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  2.- PRESENTACIÓN DEL TEMA 

�Todos los seres humanos, incluso los animales buscan la efica-
cia, pero dado que los medios son limitados, cada uno según 
su inteligencia busca la eficiencia como medio para obtener la 
eficacia. 

El objetivo de este trabajo de investigación se basa en hacer un 
recorrido a lo largo del tiempo, para ver cómo, la humanidad 
ha ido buscando y mejorando la eficiencia empresarial para me-
jorar sus condiciones de vida. 

Los medios son escasos pero la ambición y las necesidades del 
ser humano son infinitas. Los humanos hemos cooperado en 
grupos para mejorar la eficiencia y la eficacia, pero a su vez, 
luchamos contra otros grupos para disputarnos los escasos me-
dios que nos ofrece el planeta.

Nuestra historia empieza en el mercantilismo que, por primera 
vez,  las naciones toman conciencia de que creando normas 
de tipo económico y comercial a nivel nacional se puede in-
crementar la riqueza de los países. Éste es el nacimiento de las 
doctrinas económicas, que se fueron mejorando a medida que 
se conocía mejor la economía de las naciones.

A finales del mercantilismo aparece Adam Smith, considerado 
el padre de la economía política y, también el padre de la eco-
nomía de la empresa. De sus teorías, aunque solamente se to-
men dos: “La especialización del obrero y la división del trabajo”, 
ya son suficientes para representar una gran parte de los avances 
de la eficiencia en los obreros. 
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El tratado sobre “la riqueza de las naciones” de Adam Smith se 
publicó en 1776, finales del siglo XVIII. Dada su importancia 
en la mejora de la eficiencia y tratándose de leyes de tipo uni-
versal, era de esperar una rápida expansión y aplicación empre-
sarial, pero esta época y todo el siglo XIX fueron tiempos so-
cialmente convulsos; El racionalismo y la ilustración se habían 
implantado en Europa, la Revolución Francesa está a punto de 
estallar, los grandes inventos se van sucediendo con rapidez, la 
abolición de la esclavitud se produce a lo largo del siglo XIX, 
al mismo tiempo que la independencia de la mayoría de las 
naciones americanas. Los movimientos sociales de anarquismo, 
comunismo y sindicalismo se desarrollan también en estas épo-
cas. En definitiva, lo que aparentemente debería ser un gran 
avance para la industria y el comercio, debido a las turbulen-
cias desde la segunda mitad del siglo XVIII y todo el siglo XIX 
Adam Smith y sus teorías quedaron rezagadas en su aplicación. 

Estas circunstancias se reflejan en este trabajo para dejar cons-
tancia de las dificultades de la lucha por la eficiencia y los tro-
piezos sufridos en su camino. En el momento que el trabajador 
se sabe libre y no esclavo, empieza una lucha entre patronos y 
obreros para ver quién se queda la mayor parte del valor añadi-
do generado por las empresas.

Ambas partes arrastran culturas y rencores originados en la 
época de esclavitud y que dificulta enormemente la aplicación 
de las teorías de Adam Smith. 

A principios del Siglo XX, con una sociedad más tranquila, 
asentados los cambios políticos y sociales, aparecen los Cien-
tíficos de la Administración, que aplican de forma rigurosa los 
principios de Adam Smith. Aparece la cadena de montaje y el 
estudio de los movimientos de los trabajadores en el puesto de 
trabajo.  
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No es hasta después de la Segunda Guerra Mundial, que con el 
Plan Marshall los EE.UU. hacen grandes inversiones en Euro-
pa y aparecen nuevos problemas, ¿Cómo gestionar las empresas 
desde el otro lado del Atlántico? Aparece la Dirección por Obje-
tivos y el Control Presupuestario. Al obrero ya no se le vigila de 
cerca si trabaja o no, se le marcan objetivos y periódicamente se 
comparan los objetivos con la realidad, las desviaciones indican 
la buena o mala marcha de la organización. La consecución de 
objetivos se transforma en primas y otros incentivos al trabajo.  

Pasan los años, Europa y Japón se recuperan de las guerras y 
entonces Japón mostró al mundo que estaba creciendo mucho 
más que el resto de los países.

Inmediatamente, las universidades de EE.UU. empezaron a in-
vestigar el fenómeno y se llegó a la conclusión de que la cultura 
japonesa era la base de la mayor eficiencia. 

Entones aparece la pregunta ¿Cómo se puede generar una cul-
tura que, sin abandonar las bases de la cultura occidental, se 
apliquen unos principios de la cultura japonesa que permita 
una convivencia y una eficiencia similar a la japonesa? ¿Como 
se puede generar una cultura organizativa que minimice al 
máximo la eterna discusión y enfrentamiento entre patronos 
y obreros?

La respuesta a esta pregunta consiste en que las empresas ge-
neren una cultura de VALORES COMPARTIDOS, al que se 
dedica la última parte de este trabajo. Se ha estudiado el tema 
en varias tesis doctorales y se ha demostrado en sus trabajos 
de campo, que las empresas que comparten valores son más 
eficientes.
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  3.- �INTRODUCCIÓN AL CONCEPTO DE 
EFICIENCIA 

Eficacia

En la Teoría General de Sistemas, la eficacia es definida como 
“el grado en que los inputs del sistema se corresponden con los ou-
tputs deseados”. (Mallo y Merlo, 2) 

Eficiencia

La eficiencia es la riqueza generada por una persona, una em-
presa, organización o en una nación en la unidad de tiempo y 
la unidad de medios empleados.

Si una persona genera la misma riqueza que otra, pero con me-
nores medios o en menor tiempo genera más eficiencia.

Si una persona genera más riqueza que otra con el mismo tiem-
po o los mismos medios, genera más eficiencia. 

Entonces, “la eficiencia es la capacidad de obtener el máximo 
resultado con el mínimo esfuerzo de todo tipo, personal, eco-
nómico, técnico, etc.”

De manera más formal, la eficiencia es la relación entre los re-
sultados obtenidos y los medios empleados

E = Eficiencia
R = Resultados obtenidos
M = Medios empleados



18

carlos grau algueró

E = R / M

E1 = R1/ M1, Si E1 > E, entonces E1 dispone de mayor efi-
ciencia que E.

Cualquier valor Ri y cualquier valor Mi cuyo cociente Ri / Mi 
sea mayor a E, Entonces, Ei genera mayor eficiencia que E.

E, puede crecer al crecer el numerador o al disminuir el deno-
minador. O también al incrementar el numerador en relación 
con el denominador.

Los factores de la producción no acostumbran a trabajar en 
solitario, sino que varios factores se relacionan y trabajan con-
juntamente para generar sinergias y alcanzar mayor eficiencia 
que si trabajan por separado. O sea, el rendimiento del trabajo 
conjunto es mayor a la suma de los rendimientos de cada uno 
de los factores.    

Un determinado objetivo de producción o servicio se puede 
conseguir de dos formas:

Sea el conjunto A = (a1, a2, … aj … an) de inputs empleados 
que aportan un determinado resultado y, sea el conjunto de 
factores B = (b1, b2, … bj … bn) que también aportan un 
determinado resultado, combinando el conjunto de factores b.

