un individuo aislado,
independiente. Ei ser humano solo puede definirse en relacion con otros como éi,
es decir, es social por naturaleza. Con esto nos adentramos en el apasionante
sentido de la empresa. St la palabra empresa, viene de emprender’, se emprende
porque se juntan varios sujetos en un proyecto; salvo en la actividad

contemplativa5 , las acciones humanas tienen una relacion eminentemente social.

La definicion de "intersubjetividad dialdgica” tiene como hilo central fa voz
subjetividad que quiere decir sujeto, y éste es el papel preponderante en toda
empresa: que estd hecha por sujetos o personas que organizan el capital y el

trabajo para producir bienes o servicios econdmicos.

* Sequn el Diccionario de Lengua Espaiiola, empresa se dice de:

5 Aristoteles pone a la teoria come la actividad suprema del ser humano, en ella no interviene
mediacion alguna, se trata del acto de conocer Salvo en ese caso, las actividades humanas son
relacionales. Aris, EN, X-

14



Ademas de su intrinseca sociabilidad, por naturaieza el ser humano - que
es politico y dialdgico - organiza su vida comunitaria mediante acuerdos, con

intercambio de ideas y opiniones para lograr el bien comun.

Por la inteligencia y por la libertad, el ser humanc cuenta con una
capacidad creativa e inventiva, no estd determinado a realizar meras funciones
biologicas; trasciende el nivel del instinto y de la biologia, es capaz de anticipar
sus actos y prevenirlos, reflexiona sobre su propio proceder. El ser humano
constantemente propone nuevos caminos y ImMecanismos en $us acciones; vy,
todavia mas. el ser humano es capaz de inventar férmulas y estrategias nuevas
de accién. Asi es que surge el apasionante mundo empresarial como actividad
humana. La empresa, es uno de tantos modos del ser humano capaz de crear

estructuras de trabajo.

La empresa es una institucion societaria, que tiene como principal finalidad
la preduccion y/o la distribucién de bienes y servicios econdmicos’. La empresa es
una unidad econdmica de produccion creada por el hombre y compuesta de
personas, por lo que requiere siempre ser contemplada bajo dos aspectos: como

unidad de produccidn y como centro de relaciones interpersonales.

8 Bran Enciclopedia Rialp. Madrid, 1989. Vol VIll Pp. 560-572




Este primer apartado quiere centrar su atencion en el problema del hombre
y de sus relaciones interpersonales y en la segunda parte acceder al tema de fa

empresa ¢on una optica humana indispensable como hilo conductor.

Deciamos al inicio de esta investigacién que el ser humano es social por
naturaleza. La esencial sociabilidad humana implica a un sujeto siempre

relacionado con sus semejantes.

El ser humano crece con los demas y asi es como aprende sus primeros
conocimientos’.  Por la sociabilidad y el didlogo, el ser humano es capaz de
transmitir sus ideas y de aprender las ajenas; ademas, gracias a la sociabilidad, el
ser humano puede apoyarse en los demds, supliendo muchas de sus carencias al

cobtener beneficios de otros.

De la misma manera, el ser humano es capaz de aportar beneﬁciul-s a
aquellos que no los tienen. De este modo surge un apasionante entramado de
relaciones interfamiliares, intercomunitario e interinstitucional entre los homeres®
en donde unos dan y otros reciben en una subsidiaridad congruente con los

talentos y capacidades de los grupos y sujetos.

T Aristoteles, Politica, 1-3
® Aristoteles, |



Las relaciones sociales entre los hombres hacen posible que estos
abastezcan sus necesidades muy variadas que puedan ir desde lo estrictamente
fisico - como es el procurar alimentos - hasta factores econémicos de mercado
sumamente complicados. Con estos Ultimos, se obtienen bienes economicos que
permiten una mejor racionalizacion de la riqueza, aportando mejores alternativas y

margenes de accion.

El ser humano, por naturaleza, esta inclinado a buscar su propio bien y
felicidad. Para lograr esto - el bien y la felicidad- que son el fin dltimo def ser
humano, las personas necesitan un minimo de hienes materiales®; esto resulta
una necesidad obvia y de sentido comun, pues si uno no tiene con que
alimentarse y abastecer sus necesidades basicas, dificiimente podra lograr su
bien, es decir, su propic perfeccionamiente y feficidad. Desde esta perspectiva se
justifica de modo natural la necesidad del trabajo pues, en una primer instancia, el
trabajo humano busca satisfacer las necesidades basicas de los individuos; pero
el trabajo no es exclusivamente un modo de proveer nuestras necesidades vitales,

eso implicaria una visién reduccionista y superficial.

El trabajo resulta alge tan propio al ser humano, que lo perfecciona como
persona en la medida en que io realiza. Por esta razon, toda empresa tiene que
tener un enfoque etico, ya que la empresa esta hecha por el trabajo de personas y

solo encuentra su fin mediante el adecuado crecimiento de sus miembros.

9 Aris, EN



Con respecto a la ética, hay que decir que "es el saber que contiene las
disposiciones necesarias para que el hombre se desarrolle en plenitud y alcance
una vida lograda. Los imperativos &ticos, son pues, indicaciones que sefaian el

camino que conduce al desarrolio del hombre"™.

La necesidad del enfoque ético - antropolégico de toda empresa, radica en
que la empresa tiene su causa en {a libertad racional de los sujetos que la forman.
La ética estudia la capacidad personal de potenciar las acciones individuales, y
sociales. El bien de la sociedad solo es posible mediante el desarrollc de los

individuos que la integran.

El conocimiento ético es un saber que trata sobre el verdaderc desarollc
del hombre; parte del fin Ultimo del hombre y reflexiona sobre los modos en que
éste puede ser alcanzado. La ética es posible porque et ser humano es capaz de
anticiparse a sus actos, de reflexionar sobre ellos y de dirigir de mejor manera
cada una de sus acciones. El conocimiento ético y su desarrollo posibilitan la
superacion del obrar humano. A esta potenciacion se le conoce con el hombre de
“virtud” e impiica la posesién interior de rectos modos de cbrar y conducirse. Esta

dimension inmanente del ser humano es crucial en el rendimiento de la empresa.

191 LANO CIFUENTES, Carlos. Dilemas &ticos de la empresa contemporanga FCE. México. 1997,
P 15



Por la virtud, el trabajo humano tiene un rendimiento exponencial: cada vez
se ejecuta mejor perfeccionando el producto que se hace y a la persona que

realiza la accion,

Esta doble finalidad que resuita del trabajo virtuose ha sido el punto que
muchos empresarios han descuidado. Si la empresa solo se concibe como una
institucién que aporta un resuitado ajeno a las personas que la trabajan, la
empresa se concentra en el rendimiento del producto y no en la cualificacion de
los sujetos que realizan la accién. A corto plazo, el rendimiento puede ser exitoso.
perc a la larga, se frenaran las ganancias. El establecimiento del desarrollo y
aprendizaje de los trabajadores hacen que la empresa no sea competitiva. En
cambio, las empresas que hayan capacitado mejor @ sus empleados habran

encontrado mecanismos mas eficientes y redituables en la produccion.

Lo que queremos decir con esto es que la ética es el saber que aporta
estrategias y mecanismos de superacién a los miembros que forman una
empresa. La ética estudia los modos de realizacion humana en el trabajo; su
importancia se centra en reflexionar sobre como funciona el conocimiento humano

en retacion con las acciones concretas.



La ética estudia las acciones practicas del ser humanoc en refacion can su
fin. La accian practica implica siempre conocimiento y voluntad''. En el trabajo
empresarial el conocimiento humano no es tedrico, ya que su atencion no esta en
pensar "sobre algo" sino en "dirigir fa ejecucién de una accién para obtener un

"2 | lamamos a este modo de pensar entendimiento practico'

resultado

E! entendimiento practico es el modo de pensar que involucra la voluntad
porque persigue un bien o fin. Este pensamiento desencadena decisiones que
ejecutan una accion de manera determinada; su esencia consiste en versar sobre
acciones concretas que el sujeto dirige voluntariamente. El conocimiento practico
es un conacimiento "dirigido” que hace que la persona mejore las oportunidades
de su accién. El conocimiento practico permite poner en la mira un objetivo y
alcanzarlo, ademas aporta mayor experiencia y estabilidad. En la medida en que
alguien aprende a realizar mejor su accién, se hace mas experimentadc y

a
seguro’

" Aris, Etica a Nicdmaco, VI-II

2| L ANO, Carlos. Analisis de la accion directiva. Limusa. Méx. 1997, p. 99
'3 Aris, EN, VI-3

“ | L ANG, Carlos, Andlisis de la accion directiva. p.100



La persona que aprende a dirigir su actuar es capaz de enfrentar distintas
situaciones decidiendo de la mejor manera. Conoce el fin que persigue y los
mados posibles para obtenerlo. En cambio, un empresario o trabajador que
persigue un fin pero que no conoce los medios para lograrlo, dificilimente podra
tomar las decisiones adecuadas en el momento preciso. Llamamos a este tipo de
conocimiento, cenocimiento prudencial y practico, que ensefia a dirgir

voluntariamente a accion para obtener un bien concreto.

Estas reflexiones iniciales nos dan ia pauta de la relacion que existe entre
el ser humano y la 6ptima realizacion de su trabajo. Conocer quién es el ser -

humano es indispensable para formar adecuadamente una empresa.




1.2. €l Ser Humano y sus fines

Ei ser humano, antes que otra cosa, es un ser personal. Hablar de persona
humana es diferente de hablar de individuos. Como hemos sefialado al inicio de
esta investigacidn, la persona es un individuo biologico libre y racional. Su
dignidad estriba en que es el Unico ser del cosmos que cuenta con espiritu”. Esto
se prueba porque en la persona se dan funciones y actividades que no se explican

desde lo fisico y biologico como son la ciencia, el arte y las acciones libres.

El animal sdio es capaz de conocer sensiblemente las cosas y los objetos
con los cuales se relaciona; por ejempio, un perro conoce las cosas de su
entorno, reconoce incluso la comida y todavia mas, es capaz de reconocer a su
amo. Sin embargo, el perro no es capaz de un conocimiento abstracto, no es
capaz de tener la idea del tiempo, la idea de pertenencia, no reflexiona sobre su
nutricién. El ser humano, en cambio, capta en si mismo su posibilidad de concebir
ideas abstractas, de pensar realidades no materiales, de reflexionar sobre si
mismo. de actuar con libertad y de ser sujeto de un progresivo desarrollo infinito.
Todas estas operaciones son las que prueban la realidad espiritual en ef ser

humano.

5 | LANO, Carlos. Dilemas éticos de la empresa contemporanes. p.61



Un experimento con chimpancés es revelador de fa imposibilidad de! animal
de concluir ideas abstractas. El experimento consistia en lo siguiente: Se colocaba
a un chimpancé en una especie de isla en la que habia alimento y fuego. Para
que el simio pudiera llegar al alimento deberia apagar el fuego. Junto al fuego se
colocd una cubeta llena de agua y se le ensefd al animal que vaciando e agua
que habia en la cubeta podria apagar el fuego y tomar su aiimento. Se repitio
varias veces esta primera fase - siempre con la cubeta llena de agua- y el
chimpancé aprendid a apagar el fuego de esa manera. La segunda parte consistia
en dejar la cubeta vacia para ver si el chimpancé era capaz de llenarla con el

agua que rodeaba a la isla, pero el simio no fue capaz de hacerlo.

Lo anterior nos hace concluir que los animales no pueden remitirse a
conceptos universales ni a ideas abstractas. Carlos Llano lo explica desde
nuestros prehistéricos antecesores'® : dice que si el hambre primitivo solo hubiese
utilizado como instrumento para defenderse la flecha ¢ el garrote, probaria ser
solo un animal mas desarrollado en la naturaleza; pero el ser humano produjo
armas cada vez mas complicadas porque fue capaz de abstraer la idea de arma,
no solo en la utilizaciéon de un artefacto fisico para defenderse de un estimulo
exterior. Obtener "la idea de armas” es rebasar el nivel de la materia - garrote,
piedra, palo- y pensar, ya no en un objeto fisico determinado, sinoc en "la idea de

defensa" algo inmaterial, abstracto, que solo se explica por el espiritu.

6 | LANO, Carlos. Analisis de la accion directiva, p 62,




Las "ideas" abren al ser humano un horizonte de alternativas pues lo alejan
de las condiciones méteriales. Este distanciamiento posibilita al ser humano para
producir instrumentos nuevos que mejoran su relacidn con el mundo exterior. Las
personas son capaces de observar un fenémeno natural - por ejemplo- la lluvia, y
acumular el agua para abastecerse en tiempos de sequia. Por la abstraccion,
llegan incluso a utilizar el agua para otros fines, por ejemplo, para producir energia

eléctrica.

El ser humano también es capaz de pensar en seres que no son
materiales. Por ejemplo, reflexiona sobre la bondad, la justicia, el conocimiento y
Dios. Las personas son capaces de reflexionar sobre sus propios pensamientos y
sentimientos; incluso, son capaces de examinar su conducta y poner los medios

para conducirse de mejor manera en cada ocasion.

Esta capacidad de autorreflexion sobre los actos libres es lo que permite
que el ser humano tenga "autodomino”. El autodominio es la anticipacién vy
sefioric de los actos. La reflexién y la libertad hacen posible que la persona
prevea sus acciones. El ser humano no esta a la deriva de los estimulos que le

advienen del exterior, es capaz de controlarse a si mismo.



Las personas nacen con un temperamento biologico que reacciona de una
manera determinada frente a estimulos externos; pero son capaces de forjar su
caracter mediante el conocimiento de su temperamento”. El autoconocimiento
concientiza al hombre de sus prapias limitaciones y talentos, posibilitandolo a
determinar su voluntad y a ejercer su libertad. Una persona, que por naturaleza
nace nerviosa, es capaz de controlarse ante situaciones dificiles; esto no hace
que desaparezca su modo de sentir y reaccionar pero si le aporta autocontrol y
autodomino. Cuando se reconocen las reacciones y se ponen los medios vy la

voluntad para canafizarlos, se obra de mejor manera.

£l hombre nace con un temperamento heredado pero es capaz de forjar su
caracter mediante su razén y su voluntad. El caricter, es la anticipacion de la
conducta. Para madurar el caracter es menester conocer el temperamento que se

tiene por naturaleza y aprender a dirigiflo adecuadamente.

La libertad es la garantia en e! ser humanc de la posibilidad de un
desarrollo ilimitado en su conducta. Cualquier capacidad gue tiene el ser humano,
en cuanto espiritu puede ser desarrollada ilimitadamente. Puede decirse que |0
mas perfecto del ser humano es su ilimitada capacidad de crecimiento, desarrolto
y superacion. Esto solo es posible mediante el autoconocimiento del

temperamento y la formacién del propio caracter.

7 ASPE, Virginia."temperamento y cardcter : una perspectiva filosdfica”. Cuadernillos de
Humanismo y empresa no. 3. Universidad Panamericana, Facultad de Filosofia.




E! desarroflc humano es posible siempre y cuando parta de la naturaleza
en la que éste se gesta. Una visién humana de la persona que solo atiende a la
livertad y que no toma en cuenta a la naturaleza como punto de partida funciona
euféricamente en el vacio. Actualmente se han puesto de moda infinidad de
cursos de superacién personal que no toman en cuenta la naturaleza. Estos

nuevos métodos no son realistas y llevan a fracasos desmotivantes.

La libertad es lo mas digno del ser humanc pero siempre se da en la
naturaleza y ha de funcionar de acuerdo con ella. Asi como solo es posible forjar
el caracter si se toma en cuenta el temperamente que uno tiene, la libertad ha de
ejercerse a parlir del marco bioldgico y natural de la persona.

En cuanto naturaleza, el ser humano "es" y ya se encuentra dispuesto para
ciertos fines. La naturaleza humana esta dispuesta, dado en una prinera
instancia, pero que no estd determinada porque cada individuo es libre de
desarrollar su humanidad y perfeccionarse segun su libertad y su inteligencia. Por
naturaleza, toda persona desea ser feliz y, salvo en el caso de una patologia
como el masoquismo, nadie en su sano juicio podria desear lo contrario'®. La
felicidad es el fin y el deseo de todo sujeto, su fin subjetive. Desde |la perspectiva

objetiva, el fin del ser humano es su bien o perfeccion.

¥ aun en el caso del masaquista, éste encuentra una felicidad, aunque distorsionada, en el
sufrimiento.




La hazafa ética consiste en adecuar el fin subjetivo y personal - la
felicidad- con el perfeccionamiento real u objelivo de la persona. ¢ Cual es el bien
o fin objetivo del ser humano? Con base en lo que hemos sefalado en este
apartado de nuestra investigacion, podemos decir que &l fin de todo ser humano
es su optima realizacion en cuanto humano. En tanto que naturaleza racional la
persona tiene ciertas facultades y funciones, y lo mas perfecto a lo que puede
aspirar es a desarrollar estas potencialidades de la mejor manera. Carlos Llano lo

explica asi:

“Este desarrolio progresivo e ilimitado de su espiritu ha de avanzar, pues,
en la linea de lo gue del espiritu mismo a desarroflar conocemos: en el mismo
grado o medida que el hombre amplie su potencialidad de absitraccion, de conocer
realidades espirituales, de reflexionar sobre si mismo y de actuar con libertad, en

ese mismo grado o medida sera mas hombre el hombre™™,

Con esto llegamos al punto que nos parece crucial para relacionar el fin del
hombre con el ser de la empresa: si la empresa es una organizacion o comunidad
de personas, su fin ético esta en la superacion ilimitada de sus miembros. El fin de
la empresa no es solo el cliente, ni el producto que resulta del trabajo de sus

empleados.