El rendimiento conjunto de los elementos A es
Ra = ra(a1, a2, … aj … an) y el rendimiento conjunto
Rb = rb(b1, b2, … bj … bn) se consigue utilizando el conjunto B

Los inputs, consumos o costes de los elementos serán
Ca = ca(a1, a2, … aj … an)
Cb = cb(b1, b2, … bj … bn)



19

discurso de ingreso

Ra = ra(a1, a2, … aj … an) 
Ea = ---------------------------------------

Ca = ca(a1, a2, … aj … an)

Rb = rb(b1, b2, … bj … bn) 
Eb = ----------------------------------------

Cb = cb(b1, b2, … bj … bn) 

La eficiencia Ea de la utilización de los elementos tipo A, es 
igual al cociente entre el rendimiento conjunto de los elemen-
tos tipo A, partido por los inputs de la utilización conjunta de 
los elementos del tipo A. Lo mismo se puede aplicar con Eb.

Si Ea > Eb significa que el conjunto A = (a1, a2, … aj … an) es 
más eficiente que el conjunto B = (b1, b2, … bj … bn) y por 
tanto es más conveniente su utilización.

Esto no comporta que Ra = ra(a1, a2, … aj … an) sea mayor 
que Rb = rb(b1, b2, … bj … bn), sino que a veces la disminu-
ción de resultado Ra – Rb consigue una mayor disminución 
de los consumos (costes) Ca – Cb que a su vez representa una 
mayor Ea que Eb.

En las expresiones anteriores, cuando se habla de resultados (R) 
se suponen resultados perfectamente comparables, pero esto 
solamente se da en magnitudes cuantitativas. Existen otros en-
foques de R como es la función de utilidad, en la cual un sujeto 
puede asignar un valor y manifestar una preferencia basado en 
factores cuantitativos y cualitativos de tipo subjetivo.  

Siguiendo a Prieto Pérez “Teoría de la Inversión (1973, Cap. 
9, pag. 155) “En otros casos la función de utilidad representa el 
orden de preferencia de un sujeto J, sobre un conjunto de perspec-
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tivas aleatorias C que puede ser considerada como un operador 
que proporciona al inversor la elección de la mejor perspectiva”. 
Esta definición abre el camino a un tratamiento cuantitativo, 
en base a la función de utilidad que permita cuantificar los as-
pectos cualitativos de la función.

Una solución parcial consiste en centrar la atención en eleccio-
nes u opciones eficientes. Una elección es eficiente si no hay 
otra opción disponible que satisfaga al menos igualmente a 
toda persona afectada del grupo afectado.

El criterio de eficiencia no puede aplicarse a resolver cuestiones 
éticas que hacen referencia a “cuándo está justificado o vale la 
pena ayudar a una persona a expensas de otra.” Asimismo, la 
eficiencia o ineficiencia de una elección es siempre relativa a un 
conjunto específico de opciones disponible, además de las consi-
deraciones subjetivas que se pueden introducir, por lo cual el 
nivel de eficiencia puede ser distinto para varias personas. 

La eficiencia puede definirse y aplicarse en muchos entornos 
según el tipo de elecciones que se consideren. La aplicación 
más corriente en el análisis económico es la comparación de 
asignaciones alternativas de recursos. Una asignación de recur-
sos r es ineficiente si hay otra asignación posible r’ que a todos 
los involucrados les gusta como mínimo tanto como r (en este 
caso se dice que la asignación r’ es Pareto dominante sobre la 
opción r). Una asignación ineficiente malversa recursos. Si por 
otro lado, no hay asignación alguna que sea preferida a r’ de 
forma unánime, entonces la asignación dada a r’ es eficiente (u 
óptima en el sentido paretiano.)  

Si conseguir una asignación eficiente es difícil, es aún más difí-
cil conseguir la eficiencia global de las organizaciones. Aun así, 
el concepto de eficiencia constituye un principio de organiza-
ción. (Milgrom y Roberts, 1993, 30)
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Las soluciones eficientes son mucho menos vulnerables porque 
cualquier propuesta de cambio de una solución encontrará siem-
pre la oposición de alguien. Por esta razón, cabe esperar que con 
el transcurso de tiempo las estructuras y procesos organizativos 
ineficientes resulten sobrepasados mientras los eficientes sobrevi-
ven. (J. I. Galán Zazo, “Diseño Organizativo” 2006, 40-41)

La Eficiencia nacional

Los 10 países más competitivos son más productivos, atraen 
más inversión y son menos desiguales en sus ingresos, mientras 
los 10 menos competitivos observan peor desempleo respecto 
al promedio en estos rubros.
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  4.- EFICIENCIA EN EL MERCANTILISMO 

Este capítulo está basado en la obra de Pedro Lluch i Capdevila, 
“Historia de las Doctrinas Económicas”. 

�En él se pretende describir los inicios de la preocupación por 
la eficiencia, sobre todo nacional, basada en la acumulación 
de riqueza. Paso obligado para comprender el camino de la 
eficiencia. 

La eficiencia en la época medieval.  

En la ciudad medieval se agrupan personas en rededor de dig-
nidades políticas y religiosas, fijan también la residencia, pro-
fesionales de la agricultura, de la industria y del comercio.  (P.
LL.C. pag. 31) 

Esta convivencia de profesionales facilita el intercambio de 
oficiales y aprendices entre ellos mejorando el conocimiento y 
estableciendo la competencia, con lo cual mejoran continua-
mente la eficiencia profesional entre ellos. 

Estas ciudades, constituidas inicialmente por una población de 
labradores y artesanos modestos, prontamente se convierten en 
la sede de la actividad industrial y comercial, iniciándose en la 
segunda mitad de la Edad Media un floreciente esplendor en 
las operaciones de tráfico, apareciendo la Letra de Cambio y 
la legislación mercantil. Así aparecen “El libro del Consulado 
del Mar”, Las Leyes de Wisbuy”, “Los Juicios de Olerón”, “El 
código de Justiniano”, etc. 

Alcanzan gran desarrollo las ciudades de Venecia, Pisa, Génova y 
Florencia, que se aprovechan de las cruzadas y consiguen un gran 
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desarrollo en su comercio con Oriente, organizando Ferias y Mer-
cados. Marsella y Barcelona rivalizan con las Repúblicas italianas, 
Marsella por su privilegiada situación y Barcelona por la audacia 
de sus marinos y comerciantes cuando se trata de hacer negocios. 

Por último, las Confederaciones de Ciudades como las de las 
costas del mar Báltico, donde la más importante fue la Liga 
hanseática (las ciudades de Colonia, Lübeck, Brunswich y 
Dantzig), que llegó a contar con 80 ciudades.

Los gremios nacen con ánimo de agrupar la población en aso-
ciaciones profesionales por oficios, generando una mejora con-
tinua en su eficiencia. Los gremios poseían privilegios de ex-
plotación de la industria y privilegios sociales, algunos de ellos 
todavía permanecen en nuestros días. 

En los gremios empieza a manifestarse un cierto interés por 
la mejora de la eficiencia empresarial. Impulsados por el 
aprendizaje se genera una competencia al acudir a los mis-
mos mercados y competir con los mismos productos. Esto se 
consigue con la aparición de los gremios, las ciudades y los 
mercados.

Mercantilismo

El mercantilismo nace como respuesta a tres fenómenos o ca-
racterísticas históricas:

1.- �La reforma religiosa motivada por Lutero y Calvino, sen-
tada en los fundamentos de la doctrina judía, al considerar 
que la adquisición y aumento de riqueza y el utilitarismo 
son signos de bendición divina. En definitiva, están crean-
do las bases del capitalismo. 
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No se busca de forma específica la eficiencia, aunque su propó-
sito sea la generación de mayor riqueza, sin darse cuenta gene-
ran mayor eficiencia. 

2.- �El desenvolvimiento de los viajes marinos y los descubri-
mientos geográficos. 

3.- La constitución de las nacionalidades.

Características del mercantilismo

1.- �Una fuerte intervención del Estado en la actividad econó-
mica.

2.- �Medidas orientadas a favorecer la producción y la adquisi-
ción de metales preciosos y dificultar su salida. 

3.- �Reglamentación de la industria y el comercio orientados a 
conseguir artículos más baratos.

	
Por primera vez se ven acciones orientadas directamente a efi-
ciencia como las reglamentaciones de fábricas y talleres para 
obtener una producción adecuada en cantidad y calidad. Aun-
que no se determina cómo se debe actuar en cada industria 
para mejorar esta eficiencia, pero al menos se dan normas 
generales que se orientan y llegan a una mejor productividad y 
por tanto eficiencia. Tendremos que esperar hasta Adam Sch-
midt para entrar en este detalle.

El mercantilismo en España

Los principales mercantilistas españoles: Ortíz, Olivares, Ma-
riana. Los dos primeros son totalmente inoperantes y solo me-
rece mención Mariana.
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La policía económica española consiste en preservar las enor-
mes riquezas en forma de metales preciosos que llegan de las 
colonias. 

Con una mentalidad de nación rica, se lanzó el país a un con-
sumo y unas inversiones suntuarias sin ninguna productividad, 
había que importar grandes cantidades de artículos que reque-
rían la salida de grandes cantidades de oro y plata que llevó a 
una notable disminución de la población aquejada de hambre. 

En definitiva, el mercantilismo español no aporta nada  so-
bre la eficiencia empresarial sino al contrario consigue la 
ineficiencia económica.

El mercantilismo Italiano

Botero.-Este autor, en su famosa obra “Region di Stato” pro-
pone procedimientos para emancipar económicamente su país.

Serra.- Propone la explotación minera, y señala la importancia del 
rendimiento de la industria respecto a la agricultura. Señala tam-
bién que el tráfico comercial genera la prosperidad de un país.

El mercantilismo Francés

Bodin.- Destaca su teoría de la división del trabajo internacio-
nal, de forma que cada nación se dedique a producir aquello 
en que tiene más aptitudes. Bodin sienta plaza de liberalista, 
aunque sin modificación de los derechos aduaneros. 

Laffemas.- Se muestra partidario de la reglamentación en el te-
rreno industrial con objeto de conseguir una producción flo-
reciente.
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Montchrétien.- Nos habla de:

	 a).- La importancia de la división del trabajo

	 b).- El interés personal que mueve el mundo económico

	 c).- �La preeminencia de la industria con respecto a las 
otras fuentes de actividad económica, pero sin des-
preciar la agricultura.

Colbert.- Quizá el más famoso de los mercantilistas europeos, 
basa su obra en la protección de la industria llevada a los más 
grandes extremos, consiguiendo en su período de gobernante, 
que los productos franceses se estimaran como los mejores de 
Europa, considerando el colbertismo como uno de los resulta-
dos más brillantes del mercantilismo.

Los años posteriores a la aparición de Colbert marcan una in-
fluencia directa en países donde el mercantilismo se conocía so-
lamente de forma rudimentaria, como España, Italia, Alemania 
y Rusia. Así en la España borbónica del siglo XVIII aparecen 
autores como Ustariz y Ulloa, los cuales publicaron “Teoría y 
práctica del comercio y marina” publicada en 1724 y “Resta-
blecimiento de las fábricas y el comercio español” respectiva-
mente. 

El mercantilismo en Inglaterra y Holanda   

Inglaterra, hasta el siglo XV daba una impresión deplorable, 
pero en el siglo XVI experimenta un desarrollo en su industria 
textil. A mediados del siglo XVI Inglaterra se fija en la pros-
peridad de Holanda que no se basa ni en la agricultura ni en 
la industria sino en el comercio. Culmina con el Acta de Na-
vegación de 1650 y la obtención del monopolio de la trata de 
esclavos, conocido como  “El Asiento”.
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Las características del mercantilismo inglés:

	 a).-Suavización del régimen aduanero

	 b).- Subordinación de la industria al comercio

Entre los principales economistas ingleses se encuentran Tomás 
Mun, Child, Wiliam Temple, Wiliam Petty, Loche Misselden y 
el neomercantilista Juan Law. 

Thomas Mun.- Trata principalmente tres cuestiones:
La balanza de comercio.- No debe comprender exclusivamente 
las importaciones y las exportaciones, sino que se debe incluir 
el gasto que los extranjeros hacen en el país y el gasto de los 
súbditos en el extranjero. Liquidación favorable de la política 
comercial. Para ello propone promocionar la producción en ge-
neral sin descuidar la agricultura.

La intervención del Estado en la actividad económica.- Con-
sidera que debe haber exención de derechos en la exportación. 
Régimen de libertad a las importaciones, pero con pago de de-
rechos aduaneros a la entrada de productos extranjeros. 

Child.- Comparte doctrina con Thomas Mun y añade: Estima-
ción del interés del dinero.- Lo considera de gran importancia y 
argumenta que la tasa de interés debe ser muy baja, puesto que 
sitúa a las empresas con mejor ventaja competitiva. En defini-
tiva, las hace más eficientes.

Política colonial.- Considera que las colonias empobrecen la 
metrópoli al agotar su población. 

William Temple.- Propone la reglamentación comercial y la su-
premacía marítima como base del enriquecimiento y del creci-
miento nacional. Los años como embajador en los Países Bajos 
le sirvieron para copiar sus métodos y aplicarlos a Inglaterra.  
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William Petty.- Con relación a la moneda critica la acumula-
ción de moneda diciendo, que un país se mostrará perjudicado 
en su economía tanto si cuenta con la abundancia como si re-
gistra escasez de numerario. 

Respecto a la producción se muestra partidario de la industria 
juntamente con la tierra. Es partidario de pagar salarios muy 
bajos para que el hambre fustigue la actividad de los obreros 
en sentido de mejora. --- Una forma de entender la eficiencia 
que con más o menos pureza se ha seguido aplicando hasta 
después de la segunda guerra mundial.---  
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  5.- ADAM SMITH 

�Adam Smith es posiblemente el más famoso economista de la 
historia y el creador de la Política Económica moderna. Con 
su obra principal publicada en 1776 “Investigaciones acerca 
de la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones”. Hasta 
entonces la eficiencia empresarial no se abordaba de forma 
explícita e independiente, pero Adam Smith, en sus Teorías 
sienta las bases de la eficiencia productiva.

Introducción

Adam Smith presenta su obra a finales del siglo XVIII, pero a 
continuación llega el siglo XIX fuertemente convulso debido 
a los grandes acontecimientos políticos y sociales de este siglo:

Las consecuencias del racionalismo ético-filosófico.

La abolición de la esclavitud.

Las consecuencias de la revolución francesa.

La independencia de la mayor parte de las colonias. 

En este siglo se ponen en marcha los grandes inventos con las 
consecuencias que estos ejercen sobre la eficiencia empresarial. 

Las teorías de Adam Smith

Volviendo a la obra de Adam Smith, las principales teorías que 
enumera en su obra son:
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1.- �Teoría de la división del trabajo y la mayor destreza del 
empleado obtenida con la especialización.

2.- Teoría de los salarios.

3.- Teoría del capital

4.- Teoría de la renta.

5.- Teoría de los precios.

6.- Teoría de la moneda.

7.- Teoría de la población.

8.- Teoría del interés personal.