¥ LANO, Carlos. Dilemas &ticos de la empresa contemporanea. 72




Ei fin ético de la empresa esta en la superacién de todos los miembros,
externos e internos, que tienen relacion con ella. De este modo, el fin ético de la
empresa es total - abarca a todos- y refacionat - en cuanto dicen relacién unos con

otros.

“La empresa, en cuanto comunidad de personas, ftiene su eje en la
caracteristica relacional de las personas, y su tarea principal es lograr la sinfesss,
armonia y hasta potenciacion de todos los intereses de las personas que la

constiruyen'm

No olvidemos, en esta definicién, que estamos apenas en 1a primera parne
tedrica de la tesis: la dimension humana -ética- de la empresa. El fin de toda
empresa supone paralela e inseparablemente al fin ético, un resultado extrinseco,
econdémico y acumulativo; la riqueza o el excedente econdmico del producto que
ella porta. Son estos dos fines los que permiten entender &l fin ultimo de la

empresa.

El solo crecimiento ético de ios miembros que componen una empresa sin
un minimo de acumulacién del capital no estaria llegando a la esencia de una
empresa; pero lo contrario, tampoco. Una empresa gue obtiene resultados
econdmicos pero que no cualifica o mejora humanamente a sus trabajadores,

tampoco cumpliria con el fin empresarial,

20| LANO, Carlos. Dilernas éticos de la empresa contemparanea. 75




Es indispensable aclarar el tipo de superacion ética que aporta una
empresa. Por crecimiento humano ilimitado en el ambito empresarial, no
quersmos decir que una empresa eleve la capacidad de abstraccidn de sus
miembros en cuanto a su dignidad humana y de trabajadores de la empresa. No
queremos decir con este tema de la superacion espiritual que los trabajadores de
la empresa reciban catequesis o formacidn espiritual alguna, sino que se les trate
y capacite no solo en cuanto seres fisicos o bioldgicos, sino en toda su dimension

personal,

Los empresarios que no entienden bien este punto basico de antropologia
empresarial rechazan la dimension ética de la empresa porque la interpretan
erradamente como capacitacién de tipo religioso, moral, psicoldgico o emotivo; es

decir, como alge ajenc ha la empresa.

La eticidad de la que hablamos en esta investigacidn no tiene ninguna
significacion aclaratoria o accidental respecto al trabajo especifico de una
empresa. No pensamos que nada ajeno ai trabajo empresarial tenga que ser
considerado como capacitacion y crecimiento ilimitado de superacion en los
miembros de una empresa, sino que las funciones empresariales que cada
miembro realice - el directivo en cuanto directivo, el operario en cuanto operario, el
inversionista en cuanto inversionista, el comprador y el vendedor en cuanto

comprador y vendedor - deben ser realizadas con la dignidad que su ser personal



le confiere y deben superarlos en su dimensién ontolédgica radical - no solo como
objetos que aportan una ganancia, sino como personas que se superan o

deterioran al realizar una actividad que ha de aportar una ganancia




1.3. El ser humano y su relacidn con el trabajo

Hemos dicho que el ser humano se caracteriza por estar siempre en
proceso de perfeccionamiento ¢ deterioro. Somos una peculiar naturaleza en
dinamismo. Ciertamente toda persona desde que nace ya tiene un sello, o
sentido, es decir, un fin inscrito en su propia naturaleza: ser un animal racienal,
Pero a partir de ello, el ser humane es sujeto de infinidad de transformaciones.
Tiene capacidad para mejorar él mismo y de promover la mejoria de otras

personas y de las cosas que lo rodean.

La actividad que permite al ser humano promover cambios se llama trabajo. .
La palabra trabajo implica reto y dificultad, se aplica siempre a ia actividad que

supone un esfuerzo,

En términos generales se le considera como “la aplicacién de las fuelzas
humanas & una tarea socialmente relevante, sea en el orden intelectual o cultiral.

sea en el productivo o en el econémico™’.

El trabajo supone siempre un qué hacer humano que se relaciona con otros
semejantes, con cosas o con el mundo, en una comunicacién racional, pues se

hace con intencidn y fin.

2 L LANQ, Carlos. Dilernas éticos de la empresa contemporanea p.75



Tradicionalmente se entiende al trabajo como “al ejercicic de las facultades
humanas sobre objetos exteriores, para comunicaries utifidad y valor, a fin de que
puedan servir para satisfacer las necesidades vitales, permitan realizarse como

hombres, contribuyen al progresc social®?

El trabajo no solo tiene un fin extrinseco al sujeto que realiza la actividad,
es eminentemente personal, perfecciona al sujeto que lo ejecuta y coopera al bien

comin de la sociedad en que se realiza.

El trabajo, al ser una actividad libre y racional, es un modo en que el ser -
humanc se relaciona con su entorno y por ello, mediante el trabajo las personas

“humanizan al mundo, lo transforman en un émbito habitable y acogedor™’

Aungue no cabe hablar del ser humano sin el trabajo, sin el desarrollo y Ia
superacion de la persona mediante el ejercicio de fa actividad; perc ademas de
que el trabajo perfecciona a! que lo realiza, aporta los medios los medios que
requieren las personas, los grupos y la sociedad para la subsistencia y el
establecimiento de estructuras sociales acordes con la dignidad humana. Por el
trabajo se alcanzan beneficios materiales y espirituales que redundan en la

sociedad.

2 Gran Enciclopedia Rialp. Trabajo humane Vol 22 Madrid, 1985 pp. 643-644
 ASPE ARMELLA y LOPEZ DE LLERGO Hacia un desarrollo humano . Valares, actitudes y
habitos. Limusa. Meéx. 1999 p.116



Como el ser humano es una naturaleza corpdrea y espiritual ambos
beneficios del trabajo son indispensables. En cuanto a lo material el trabajo aporta
retribucién econdmica y resultados tangibles; en cuanto a lo espiritual el trabajo
aporta autodominio en el hacer, aprendizaje en la realizacion de actividades y
resolucion de problemas, incrementa los conocimientos y habitos, fomenta las

relaciones interpersonales.

El trabajo es tan importante al ser humano y su entorno social que esta
regulado legaimente para garantizar la estabilidad tanto de parte de quien contrata
el servicio, como de quien lo realiza. Esta actividad, al ser libre, es una
manifestacién de la personalidad del que lo realiza y por ello el trabajo es una
vocacion. En la medida de lo posible, es deseable que cada persona escoja
donde desea trabajar y que se permita al trabajador cierta autonomia y creatividad

al realizar aguello que le encomiendan.

Para realizar cualquier trabajo el ser humano necesita estar informado de
aquello que va a realizar y entender el sistema, las estrategias y el fin que
persigue con su actividad. Esto quiere decir que todo trabajo, aun e! mas
mecdanico posible, es intencional: parte de un principio y tiende hacia un bien. EI
trabajo, realizado con esta conciencia, permite que la persona desarrolle distintas

facultades y se desarrolle integralmente.

+



Como el frabajo implica esfuerzo, es una actividad que involucra no solo el

conocimiento sino también la voluntad. Esta consideracion es indispensable para

la comprension plena de la importancia que el trabajo tiene en la vida del ser

humano, pues aporta con él valores objetivos segin con ei objeto que se trabaje y

con la facultad que se hace y todo esto perfecciona a aquél que realiza la accién.

El siguiente cuadro clasifica los valores objetivos y subjetivos que aporta el

trabajo.?*

CUADRO

PARAMETROS

VALORES DOMINANTES

VALORES
ASCENDENTES

1. Finalidad de la empresa

Beneficio econamico

Servicio a la sociedad

2. Tendencias humanas

basicas

Deseo de adquirir y
poseer bienes

Afan de crear y compartir

3. Definiciéon de la

estrategia

Consecucidn de

resultados

Realizacién de principios

4. Resultados perseguidos

Consecucion de objetivos

Previsién de efectos

primarios resultantes
5. Desarrollo de las Rango Inclusion
personas
6. Actitud ante los Satisfaccidn Autodominio

impulsos espontaneos

2| L ANO, Carlos. Dilemas éticos de la empresa contemporanea, FCE, p.132

(5]
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La recta canalizacién del trabajo humano en la empresa es tan importante
come la obtencién de resultados. Esto quiere decir, gue si se entiende bien lo que
es el trabajo se descubre que no solo fiene una dimension técnica o metddica sino

esencialmente formativa y configuradora de humanidad.

“La experiencia demuestra que los problemas ante los que debe
enfrentarse un director de empresa no revisten solo un aspecto técnico, sino que
refieren, las mas de las veces, a conflictos humanos. Y la experiencia, por otra
parte, subraya el hecho de que los problemas humanos en la empresa adquieren
mayer profundidad y ofrecen mas dificiles posibilidades de solucion, comparados

con aqueilos conflictos que derivan simplemente de la técnica™

De nada sirven las mejores decisiones, técnicamente bien resueltas si esas
decisiones no son canalizadas. incorporadas, realizadas y seguidas por aquellos
que ejecutan el trabajo de la empresa. El trabajo tiene una dimension vital,
personal y cultural mas amplia que su técnica y estrategia para obtener
resultados. Un trabajador puede ser excelente para su trabajo desde ia
perspectiva del metodo y la eficacia y, sin embargo, no aportar a la empresa los
resultados adecuados. Esto puede deberse al modo en que ejerce la actividad, a
su falta de autoridad o trato humano con los compaferos; es decir, a falta de

percepcidn en factores ajenos a la actividad pero que nunca quedan aislados de

5| | ANO, Carlos, Analisis de la accion directiva. Limusa, 1997, Mex. P. 225




ella. En la actividad empresarial, los problemas no son solo técnicos. Esta dltima

dimension del trabajo es la que nos interesa recalcar a continuacion.

El trabajo tiene un valor intangible, no cuantificable. Por valor entendemos
“la perfeccién real o posible de las cosas o entes™®. La ubicacion del valor “esta
en el ser de cada ente y en su razén de ser’?; es decir, los valores estan en las
realidades valiosas.?® En el caso del trabajo, lo valioso es fa persona; ef trabajo
vale, en la medida en que se realiza el gue ejecuta la actividad. Por eso dijimos

con anterioridad que el trabajo es un medio pues el fin es la persona. Y, ;por qué

se perfecciona la persona mediante el trabajo?

En la Etica a Nicomaco, Aristoteles sostiene que para saber las cosas que
gueremos hacer hay que hacerlas y solo después las sabremos®. Con el trabajo
el ser humano desarrolla su racionalidad, y, al aprender de su actuar, se hace

mejor a si mismo y es capaz de enriquecer su entorno.

El éxito y la acumulacion de la riqueza de una empresa solo sé explica por
la inmanencia que tiene el trabajo. En la medida en que se realiza mejor la
actividad empresarial ésta se determina hacia mejores dimensiones y el

empresario que realiza la actividad se vuelve un mejor emprendedor.

% ASPE ARMELLA Y LOPEZ DE LLERGO, Hacia un desarrolis humano. p.59-

| OPEZ DE LLERGQ, A. Valores, valaraciones y virtudes p. 22.23 -

% ¥ para el caso del ser humano el resuitado es el bien del hombre. Cfr. LLANO, Carlos. Dilemas
éticos de la empresa contemporanea p. 93. “Se lama valor todo aquello que contribuya al
desarrollo o perfeccionamiento del hombre”

2 Arigt. EN, V-



Esta postura, sin embargo, hay que presentarla con cautela. Aunque solo
cabe éxito en una empresa si se realizan adecuadamente sus funciones
empresariales, no podemos sostener gue la dimension ética (valorativa y humana)
del trabajo empresarial implique siempre, universalmente, un buen negocio. Lo
que define "al buen trabajo” es el perfeccionamiento personal, no necesariamente

el mercantil o util®®.

Muchas veces, “trabajar bien” en el sentido en que mejore profundamente
una persona, puede ser motivo de que el jefe lo suspenda o despida por funcionar _
éticamente y no querer - por ejemplo - adulterar un producte para ganar hés
dinero. 0 puede darse el caso en donde “trabajar bien” implica no contaminar y

elevar el costo en una empresa de tinturas para textiles.

En otras ocasiones, trabajar bien en el gobierno puede producir que el alfo
mando detenga al trabajador y le recomiende trabajar lentamente para que los
demas no tengan que ir 2 su paso. En el caso de las casas de bolsa, puede
ocurrir que trabajar bien suponga no dar informacion privilegiada para mejorar las

inversiones®'.

¥ para ampliar este tema tan profundo y complejo, Cfr. LLANO, Carlos. Dilemas éticos de la
empresa contemporanea, Alli, el autor incluso rectifica alqunos de sus juicios anteriores.
31 Cfr. El caso *Tormenta en Wall Street”. IPADE - Marvard. 1996
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Estos ejemplos nos dan la pauta de que si aceptamos que el fin del trabajo
esta en la realizacion personal {ética, humana) del que |a ejecuta, antes que en el
resultado extremo que aporta, estamos optando por una postura bastante
incdmoda para el rendimiento cuantitativo empresarial. Evidentemente, los
ejemplos que hemos sefialado son "situaciones limite” y no corresponden a la
mayoria de los casaos; pero el valor del trabajo, al estar en |a persena, arranca de
la subordinacidon de los fines externos a la ética empresarial, y esta tesis

compromete al trabajador y al empresario radicalmente.

Por su valor humano, el trabajo tiene siempre un fin que se revierte sobre el
sujeto, esto es la inmanencia. Hay actividades que tienen en si mismas su propia
finalidad; otras, en cambio, tienen su fin extrinseco a ellas. Las actividades cuyo
fin estd en la actividad recaen sobre el sujeto que las realiza y se llaman
inmanentes. Pongamos un ejemplo conocide de Sodcrates: Este fildsofo se
pregunta ;qué es peor, hacer el mal o recibirlo? A primeras uno contestaria que
es peor recibirlo, pues uno no fo merece ni lo ha deseado y, ademas,
probablemente lo despojaron de algo que le pertenecia. Pero si reflexionamos con
mas detenimiento veremos que, a pesar de haber recibido el mal, uno no se ha

vuelto malo.

En cambio, el que hace mal a otro, probablemente quedé impune v,
ademas, posee algo que no le pertenecia; sin embargo, se ha hecho malo. Las

acciones inmanentes, aungue no Se ven ni son cuantificabas, producen un



perfeccionamiento o deterioro en las personas que las realizan, En cambio, hay
otras acciones humanas cuyo fin es externa o transitivo, por ejemplo, si muevo
una piedra de lugar, el fin es extrinseco pues es la piedra la que ha cambiado de

ubicacion por la fuerza de mi mano.

Cuando el ser humano trabaja, se tiende a pensar que esta haciendo cosas
ajenas a él, pero "algo le ocurre a si mismo" en la medida en que ejecuta su
accién. Por ejemplo, si hace suelas de zapatc se hace mejor zapatero, y si toma
decisiones al invertir en unas acciones aprende a ejercer mejor esa actividad. Con
ello, desarrolla mejor su libertad y raciocinio practico. El desarrollo éptimo de
cualquier funcidon humana eleva ia calidad de la persona, Esto quiere decir que
todo trabajo realizado es ético. El fin del trabajo esta en el terreno de lo cualitativo

y no en el resultado cuantitativo externo a la actividad.

Ya se analizara en |la segunda parte de la tesis como aunque en
situaciones limite de la vida de la empresa, &l bien inmanente del trabajo puede ir
en contra de la ganancia exterior, esto no es lo que ocurre la mayoria de las
veces, ni debe serlo, pues hay un nexo en los fines que aportan congruencia a

toda actividad taboral.




1. 4. El ser humano y la actividad econdomica.

Hemos visto en el apartado anterior que el trabajo es una actividad
esencialmente humana porque procede de una racionalidad libre; es decir, se
realiza ta actividad por un fin y con una intencion. El trabajo es una actividad
ordenadora. Cualquiera que sea la actividad a realizar, el trabajo ordena; en
ocasiones, el trabajo ordena materiales ( peor ejemplo, en el terreno técnico y
artesanal), en otras veces, el trabajo ordena estrategias (por ejemplo, en la
empresa el trabajo dirige mecanismos de accién), en otras ocasiones, el trabajo
ordena los pensamientos (por ejemplo, el trabajo cientifico, académico y filoséfico)
por ultimo, el trabajo ordena las acciones al bien comun de la sociedad (por -

ejemplo, el qué hacer politico).

Tomas de Aquinc explica que lo propio del sabio es ordenar y que sabio es
aquel que conace cémo ordenar algan conocimiento.* El trabajo que realiza el ser
humano aporta - como vimos con antericridad- un conocimiento estable a la
persona que lo realice. Pero ¢qué tipo de conocimiento adguiere una persona
cuando realiza un trabajo empresarial? La respuesta la sabremos si descubrimos

gué tipo de orden es el que esta involucrado en el trabajo de la empresa.

2 TOMAS DE AQUINO. Proemio a la ética Nicomaquea de Aristoteles. Topicos V.II, N3, 1992.
Universidad Panamericana. Mex Pp. 127-131.



En una empresa el orden que impera es de tipo econémico. Las personas
involucradas en el qué hacer empresarial no estan ocupadas en ordenar sus
pensamientos para contemplar su razonamiento; tampoco se han reunido para
estudiar el orden de los actos de su voluntad aunque estos sean fundamentales
en su accion. Hemos visto como el trabajo empresarial tampoco tiene como fin el
mero resultado externo de cantidades y es obvio que su interés no esta en hacer
un analisis de los seres de la naturaleza {como seria el estudio de los astros,
plantas, animales o humanos). ;i Cudl es entonces el tipo de orden o conocimiento

que aporta el trabajo empresarial?