9.- �Teoría de la libertad económica y del comercio interna-
cional. 

1.- �Teoría de la división del trabajo.- Sobre la División del Tra-
bajo puso como ejemplo, “la fabricación de alfileres, donde 
un hombre apenas podría fabricar 20 alfileres al día, pero si la 
tarea total se divide en varias subtareas y se encarga cada una 
de ellas a una persona distinta se obtiene una mayor destreza de 
cada persona en fabricar su parte del alfiler total”

Adam Smith estaba planteando la división del trabajo y la espe-
cialización, que ya jamás se separarán y siempre serán conside-
radas en la gestión empresarial. Todavía ahora en las universida-
des, cuando se habla de Diseño de Estructuras Organizativas, 
se habla de la división del trabajo y la especialización.

Según Adam Smith las ventajas de la división del trabajo pue-
den ser: 

a).- �Este trabajador se especializa a base de repetir muchas veces 
una tarea y llega a convertirse en un maestro.
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b).- Implica economía de tiempo al disponer el obrero de ma-
yor destreza y realizar la tarea en menor tiempo.

c).- Facilita la invención al realizar tareas muy específicas. 

Cuanto más especializado está el obrero, más eficiencia de-
sarrolla y mayor riqueza genera. 

2.- �Teoría del salario.- Según Adam Smith, “Los servidores, los 
jornaleros, y los obreros en sus diferentes clases, constituyen la 
mayoría de la sociedad. Entonces, es evidente que todo lo que 
tienda a mejorar las condiciones de vida de la mayoría no pue-
de ser considerado una desventaja para el conjunto.” 

“Se trata de un acto de estricta justicia, que los que proporcionan el 
alimento, el vestido y la habitación a todo el mundo, tengan tam-
bién derecho a una parte del producto de su trabajo, que al menos 
sea suficiente para alimentarlos, vestirlos y darles habitación de un 
modo tolerable.”  

“Los salarios elevados corresponden a los países que están en 
camino de enriquecerse, mientras que los bajos inciden en paí-
ses estacionarios en el desenvolvimiento económico.”

Adam Smith relaciona el salario con la eficiencia generada 
por el trabajador. A mayor eficiencia mayor salario.

3.- �Teoría del capital.- Presenta el capital como “la parte del 
patrimonio de la cual el propietario de una economía espera 
una renta.

Es el ahorro la causa inmediata del acrecentamiento del capital. 
El trabajo suministra los objetos que el ahorro acumula. Pero 
cualquiera que fuese el trabajo, si no estuviera allí la economía 
para ahorrar y retirar de la circulación determinados artículos, 
el capital no se acrecentaría jamás. 
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Para Adam Smith, el poseedor del capital, lo aportará a una 
empresa si le genera una rentabilidad satisfactoria, o sea si la 
rentabilidad es eficiente. En el caso de varias inversiones a la 
vez, buscará intuitivamente los máximos “paretianos”, aunque 
Pareto fuese muy posterior en el tiempo.  

4. �Teoría de la renta.- La renta del trabajo.- Viene determinada 
por las oscilaciones de la ley de oferta y demanda de brazos. 
La renta del capital también vendrá determinada por la can-
tidad de capital, ya que, al aparecer la competencia,  cuanto 
mayor sea la cantidad de capitales que se oferten menor será 
el beneficio o premio que recibirán.

También la renta del capital está sometida a la ley de la com-
petencia, lo cual significa la ley de la eficiencia. 

5.- �Teoría de los precios.- Distingue Adam Smith entre dos tipos 
de precios: 

- �Precio natural, o precio de coste, formado por la suma de 
los costes unitarios de los elementos que lo componen.

- �El precio de mercado oscila en función de la oferta y de-
manda.   

6.- �Teoría de la moneda.- Adam Smith se manifiesta contrario 
al dicho “la moneda es la riqueza”. “Para los tártaros la ri-
queza está constituida por el ganado, mientras que para los 
españoles lo constituye el oro y la plata. Entre los dos, quizá 
los tártaros estaban más cerca de la verdad”. La verdadera 
riqueza de un país no es la moneda sino “el producto anual 
de su suelo y de su trabajo”.

7.- �Teoría de la población.- “Si la demanda de trabajo aumenta 
constantemente, la remuneración satisfecha al jornalero ha 



39

discurso de ingreso

de estimular necesariamente el matrimonio y, en su conse-
cuencia, la multiplicación de los obreros, hasta el extremo 
de permitirles hacer frente, por medio de una población 
cada vez más numerosa, a esta demanda constantemente 
creciente. Si el salario llegara a ser inferior a lo que es ne-
cesario para atender la demanda, la falta de brazos volvería 
inmediatamente a elevarlo, y si se elevara por encima de 
dicho nivel, la excesiva multiplicación de brazos reduciría 
rápidamente el salario a este mínimo indispensable, por lo 
cual aparece el salario en su justo límite.” 

En otras palabras, si aumenta la demanda y se mantiene el nú-
mero de obreros, la eficiencia aumenta y la escasez de mano 
de obra incrementa el salario. Esto estimula el matrimonio y la 
población. 

Si la demanda disminuye, disminuye el numerador, pero 
se mantiene el número de obreros como denominador, la 
eficiencia disminuye y el sobrante de mano de obra hace 
disminuir los salarios, y con ello los matrimonios y la po-
blación.

Así Adam Smith considera que la población se autorregula 
en función de la demanda de la economía.  

8.- �Teoría del interés personal.- En la vida económica, cada 
hombre actúa atendiendo a su propio interés, es decir, de 
acuerdo con las normas que le dicta su egoísmo, aunque 
admite que éste obra en beneficio del interés general, ya 
que, sirviendo el hombre a sus propios fines, sirve también 
a la colectividad, lo cual señala una marcha armónica de la 
actividad económica. 

El interés personal se orienta siempre a trabajar, invertir y 
actuar en general, en función de la orientación a la maximi-
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zación de la eficiencia. Considerando también como nume-
rador la satisfacción de los valores personales.

9.- �Teoría de la libertad económica y del comercio internacional.- 
Ninguna traba debe oponerse al desarrollo de la libre acción 
del interés personal, señalando con este motivo su hostili-
dad para todo lo que signifique una anulación de la per-
sonalidad individual, Este criterio expone al decir: “Cada 
hombre, en tanto no cometa ninguna violación de las leyes 
de justicia, queda en absoluta libertad de perseguir la conse-
cución  de su propio interés del modo que más le convenga 
y de colocar su trabajo y su capital con los de cualquier otro 
hombre”.

Para Adam Smith ya se puede intuir el lema de los fisiócratas 
“Dejar hacer dejad pasar, que el mundo anda por sí solo”.

Aplicación de las teorías de Sdam Smith

Adam Smith publica su obra más importante en 1776,  épocas 
de fuertes tensiones sociales que dificultan la propagación de 
las ideas de Adam Smith:

-  La independencia de las colonias en América

-  La Revolución Francesa.

-  Las guerras napoleónicas y sus consecuencias.

-  �Abolición de la esclavitud y con ella empieza la discusión 
de qué parte del valor añadido debe ser para el propietario 
y qué parte para el obrero

-  Aparición del sindicalismo

-  El avance de las ideas anarquistas y comunistas. 
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La sociedad debe interpretar, absorber y aplicar los avances de 
Adam Smith y los avances tecnológicos, pero los puntos ante-
riores no son más que inconvenientes para su aplicación. Poco a 
poco la sociedad ha ido asumiendo los cambios económicos, so-
ciales y políticos. Uno de los que ha costado más de asumir y que 
todavía está en discusión, aunque cada vez más suavizado en base 
a la aproximación a un equilibrio, es la distribución del valor 
añadido generado por las empresas entre el patrono y el obrero. 
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  6.- LA ABOLICIÓN DE LA ESCLAVITUD 

�La abolición de la esclavitud viene reforzada por los principios 
de la Ilustración y de la Revolución Francesa. Sus consecuencias 
socioeconómicas son grandes, pues a partir de este momento el 
valor añadido de la empresa ya no pertenece únicamente al 
patrono, sino que empieza una disputa entre patrono y obrero 
(no esclavo), para decidir qué parte pertenece a cada uno. Dis-
cusión que todavía perdura en nuestros días. 

Definición de esclavitud.

Un hombre o una mujer esclavo, significa que son propiedad 
de otro que es el “amo”, esto implica:

- �Trabajar según la capacidad corporal, no hay límite estable-
cido.

- �Lo único que se percibía por el trabajo es, comida, ropa y 
techo que lo proporciona el amo. 

- �La esclavitud es hereditaria. Los hijos de esclavos eran escla-
vos.

- �El “amo” como propietario podía disponer del esclavo a su 
antojo en todo lo que ocurra en la vida del esclavo. El “amo” 
podía violar, torturar y matar a sus esclavos. No eran tratados 
como personas.

- �El esclavo no sabe ni leer ni escribir, se le niega todo derecho 
al conocimiento. 
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La esclavitud es muy antigua; los egipcios, griegos, romanos 
etc. Lo más sorprendente es que civilizaciones desconectadas 
también tenían esclavos.

Situación previa a la abolición de la esclavitud. 

La abolición de la esclavitud está muy relacionada con las teo-
rías de Adam Smith, porque la división del trabajo y la especia-
lización no se puede realizar en un mundo de esclavos, por este 
motivo, los avances que propone Adam Smith requieren un 
mundo más libre e independiente. 

Las ideas de los enciclopedistas franceses (Diderot 1751, etc.), 
la misma Revolución Francesa (1789), y el racionalismo éti-
co-filosófico: Descartes (1596-1650), “El discurso del méto-
do” (1637), en Inglaterra “Hobbes” (1588-1679), “Voltai-
re” (1694-1778) partidario de una ética universal, Rousseau, 
(1712-1778), “Emilio” (1762), “El contrato Social” (1762), 
Kant (1724-1804)  “Crítica de la razón pura”, etc. Dieron una 
nueva visión del mundo y de la sociedad, todos aportan ideas 
de libertad e independencia del individuo, y uno de los puntos 
de mira era la esclavitud. 

Abolición de la esclavitud

Durante el siglo XVIII se fraguaron las ideas y el conocimiento 
para que desde finales de siglo y durante todo el siglo XIX, de 
forma más o menos traumática –con guerras de por medio— 
se fue aboliendo la esclavitud de todos los países de Europa y 
América. 

La abolición de la esclavitud fue un proceso de múltiples ten-
tativas de tira y afloja hasta que los avances socioculturales aca-
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ban prevaleciendo. Varias naciones pasaron por la “libertad de 
vientre” mediante el cual, los hijos de esclavos ya eran libres. En 
otras naciones la tentativa de abolición significó una guerra ci-
vil, pues el cambio socioeconómico y cultural era muy fuerte. El 
hecho de que un trabajador pudiese cambiar de empresa si otra 
le pagaba más era un cambio social impensable pocos años atrás. 

Fechas de la abolición de la esclavitud

- Dinamarca en 1792-

- Chile 1823.

- �En Inglaterra se abolió la esclavitud en 1833 incluso en 
todas las colonias. 

- �Francia, tras la Revolución Francesa y la declaración de los 
derechos del hombre se abolió la esclavitud, pero en 1794, 
Napoleón la restableció para abolirse definitivamente en 
1848.

- �Colombia 1-1-1852, comportó una guerra civil que termi-
nó con el éxito de los liberales después de 4 meses. 	

- �En España. Fernando VII 30-05-1820, si bien se permitía 
legalmente en las colonias, donde se abolió definitivamen-
te en 1873. 

- �La Revolución Francesa. Las guerras napoleónicas y sus 
consecuencias.

- �EE. UU, en el noreste se abolió enre1789 y 1830 permane-
ciendo en el sur, que se abolió tras la guerra civil en 1865. 

- �El último país de América fue Brasil, que, en mayo de 
1888 Isabel I, suprimió de un plumazo la esclavitud. 

Y así fueron cayendo todos los países a lo largo del siglo XIX. 
Desde nuestra forma de pensar actual, se nos hace muy difícil 
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comprender la magnitud del cambio social y económico que 
representaba la abolición de la esclavitud. 

El esclavismo significaba un sistema muy eficiente por los bajos 
costes del personal, pero significaba también la continuación 
de un estado estacionario, social y económicamente agotado en 
su posibilidad de mejorar la eficiencia en el trabajo. 

Cambio de paradigma.

La industria del vapor estaba empezando y nuevos inventos 
posteriores llevarían nuevos cambios, que harían el trabajo más 
eficiente y requerirían trabajadores más capacitados.

Los mercados ya eran abiertos y libres, tanto el de productos 
como el de productores y sobre todo el de trabajo, donde los 
trabajadores podían competir libremente para ser el más ca-
pacitado y por tanto percibir más salario. Por otro lado, las 
organizaciones eran totalmente libres para elegir el mejor traba-
jador. Esta libertad por ambos lados generaba mayor eficiencia 
que el estado cerrado de la esclavitud.  

Este cambio de paradigma significó también un cambio en la 
forma de competir y de búsqueda de la eficiencia. El hombre 
libre podía escoger la empresa donde trabajar según le aporten 
mejores condiciones, pero el empresario también podía escoger 
los trabajadores mejor preparados y más cualificados. Esto sig-
nificaba la creación del mercado de trabajo, que después de 
los ajustes necesarios redundó en una mejor eficiencia de la 
producción.

Todo esto que acabamos de comentar era la visión de las ven-
tajas de la abolición, pero esto no existía, era una ilusión que 
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se debía construir, y ésto no era nada fácil. Por un lado, los 
trabajadores que venían de la esclavitud no tenían interés en la 
formación y en la especialización en un tipo de puesto de traba-
jo, ni estaban acostumbrados al cambio de empresa, por lo cual 
optaban por la seguridad de un trabajo estable, además, no sa-
bían hacerlo de otra forma, aunque esto fuera posible. Por otro 
lado, los patronos no estaban acostumbrados a buscar los traba-
jadores más capacitados, por tanto, los ajustes en la creación de 
un mercado de trabajo tenían muchos inconvenientes. En algu-
nas naciones o algunas regiones los cambios y las adaptaciones 
iban más rápidas, pero en el mundo en general iba despacio.

Paremos un momento para reflexionar. Por un lado, la pro-
puesta de la división del trabajo y la especialización aportada 
por Adam Smith estaba gritando a los empresarios que “una 
mejora de la eficiencia dentro de las organizaciones se pue-
de encontrar, ¡es cuestión de buscarla!” Este concepto apoyado 
por los nuevos inventos proyectaba el mundo económico y la 
riqueza de las naciones hasta límites insospechados.