El orden que realiza el trabajador de una empresa es el orden de las
acciones libres y sociales de los individuos de una comunidad cuyo fin esta en
satisfacer las cosas necesarias para vivir bien. Ei ser humano es tan digho que no
solo necesita poseer bienes corpdreos basicos para mantenerse vivo. Aspira a
vivir de la mejor manera posible, y no solo teniendo todas las cosas suficientes
para vivir. Se abastece de bienes fisicos y crea bienes artificiales (por ejemplo
lavadoras de ropa, maquinas de coser, ferrocarriles y automoviles) que le
permiten no estar atado a un trabajo que supla sus necesidades inmediatas sino
que le ahorren esfuerzo para poder trabajar y esforzarse en cosas mas dignas e

importantes para su vida racional.



Esta capacidad humana de ponerse por encima de qué hacer cotidiano
Para ocuparse en actividades mas elevadas, es lo que justifica el fin del trabajo
empresarial: la concentracidn economica del capital para invertilo en obras
humanas de mayor trascendencia. Un fin inseparable det trabajo empresarial es el

valor econdmico. El fin de la empresa es siempre un fin econémico.

Para Tomas de Aquino y Aristoteles, la economia es un saber porque
implica la ordenacion de los actos humanos para beneficio del grupo y multitud
que realiza la actividad o el trabajo. La concentracién del capital, es decir, el
ahorro o acumulacion del dinero, es un modo que tiene el ser humano para
anticiparse a sus acciones y poder realizarlas en el futuro con mayor soitura,
solvencia y libertad. Estos fildsofos ponen a la economia como un saber atado a

la ética y a la politica®™

La actividad econdmica enlaza con la politica porque el ser humano es
intrinsecamente social y la sociedad se organiza (es decir, ordena sus accior.es)
para el bien comun. La economia, no puede ir en contra del bien de la comunidad
y por eso es un saber que colabora con ella. La economia también esta enlazada
al saber ético, pues si busca satisfacer las necesidades de la vida humana, estas

necesidades san acordes con el bien dltimo de las personas.

B TOMAS DE AQUINO, Proemio a la ética de Aristételes, p. 130. N.6



Cuando el dinero y la concentracion del capital de una empresa van en
contra de los individuos gue la forman y trabajan { ya sean directivos, empleados,
accionistas o promotores) algo esta resultando mal, pues el trabajo realizado va

en contra de aquel que lo ejecuta.

Esto nos lleva a concluir que el éxito del trabajo de una empresa no solo ha
de medirse por resultados econdmices, sino también por resultados humanos: es
decir, el criterio no solo esta en "la cantidad" sino en "la calidad de vida" y en ia

calidad que confiere la riqueza.™

En algunos modelos econdmicos se tiende a despreciar la importancia y
dignidad. Algunos modelos econdmicos tienden a menospreciar la importancia
esencial que implica el que sean los particulares quienes fomenten los valores
economicos de la sociedad. Este malentendido produce |a tentacién de suprimir la
libre iniciativa emprendedora de los grupos concentrando el capital en el Estado:
pero estos modelos frenan el deseo de obtencién del fin econdmico, inhiben el
trabajo creativo y disuelven un principio indispensable de toda accién humana

practica: el beneficio personal.

3 Nussbaum, Marha y Amartya Zen. La calidad de vida. FCE. Mex. 1998. Una cbra muy
interesante gque prueba que la Calidad de Vida no solo ha de medirse por resultados econémicos,
sueldos y bonanza sino per el crecimiento de las capacidades para vivir e invertir de sus miembros.




Cuando e! capital va a dar 2 manos del Estado para que éste lo reparta se
¢ae en el problema de que "lo que es de todos no es de nedie". La dimensién
econdmica (redituable) del trabajo humano tiene que guardar un nexo entre el

sujeto, la actividad y el resultado.

El modelo econdmico comunista tiene la quimera del beneficio comin o
social, pero entiende “lo social’ como una realidad separada o ajena a las
personas. El trabajo con resultados y ganancias econdmicas sigue siendo una
virtud personal aunque con repercusién social; es una responsabilidad que esta
en el orden de lo ético, es decir, de lo que es personal y fibre. La dimensién -
econdmica del trabajo no le quita responsabilidad ética y en tanto que actividad

libre no puede ser reducida al ambito de Jo coman.

Evidentemente estos tres saberes: ético, econémico y politico se dan en la
misma naturaleza humana pero a cada actividad le corresponde un fin especifico,
aunque estén entrelazados. E! vicio contraric se da en el modelo econémico
neoliberal a ultranza. En él, se defiende la libertad personal excesivamente. La
libertad, es plena en cada ser humano, pero procede de una naturaleza que

hemos visto que se desarrollo en |a vida en sociedad.



Sostener que "el dinero de cada uno" es tan progio que se puede hacer con
€l lo que a cada quién le venga en gana, es un error de interpretacion de lo que es
la condicién humana, si la persona crece, se desarrolla, aprende y se perfecciona
cen y por los demas, existe una corresponsabilidad en las acciones y una
solidaridad entre los hombres. Aunque no es papel del Estado administrar los
bienes de los particulares, si le corresponde garantizar cierta equidad y justicia en
el uso de ellos. Por ejemplo, no puede tolerar abusos ecolégicos ni en ios
derechos de los trabajadores; vela por que se den en la empresa condiciones
dignas a las personas que la trabajan. Pero esta supervision no es directa, su fin

esta en la actividad politica, no en la econdmica.

Un excesivo individualismo econémico tiene el defecto de dividir o separar
el esfuerzo acumulado por los trabajadores de una empresa, evita la armonia de
las acciones y llega a considerar a los demds como objetos separados del

desarrollo moral y social.

La clave de la dimension econdmica del trabajo empresarial estd en su
‘uso”. Usar adecuadamente la concentracién del capital es un tema ético y
repercute en la sociedad. La garantia de que la dimensién economica del trabajo
es ética, no puede lograrse mediante un cédigo o manual empresarial que fije los
usos del dinero. Hemos dicho que fa Etica versa sobre las acciones humanas en

tanto que libres; estas no se pueden "detallar’ a modo de recetarlo en un papel.
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La conducta humana no puede reducirse a la especificacidn de casos
concretos. Sin embargo, pueden decirse algunas pautas generales sobre el uso

ético del capital.

Carlos Liano sefiala los principios formales de la moralidad en este

campo.® Nos parece que estos encuadran los limites éticos de la actividad

econdmica,

1. El bien debe seguirse y evitarse el mal: se trata de subordinar los
beneficios econdmicos al fin ltimo del ser humano. Cuando esto no _
ocurre hay una clara desviacion en la concentracion del capital.

2. No deben ampliarse medios moralmente malos aunque los fines

sean buenos: Es decir, el fin no justifica tos medios. Esto prueba que
el resultado no es lo mas importante en el trabajo empresarial. A
veces, un triunfo empresarial ha implicado la derrota en fa formacion

¢tica de los trabajadores.

3 LLANO, Carlos. Dilemas éticos de la empresa contemporanea. pp. 89-108,
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No deben perseguirse fines buenos que tengan efectos resultantes
desproporcionadamente malos. Es decir, lo mejor, muchas veces el
enemigo de lo bueno. Prueba que el fin tampoco es absoluto; a
veces es mejor la flexibilidad, un resultade menos cuantioso pero

mas humano para los que trabajan por él.

Ha de considerarse valioso todo aquello que contribuya al desarralio
del hombre: No puede reducirse el fin a la acumulacion de la
riqueza; tiene que haber armonia entre el capital y el desarrolic

humano.

Hay valores que son objetivos, validos para toda persona y cultura,

Este principio subordina la economia a los derechos humanos en su

conjunto. '

El hombre debe adquirir las capacidades (virtudes) necesarias para
alcanzar una vida lograda, plena o completa: El trabajo no solo

implica remuneracidn, sino un aprendizaje humano.

La persona no debe considerarse nunca como medio sino como fin.
El fin del trabajador de una empresa no esta en su utifidad sino en

su dignidad.




10.

El bien no es mejor porque heneficie a otro ni el mal es mayor
porque me perjudique a mi. Esta norma evita el individualismo y
liberalismo econdmico y social. El bien no puede tener como
principio al ego de cada individuo, el bien es el mismo en todo ser

humano.

Prohibir no es male ni permitir s bueno, pues es bueno prohibir lo
malo y malo prohibir lo bueno: Este punto evita el permisimismo
actual que considera que si no esta prohibido por la ley, algo es
valido. Ademas, este punto evita la actitud libertina de que nadie
puede prohibirme lo que por mi libertad yo quiera hacer. Va en

contra de un liberalismo absoluto,

Los principios de accion expresados en proposiciones negativas no
necesariamente poseen un rango ontoldgico menor que los
principios expresados en proposiciones afirmativas: Si es valido
nunca marcar limites en el uso de la economia y en la
responsabilidad social. Estas pautas restrictivas son mas claras que

exhortaciones loables sobre el recto uso del capital.



Capitulo Il: La Empresa y sus Fines

2.1. 1 Qué es la empresa?

Una definicion actual de lo que es una empresa, difiere esencialmente de lo
que se entendia por empresa en la primera mitad del siglo XX. Hasta hace
algunos afos “el hombre de empresa se distinguia por ser un individuo “duro” de
espiritu y aan de facciones rigidas; su estilo de direccidon se apoyaba en la fuerza
inflexible de su caracter, que consistia en aplastar sus sentimientos personaies y
los sentimientos de los demas. Una de sus caracteristicas principales era la )
ausencia de sensibilidad o heart feeling. Se prohibia a si mismo cualquier tipo de

debilidad, y no daba lugar a la debilidad de los otros"®

En tas empresas del siglo pasado la clave estaba en la divisidn del trabajo
para organizar mejor la produccion. El énfasis estaba en la especializacion y
metodologia. Cada funcién era un nicho aislado en donde el Gnico patrdn unitario
estaba en el resultado cuantitativo. Entre otros problemas, esto dio lugar a que
cuando unos trabajadores se jubilaban nadie tenia ios conocimientos y ia

experiencia para suplirlos.”

*®{ LANO, Carlos. El empresario y su accion. Mc. Graw Hill- IPADE. México 1391, pB
3 DEL CASTILLO, Enrigue. Inteligencia arficial, administracian cientifica y direccién post-moderna
de empresa. Cuadernillos de Humanismo y Empresa No 11, Universidad Panamericana, p.20



Actualmente, la empresa se considera como un entramado de funciones
tecnolégicas, humanas, cientificas, empiricas, financieras, productivas y
conductuales.®®

La empresa hoy es “la sintesis entre vertientes humanas y tecnocraticas™

pues busca la complementariedad entre lo humano y lo técnico.

Hemos dicho que un fin de la empresa es la riqueza. Pero que esta
acumulacién supone “capacidades adquiridas que tenemos en el presente como
recurso para el trabajo futuro, esto es, para la captacion y el desarrollo de -
oportunidades™’. El sentido de la empresa no estd en la conservacion de la
rigueza economica sino en el aprendizaje y cualificacidon personal que permite que

esa actividad crezca®'

La definicion de empresa exige que su fin, que es econémico, se le otorgue
una dimensién humanista - social. Toda empresa es constitutivamente social y

esencialmente econémica®?

* |bidem. p. 21

*® ZAGAL, Hector, “Humanismo y Empresa : la gran inversién”. ISTMO, No 22, sept-oct 1992.

© MATHIEW, Vittorio, “Aspecto financiero y aspecto humano de la empresa”. En cuadernos SPEH.
Pamplona, 1887.

*! Cfr. BASTONS, Miguel. “Humanismo para la direccién” Empresa y Humanismo. Pamplona, 1989
‘2 Cfr, ARELLANO, Jesis. “Empresa y Libertad”. Humanismo ¥ Empresa No 16. Pamplona.
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La empresa es la relacién de una persona o un grupo de eilas que
emprenden creativamente una organizacion (orden) de recursos materiaies y de

recursos humanos para cubrir las necesidades de 'a sociedad.

La esencia de ia empresa estd en su iniciativa personal - social para la
produccion de bienes y valores. Su funcién esta vinculada al bien comin o bien
general de la sociedad y tiene como componente esencial una dimensién cultural
(que toma en cuenta las conductas, usos, costumbres y tradiciones) que no fue

contemplada en la primera mitad del siglo pasado.

Una famosa teoria, la teoria Z de William Ouchi*® prueba la necesidad de
refacionar el mundo de la empresa con el mundo de los habitos y la cultura. Ouchi
demuestra que la empresa requiere funcionar con los vinculos que las personas
guardan entre si en el ambiente familiar: amistad, compaferismo, ayuda
desinteresada, cooperacién, buen humor, conocimiento mutuo, participacion de
penas y alegrias, sinceridad.* No queremos con esto confundir las barreras entre
la familia y la empresa que tienen fines diferentes sino rescatar para la empresa
algo que la modernidad habia separado: el vincule cultural, de ethos,
indispensable a tener en cuenta en el trabajo empresariai. Implican conductas y

actitudes.

“2 Cfr. OUCHA, William. Teoria Z. Fondo educativo interamericano, Mex, 1968
“ COROMINAS, Fernando. Educar hay. ERSA. México, 1989, p. 14
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La empresa no-solo es un centro de produccion sujeto a leyes mercantiles
de la oferta y la demanda. La deshumanizacién de la empresa es su propia
muerte, pues inhibe el rendimiento laboral, divide a sus miembros y crea un
ambiente hostil, despersonalizado que, a la larga, implica un mal negocio.

La teoria Z acierta en recordar que no es posible hacer un divorcio entre
trabajo humane y rendimiento empresarial, *descubre la importancia de la cuitura

de la empresa para {a eficiencia de ella"*®

prueba que un ambiente adecuado al
ser humano es el foro del mejor rendimiento y que las convicciones y conductas
personales crean actitudes y disposiciones mejores para realizar una actividad.
Mientras que en décadas remotas se definid a la empresa como un centro .
esencialmente despersonalizado, a partir de los afics setentas del siglo XX ha
habido una clara consideracion multifactorial del sentido de la empresa, tendencia

gue prueba la vertiente humana de la empresa que presentamos en esta

investigacién.*® ‘

“* LLANO, Carlos. Ef postmodernismo de la empresa. p. 156.

% ARELLANQ, Jesas. “Empresa vy libertad®. Humanismo y empresa p.186. Universidad de Navarra-
Pamplona.
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2.2 Los fines de la empresa.

En toda empresa se involucra un triple fin solidario®’.

1. La creacién y acumulacidén de bienes.

2, La participacicn intra - empresarial en la riqueza generada (al
empresario lo suyo y a ios trabajadores también lo suyo, incluidas las
plusvalias que se originen).

3. El servicio a las necesidades comunes o generales.

En la medida en que se suprima una de estas dimensiones del fin ia
empresa estard limitande su éptima funcidn para lograr su pleno

perfeccionamiento.

En esta consideracion de la Empresa el trabajo empresarial abarca a
empresarios, técnicos, directivos, empleados y obreros pues el trabajo se realiza
en todos los planos. Hay una comunidad de fines, esfuerzos y de tareas; en ellos

hay una participacion de beneficios que se concreta en dos niveles:

*7 ARELLANO, Jesls. “Empresa y libertad”. Humanismo y empresa p.16. Universidad de Navarra-
Pamplona.
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“En la participacion individual proporcionada de los empresarios, técnicos
ejecutivos y empleados u obreros, y en la participacién social, instrumentada esta
mediante los mecanismos distributivos y redistributivos arbitrados por la

legislacién realista - humanista”.*®

Para lograr adecuar la empresa a esta triple finalidad, Carlos Llano
presenta cinco parametros en los que debe producirse la transformacion mas
profunda.*®

1. Organizativo: Evitar el mero énfasis en los sistemas y los .
procedimientos, para adquirir mayor importancia el caracter de las
personas y su cultura.

2. Relacional: Poner mayor atencion en cémo reciben las personas la
comunicacion y la informacion.

3 Motivacional: evitar el egoismo posesivo que solo busca satisfacer
deseos y posesion de carencias y fomentar un espiritu colegiado, de
autorrealizacion compartida.

4. Etico: fomentar las valoraciones éticas de la empresa en detrimento

de los criterios exclusivamente numéricos y cuantitativos.

“® |pidem
“® L LANO, Carlos. El postmodernismo en la empresa, pp. 127-133



5. Cognoscitivos: Informar y demostrar que el capital de la empresa no
es el representado por los recursos monetarios y materiales, sino en
los recursos intelectuales. La clave estd en el peso de los

conocimientos, esto es lo que hace a una empresa mas competiliva.

Hay un cuarto fin que conviene sefialar toda empresa y que nos parece que
s el afecto inseparable de los tres sefialados: si se logran los tres primeros, toda
empresa adquiere capacidad de continuidad. A continuacidn presentamos el
cuadro que estructura Don Lorenzo Servitje fundador del Grupo Industrial Bimbo

(GIBSA) y que nos parece que resume lo hasta aqui mencionado.



FINALIDAD ECONOMICA

FINALIDAD ANTROPOLOGICA Y
SOCIAL

Generar rigueza suficiente para
cada uno de los integrantes de

la empresa.

Propictar el desarrollo humano de
los integrantes de la empresa

Z C Z2 QOO0 o Mm>DU W EmMm

o >» O

Generar riqueza para los
integrantes de la comunidad

Propiciar el desarrollo humano de
todos los integrantes de la
comunidad
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Por la ciaridad que el tema de los fines de la empresa requiere, nos
permitimos transcribir un texto de Carlos Llano que cita la interpretacién de Sergio

Raimond-Kedilhac {IPADE, 1997) en torno a las finalidades de la empresa®™

Con lo dicho, puede verse que ambas clases de criterios, aungue por
razones metodolégicas deben estudiarse separadamente, se necesitan entre si
mutuamente como complementarios; para hacer las cosas bien (criterios
axiolégicos), deben hacerse {criterios operativos); pero de poco servirla hacer las
cosas (criterios operativos) si éstas no se hacen bien (criterios axiologicos),
siguiendo [a lapidaria sentencia de Machado: despacito y buena letra, que el hacer
las cosas bien, importa mas que €| hacerlas. Unos y otros, dentro de sus proﬁias
esferas de atribucién, velan por las dos cosas mas importantes que dehen

mantenerse hoy en [as empresas: el valor {moral, no monetario) y la eficacia.

Por eficacia entendamos el cumplimiento de las metas que la empresa se
haya propuesto, por valor, la calidad humana de las personas que deben alcanzar
esos objetivos. Se presenta aqui la cuestion introductoria acerca de una supuesta
oposicion entre el mantenimiento de/ valor - axiologia - y el logro de resultados -
eficacia -. En sentido contraric, se ha tratado de sentar como una tesis
comprobada el hecho de que la ética produce buenos resultados. Quiza sea asi,
pero no nos parece una manera adecuada de enfocar la cuestion si por resultados

se entiende resultados econdmicos en términos de organizacién mercantil,

% LLANO Cifuentes. Dilemas éticos de la empresa contemporanea. p.p.112-113.
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En cambio, la proposicion de que la ética produce buenos resultados, es
tautolégica, si el término resultado se entiende desde el punto de vista
antropoldgico integral. En efecto, entendemos por ética el conjunto de
disposiciones de conducta que el hombre debe seguir para obtener resultados,
esto es, una vida lograda y plena, hasta donde sea posible conseguirlo en esta
vida. Pero hemos dicho que la proposicién "la ética produce buenos resultados”
entendidos éstos en términos contables mercantiles, adolece de un cierto
desenfoque: seria tanto como poner la vida lograda y plena de/ individuo al

servicio de las ganancias econémicas,

“Tenga usted una vida en plenitud y obtendra ganancias en su negocio”.
Dicha en estos términos - y asi es como lo dicen quienes postulan esta ética
utilitarista - resulta pueril. Porque, en efecto, si tengo una vida plena y bien lograda
y plena, ;para qué necesito el dinero? Pero el desenfoque resulta tanto mas grave
cuanto que, con una loable intencion moralizadora, se entiende que la persona
actual, en el ambito de los negocios, consideraria mas motivante el generar
utilidades que desencadenar el desarrollo propio y de los suyos. Si se parte de
esta suposicién, se lograra que, efectivamente, el destinatario de nuestra ética
utilitarista termine con una mediocre alma mercantil, como acabara el pequefio
hijo de familia a quien se te promete una motocicleta si se comporta
generosamente con sus hermanos. Ademas de todo esto, el pensar que la
honradez moral tiene siempre una compensacién econémica { que la ética es un

buen negocio) es algo gue deberia ser experimentado antes de afirmarse.
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Actualmente nos encontramos en condiciones de afirmar que tal tesis se
encuentre comprobada. Son tantas las excepciones de individuos que han
alcanzado una gran prosperidad en sus negocios manteniendo una vida moral, en
los negocios mismos, al menos dudosa, que aquella propuesta esta muy lejos de

su comprobacién empirica.

Sobre la relacion entre los valores personales de los directivos de una
organizacion y el acierto en sus decisiones, se han dado normalmente dos

soluciones diversas:

A) Constituiria, la primera, la solucidon de/ liberalismo econdamico
individualista: los asuntos comerciales, para hacerse verdaderamente

eficaces, deben desligarse de toda consideracién personal no econdémica.

B) Constituiria la segunda, una vision optimista segun la cual los valores
éticos personales no solo no se oponen a unos buenos resuitados
econdmicos, sina que la ética misma es un buen negocio: quien ajusta su
comportamientc mercantil a unas buenas reglas éticas objetivas, y se
atiene en todo caso a ellas, es el que progresa real y sélidamente: la

honradez paga.
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Este optimismo ha sido calificado por Leamerd, Dool y Katz come "intentos
de simplificar excesivamente las cosas, para salir de una situacién compleja”. De
cualquier manera, puestos a decidirse entre estas dos paosturas, nosotros
elegiriamos la segunda, no por razones éticas - lo cual constituirla una peticion de
principio- sino por razones mercantiles. En un pais aceptablemente sano, ser

honrado por lo menos no tiene el costo que los liberales te cargan.
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2.3. Eil Bien Comun de la empresa.

Hemos dicho que un fin intrinseco de la empresa es su rendimiento
econdmico. La empresa, por esencia, tiene una finalidad mercanti. Ef rendimiento
del capital es un valor que acompana siempre a la empresa. Puede, sin embargo,
ocurrir que se den épocas de “vacas flacas” en una empresa y ello no hace que 1a
organizacién desaparezca. De hecho, salvo en casos extraordinarios como ha
ocurrido con la empresa Coca-Cola, es natural a la empresa fluctuar en el
rendimiento del capital. Esto prueba que la generacion del valor agregado no es el

inico fin por el que existe la empresa.

El tema de! Bien Comin de la empresa estriba en que “si son todas las
personas - capitalistas, directores y operarios- las que concurren en la generacion
del valor economico agregado, todas ellas han de ser destinatarias de ese
valor®'. El valor agregado se distrbuye en una empresa de acuerdo a fa
participacion del trabajo y el capital. El reparto equitativo del valor agregado se
funda en la relevancia de ia contribucion para su generacion. Segun el nivei de
importancia de cada factor habra de distribuirse mayoritariamente el excedente
del producto. Si la inversion de capital fue el factor mas importante en la
generacion de la riqueza, el inversionista habra de salir beneficiado, pero en otras

ocasiones y por el mismao motivo, debera serlo el director o el operario.

51| LANO, Carlos. Dilernas Eticos de la Empresa p. 215
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En la distribucion del capital no debe tenerse en cuenta gue hay factores no
cuantificabas en la contribucion del trabajo por lo que no puede repartiese con

base en la mera jerarquia o puestos honorarios.

Desde esta perspectiva entramos a otro fin de la empresa: su contribucion

a la comunidad.

La empresa mas que s$er una organizacion mercantil sujeta a leyes de
oferta y demanda es la sede o el foro de un servicio a la comunidad. Ganancia y
servicio son ejes de qué hacer empresarial. Carlos Llano explica esta
indisolubilidad de los fines mediante la formula “servir ganando” o “gaﬁar

sirviendo”.

No nos parece que tengamos gue optar por uno de estos dos fines comca el
mejor. Sin pretender eludir et problema de cual de estos fines es mas digno ros
parece que desde una perspectiva el fin primero de la empresa radica en el valor
agregado que produce. Desde otra dimension el fin mas importante radica en el

servicio que aporta.
En el primer apartado de esta investigacion dijimos que Aristoteles sostiene

que no cabe felicidad en el ser humano si no tiene un minimo de bienes

necesarios para vivir,
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Desde esta perspectiva la acumulacién del capital es indispensable al ser
humano para vivir pues ‘la ganancia econdmica’ es un modo humano de
anticipacion a lo impredecible y azaroso. Piense el lector io que implica no tener
un ahorro para enfrentar enfermedades futuras, gastos de universidades vy
escuelas de los hijos, vacaciones y distracciones, todas ellas legitimas y

necesarias a ia vida humana feliz.

Por otro lado, es evidente que considerado en si mismo el fin de la
empresa como "servicio" tiene mayor dignidad pues lo propic del hombre -
también lo dijo Aristoteles - no esta en vivir sino en hacerlo de la mejor manera
posible y la apertura, donacién, entrega, apuesta de si del ser humano es lo mas
grande que pueda pensarse, pero — insistimos -, no cabe tal altruismo mas que si

se tiene lo demas.

A nuestro modo personal de ver no conviene elegir entre uno u otro fin en
la empresa sino en formuiar el problema desde su tetra - finalidad: son cuatro

aspectos los que dan el fin a la empresa

1. Valor agregado. Econémico
2. Superacion personal. Etico
3. Beneficio social. Comunitario.

4. Capacidad de permanencia.
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El cuarto fin, nos parece que asume los otras tres. En filosofia realista, la
clave es el ser y este es plenamente en su existir y permanencia. Si la empresa
perdura, es decir, tiene la garantia de su Optima solidez y equilibrio es
precisamente porque retne los tres ejes de su actividad vital. **Aristételes analoga
los seres artificiales - en este caso, la empresa - a un organismo vivo, Lo propio
de un ser vivo es su accién vital. Pero la accién vital dice siempre una refacion con

las cuatro causas: eficiente, material, formal y final.

En la empresa la causa material es el producto y el valor agregado, es
decir, la dimension material y cuantitativa. Su causa formal es el trabajo de las .

personas que la forman,

La causa eficiente esta en (a razén practica y creadora de quienes 1a hacen
y promueven. E! fin Gitimo por io que se hace todo lo demas es la existencia plena
y permanente de |a empresa.”® De este modo, nos parece que la capacidad de
permanencia de la empresa no-solo radica en su misma realizacion sino que
involucra un “valor agregado” que no es solamente econémico, ético y social, sino

que trasciende cada uno de estos niveles fundamentando su propia existencia.

52 zete razonamiento 1o ha hecho 1a Dra. Virginia Aspe.
5 Tomado este cuarto fin de Carlos Llano y Lorenzo Servitje.



El bien comun de la empresa encuentra su cuspide en este planteamiento.
La riqueza cuantitativa y cualitativa que la configura, garantiza un crecimiento
ilimitado que abarca las distintas funciones del obrar humano: fisico, bioldgico,

psiquico, ético, racional y social.



2.4. La responsabilidad social de la empresa

Trabajo es el ejercicio de las facuitades humanas aplicado sobre distintas
realidades, para comunicarles utilidad y valor, haciendo posible a quien trabaja
tender hacia su propio perfeccionamiento, obtener la satisfaccion de sus
necesidades vitales y contribuir a la creciente humanizaciéon del mundo y sus

estructuras.

Por fa naturaleza misma de las cosas, la persona humana es superior al
trabajo que realiza y a los resultados que con él obtiene. Es por ello que las )
fuentes de la dignidad del frabajo han de buscarse, antes que en la calidad o en la
importancia de lo producido, en la dignidad de ta persona que trabaja. Con esto no
queremos decir que el trabajo carezca de valor objetivo, sino que no debe
perderse de vista que quien trabaja es una persona. Por ello, todo orden sociai del
trabajo que pretenda ser recto, toda estructura laboral y empresa que se
considere justa ha de permitir al hombre "hacerse mas hombre" a través de su

trabajo.

La empresa es una de las instituciones que de manera mas decisiva esta
configurande a la sociedad y por ello es necesario analizar la funcion social y
humana que tiene, mas alla de las cuestiones meramente economicas. Dice
Carlos Llano que la empresa, en cuanto tipo peculiar de asociacidn de personas,

ha de alcanzar los objetivos comunes a toda organizacién humana en y a traves
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de la gestion de los fines econdmicos que le son propios. Y esos objetivos - que
pueden hacer ias veces de fin Gltimo - se resumen en pocas palabras: contribuir al
perfeccionamiento personal de cuantos con la empresa se relacionan. Estas

palabras hacen manifiesto un compromiso social de la empresa.

La responsabilidad social de la empresa constituye uno de los temas de
mas importancia y actualidad en la empresa de hoy, este tema responde a
razones independientes de las ideoldgicas y religiosas, es decir, fa
responsabilidad social de la empresa es una exigencia objetiva. Una empresa, en
sentido estricto, tiene un objetivo primario que es nitidamente econdmico: hacer .
maximo el beneficio para el capital que es invertido y maximizar la rentabilidad de
la inversion realizada. En el mismo ambito econémico, tenemos una serie de

objetivos subordinados coma lo son:

+ La supervivencia de la empresa

¢ El crecimiento de la misma

« La mejora de la calidad técnica o de servicio

¢ Elincremento de la participacion en el mercado

s La permanencia de! empieo del factor humano en ia empresa
« La satisfaccién del trabajo realizado

« El prestigio y la imagen
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Estos objetivos se entienden como compenentes de un objetivo prioritario,
se persiguen porque contribuyen a alcanzar el objetivo econdmico fundamental en
la empresa. Genera riqueza que se distribuye entre sus trabajadores mediante el
salario; entre sus propietarios mediante el dividendo, entre los organismos
publicos mediante los impuestos; crea puestos de trabajo estables; es decir, es un
modelo de organizacidon. Pero ahora surge una cuestion, jcumple una empresa
con su funcién social si se limita a conseguir solamente [os objetivos
mencionados? o mas aun: ;Debe la empresa sentirse responsable para con la
sociedad, mas allda de su funcién econdmica? A este cuestionamiento sobre la

responsabilidad de la empresa se puede responder con razones de diversa indole:

a) Razones legales: Esta es la unica que admiten aquellos que se niegan a
aceptar otro género de responsabilidad social que no sea el mero

cumplimiento de las normas establecidas por la autoridad.

b) Razones éticas. Muchos empresarios piensan que - como seres
humanos - existe un conjunto de normas merales a las que deben atender,
sin importar que vengan o no establecidas en la legislacidén. Estamos en el

terreno de los criterios de conducta del empresario.

c) Razones practicas. Algunas empresas aceptan una responsabilidad

social mas alla de lo estrictamente legal, porque - pragmaticamente
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entendido - piensan que las presiones sociales son mas fuertes aun que las

legales. Es decir, para evitarse problemas de demandas sociales.

d) Razones estratégicas. Asumidas como una propuesta rentable para
mejorar las condiciones de la empresa y los trabajadores, basadas en una
preocupacion real por el bienestar de las personas en el ambito laboral y

antropolégico.

En la enciclica faborem exercens, hay un conjunto de mensajes, el primero
de ellos es la primacia del trabajo frente al capital, entendido como un conjunto de
medios de produccic’m.54 Por otro lado, existe un derecho a la propiedad privada,

que es un derechoe subordinado al bien comun.”®

il
“Hay una responsabilidad soctai en la correcta utilizacién de los bienes,

L

cuya justificacién radica en que son, esencialmente, resultado del esfuerzo
humano. Por eso los medios de produccion no pueden ser posiciones “contra” el
trabajo que los ha generado, ni posiciones para “poseer”, porgue el Unico titulo

legitimo de posesion es que cumplan con una funcidn social"®,

¥ cfr, JUAN PABLO I, Carta enciclica Laborem Exercens 12,1,

S1E 14,2

% FERNANDEZ ROMERO, Andrés. La responsabilidad Social de la Empresa. En : "Estudios sobre
la enciclica Laborem exercens. BAC, Madrid, 1987, p. 706.
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Esto quiere decir que la funcion social de la empresa consiste en crear las
condiciones que hagan posible un trabajo en el que se desarrollen por igual ia
capacidad personal y la produccion eficaz de bienes o servicios, dicho en otras
palabras, "la empresa es una comunidad de vida, donde e desarrollo personal no

solo debe permitirse, sino fomentarse."”’

Las relaciones en una empresa son a fin de cuentas relaciones entres

seres humanos, y no pueden medirse con el Unico métode de la eficacia.

Surge aqui un tema que no se ha abordado: en una econcmia de mercado
existe una importante relacidn entre la empresa privada y el Estado. La economia
de mercado es un modo de organizacion de la actividad econémica cuyos puntos
centrales son: la afirmacién de la propiedad privada como derecho fundamental
de la persona, la libertad de iniciativa y de contratacion, y la bisqueda de la
eficacia. Todos estos puntos resultan acordes a la naturaleza y finalidad de la

persona humana.

57 FEERNANDEZ ROMERO, OP.Cit, p. 716
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Estos rasgos centrales de la economia de mercado estan sustentados
principalmente en la ideclogia del liberalismo gque defiende un concepto de
libertad y autonomia absaluta del hombre respecto a Dios y a las leyes morales
objetivas y el individualismo radical. Por ello, si la empresa se maneja solo con
base en la ideologia liberal, es dificil que "la mano invisible" de Adam Smith,
contribuya al bien del hombre. Dicho en otros términos: si los valores de quienes
intervienen en la empresa no son correctos, la economia de mercado - con todas

sus ventajas- no es la panacea que todo lo resuelve,

Ahora bien en aras de entender mejor la relacion entre la empresa vy el
Estado, cabe recordar que el fin de toda sociedad es el bien comun, es decir, el
objetivo que auna a los miembros de una sociedad y determina los modos en que
ésta ha de organizarse. Por su parte, el Estado es el conjunto de organismos y
autoridades que tienen a su cargo el gobierno de la sociedad civil y la promocion

de su bien comin.

En una forma de vida en la que existe la propiedad privada, la relacion
entre la economia y el Estado se da en vistas a la distribucion de la riqueza. en
donde esta produccion y distribucion pertenece primariamente a la iniciativa
privada y la actividad estatal es subsidiaria. Mencionaremos ahora dos principios
fundamentales para la relacion entre empresa y el Estado, con fines al bien

comumn de los individuos.




2.4.1 Principio de subsidiariedad

Este principio se enuncia diciendo que al Estado no le compete intervenir
en la vida interna de un grupo social, privandolo de sus competencias, sino que
mas bien debe sostenerlo en caso de necesidad y ayudarlo a coordinar su accion,

con miras al bien comun.