Por otro lado, con la abolición de la esclavitud aparecía un nue-
vo problema que hemos repetido varias veces. “¿Cómo se repar-
te el valor añadido de las organizaciones entre el patrón y los 
obreros?” Esta es una pregunta planteada pero no resuelta, “El 
patrón se quedaba todo el valor añadido y daba a los trabajado-
res el mínimo para vivir y poder trabajar, que es a lo que estaba 
acostumbrado”. Esta respuesta ya no era válida porque no me-
jora la eficiencia. Se debía buscar un equilibrio que satisficiera 
a las dos partes, sobre todo al patrono, que hasta el momento 
había tenido todo el poder de este reparto y que ahora debía 
ceder una parte a los obreros. 

La búsqueda de este equilibrio motivó guerras, enfrentamien-
tos y nuevas doctrinas. El anarquismo y el comunismo son mo-
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vimientos que nacen básicamente motivadas por la tensión del 
patrono en mantener un “estatus quo” social y un nivel de vida 
que habían mantenido las generaciones anteriores, y que, por 
tanto, se consideraban en derecho histórico y social de quedar-
se la mayor parte del valor añadido, 

Uno de los inconvenientes más importantes era la fijación del 
salario y la fijación de las horas a trabajar. El patrono, que tenía 
la autoridad moral que le daba el dominio histórico heredado 
de sus antepasados, y el dominio del fuerte sobre el débil, es-
taba acostumbrado a decidir la retribución al trabajador, que 
normalmente estaba formada por la manutención más indis-
pensable sin fijar horarios de trabajo, o sea, trabajar “de sol 
a sol” en el campo y horarios interminables en la industria.  
Mientras tanto, el trabajador poco cualificado, sin ningún po-
der de reacción ni de protesta, donde la seguridad de su pues-
to de trabajo era demasiado importante, considerando que se 
movía en las dos primeras posiciones de la escala de Maslow. 
(Porret 2004, 85). 

Después de estas reflexiones, volvamos a la línea histórica del 
discurso para ver la evolución de los hechos.
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  7.- INDEPENDENCIA DE LAS COLONIAS

Este capítulo se basa en los datos obtenidos del “Instituto Cervantes (España), 
1991- 2022”. Reservados todos los derechos. 

�En el mismo siglo desaparece la esclavitud y se consigue la in-
dependencia de la mayoría de las colonias americanas. Este es 
otro de los inconvenientes que retrasaron la aplicación de los 
principios de Adam Smith. El mundo estaba preocupado por 
otros temas más esenciales y no prestaba atención a la eficien-
cia en el trabajo. 

Cronología

Cronología de los sucesos más relevantes en los procesos de 
independencia de los países americanos. Se ha dividido en tres 
períodos principales:

1. Primeras revueltas y orígenes: 1740-1807.

2. Ocupación francesa de España y desarrollo de procesos de 
independencias: 1808-1830.

3. Consolidación de las independencias: 1831-1983.

1.-Primeras revueltas y orígenes: 1740-1807

1749-1752. Rebelión de Juan Francisco León en Venezuela.

1759. La Corona española reconoce la tenencia de la tierra a los 
criollos americanos. Nace en Quito el prócer Juan Pío Montú-
far, marqués de Selva Alegre.



52

carlos grau algueró

1761. Las fuerzas inglesas coloniales de Norteamérica toman 
la isla caribeña Dominica y en México estalla una rebelión in-
dígena.

1762. En el contexto de la Guerra de los Siete años, a la que se 
une España a favor de Francia, los ingleses ocupan La Habana 
durante once meses, así como otras islas del Caribe.

1764. Nace José Gervasio Artigas, libertador y figura fundan-
te en las provincias de la franja oriental que abarca países del 
entonces Virreinato del Río de la Plata.

1765. Estalla en Quito el alzamiento popular conocido como 
la “Revolución de los Estancos” contra el monopolio de aguar-
dientes y la aduana de víveres, lo que significó un triunfo tran-
sitorio para criollos y mestizos. Nacen los próceres José María 
Morelos y Pavón, libertador de México y Antonio Nariño, pre-
cursor de la independencia en la Nueva Granada.

1766. Estalla en Chile uno de tantos levantamientos arauca-
nos. Nacen los patriotas neogranadinos Camilo Torres y Fran-
cisco Antonio Zea.

1767. Por disposición real los jesuitas establecidos en las Indias 
son apresados y expulsados del continente, lo que da lugar a le-
vantamientos en Guanajuato y Michoacán, en Nueva España. 
Asimismo, en la región del Tucumán se produce la rebelión de 
Pedro Bohórquez, llamado Hualpa-Inca.

1770. Estalla en el virreinato del Perú una nueva rebelión 
indígena encabezada por los indios Sisasica quienes matan al 
corregidor y son duramente reprimidos por ello. Nace Ma-
nuel Belgrano, prócer de la independencia argentina.

1771. En Haití estalla la sublevación dirigida por Toussaint 
Louverture. Ese mismo año, el prócer venezolano Francisco de 
Miranda viaja a España, para regresar a su tierra en 1806 en-
frentado al poder español.
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1775. Estalla la guerra entre los colonos norteamericanos y el 
poder colonial inglés. George Washington encabeza las fuerzas 
insurrectas.

1776. Se encarga a Thomas Jefferson el documento mediante 
el cual es declarada la independencia de los Estados Unidos. Se 
crea el virreinato del Río de la Plata, formado por Argentina, 
Charcas (Bolivia), Uruguay y Paraguay. Estalla una rebelión in-
dígena en Guano, Ecuador, contra los abusos del corregidor. 
Nace en Ecuador José de la Mar, prócer de la independencia y 
primer presidente del Perú.

4 de julio. Firma de la Declaración de Independencia de las tre-
ce colonias inglesas (actual Estados Unidos) en Filadelfia como 
consecuencia de las revueltas iniciadas durante 1775. La guerra 
de independencia contra el Reino de Gran Bretaña finalizó con 
el Tratado de París en 1783.

1777. Se crean las capitanías generales de Venezuela y Cuba 
y estallan en Ecuador varias rebeliones indígenas a causa del 
empadronamiento de la población ordenado por la metrópoli.

1778. Se establece la capitanía general de Chile. Nacen José de 
San Martín, libertador de la nación argentina; Bernardo O’Hi-
ggins, libertador de Chile; y el patriota también argentino, Ma-
riano Moreno.

1779. En Charcas (Bolivia) estalla la insurrección de los her-
manos Catari contra el corregidor de Chayanta y en La Grita, 
Venezuela, se protesta contra el monopolio del tabaco.

1780-1781. Continúan las rebeliones de emancipación en 
el continente, entre las que destacan la encabezada por José 
Gabriel Condorcanqui (Túpac Amaru II), en el virreinato del 
Perú; la de los comuneros del Socorro, en la Nueva Granada, 
encabezada por José Antonio Galán; además de otras rebeliones 
en Paraguay y Argentina.



54

carlos grau algueró

1782. Diego Cristóbal Túpac Amaru (hermano de Túpac Ama-
ru) es apresado, mientras que José Antonio Galán es ejecutado 
y Antonio Caballero y Góngora es nombrado virrey de la Nue-
va Granada.

1783. Se apaga la rebelión indígena en el virreinato del Perú 
con la ejecución del líder Diego Cristóbal Túpac Amaru. Nace 
en Caracas el libertador Simón Bolívar.

1784. Francisco de Miranda viaja a los Estados Unidos para 
hablar con los dirigentes norteamericanos de los proyectos in-
dependentistas, antes de embarcarse rumbo a Inglaterra.