"De este principio se desprenden ciertos lineamientos:

1. La misién del Estado es coordinar - no reemplazar - la actividad de .

los individuos las familias o los grupos sociales.

2. Ei Estado debe promover y respetar la iniciativa privada, sin

pretender convertir todo en actividad publica.

3. El Estado puede suplir las deficiencias de los particulares, pero

considerando como provisional esta situacion.

4, El Estado debe tener una actitud de vigilancia y custodia del bien

comun, actuando sobre las actividades de los particulares cuando se

opongan a éI™®.

* SADA FERNANDEZ. Ricardo. Curso de ética general y aplicada. Minos. México. 1999, p. 208-
209
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2.4.2 Principio de solidaridad

El sentido de la palabra solidaridad tiene un primer aspecto negativo de
defensa, de reaccion e incluso de agresividad frente a las oras clases sociales, al
considerarlas como opresoras y enemigas, pero lleva a la vez un aspecto mas
80 profundo, el aspecto positivo de colaboracién interior, de ayuda mutua

Independientemente de las ideclogfas.

Este principio de solidaridad, consiste en alentar a los ciudadanos para
contribuir al bien comin de la sociedad. Es decir, esta intimamente ligado con la
participacion ciudadana ha nivel civil y privado. Por medio de organizaciones no

gubernamentales y de iniciativa privada, aqui entra la empresa.

"No es responsabilidad exclusiva del Estado ni de la empresa el resolver los
problemas socio econémico, pues estos solo pueden ser resueltos con la ayuda
de todas las formas de solidaridad - solidaridad de los pobres entre si, de los

empresarios, de los trabajadores y empleados entre si, etc”
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Capitulo Ill. “El conocimiento del hombre en la actividad empresarial”
3.1 Administracién del conocimiento

Ei mundo de los negocios sufre de una transformacion radical. Durante los
ultimos doscientos afios, como parte del legado de la Revolucidn Industrial, las
empresas han basado sus estrategias de éxito alrededor de sistemas de
manufactura jerarquicos. Este enfoque resultdé muy provechoso dentro de un
periodo de creciente industrializacién durante el cual la ventaja competitiva era

dada en su mayoria por la calidad de las herramientas y maquinas utilizadas.

Sin embargo, este periodo de produccién masificada con una clientela son
dcmanda ilimitada y poco exigente esta terminando—-Las ECNo0gias se exian
volviendo genéricas rapidamente, llevando a una neutralizacién de las venta’jas
competitivas materiales.”® Indudablemente el control de antafio lograba red.icir
los costos en esos procesos repetitivos largamente establecidos, pero esto ya no

es posible.

% Gray, Loren. “Organizing Around Intellect, an interview with James Brian Quinn®. Harvard

Business Review. p 3,
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El ritmo de cambio es demasiado rapido para ejercer un control tradicionai
sobre los procesos, que deben ser modificados a cada instante para poder
competir por nuevos clientes en nuevos mercados. Las empresas ya no pueden
basar sus ventajas competitivas sobre mecanismos que sdlo garantizan la
competitividad de la empresa por un corto periodo. Las empresas deberan buscar
generar competencias (termino que viene a traducirse como habilidades claves)
intelectuales que las lleven a una ventaja competitiva real y sostenible a través del
tiempo. Estas competencias ciaves solo se podran desarroilar a través de una
vision clara, el aprendizaje a través de toda la organizacion de esta vision y de las

habilidades necesarias para transformaria en realidad.

En palabras de Peter Drucker "el canocimiento se ha convertido en el
recurso economico dominante clave - y quizas en la Unica fuente de ventaja
competitiva.”® Una empresa basada en individuos y su conocimiento se convierte

en una empresa individual, unica.

El ritmo de cambio dentro de fos medios de produccién y la ciencia en general
se¢ ha vuelto vertiginoso. Las empresas al igual que los individuos estan
encontrando dificil mantenerse al tanto de los cambios en las tecnologias y el
conocimiento. Esta situacion se agrava debido al crecimiento en el tamario de las

corporaciones.

* Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionanes define markeiniace
success in the New Economy. p. 1.




Este tamafio excede las habilidades de control de las estructuras
empresanales jerarquicas tradicionales, por lo que es muy comuin encontrarse con
empresas que han invertido varias veces en distintas partes de la corporacién
para desarrollar fas mismas tecnologias. En efecto “han inventado la rueda” hasta
tres veces y quizas aun no lo sepan los directores.®’ Es por ello que han
aparecido dos teorias. La primera cree que las empresas han llegado a su limite
natural y que por ello las corporaciones deberan simplificar su negocio,
reduciendo su tamafio y concentrandose UGnicamente en sus areas de

especialidad.

La otra teoria es la administracion del conocimiento que sostiene que las
empresas pueden seguir creciendo, siempre y cuando se reestructuren alrededor
del manejo de informacién y del conocimiento. Esto requiere toda una
reestructuracion que elimine las jerarquias tradicionales y permita el trabajo en
equipo entre todas las partes de una empresa interconectada entre si y con su
ambiente. Esta teoria nueva permite a las empresas expanderse casi sin limites, a
la vez que reducen costos. Esta revolucidn esta llevando a las comparias a
replantearse el valor del conocimiento de sus empleados, y en algunos casos
excepcionales se ha llegado a revalorizar al ser humano como persona. (aungue
hay que preocuparse por la aparicidn de una corriente que valua a los seres
humanos de acuerdo a sus conocimientos, devuelta tratandolos como un medio

de produccién.}

5 pasternack, Bruce A: Viscio, Albert J. The Centerless Corporation, a new model for
transforming your erganization for growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton), p. 97.
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3.1.1 Capital intefectual

Para gue esto ocurra la empresa debe transformarse en una empresa
inteligente, o en otras palabras una empresa que aprende. La transformacion en
una empresa inteligente debe empezar por el paso mas biasico; aprender a
aprender. La empresa debera aprender a recolectar, procesar, difundir y ejercitar
et conocimiento dentro y fuera de la empresa. En verdad deberan organizarse
alrededor del conccimiento. En fin las empresas verdaderamente inteligentes
seran ‘las que explicitamente apuntalan el conocimiento a través de todo su
modelo empresarial desde la infraestructura a los procesos, los productos y la

estrategia.”®

Pero ante todo, la empresa debera aprender a estar abierta al conocimiento y
las ideas nuevas. Por ello, es de vital importancia empezar por entender que es el

conocimiento y cdmo ocurre en el ambiente corporativo.

Esto implica comprensién de las interacciones entre diferentes elementos

humanos y fisicos que crean un ambiente unico de aprendizaje.

* Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. p 10.
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Estos ambigntes empresariales son conocidos como ecologias de aprendizaje;
termino con el cual se busca enfatizar la interaccion humana a la vez que se
ayuda a concientizar al ejecutivo que esta tratando con un ente Unico que no

puede ser “administrado” y distribuido como si fuera un producto cualquiera.®

Esta complejidad esta presente inciuso en las diversas definiciones de io que
es el conocimiento.  Un ejemplo seria la perspectiva de Pasternack y Viscio de
Booz Allen & Hamilton que lo definen como “el conjunto de entendimientos
utilizados por las personas para tomar decisiones o llevar a cabo actos

uB4

importantes para la empresa. Esta es una definicion practica, pero incompleta

y claramente enfocada al medic empresarial.

El tipo de miopia demostrado por esta definicion puede ser un poco peligroso
al crear una falsa percepcion de entendimiento sobre el tema. E! conocimiento as

un tema bastante mas complicado que lo demostrado por este paradigma.

Una definicién mas completa es las de lkujiro Nonaka de la Universidad de
California en Berkley que a través de su modelo SECI (socializar, exteriorizar,
combinar, interiorizar) define el conocimiento como “el proceso humano dinamico

por medio del cual se busca justificar las creencias personales en aras de la

% pasternack, Bruce A: Viscio, Albert J. The Centerless Corporation, a new model for
transforming your organization for growth and prasperity (Booz Allen & Hamilton). p. 93.
® Ppasternack, Bruce A Viscio, Albert J. The Centerless Corporation, a new mode! for
transforming your organization for growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton}, p. 3.

66



Verdad™. Este modelo sera desarrollado a continuacién con las afadiduras que
fueron consideradas relevantes.

Los conocimientos en general se pueden dividir en dos categorias; el
conocimiento tacito y el conocimiento explicito. El conocimiento tacito es personal
y relativo al contexto del individuo y el ambiente, por lo cual es dificil de articular y
por lo tanto, de comunicar. Esto incluye creencias, imagenes, modelos mentales,

instrucciones y habilidades.

El conocimiento explicito es el conocimiento codificado que es facilmente

transmisible a través de un sistema formal de lenguaje.%®

El conocimiento tacito
es el mas profundo y a menudo mas Gti. Puede considerarse un conocimieﬁto
que ha sido asimilado dentro del Ser. Entonces la meta de la empresa es accesar
este conocimiento tacito, formalizarlo y lograr que sea convertido en conocimiento
tacito en otra parte de la empresa. Esta transformacion se lieva a cabo por meio

de las relaciones e interacciones humanas que son el Gnico medio por el cuat la

informacion se convierte en conogimiento.

&5 -

Ibidem
¢ Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowtedge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. p 65.
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Este modelo SECI, por sus siglas en inglés, incluye cuatro modos de

“conversién” de! conocimiento que interactian entre si:

- socializacion
- exteriorizacion
- combinacion

- interiorizacién

Conocimiento tacito Conocimiento tacito

[y
»

A 4
Socializacién Exteriorizacién Conocimiento explicito

e / Conocimiento explicito

Conocimiento tacito

N
Conocimiento tacito
A
Interiorizacion Combinacidn
all
.y
Conocimiento explicito Conocimiento explicito

Fuenie: Nonaka 1999 Ruggles, Rudy: Holtshouse, Dan The Knowledge Advantage, 14
visionaries define marketplace success in the New Economyp. 68.
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La socializacién es el modo de conversién mediante el cual el conocimiento
es convertido y transmitido como conocimiento tacito. Lo impoartante agui es el
contacto personal y directo entre las personas involucradas. Esto se debe a que
este tipo de conocimiento es extremadamente personal. Esto se ejemplifica por la
experiencia adquirida por un protegido de su mentor. En este tipo de relaciones

se aprenden perspectivas y modelos mentales que son invaluables.

Lamentablemente el proceso no puede ser utilizado en todos los casos
debido al alto costo de horas hombre necesarias para asimilar los conceptos y la
escasez de "mentores” capaces. El método es quizds mas apropiado en los
casos en donde se haya detectado conocimiento tacito clave que debe ser

mantenido dentro de la empresa.

Otro proceso que puede ser muy Util es hacer que los directivos y gerentes
caminen alrededor de la empresa, tal y como lo hacen los administradores de
Hewlett Packard en su modelo de “administracién por deambulacion™®’. Este
conceplo aparentemente simple, puede traer grandes beneficios: se incrementa el
conocimiento de la empresa., sus procesos, actitudes, empleados ¥

adicionalmente permite recabar gran cantidad de conocimiento de los empleados.

¥ pastemack, Bruce A: Viscio, Albert J. The Centerless Corporation, a new model for
transforming your organization for growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton).p 74
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Al acercarse a los empleados, es posible llegar a aprovechar el
conocimiento tacito de los empleados con respecto a sus actividades. Sin
embargo, esta idea acarrea la necesidad de cambios en la asignacion de tareas a

los directivos y en los métodos de evaluacion.

Primeramente es necesaric cambiar el enfoque de las tareas directivas
para dejar de lado labores rutinarias que pueden llevar a cabo sub-alternos (nada
eés mas ineficiente que pagar salarios directivos por algo que puede hacer un
becario). En su lugar deberan enfocarse en la planeacion del tratc con los
clientes y en formular y encausar la vision de la empresa. Adicionalmente as
necesario cambiar los métodos de evaluacion y compensacién para poder permitir:

este contacto sin que parezca una ineficiencia.

La exteriorizacidn es el modo de conversion de conocimiento que permite
transformar al conocimiento tacito en conocimiento explicito. Esto significa la

formatizacién en un lenguaje articulado de las perspectivas personales.

Esta conversidn no siempre es tan simple debido a lo dificil de articular el
conocimiento tacito que a menudo se expresa a través de imagenes, conceptos e
incluso formas. Para ello es critico fograr un didlogo profundo de ideas,
conocimientos y creencias que busque intercambiar ideas y no generar debates
estériles (esto ocurre con gerentes que buscan “ganarle” los puntos a fos

empleados). Tal didlogo sdlo es posible a través de la confianza que se genera a
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través del tiempo y de los actos. También es necesario un didlogo interno que
permita a la persona misma reconocer lo que sabe para poder posteriormente
articularlo. Este proceso puede ser facilitado por medio del uso de metéaforas,

refranes y analogias.

El tercer modo es la combinacién del conocimiento explicito con
conocimiento explicito. Es un proceso de recoleccion e integracion, Esto significa
que se analizan y unen diferentes conceptos por medios formales de lenguaje o
por medio de simbologia. Parte fundamental del proceso es la recoleccién y
diseminacién de la informacion integrada. Este es el modo de conversidén mas
conocido y viene a equivaler a la exposicién de ideas de diferentes personas.
Esto es tipico de los coloquios, reuniones de trabajo e incluso la mayoria de los
sistemas de computo utilizados en la actualidad para manejar el conocimienta { gj.

E-groups).

La interiorizacién es el dltimo proceso mediante el cual el conocimiento
explicito es convertido en conocimiento tacito. En este proceso el sujeto de
aprendizaje debera tomar informacién proveniente del exterior y cambiarlo en
conocimiento interno. Al igual que la socializacidn este proceso requiere de la
practica de la actividad para lograr fijar e conocimiento. Difiere grandemente de
la anterior debido a la proveniencia de ese conccimiento y de la proximidad de las
relaciones entre jos individuos {(en [a socializacién se adquiere conacimiento tacito

de otro individuo, en la interiorizacion se interioriza el conocimiento explicito).
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Este modo de conversion es ejemplificado por el uso de simuladores y el

entrenamiento on-the-fob.

El lector quizds se estard preguntando cual de estos procesos es el mas
importante para enfocar las energias de su compaidia, pero esta seria una
pregunta inadecuada. Todos los modos son partes importantes del proceso de
aprendizaje y docencia. Existe una interaccién dinamica reflexiva entre todas las
partes que sé auto - alimenta a través de una cultura corporativa que fomenta el

aprendizaje y el dialogo.

Esto es representado por la espiral en la grafica anterior y simplemente
significa que el convertir el conocimiento de una forma a ia otra causa un
aprendizaje creciente en ia empresa; se ve transformada a la vez que transforma
el conocimiento dentro de efla. Esta interaccién significa que para tener un
programa exitoso de administracién de conocimiento la empresa debera aprencl!er
a llevar a cabo los cuatro modos de conversion. Todas las empresas, al igual que
los individuos, son diferentes, por lo que es de esperarse que las empresas
terminen con programas de administracion de capital intelectual que enfaticen
diferentes modos de conversion. Estas son diferencias naturales, pero deberan
de ser controladas con mucho cuidado para tratar de mantener en vigor un

sistema realmente sano y eficiente.



Los modos de conversion se refieren al tipo o estilo de interaccién en la
cual se realiza ef intercambio de conocimiento, pero a esto hay que agregar que
estos intercambios ocurren dentro de un espacio determinado.  Es decir, el
conocimienio es generado a través de interacciones determinadas dentro de un
lugar y momento determinado; esta concepcion del espacio concreto e irrepetible
(recuérdese a Heraclito) se asemeja al concepto definido por |2 palabra japonesa
Ba (=lugar). Ei Ba es la situacion en la cual 6curre el aprendizaje y es definido por
el tipo de interaccion entre los individuos, ya sea colectiva o individua!l y por el
medio mediante el cual ocurre esta interaccion. Existen cuatro tipos de espacios o

Ba’s dentro de los cuales se puede generar el conocimiento.®® Estos son:

a) Ba de origen
b) Ba de dialogo
¢) Ba de sintesis

d) Ba de ejecucion

® Ruggles. Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries cefine marketplace
success in the New Econiomy. p 82-85.
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Tipo de interaccién

individual Colectivo

Cara a cara

Ba de origen Ba de dialogo

S
Medio

Virtual

Ba de ejecucién Ba de sintesis

Conocimiento explicite Conocimiento explicito

Fuente; Nonaka 1999 Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan The Knowledge Advantage, 14
visionaries define marketplace success in the New Ecanomyp. 84,

El Ba de origen es el espacio donde los individuos se expresan de manera
personal o cara a cara. En este ambiente el individuo comparte sentimientos,
emociones, experiencias y modelos mentales. Por su misma naturaleza este Ba
esta refacionado con la sccializacion. Este es un espacio muy humano y personal
donde fa clave es fograr la empatia. Esto se logra eliminando las barreras fisicas
de la organizacion (entiéndase titulos, puertas, citas, rangos, etc..) y emocionales
{(desconfianza, faltas de respeto, etc.) que separan al individuo de log demas

miembros de la organizacién Ba de didlogo es un espacio caracterizado por una
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interaccion cara a cara entre varios individuos. El conocimiento en este ambiente

&s compartido por los miembros del grupo en el cual se lleva a cabo el didlogo.