1785. Francisco de Miranda inicia su itinerario europeo: Ho-
landa, Prusia, Praga, Viena e Italia.

1787. Francisco de Miranda recibe apoyo de la emperatriz Ca-
talina de Rusia. Continúa sus viajes por Suecia y por los países 
nórdicos.

1788. El patriota ecuatoriano Eugenio Santa Cruz y Espejo es 
desterrado a Bogotá por sus ideas liberales. Allí conoce a los 
jóvenes revolucionarios Antonio Nariño y Francisco Antonio 
Zea.

1789. Toma de la Bastilla el 14 de julio, quedan abolidos los 
privilegios feudales y hay conmoción en toda Francia y en Eu-
ropa.

1790. En España es abolida la Casa de Contratación de Cádiz, 
en el marco de la política de administración y progresiva des-
centralización económica del reino. Francisco de Miranda se 
encuentra en Londres intentando ganar adeptos para la causa 
independentista. Nace el prócer venezolano José Antonio Páez.

1791. Se autoriza la introducción de esclavos negros en Buenos 
Aires y Montevideo. O’Higgins en Chile dicta la abolición del 
régimen de la encomienda. Nace el caudillo mexicano Antonio 
López de Santa Anna.
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1792. Francisco de Miranda entra al servicio del ejército francés 
y como mariscal de campo, lucha contra los prusianos. Nace el 
prócer colombiano Francisco de Paula Santander.

1793. El capitán O’Higgins, en Chile, firma con los indios un 
tratado de paz, mientras, en Francia, Miranda es hecho prisio-
nero por las intrigas en las que se ve envuelto. Nace el militar y 
político argentino Juan Manuel de Rosas.

1794. Es abolida la esclavitud en las colonias francesas.

1795. Mediante el tratado de Basilea, España reconoce la auto-
ridad de Francia sobre Haití y toda la isla de Santo Domingo, a 
cambio del retiro de las tropas francesas de la península. Jamai-
ca cae bajo el control de los ingleses. En Coro, Venezuela, se su-
blevan los negros y mestizos inspirados en la rebelión de Haití.

1796. El insurrecto José Leonardo Chirinos, líder de la rebe-
lión de negros y mulatos en Venezuela, es condenado a muerte 
por la Real Audiencia. El prócer neogranadino Antonio Nariño 
visita París, Londres, y otras ciudades europeas, buscando con-
tactos en pro de la causa independentista.

1797. En Europa, Francisco de Miranda, José del Pozo Sucre y 
Manuel José Salas firman el “Acta de París”. Miranda, junto con 
Pablo de Olavide, que no puede asistir por encontrarse enfer-
mo, dirigen las gestiones encaminadas a la independencia hispa-
noamericana, con el apoyo de Inglaterra y los Estados Unidos, 
naciones a las que ofrecen un tratado comercial sin monopolio 
e indemnización por los gastos en que incurran. Nace en Qui-
to Manuela Sáenz, compañera de Bolívar y una de las mujeres 
más destacadas en el proceso independentista por su participa-
ción en las campañas y el papel que jugó en la vida de Bolívar.

1799. Estalla en México la “conspiración de los machetes”. En 
Caracas es ahorcado públicamente el patriota José María Espa-
ña. El joven Simón Bolívar viaja a España donde permanece 
hasta 1802.
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1800. En México, el cura Hidalgo es investigado por la Inquisi-
ción, acusado de herejía y sospechoso de “afrancesamiento”. En 
Haití, Toussaint Louverture lucha contra la resistencia española 
en la isla.

1801. Francisco de Miranda, que viaja a Inglaterra para buscar 
apoyos para la causa, es expulsado de Francia, acusado de cons-
pirar contra España, país aliado de Francia. Miranda propone 
llamar Colombia a Hispanoamérica y establecer su capital en 
Panamá, a la vez que prepara una invasión a Venezuela.

1802. El general Leclerc, al mando de las fuerzas metropolitanas 
francesas, invade Haití. La independencia del país se viene aba-
jo. Toussaint es hecho prisionero y se restablece la esclavitud en 
la isla. Simón Bolívar regresa a Venezuela procedente de España.

1803. Después de firmar las capitulaciones con los franceses, 
Jean Jacques Dessalines proclama la independencia de Haití. 
Antonio Nariño regresa a Bogotá y Bolívar, viudo, regresa a 
Europa. Tiene lugar la revolución de Tebalde en Cuzco.

1804.  Bernardo O’Higgins es nombrado alcalde de Chillán. 
José de San Martín asciende a capitán de infantería en España. 
Simón Bolívar se encuentra en París con su maestro Simón Ro-
dríguez, asiste a la coronación de Napoleón y se encuentra con 
Alejandro Humboldt.

1 de enero. Proclamación de la independencia de Haití. Jean 
Jacques Dessalines será el nuevo emperador y Haití el segundo 
país americano en independizarse.

1805. En el Monte Sacro de Roma, Bolívar jura ante su maestro 
Simón Rodríguez dedicar su vida a la libertad de Hispanoamé-
rica. Francisco de Miranda prepara en los Estados Unidos la 
invasión de Venezuela.

1806. Miranda realiza su primer asalto de la costa central de 
Venezuela, pero fracasa y lo intenta por la costa occidental. 
Conquista Coro, aunque debe abandonar la plaza. Se traslada 
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a Trinidad, pasando por Aruba y Barbados. Mientras se lleva 
a cabo el plan inglés de la conquista de la América española, 
se prepara el ataque de Chile que no se realiza, y el de Buenos 
Aires, a las órdenes de Beresford. El virrey huye y las fuerzas de 
resistencia son comandadas por Liniers. Los invasores son re-
chazados. Dessalines es asesinado en Haití. Simón Bolívar viaja 
a los Estados Unidos desde Europa.

1807. Los ingleses intentan apoderarse del Río de la Plata e 
invaden Montevideo, pero las milicias criollas se resisten. San-
tiago Liniers es nombrado virrey y el cabildo ratificado por la 
Corona. La familia real portuguesa se establece en Río de Janei-
ro debido a la invasión napoleónica de Portugal. Bolívar regresa 
a Caracas. En Haití estalla la guerra por el control de la isla.

2. �Ocupación francesa de España y desarrollo de los  procesos 
de independencias: 1808-1830.

1808-1814. Ocupación francesa de España y Guerra de la In-
dependencia Española.

1814-1819.Período conocido como la Reconquista Española 
en el que se intenta restaurar el gobierno de España en las co-
lonias americanas.

1815-1825.  Formación del Reino Unido de Portugal, Brasil 
y Algarve, regido por la dinastía de Braganza en su exilio. La 
escisión en la familia real portuguesa y las revoluciones liberales 
desembocan finalmente en el reconocimiento de Portugal, bajo 
el Tratado de Río de Janeiro de 29 de agosto de 1825, de la 
independencia del Reino de Brasil.

1809. 10 de agosto. La Junta Soberana de Quito, presidida por 
Juan Pío Montúfar, proclama la independencia de los territo-
rios de Quito.

1810. 25 de mayo. Elección de la Primera Junta de Gobierno 
en Buenos Aires para las provincias que formaban parte del 
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Virreinato del Río de la Plata o Buenos Aires. Día Nacional de 
Argentina.

20 de julio. Protesta en Santa Fé de Bogotá, que da lugar a 
las luchas independentistas en la Nueva Granada, cuando el 
pueblo se amotina en la plaza del mercado y se declara cabildo 
abierto, proceso que finalizará en 1819 con las victorias de Si-
món Bolívar y la consolidación de la independencia de la Gran 
Colombia (actuales Colombia, Venezuela y Ecuador).