En este ambiente es necesario asegurarse que los participantes gocen de
buenas habilidades expresivas que les permitan expresarse libremente para
exponer y defender sus ideas. Bien llevado este ambiente es propicio para la
expresion del conocimiento tacitc. Este ambiente se refleja en el proceso de
generacion de ideas y productes nuevos que nacen de los didlogos constructivos
que son iniciados cuando un empleado comenta alguna idea propia. Es por ello
que este proceso requiere del respeto institucionalizado de las personas y sus

ideas. En ofras palabras deje que los empleados hablen y escuchelos

Ba de sintesis es el espacio que goza de una interaccién colectiva y virtual
mediante el cual se unifica el conocimiento explicito. Esto implica que el
congcimiento es expresado abiertamente al grupo social; el cual podra analizar,
afladir y crear nuevo conocimiento explicito que pertenecera a los participantes.
Al ser conocimiento explicito, la sintesis de estos esfuerzos puede ser difundida
de manera relativamente simple al resto de la organizacién. Este tipo de espacios
es ejemplificado por los informes escritos y sistemas de intercambio de

informacidn electrénicas (redes, e-groups, trabajos simuitaneos, etc.).

El Ba de ejecucion se refiere a una interaccion virtual e individua!l. El

individuo recibe conocimiento que le es comunicado por medio de un medio
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impersonal. Tal transmision de conocimiento puede llevarse a cabo por medios

escritos y mas recientemente por medio de simuladores.

E! conocimiento posee una naturaleza analoga a la energia que se refleja
en la teorla antes expuesia. Este se puede acumular, comprimir, liberar y
ejercitar. ®® Es deber de la empresa el comprimir o concentrar esta informacion
para poder liberarta posteriormente dentro de la organizacién. Una vez liberado

el conocimiento es acumulado de manera auténoma por el individuo.

Este proceso se repite y auto - alimenta para incrementarse cada vez mas.
Este crecimiento ocurre a través de ideas y pensamientos hasta cierto punto
aleatorios que se van gestando y  desarrollando para convertirse en

conocimientos que empujan el limite del saber humano.

El Ba es et medio en donde ocurre la transferencia del conocimiento. Su
importancié debe entenderse en conjunto con la de los modos de conversién que
nos permiten obtener un entendimiento profundo de la naturaleza del
conocimiento. No es posible hacer progresos en la administracion del

conocimiento si se es ignorante sobre su naturaleza.

® Ruggles, Rudy, Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. p 85.
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Ahgra también es cierto que esta teoria es algo complicada por lo cual se
podria simplificar diciendo que el conocimiento es un proceso interno dentro dei
individuo que se aprende a través de modos y situaciones. Asi, esta teoria tiene
el fin de concientizar al empresario de las maneras en que puede crear ambientes

y situaciones propicias para el aprendizaje corporativo.

Es importante recordar que CUGnicamente se pueden establecer las
condiciones para fomentar el aprendizaje; al ser un proceso interno este debe ser
querido por fos individuos. Es por ello que no se puede institucionalizar el
conocimiento sin antes “abrir” a los individuos al aprendizaje. La gente es
naturalmente propensa al aprendizaje, pero por diversas razones es necesario
primero quitar las trabas mentales que pueden existir. Estas trabas se veran mas
adelante, pero se adelanta que es necesario el convencimiento del que aprende,

1

_de que el conocimiento ensefiado es valioso.

Asi el capital intelectual de una empresa esta determinado por los
conocimientos y habilidades que poseen los diferentes individuos que conforman
la empresa y que pueden ser accesados por la misma. La primera parle a3

bastante clara, pero es necesario explicar en detalle la segunda parte.
£s un hecho que la informacién por si sola no tiene valor; esta tiene que

poder procesarse, interiorizarse y sobre todo debe ser accesible para el resto de

la organizacion. Si el individuo no comunica su conocimiento este no es de
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ninguna utilidad para la empresa. He aqui el problema. ¢Cémo lograr que un
individuo comparta su conocimiento cuando la cultura corporativa actual premia a
los individuos sobre la base de sus desempefios individuales? Esta pregunta es
quizas fa mas importante para el establecimiento de una empresa mas eficiente y

humana.

La respuesta no es ni simple, ni cota y se tratarda mas adelante en Ia
seccion de cultura corporativa y remuneracion. Se puede adelantar que el
problema sélo puede ser resuelto a través de una transformacién radical y
profunda de los valores corporativos. En otras palabras, es una reestructuracion

de la cultura corporativa.

En este punto el lector estara deteniéndose para apreciar lo monumental
de la transformacion requerida. Crear las ecologias que permitan la
administracion del conocimiento es mucho mas complicado que ir a comprar una
nueva pieza de maquinaria, pero por esc mismo representa una ventaja

competitiva mas real, sostenible e irrepetible.

Cualquier empresa que desee convertirse en realidad en una empresa
“inteligente” debera convencer a sus empleados de que participen activamente en
los procesos y futuro de la empresa (léase empowerment). Se debe eliminar las
barreras emocionales que prevengan esta integracién. La barrera mas importante

es probablemente la falta de confianza. En este aspecto las empresas estan
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cosechando lo que sembraron a través de la eficientizacién de procesos

productivos sin miramientos al factor humano.

Las reestructuraciones, usualmente acompanadas de despidos, han
causado una baja alarmante en la moral y la confianza de los empleados. Estos
ya no sienten la obligacién de dar su mejor esfuerzo a una empresa que no los
recompensara y que encima de todo puede despedirfos por tomar una iniciativa
en un proceso preestablecido por la “reingenieria empresarial”. En fin, a través de
la reingenieria la empresa ha estado destruyendo el conocimiento y la confianza
de sus empleados.” {Curiosamente este error procede de la percepcién de las -

ventajas competitivas como procesos fisicos).

Por ello, las empresas “inteligentes” deberan emprender una campafia
abierta para recuperar la confianza de sus empleados o colaboradores. Estas
deben ser camparias sinceras que busquen cambiar las actitudes de los
empleados a través de los actos de la empresa. (la retérica elegante no dara
resultado, solo actos concretos). Este proceso de cambio puede ser muy lento,

pero es muy necesario.

"® Ruggles. Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. p. 44.
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:Pero a qué tipo de cambio nos referimos? ;No es posible que estemos
abogando por una politica de empleo asegurado de por vida o algo por el estilo?
No necesartamente, es necesario reconocer que el ambiente econémico y
competitivo no permiten que las empresas aseguren esta permanencia. Esto nos
enfrenta con una paradoja. ¢ Cémo mantener un personal motivado con el cual la
emprasa no tiene el mismo compromiso de antafio? Para entender este dilema es
necesario reconocer que los altos indices de rotacion de personal son un grave
problema que lleva a la fuga de conocimiento y a una perpetua incertidumbre

dentro de la empresa.

A la vez los bajos indices de rotacion de personal pueden llevar a la
petrificacién e interiorizacion de una empresa, una situacion parecida a la que
sufrio IBM en los afios setentas. Asi el cambio no es necesariamente malo; la
mayoria de las empresas probablemente se beneficien del flujo de ideas nuevas
provenientes de personal de reciente ingreso. Entonces el reto es mantener cierto
grado de flujo sin crear un ambiente tenso contraproducente. Tal reto requiere del

establecimiento de una nueva relacion laboral para el siglo XXI.

Las relaciones laborales futuras se regiran alrededor del conocimiento.
Una teoria de como manejar este cambio es la Nueva Asocciacion con la gente o
New People Partnership desarrollado por la consultora Booz Allen & Hamilton.
Este modelo establece una asociacién de beneficio mutuo entre el empleado vy la

empresa. los trabajadores y la administracion deben buscar mejorar el valor de
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los accionistas a la vez que se desarrolla y motiva a todos los trabajadores de tal
manera que adquieran nuevas habilidades y conocimientos que les aseguren la

posibilidad de ser contratados.

Este proceso a su vez permitird atraer al talento mas destacado del
mercado que hoy en dia esta mas motivado por factores de desarrollo personal
que por factores higiénicos (dinero, seguridad, sociabilidad, etc..).”" Lo importante
de la asociacion es la creacidn de una responsabilidad mutua por la empresa; la
cual se logra por medio de la garantia de seguridad laboral en esta u otra empresa
por medio del desarrollc personal. Esto se materializa a través de cinco

principios:’

1. Tanto la gerencia como los empleados se comprometen en establecer el
bienestar del trabajader comao valor clave.

2. Se mantienen comunicaciones abiertas en todo momento.

3. Los empleados manejan sus propias carreras (a veces se facilita por medio
de un especialista de la empresa en planeacidn de carreras).

4. Los empleados obtienen seguridad de contratacion por medio de la
obtencion de habilidades clave.

5. La responsabilidad por los resultados se extiende por toda la empresa.

" pasternack, Bruce A: Viscio, Albent J. The Centerless Corporation, a new model for
transforming your organization for growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton). p. 67..
2 |hidem pag. 81.
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Estos principios son necesarios para permitir que tai relacién prospere y se
asemejan en esencia a fos principios propuestos por Peter Drucker que establece

la necesidad de tratar a los empleados como voluntarios.”

Al “trabajador inteligente” se le paga por utilizar su conocimiento para
realizar una tarea. Lo que significa que el medio de produccién es su propio
conocimiento y es practicamente no supervisable, especialmente porque en la
nueva ecenomia los procesos productivos estan cambiando tan rapidamente que
es probable que el mismo supervisor (que en el mejor de los casos llego a la
posicion luego de trabajar en puestos similares) no sepa llevar a cabo varias de
las tareas asignadas. Esto implica que e! trabajador retiene el poder en la nuéva

relacion lahoral.

Tales relaciones son especialmente importantes en las empresas cue
‘requieren de mano de obra altamente especializada y escasa como es el caso 2n
las industrias tecnolégicas.  Precisamente relaciones similares han sido
implementadas por Intel, Hewlett-Packard, 3-Com y Monsanto. Aqui es oportuno
reiterar que esta relacion so6lo serd posible si existe confianza en la empresa.
Sajo este modeio se debe proporcionar un desarrollo real y valioso en el mercado
laboral externo o se perdera credibilidad; y aun peor, se pondra en peligro el

porvenir de sus empleados y sus familias.

7 Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. pp. 53-54.
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Es necesarioc reconocer que la gente que posee el conocimiento crucial
para la empresa (todo empleado posee conocimientos Utiles, pero hay que
reconocer que algunos poseen conocimientos mas valiosos) es escasas, at igual
que los profesionistas verdaderamente capacitados. Como resultado de esto
tienden a tener una cierta solvencia econdmica que les da independencia salarial
con respecto a sus empresas. Bajo este sistema se recomienda un frato nuevo a
los empleados que se enfoque en la motivacion no material. Los empleados del

siglo XXi exigiran motivaciones no materiales como las siguien’tes:M

- Ver resultados

- Entender Io que hace

- Entender los objetivos

- Entender por qué se esta ahi
- Tener responsabilidad

- Ayudar a establecer metas

- Ayudar en la direccién

™ Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Kncwledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. pp. 55.
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Estas exigencias de los empleados cambian radicalmente la labor de la
administracién. Esta debers transformarse en un ente facilitador de la labor de los
empleados. La gerencia debera abandonar su pavor a perder el control, para
reemplazarlo con la confianza en el empleado. Algunos de los actos
recomendados son:’”

- Establecer exigencias

- Dar responsabilidad a los trabajadores del conocimiento.

- Establecer metas dificiles de alcanzar para crear un sentido de orgullo al
completarlas.

- Dar entrenamiento y capacitacion.

- Poner a las personas en las posiciones donde puedan ser productivos.

- Dar la libertad necesaria para que las personas creen sus propios estandares

- Asegurarse de proveer recompensas y reconocimiento (esto especialmente
importante en los “trabajadores inteligentes” que se reitera se mueven por factores

de auto-realizacion)
3.1.2 Cultura corporativa

E! ambiente y actitudes existentes dentro de la empresa son un factor
determinante para la administracion adecuada de los recursos humanos. La
cultura corporativa debe permitir el libre intercambio de ideas sin temor a

represalias o reprimendas, Es responsabilidad de los gerentes crear un ambiente

5 Ruggles, Rudy; Holtshouse, Dan. The Knowledge Advantage, 14 visionaries define marketplace
success in the New Economy. pp. 55.

-
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de confianza donde las personas se identifiquen con la visién y metas de la
empresa. Esta identificacion es crucial si se va a instaurar una actitud proactiva en

los empleados.

Estos deben estar motivados a colaborar con los esfuerzos de todos los
equipos de la empresa sin temer que al “entregar” su conocimiento se estén
volviendo prescindible. Esto requiere de un firme liderazgo que sélo puede ser
proveido por una administracién superior comprometida firmemente. Esto
significa que el cambio necesita empezar a través de la concientizacién debe
empezar con los altos mandos de la empresa. Para ello sera necesario mostrarles
de manera tangible las ventajas del cambio y los métodos con los cuales se
funcionard. Adicionalmente, serd necesario asegurarse que todas las dudas y
reticencias salgan a flor para poder ser resueltas {recuérdese que una escalera se
barre desde arriba). Una vez que exista consenso y convencimiento el cambio

podrd empezar en el resto de la organizacién.

3.1.3. Cultura y administracién del conocimiento

Antes de continuar es preciso que el lector responda una simple pregunta.
¢Me interesa crear un negocio o una empresa? ;Sélo me interesa obtener una
ganancia rapida o quiero CREAR algo? Estas son las preguntas mas importantes
que puede hacerse cualquier persona que deseé formar una institucion

econdémica ¥ que sin embargo rara vez se formula en las escuelas de negocios
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alrededor del mundo. La respuesta es crucial y determina toda la estructura del

ente productivo.

Ei negocio sdlo busca generar una ganancia para su duefio y ahi terminan
sus aspiracicnes. Los negocios por supuesto que pueden Hlegar a ser rentables,
pero no perduran. Por tal razén la administracién del conocimiento tiene poca o
nula ventaja para tales instituciones. Es mejor para ellas competir en base ha
ventajas competitivas fisicas que pueden perdurar lo suficiente para proveer una
ganancia. Sea honesto y si tal es el caso toda la teoria de administracion del
conocimiento le serd inutil y si continda leyendo serd sélo para su enriquecimiento

cultural. En caso contrario se debe establecer claramente que el conocimiento

es la base de toda empresa.

Una empresa Crea, afiade un valor Gnico y sobretodo perdura dentro de”un
ambiente social y econdmico complejo. Estas cualidades implican que L:na
empresa no puede pasar su existencia en un proceso productivo que puede
quedar desfasado. La empresa debe competir por medic de competencias
intelectuales dnicas que le permiten realizar algo (nico dentro de un mercado
meta. Estas competencias son por ende la base de la empresa y deben ser el
nucleo de toda decision estratégica tomada por la empresa. Toda empresa debe

reconocer esto y convertirio en parte fundamental de su cultura corporativa. Esta

aceptacion y su posterior estructuracion es la base de la competitividad moderna.
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En fin, lo que se propone es un cambio fundamental en la estrategia
empresarial. Se debe empezar a generar los planes a futuro con base a las
caracteristicas estratégicas del conccimiento gque posee la empresa y de sus
habilidades para mejorar y generar nuevas competencias. De esta manera el
mangjo del conocimiento dentro de la empresa se toma en la actividad
administrativa mas importante. Guiara el futuro de ia empresa y es por eilo que
debe estar bien estructurada e interiorizada dentro del cultura misma de la

empresa.

La importancia del conocimiento es tal, que las empresas deberan llevar un
contro! de sus competencias intelectuales que le permita conocer de que manera

y en que negocios puede competir,

Se debera decidir si las competencias intelectuales son aplicables a
proyectos actuales, si se necesitan mejorar e incluso cuales deberan crearse con
miras a largo plazo. Sobre estas proyecciones se podran establecer las
estrategias a comerciales de la empresa. Para ello se recomienda el uso de la
siguiente matriz que permite visualizar en que manera debe ia empresa apalancar

(canalizar) sus recursos humanos para alcanzar los resultados mejores:
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Cuatro maneras de apalancar el conocimiento

5 Empujar la frontera. Ideas grandes.

S

3

I
» =
;&;‘ “
3 . Excelencia operativa. Cambio de paradigma de
) =
-‘% 'g capacidades.

<

Cambio continuo Saltos
Cambio

Esta matriz reconoce cuatro tipos de estrategias o enfoques empresariales -
que se basan en las capacidades intelectuales necesarias para su
implementacién y en el grado de! cambio requeride con respecto af estado téenico

actual.

Basicamente lo que nos dice que el conocimiento necesario para que un
negocio pueda existir y ser aplicado o puede no existir y se necesitara su
sintetizacién a partir del conocimiento existente. A su vez este cambio puede ser
radical y presentar un salto en fa técnica o puede ser un proceso de meiora

continua.

" Ppasternack, Bruce A: Viscio, Altert J. The Centerless Corporation, a new model for
transferming your organization for growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton. p. 118,
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El enfoque de excelencia operativa busca la mejora continua dentro de un
negocio ya establecido. Bajo esta estrategia se busca crear una ecologia que
permita el flujo de conocimiento necesario para eficientar los procesos existentes,
Esto requiere de un cambio profundo en las actitudes de las personas y es
basicamente el enfoque de este ensayo. Es el proceso de aplicacidn mas comun
y por medio del cual se pueden disiumbrar grandes ahorros monetarios. La
empresa busca convertirse en la mejor empresa dentro de su modo de operar

actual

La estrategia de empujar la frontera indica el deseo de competir por medio
del liderazgo tecnolégico. La empresa se dedica constantemente a Ia
investigacion y a la creacion de productos nueves.  Se busca incrementar el
entendimiento de los procesos y el nimero de competencias con que goza la

empresa

Los cambios en los paradigmas son el desarrollo explosivo del
conocimiento  existente. Esto implica que la empresa idea nuevos procesos
operatives. Esto incluye procesos como strategic sourcing que buscan reinventar

la manera en que la empresa lleva a cabo sus actividades.

El ultimo enfoque estratégico es la creacion de “ideas grandes”. Estas son

saltos en fos conocimientos y procesos existentes dentro de la empresa. Esto

implica la sintetizacion de algo completamente nuevo. En realidad es un
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innovador estratégico que busca atender a un mercado totalmente nuevo. Tanto
los procesos nuevos como los mercados nuevos son radicalmente diferentes z lo
que existia anteriormente. La fuerza y la debilidad de esta estrategia radica justo

en su innovacion que como tal debe ser manejada cautelosamente.

Estos son los enfoques que puede adoptar una empresa “inteligente”. De
hecho, es posibie adoptar diferentes enfoques en diferentes areas de Ia empresa,
pero esto debe de ser hecho de tal manera que queden claros los objetivos de la
empresa, Cabe marcar que al incrementar el nimero de competencias
intelectuales también se incrementa la estructura burocratica necesaria para

manejarlas.

Esto no es necesariamente un problema si se logra sacar el mayor namero
de aplicaciones posibles de las competencias existentes. Aun se desconoce el
limite practico de competencias que una sola empresa puede administrar
eficientemente, pero se cree que 3M con sus 30 plataformas tecnolégicas (que

son la base para decenas de miles de productos) esté llegando al limite natural.

El adecuado manejo de los recursos humanos requiere de una profunda
conviccidn con respecto al valorar humano de parte de Ia Alta Direccién. Una
buena cultura corporativa debe poder apreciar al individuo y sus habilidades,
gracias a lo cuai puede sacar el maximo provecho del intelecto de los miembros

de su organizacion.
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Sabiendo asi colocar en cada puesto a la persona indicada. Por su misma
naturaleza el capitat intelectual debe desarrollarse por medio de una constante
capacitacion y perfeccionamiento en las actividades y procesos que realizan los
individuos. Ademas se deben mejorar las disposiciones emocionales del individuo
para trabajar en equipo y aprender. El aprendizaje es la herramienta que permite

a la persona realizar su labor de manera mas eficiente y humana.

3.1.4 Culturay valores organizacionales

La organizacion debe tener una vision clara de lo que es su negocio ¥ en
que quiere transformarse. Las personas deberan, en principio, conocer esta
vision, pero para lograr un verdadero cambio, deberan ir mas alls y
verdaderamente creer en estos ideales. Es por eilo que la vision debe ser creada

con gran detenimiento. Es de singular importancia que los actos de "Ios

administradores sean congruentes con esta vision.

La falta de congruencia llevara a la perdida de la credibilidad y de rumbo.
Para prevenir esto, la organizacion debera instaurar valores fuertes que quien a
sus empieados en sus tomas de decisiones. Pero esto no es suficiente, esto ya
seria una buena empresa, pero una gran empresa necesita establecer valares que
protejan y desarrollen la dignidad de sus empleados. Esto es especialmente cierto
en las empresas que deseen implantar un programa de administracién de

conocimiento.
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Es necesario que cualquier "empresa inteligente” garantice ciertas normas de
convivencia que creen confianza deniro de los propics grupos de trabajo y
permitan el libre flujo de informacién. En resumen los modales, la empatia y las

relaciones humanas son lubricantes eficaces del flujo de informacion.

Dinamica del conocimiento |

Colaboracion

Impastp en el negocio

FPasternyche, Bruce A Visaio, Albat ] The Centeriass Corperation, 3 new model for
wanzioprng vour orpmizabion {o growth and prorpenty (Bogs Allen & Hamiion) p 100



3.1.5 Elcambio organizacional

El cambio es un proceso lento de aprendizaje que afecta a toda la
estructura de la empresa y sus proceses. Todo cambio implica un caos
disruptivo. En el caso de ia administracién del conocimiento este caos sera
enorme debido a que se trata de un cambio profundo en la manera de pensary no
solo en los procesos. Por éllo, la empresa debera tener cuidado para controlar el

caos y convertirlo en una fuerza constructiva.

La decisién de generar un cambic deberd ser apoyada por toda la
direccion, lo cual implica que los directores deberan entender perfectamente el
cambio que se quiere efectuar. Este apoyo es necesario para crear consenso

entre los empleados que estaran confusos e inseguros acerca de la situacion.

Esto significa que la empresa debera luchar contra cuatro habitos basicos
que se han vuelto no naturales en las culturas empresariales actuales, el

compartir, el usar, el colaborar y el innovar.”

El compartir se centra en la transmisién de las mejores ideas vy
perspectivas personaies. Esto es especialmente dificil debido a que en las
culturas empresariales actuales. esto es justo lo que le da a un individuo mayores

posibilidades de recibir promociones y lo cual lo hace indispensable.

7 pasternack, Bruce A: Viscio, Alsert J. The Centerless Corporation, a new model for
transforming your organization far growth and prosperity (Booz Allen & Hamilton. p. 118,
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E! usar se refiere a la utilizacién de las ideas y herramienta desarroltadas
por los demas. Esto implica que el individuo debera reconocer y aceptar que no
es perfecto y que los métodos a los que estd acostumbradoe nc son
necesariamente los mejores. Esta autocritica puede ser mas dificil de lo que se

Cree.

La colaboracion se da con respecto a los demas trabajadores. De esta
manera, se utiliza el conocimiento de los demas. Las barreras de orgullo, falta de
sociabilidad, la creencia en la infabilidad propia, entre otras son las que deberan

ser enfrentadas

La innovacion ocurre cuando el personatl se siente en libertad para crear

nuevas ideas y expandir ias fronteras de lo posible.
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3.2 Proceso de administracion del conocimiento

Hasta este punto la discusidn ha sido bastante tedrica. Con suerte el lector
no estara muy en desacuerdo con las ideas presentadas y estara preguntandose
cudl es procedimiento que hay que seguir para hacer que su organizacién
aprenda. Lamentablemente, no existe una respuesta fija para esta pregunta. Las
soluciones son dinamicas y dependen de la naturaleza de la empresa, su rama
industrial, tamarfio, filosofia, etc.. Es por elio que en la siguiente seccion se
expondra lo que podria denominarse un proceso esquematico de implementacion.
Este esquema no es una receta de cocina, sino que trata de explicar los procesos
principales que intervienen en el aprendizaje empresarial. Se espera que esta
explicacion permita a la empresa encontrar el sistema que mds se adapte a ellay

su contexto.

Las limitantes en el flujo de informacion pueden llevar a oportunidades de
negocio desperdiciadas y a la inhabilidad de reducir costos, lo cual es

equivalente a incrementar el costo del capital.

La transmisién de informacion y conocimiento dentro de la organizacién es sin
duda vital para el éxito de una empresa en esta etapa postindustrial.
Ironicamente, pareceria que esta necesidad es contradictoria a la ventaja
competitiva de economias de escalas alcanzadas por las grandes companias

multinacionales. Estas compafias, por su mismo tamafio necesitan formalizar sus
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procesos en lo que puede llevar a una excesiva burccracia. Esta burocracia tiene
el potencial bien conocido de crecer al grado de ahogar a la empresa en gastos
administrativos e incluso puede llevar a la quiebra de la misma empresa. Lo que
no es tan conocido es el peligro que representa esta burocracia para la

transferencia de informacion.

La remuneracion es una parte importante del proceso de administracién dei
conocimiento. Es evidente que un trabajader capaz de participar activamente en
la planeacién y operacién de la empresa debera ser pagado mdas que uno del que
no se le exige mayor responsabilidad. Esto sélo puede lograrse a través de un
adecuado balance entre las diversas recompensas monetarias y no monetarilas.
Es necesario que la empresa vea y recompense todo el conocimiento generado y
no solo las ideas de implementacion inmediata.

]
4

Las remuneraciones deben ir mas allad del ambito econémico; las persoras
deben sentir que su participacidn es importante y necesaria para el éxito de la
organizacion. Bajo esta idea, todas las participaciones e ideas de las personas
deben ser tomadas como algo de importancia crucial para la empresa. Cada idea
debe verse como una oportunidad de negocic que debe ser analizada antes de
ser rechazada. Esto se ejemplifica si pensamos en las ideas como clientes
potenciales; no podemos esperar grandes ventas si cada persona que entra en

nuestro {ocal sera inmediatamente lanzado a la calle. Esta idea suena simple,
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pero el respeto a las ideas ajenas es una de las partes mas dificiles de

implementar en las empresas inteligentes.

La instauracion de una ‘cuitura inteligente” requiere de una manera
completamente nueva de evaluar al personal. Se debe dejar atras las medidas
que solo miden la productividad individual para pasar a medir la contribucién al
valor general de la compafia. Cada puesto debera aportar valor, ya sea de
manera directa o de manera indirecta como una unidad de apoyo. La
contribucion individual debera ser evaluada de acuerdo a su contribucion al valor

global de! equipo y de la compafiia.

‘Las empresas buenas detectan tendencias, las excepcionales las crean”.
Hasta ahora nos hemos dedicado a buscar maneras y vias de recolectar y
esparcir el conocimiento que ya existe dentro de la empresa. Si las anteriores
secciones presentaban grandes problemas, ahora es tiempo de empantanarnos
en una area mucho mas dificil, la creacion de conocimiento o la creacion de valor

que es cada vez mas similar.

(Pero, crear conocimiento? ,Qué conocimiento? Este es el punto méas
basico y se debe regresar a ia visién de la empresa que es la toda poderosa guia
de desarrolla dentro de la empresa. De aqui se puede decidir desarrollar
conscientemente conocimiento que mejore las competencias actuales, por la

creacion de nuevas areas de negocios o incluso de manera mas radical y con el

97



cuidado debido se puede buscar desarrollar nuevas competencias que abran todo
un npuevo horizonte a la empresa. (En estos casos &s necesario discutir sien el
Caso nNo es mas conveniente comprar una empresa ya competente en el area o

como se vera en la proxima seccion, crear una relacion simbidtica con ella).
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3.3 Conocimiento en la economia digital
La evolucién de la humanidad en el tiempo ha tenido diferentes etapas de

desarrollo y crecimiento de las distintas sociedades en el mundo.

En la revolucion industrial del siglo XIX se dio la primera manifestacién de
las nuevas formas de organizacién industrial y los procesos de produccion en gran
escala, impactando en la forma de convivir de una sociedad, llevandola a formas
de consumir determinadas por las empresas que buscaban la mavyor cantidad de

ventas, para seguir produciendo cada vez mas.

Los factores de produccion que por tradicion han llevado a ia sociedad y a
ias empresas a una integracion constante como: el trabajo, el capital y Ia tierra,
son los que han permitido por lo menos hasta fines del siglo XX, dar un
dinamismo en las organizaciones, es decir, irse perfeccionando mediante el
mejoramiento de sus productos ¢ servicios, marcando asi la competitividad entre

ellos.

Ahcra la competitividad que hoy dia se vive, ha sido impulsada
mayormente por la nueva forma de convivir en el mundo, donde ya las fronteras
de las naciones son meramente delimitaciones geograficas, repercutiendo esto en
el comercio, 1a cultura, la tecnologia, las transacciones financieras y las formas de

convivencia de la sociedad, a esto lo famamos globalizacién.
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Mientras nuevas formas de como hacer negocios y de realizar
transacciones, se incorporan a las actuales empresas como: e-business y e-

commerce.

Por estos conceptos se debe entender (o siguiente:

* e-commerce, cubre los procescs por los cuales se llega a los consumidores,
proveedores y socios de negocios, incluyendo actividades como ventas,
marketing, toma de ordenes, entrega, servicios al consumidor y management

de lealtad del consumidor.

e e-business, permite a sus clientes efectuar negocios con su organizacién en
cualquier momento en cualquier lugar y a través del canal que prefieran. Una
verdadera solucién de e-business es que integra sus sistemas con los de sus
socios y suministradores para permitir un intercambio de informacién en menor

tiempo, logrando fa retencién y satisfaccién de los clientes.

Esto nos lleva a que las personas mas experimentadas marcaran una
diferencia importante en la constitucién y la forma de trabajar de las empresas.
Los expertos y los profesionales que no se integren a una organizacién, se
acoplaran como consultores, creando una red de conocimiento e informacion con

capacidad de expandirse.
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El comercio electronico en el marco de la mas amplia revolucién de fa
informacién, tiene un peso semejante al del ferrocarril durante la revolucion
industrial. Esto lleva a gue las empresas en afos atras se globalizaran por lirea
de productos, hoy en dia se dividen en unidades paralelas de negocios, con un
€je gue también es el centro de la estrategia y del comercio electronico: la cadena

de abastecimiento.

Hoy lo que marca el paso es la revolucion de las comunicaciones, es el
cimiento de la nueva cultura y por ende del conocimiento de la nueva sociedad,
Cuando se habla de seguir mejorando las comunicaciones en todo el mundo, no
se hace referencia a una cuestién de infraestructura solamente: se apunta al tema
fundamental, basico y esencial de la interconectividad de la informacién. Las
redes transmiten ideas y las ideas se comportan de manera muy diferente y no
_respetan fas reglas de juego de la era industrial y de la economia tal cual "se

i

conoce hoy dia.

En el mundo de la interconexién, las cosas son mas valiosas cuanto mas
abundantes son (como io es el conocimiento), v menos valiosas, cuantc mas
escasas son. Mientras que los iconos de la riqueza en la era industrial: El petréleo,
el oro, los diamantes, radican en el concepto de escasez. Mientras que en la era
de la informacion y de !a economia interconectada, la fuente de riqueza esta en
las ideas, la innovacion, la informacion, el conocimiento, que no son finitos y no se

comportan de la misma manera que los materiales,
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Aqui el concepto de valor en las cosas cambiara, ya que recaera en la
informacion, en la inteligencia y en los conocimientos, llevandenos a un mercado
donde la ley de la informacion y las ideas seran tas que marquen el crecimiento de
{a economia, implicando que no importard en qué industria opere la empresa

porque todas seran empresas de alta tecnologia.

En esta nueva economia, la orden para todo trabajador es determinar cual
es la mejor tarea que debe realizar. Este cambio de filosofia va encaminada a que
en lugar de hacer una tarea correctamente, hay que hacer la tarea “correcta”.
Tiene que ver con una funcién ejecutiva que antes era llevada a cabo por un
grupo de ejecutivos que integraban la alta direccién. Ahera, la visién estratégica
en la nueva economia, todos tienen que tomar decisiones ejecutivas y decidir qué

van hacer.

Una de las implicaciones de este cambio es que los trabajadores ya no son
leales a las compafias, sinc a los proyectos. Los proyectos son la unidad
definitoria de este nuevo entorno, tienen una misién propia, que simplemente
apunta a buscar oportunidades. Ante este panorama, se impone contratar a los
empleados por su actitud y capacitarios para sus habilidades, porque las
habilidades van y vienen. De aqui se desprenderia que la ventaja competitiva es
buscar oportunidades, en lugar de perfeccionar lo conocido. Hay que buscar lo

desconocido.
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3.3.1 La nueva economia

En este nuevo entorno las empresas se veran obligadas a:

* Realizar negocios a escala mundial, lo cual implica multiples ubicaciones
geograficas, multiples culturas, miltiples conjuntos de habilidades y miitiples

perspectivas de negocios.

» Formar alianza temporal con: Asociaciones y acuerdos de cooperacién

destinados a transferir habilidades entre empresas.

¢+ Reevaluar el modelo de negocios utilizado en el mundo desarrollado. Las
creencias actuales sobre “intensidad del capital” de un negocio, asi como el
‘modelo de ganancias” asociado a ese criterio, resulten insostenibles. Por lo
tanto, habrd que adecuarlo para responder a los requerimientos de la nueva

gconomia.

En el nuevo mercado giobalizado, el manejo de las competencias es una

tarea compieja, en donde se tendra que poner atencion a lo siguiente:

1. Acceder a nuevo conocimiento y absorberlo, por lo que uno de los papeles

criticos de la alta gerencia sera el de legitimar el nueve conocirmiento. No sélo

103



debe comunicar e! rumbo estratégico de la empresa a todos los empleados:
tiene que identificar, ademas, el nuevo conocimiento que ayudara a crear el

futuro.

Integrar las multiples corrientes de conocimiento, por 1o que es esencial que
los gerentes senior encaren proyectos especificos. Los proyectos son
portadores de nuevo conocimiento, y concentran la atencion de la organizacion
en resolver los problemas de integracién entre el nuevo conocimiento y el

viejo.

Compartir, mas alla de la distancia y las diferencias culturales, esto es gue
cuando la colaboraciéon se inicia en un contexto muiticultural — equipos de
trabajo que provienen de varios continentes, por ejemplo -, es probable que
surjan conflictos y malentendidos. En esos casos, una profunda y explicita
comprensidn de los patrones de socializacion de los grupos involucrados se

convierte en una necesidad.

. Aprender a olvidar: Una vez que la competencia esta basada en el mercado, el
juego se da entre el consumo, diferenciacién, precio, innovacion y
competencia. El actual es un ambiente competitivo totalmente diferente. Esto
nos lleva a que para competir en la nueva economia, es esencial dejar viejos

paradigmas © patrones.
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5. Expander las competencias mas alla de los limites de la unidad de negocios
(UEN's). Todas las UEN's deben tener una comprensién comin de la
evolucian de los patrones de mercado y la tecnologia. Sin esa comprensidn, no
existe ei marco conceptual necesario para compartir. Pero sin sistemas de

soporte arganizacional, un marco conceptual tampoco servira.
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3.4 Valor fuera de {a empresa — Alianzas estratégicas, clientes y

proveedores

Gestion funcional del conocimiento: algunas metodologias

1. Planificacién del conocimiento y ciclo del control

Planifique, organice, presupueste, dirija y controle para adquirir conocimiento,

gestionar el existente y aprender en la practica.

2. Lacreacion de un mapa del conocimiento

La creacién de un mapa de conocimiento se centra en identificar gué

conocimiento deseamos compartir, con quién y dénde podemos encontrarlo.

3. La transferencia de conocimiento experto

Extraer y publicar el conocimiento empieado en el proceso de trabajo para

fomentar unos resultados acelerados.
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Prospere en la economia del conocimiento.
Integre el enfoque

AC1
Mercado y
estrategia

6. CapEacidad
para pgrdurar

i
H
]

2. Capacidad

3. Capacidad para para responder

anticiparse

4. Capacidad 5. Capacidad

para crear AC3 para aprender
Personas y

maotivacion

1. Capacidad para producir Estructura y

procesos

Conocimiento
¥ sistemas

Fuente: “Capital Intetectual”, de Ross Jehan £d. Paidos

1. Capacidad de produccién

La mayoria de las compadias saben como producir bienes y servicios, pero
ahora deben hacerlo utilizando fa aplicacidén adecuada del conocimiento en las
estructuras y procesos apropiados. Esto supone utilizar el conocimiento para
controlar procesos que a menudo son muy complejos y que requieren literalmente

cientos de proveedores, cada uno con sus propios requisitos.
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2. Capacidad de respuesta

La rapida reaccién ante los cambios del mercado es uno de los retos
mayores para las empresas y también una de las mayores oportunidades. Las
compafiias exitosas admiten que la respuesta al mercado es una clave para la

supervivencia.

Un enfoque que permite tal respuesta es la introduccion de unidades de
negocio, cada una de ellas situada cerca de ios clientes y del segmento del
mercado. La autoridad descentraliza a medida que las unidades de negocio toman

todas las decisiones necesarias para satisfacer la cambiante demanda.

3. Capacidad de anticiparse

Responder a las tendencias del mercado es esencial, pero no es suficiente.
Par obtener un éxito total, una compania debe ser capaz de atisbar el pancrama
general y no sélo reaccionar ante las tendencias, sinc anticiparse a ellas. Es
importante reconocer por adelantado las discontinuidades que configuraran el

mercado en el que se esta operando.
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Es imporante reconocer que una nueva "regla de oro” del disefio de la
organizacion surge de todo esto, € indica que cuanto mas cerca de su mercado
opera una organizacién, menor es su capacidad para anticiparse. El aumento de

su capacidad para responder reducird su capacidad de anticiparse.

4. Capacidad para crear

Las compadias deben buscar constantemente formas en ias que pueden

mantener su espiral de valor mientras avanzan, pero esto depende en gran parte

de su capacidad para crear conocimiento.

5. Capacidad para aprender

Aprender de sus propias experiencias y de sus clientes, competidores y

colegas.

Stewart ama el "ciclo virtuoso”. "Las personas aprenden para hacer cosas

que se convierten en historias, gue pasan a ser documentos, que a su vez se

introducen en una red que las personas utilizan para aprender hacer casos".
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Senge sefald que existen creencias implicitas que actian como barreras
en una organizacidn de aprendizaje. "Nunca nos dejaran hacerlo”, "No te dejes
sorprender haciendo algo diferente que no funciona”, "Lo que importa de todo esto

son los costes”, " Si algo fuera mal, alguien se fastidiaria".

6. Capacidad para perdurar

ING Barings. Morgan Granfell Bank. jUn ejemplo de transferencia del

aprendizaje particularmente desagradabie!.

Una compafiia necesitard desarrollar una forma de revitalizarse, no

necesariamente atrayendo a personas jévenes y nuevas, sino renovando y

refrescando su plantilla actual,
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Generar valor por medio del conocimiento.
¢Cémo...?

¢ Transferimos
valor al
conocimiento?

¢Dirigimos a los
profesionales del
conocimiento?

¢Generamos un
conocimiento
significativo?

¢Creamos una

organir}cién que
fomente el

conocimiento?

Fuente: “Capital Intelectual”, de Ross Johan Ed, Paidos
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La forma de aiadir valor con la gestidon el conocimiento

Eficiencia del
conocimiento

Conectividad del
conocimiento

Innovacion del
conocimiento

+ Conocimiento en el
trabajo

» Quien sabe qué y dénde
encontrarlo

+ De facil acceso y uso

» Previene la reinvencion
de la rueda

» Explota el conocimiento
gisponible

Beneficia a la totalidad
Conocimiento  compartido
que pasa por las unidades
Cenocimiento = compartir el
poder

Desarrclla el potencial de
"una unica compaiia”
Anade valor identificando
las mejores practicas de la
compaitia

+ Proporciona valor de

futuro
o Elpor qué, el qué y el
cudndo del

conocimiento
s Inspira y conecta a las

personas
« Desarrolla nuevas
cembinaciones
» Reinventa el

conocimiento existente’

"Conocimiento que se puede
obtener haciendo clic”

“Conocimiento cotaborativo”

"Conocimiento combinable”

Fuente: “Capital intelectual”, de Ross Johan Ed. Paidos
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Para competir con la nueva economia del conocimiento,

hay que adoptar una nueva perspectiva

Aumentar el valor de

nuestra compafiia P > Intangible globai en el

mercado

Contribuir al valor
en el mercado para
nuestros clientes

Mejorar nuestro valor
para la sociedad

Aumentar nuestro valor
para las personas

Fuente: "Capital Intelectual”, de Ross Johan Ed. Paidos
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Identificacidn del activo intangible

Activos y donaciones;

* relacionesy
dotaciones

« imagen

redes

Competencia y conocimiento
implicito

*  saber hacer

* competencias

Cuttura y valores:

Capitai Activos y donagiones: Activo « centrado en el Capital
estructural » liderazgo y control inteligente chepfa hurnare
x e comunicacién . ﬂab}ildad
+« calidad

» informacién de

Tacnologia y conocimiento
explicito:

« patentes

« manuales

+ procedimientos

Fuenie: “Capitai inteiectuai”®, de Ross Johan Ed. Paidos
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Capitulo IV: Caso practico

Historia

ALEMER, S.A. de C.V., surge en agosto de 1979. Es una empresa 100%

mexicana, pionera en el servicio de mensajeria y paqueteria acelerada.

ALEMER ocupa el primer lugar nacional en namero de clientes, ventas y
envios transportados. Posee la mayor cobertura del pais cubriendo el 100% de
territorio nacional, y también ofrece a sus clientes los servicios de mensajeria y
paqueteria a 180 paises del mundo, asi como el mas amplio portafolio de

productos del mercado y formas de pago.

Hechos

Con madurez y conocimiento del mercado, ALEMER se especializa dia a
dia en los diferentes requerimientos de cada cliente. Este contexto nos exige ser
un agente de cambio. Mas de 21 afios de experiencia capitalizada nos ponen en

ventaja competitva en relacién con nuestros competidores.

Este servicio de calidad, ha requerido inversiones en los dltimos 5 afios,

alrededor de 120 Mdd en Tecnologia de Informacién y avanzados Sistemas de
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Telecomunicaciones, que se traducen en mejoras continuas en beneficio de los

clientes.

» Nuestra Mision
Dar un servicio lider en mensajeria y Paqueteria
¢ Nuestro Objetivo

Lograr que el cliente tenga una satisfaccion plena en los
servicios que le proporcionamos y que sus envios llegan a su

destino a tiempo y en condiciones buenas desde su origen.

Infraestructura

ALEMER. Cuenta con mas de 300 oficinas propias, 45 Centros Operativos
automatizados, Red de Telecomunicaciones propia que a través de mas 50 sitios
conecta 30 ciudades en Linea, 1,500 vehiculos de carga, aviones jets y aviones
Beeing 737 tipo carguercs. Avanzados sistemas de iogistica vy
telecomunicaciones, y mas de 3,000 personas dedicadas a su servicio. Que en

conjunto ponen a disposicion sus conocimientos para cumplit con su objetive,
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Logros

ALEMER es y ha sido un detonador de negocios impulsando la economia
en cada regién del pais, ofreciendo productos y servicios de clase mundial,
disefiados para responder a todas y cada una de sus necesidades de

comunicacion y logistica.

Apoyamnos a fabricantes y comercializadores con servicios adecuados de
distribucién que les permiten colocar y resurtir sus productos en cualquier

mercado del pais. Poseemos la mayor eficiencia en servicios "Justo a tiempo”.

Usando ALEMER

Para facilitarle al maximo el uso de nuestros servicios, le sugerimos atienda

las siguientes recomendaciones y avisos para preparar sus envios:

Proteja sus envios con un buen empaque
+ Informe sobre las limitaciones de peso y tamano

* Informe sobre los articulos prohibidos que no pueden ser
transportados

« Ulilice siempre el Codigo Postal, 0 area para precisar su destino, si
lo desconoce comuniquese con nosotros y se lo proporcionamos.

Recuerde que hay areas que tienen el mismo nombre en diferentes
lugares.
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En ALEMER su tiempo tiene un valor alto

Usted sabe que en mensajeria y paqueteria el tiempo es lo que cuenta.
Par ello, trabajamos todos sus envios contra reloj, respaldandolos por los

compromisos de entrega mas sdlidos de la industria.

Su envio es entregado a tiempo o le garantizamos que usted no gastara nada

por su entrega.

ALEMER se compromete a realizar la entrega de su(s) documento(s) o
paquete(s) en la hora estipulada para cada servicio, durante el siguiente dia

habil, por el territorio nacional.

A continuaciéon presentaremos de una manera muy esquematica los
procesos de trabajo perfilados que son derivados bajo el esquema de arranque
de la estrategia, la identificacidn de las areas claves y su manera de
evaluarios, con estos elementos se han desarrollado los procesos,
consideramoes lo mas valioso la integracién y participacién de los involucrados,
de tal manera que permita una evaluacion mas rapida en la aplicacion, debido

a que garantiza los compromisos de los miembros participantes.
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Gente Experta

QOut Sourcing

Explicito

®

Proceso de

Areas de Experimentacion
Oportunidad e Adgquisicién
Areas Claves + Interpretacién
* Induccion
Nuevo Proyecto +  Deduccién
Nuevos * |ntuicién
Negocios

Gente con

Talento Tacito

In House

O}

Ventajas @ I
Competitivas ¥

Memoria /
Organizacién Puesta en Marcha [ gf Documentacién
Inteligente Practica e Etapas
+ Metodologia
* Sistemas
» Evaluacion-
Resultados
@ * Indicadores
@ « Nuevas
Incremento 3 Tecnologias
de las
Capacidades Personal de la D ——
Indicadores -Crear Empresa con
Evaluacion < -Aprender | g nuevo _
Seguimienta N -Anticiparse conocimiento Admirstracion
Retroalimentacion -Producir Capital Intelectual
-Perdurar
-Competir Reconocimiento
Estimulos
Recompensas
h 4
Distribucion del @
Canecimiento
Ennguecido :
Tacito
Explicito
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Segmentacién

de mercado

OBJETIVO

Criterios de
Seleccion:

Giro
Tamafo
Producto

Mercado

Estrategia

Sistemas
de

conocimiento

Grupos
[nteligentes
de
Mercado

Gente

Motivacién

Estructura

Y

Procesos

DATA WARE HOUSE / BUSINESS INTELIGENT




MERCADOTECNIA

- Camaras

. - Asociaciones
Publicas — _ geccion

Amarilla

Adquisicién de
Privadas —p. - Broker

bases de datos Fuentes >

de Prospectos

Desarrolic
I~ Propio

L—.  Otras — _p - Competencia

Desarrollo
Bases de Selectividad y estandarizacion

Datos

Mezcla y Purga v.s. Bases de datos de ALEMER

Selectividad y estandarizacidn

Segmentacion de Bases de Datos por grupos A
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I MERCADOTECNIA

Identificacion de Nichos de Mercado

¢ Cuantos hay?

&Qué ¢Cada Tiempe de
LQuienes +Como ¢ Donde Consumen? Cuanio? ser cliente
son? son? estan?
Razén Giroy Productos Frecuencia Lealtad
Social Tamado Ubicacion ABCD, et de compra

¢ Cuantos tenemos



! MERCADOTECNIA

Anadlisis del

mercado

Desarrollo de
bases de

datos

Produccidn

de campana

Segmentacién

de clientes

Segmentacién
de bases de

datos

Disefio de
sistemas de

medicién

identificacion
de nichos y

perfiles

Disefia de
Campana de

prospeccion

Lanzamienta
seguimiento y

analisis
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OPERACIONES

Procesos Medulares

Centro Centro
QOperativo Operativo —’\
Ciiente Recolecciones Origen Transporte Destino Entrega | || Cliente
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I OPERACIONES

Generacién dal
conocimiento

Documentacion

Difusion

iCémo?

Experiencia diaria de
la gente

Mejores  practicas
dentro de la
organizacién
Consuita externa
Mejores practicas en
la industria

Trabajo en equipo
(incentivos con base
en resuttados)
Respaldo al
desarrollo de nuevo
conocimienta
Reconacimiento

Retroalimentacion

Manual de procesos
operativos
estandarizados
Pagina web
regionales

Capacitacion
Medios de
comunicacion
interncs

Trabajp en equipo
(incentivos con base

en resultados
colectivos)
Respaldo al

desarollo de nuevo
cenocimiento
Reconccimiento
Retroalimentacion
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ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Generar un sistema de
informacién de consulta,
cultivando la inteligencia
de la crganizacién

E! sistema es dinamico,
en vitud de que esta
sujelc a los cambios
organizacicnaies, del
entorne y  de las

disposiciones legales y

fiscales de ta informacidn

Crear panes de
capacitacion a través del
Administrador  Maestro
del Sistema Lider de
Proyecto, el cual es
responsable del
aprendizaje

Se vierte y se convierte
en manuales de politicas
y procedimientos, asi
coemo en manuales del
usuario

Crear una herramienta
administracion

competitiva

conocimiento y ventaja

de
de

de oportunidad
convertio en un

Identificar la necesidad

critico del conocimiento

yio area
para
reEurse

Creacién de los Sistemas
de informacién

Administrativos de Apoyo

Identificar pzarsoral que
tiene conocimiento tacito
y explicito,

Responsable de érea
LIDER DE PROYECTO
cenocimiente facito

Programador del Sistema
Interno <onocimiento
explicito

Programador de Sistema
Externo conocimiento
axplicite personas con
diferentes enfoques y
mucha expensncia

Se estructura una

Consulta de datos que se
convierte en informacién
para generar
conocimiente y crear Ja
memoria corporativa

efectiva utilizacion de Ia

Se crea una fuente de

informacidn, se inviere
en tecnolegia generando
un cambio en [a culiura

informacidn que alimenta empresarial
a Ia INTRANET
permitiendo la

colaboracion en distintos
momentos y ubkcaciones
geograficas, es decir se
comparte & conocimiento

que permite el
crecimiento de la
compafiia




I ADMINISTRACION DEL CAPITAL INTELECTUAL ’

Plan de Carrera
Prestaciones
Plan de
Pensiones y
Jubiiacion

Asesofia
Externa
Direccibdn
General
Direccioén
Recursos
Humanos
Direccidn
Finanzas

Asesoria Externa
Direccién General
Direccién Recursos
Humanes
Direccién Finanzas

Ventajas
Competitivas

* Administracion
»  Operaciones
« Ventas

Incremento de
Capacidades

Venta de proyecto
al personal de
areas claves




CONCLUSIONES

1.- Hemos comenzado nuestra investigacion con un peculiar enfoque teorico y
practico. La razén de nuestro punto de partida estuvo en la conviccion de que
si no buscabamos lo esencial de la empresa y su causa primera no estariamos
aptas para descubrir la verdadera razén del éxito de una empresa y su

principal capital y herramienta.

b

El principal capital y éxito de una empresa radica en las personas gue la

componen.

3 - Este hallazgo antropolégico de la empresa, se debe a su dimensidn societaria.
Aunque, efectivamente no hay empresa sin capital, y la concentracion del
capital es el distintivo esencial de la empresa, es el recto uso y la obtencién
del capital humano lo que permite que una empresa crezca y se desarrolie con
éxito. Esta reflexién nos llevd a concluir que la herramienta clave de toda
empresa estd en el uso adecuado y en la recta administracion del
conocimiento de los miembros que la componen. De esta manera, el capital
no solo es el dinero sino las personas también, pues no cabe habiar de

acumulacién de riqueza sin agentes intelectuales que la administren.

4 - Ej conocimiento empresarial no es cualquier tipo de conocimiento. Supane un
conocimiento practico y prudencial, activo, distinto al saber tedrico del

cientifico. El conocimiento en el empresario, tiene como principio la libertad,



que incluye ingenio, creatividad y originalidad. Su interés esta en acciones
singutares que no solo involucran el capital econémico sino también el capital

humano.

5.- Nuestro analisis nos levd a sostener que no se puede separar el fin economico
- concentracién de! capital — del fin ético y social - rectitud y bien coman - de
la empresa. No cabe hablar de una empresa sin acumulacion de riqueza —
esio es lo que la caracteriza — pera tampoco se puede hablar de obtencion de
riqueza en detrimento de la vida social, pues es el hombre mismo hacia fuera

y desde dentro, el que realiza las actividades en la empresa.

6.- Como conclusion general podemos decir que lo mas digno de una empresa
radica en la optimizacion del conocimiento humano que resulta del ejercicio
empresarial. Es éste conocimiento el que acrecienta la rqueza cuantitativa y

cualitativa de los miembros de la empresa
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