16 de septiembre. Grito de Dolores en el actual Dolores Hidalgo, 
Guanajuato. Comienzo de la guerra de independencia de Méxi-
co, que finalizará el 27 de septiembre de 1821 con la entrada del 
Ejército de las Tres Garantías (Trigarante) en la ciudad de Mé-
xico. El Día Nacional de México se celebra el 15 de septiembre.

18 de septiembre. Formación de la Primera Junta Nacional del 
Gobierno de Chile. Día Nacional de Chile.

1811. 27 de febrero. Grito de Asencio. Rebelión de Uruguay 
y los actuales estados brasileños de Río Grande del Sur y Santa 
Catarina, también conocida como Banda Oriental, contra la 
Corona de España.

14-15 de mayo. Estallido del movimiento independentista pa-
raguayo. Día nacional de Paraguay.

5 de julio. Firma del Acta de la Declaración de Independencia 
de Venezuela.

11 de noviembre. Cartagena de Indias, que seguía bajo el man-
do de la Corona española, declara su independencia absoluta 
de España. El ejemplo de Cartagena es seguido por otras pro-
vincias de la Nueva Granada.

1812. 15 de febrero. Se dicta la constitución de Quito. En Ve-
nezuela, Francisco de Miranda capitula ante los realistas. Los 
españoles lo detienen y lo envían a España. Cae la Junta y el 
marqués de Selva Alegre es apresado, mientras en el Perú el ejér-
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cito realista derrota a los patriotas en Cochabamba y se dirige al 
Río de la Plata, pero allí es detenido por el general Belgrano. En 
México, José María Morelos y Pavón se convierte en jefe de las 
fuerzas patriotas, toma Oaxaca y dicta medidas administrativas.

1813.  Desde los Andes a Caracas, Bolívar inicia la llamada 
“Campaña admirable” y es proclamado Libertador. En Chile 
O’Higgins lucha contra los españoles y se enfrenta al dicta-
dor Carrera, depuesto en una junta. En Argentina se instala la 
Asamblea Constituyente, que se declara soberana.

1814. En España vuelve al poder Fernando VII y en Hispa-
noamérica los ejércitos de Bolívar se ven acosados por los rea-
listas. El Libertador, proscrito por generales enemigos, escapa 
hacia las Antillas y pasa a la Nueva Granada. Antonio Nariño es 
apresado por los españoles y enviado a Cádiz. San Martín pre-
para en Cuya la invasión patriota para recuperar Chile. Buenos 
Aires vence y obliga a los realistas a rendirse.

1815.  6 de diciembre. Toma de Cartagena de Indias por el 
ejército realista bajo el mando de Pablo Morillo. Los soldados 
españoles recobraron el control del virreinato durante un año, 
estableciendo una junta militar con el objeto de juzgar y ejecu-
tar a los rebeldes.

1816. 9 de julio. Declaración de Independencia de las Provin-
cias Unidas en Sudamérica (actuales Argentina, Bolivia, Para-
guay, Uruguay, así como Santa Catarina y Río Grande del Sur 
en Brasil). Salvo el Río de la Plata, el resto de Hispanoamérica 
cae nuevamente en manos de las fuerzas españolas. Pablo Mo-
rillo toma Bogotá y ejecuta a los principales dirigentes subleva-
dos: Camilo Torres, Jorge Tadeo Lozano, Francisco José de Cal-
das, José María García y Manuel Rodríguez Torices. Francisco 
Antonio Zea se une a Bolívar, que se encuentra en Haití. Con 
ayuda del presidente haitiano Pétion, realiza dos expediciones 
al oriente de Venezuela. En Brasil, el regente de la Corona se 
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convierte en Juan VI y como tal decide la política desde Améri-
ca. Muere Francisco de Miranda en la prisión de Cádiz.

1817. 12 de febrero. Batalla de Chacabuco. Inicio del gobierno 
de Bernardo O’Higgins en Chile. En Recife, Brasil, los criollos 
encabezan una revuelta popular y nacionalista e intentan crear 
la República Pernanbucana, pero son derrocados.

1818. El 5 de mayo los ejércitos patriotas en Chile logran la 
victoria sobre los realistas en la batalla de Maipú. Muere Juan 
Pío de Montúfar, marqués de Selva Alegre, prisionero en Espa-
ña, así como el presidente Alexandre Pétion, a quien le sucede 
Jean Pierre Boyer.

1819. El 6 de julio los españoles son derrotados en la batalla 
del Pantano de Vargas y el 7 de agosto en la batalla de Boyacá. 
Se crea la Gran Colombia integrada por Venezuela, Colombia 
y Ecuador. Bolívar y Francisco Antonio Zea son nombrados 
presidente y vicepresidente, respectivamente.

1820. El 9 de octubre Guayaquil se proclama independiente, 
crea su junta y dicta la Constitución. El 26 de noviembre, pa-
triotas y realistas firman en Venezuela el Tratado de Armisticio 
y Regularización de la guerra. En México, el virrey, la Audien-
cia y el gobernador de Veracruz juran la Constitución de Cádiz.

1821. 24 de junio. Venezuela consolida su independencia con 
la derrota de los españoles en la batalla de Carabobo. 22 de 
agosto, se proclama la independencia de Lima. San Martín es 
nombrado protector del Perú.

15 de septiembre. Independencia del Reino de Guatemala que 
reunía las provincias de Chiapas, Guatemala, San Salvador, Co-
mayagua, Nicaragua y Costa Rica. Día Nacional de Costa Rica, 
Guatemala, El Salvador y Honduras.

28 de noviembre. Independencia de Panamá sobre España y 
unión a la Gran Colombia.
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1 de diciembre. El auditor José Núñez de Cáceres proclama la 
independencia de Santo Domingo. Bolívar prepara la campaña 
del Sur y nombra jefe a Antonio José de Sucre. Muere Antonio 
Nariño.

1822. 7 de abril. Bolívar vence a los españoles en la batalla de 
Bomboná.

24 de abril. Antonio José Sucre vence a los realistas en la batalla 
de Pichincha.

13 de julio. Guayaquil se incorpora a la Gran Colombia.

16-17 de julio. Reunión privada de Bolívar y San Martín.

21 de agosto. Es coronado en México Agustín Iturbide, que se 
proclama emperador.

22 de noviembre. San Martín renuncia al protectorado y se 
retira del Perú.

12 de diciembre. Pedro de Portugal rompe con Portugal y es 
proclamado emperador de Brasil. Antonio López de Santa 
Anna se subleva en Veracruz a favor de la república. La situa-
ción de México influye en toda Centroamérica, pues se decide 
la anexión de todas sus provincias al imperio mexicano. San 
Salvador se resiste y se proclama integrado a los Estados Uni-
dos. Muere el patriota colombiano Francisco Antonio Zea.

1823. En Venezuela las fuerzas realistas son derrotadas en Ma-
racaibo y Puerto Cabello. En Pasto, Colombia, se produce una 
rebelión contra Bolívar. Renuncia del emperador mexicano 
Agustín de Iturbide y se proclama la república.

1824. 22 de noviembre. Constitución de la República Federal 
de Centroamérica, que reunirá a Costa Rica, Guatemala, El 
Salvador, Honduras y Nicaragua, hasta su disolución en 1856.

1825. 6 de agosto. Declaración de Independencia de las Pro-
vincias del Alto Perú, actual Bolivia. Día Nacional de Bolivia.
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25 de agosto. Proclamación de la independencia de Brasil y 
unión de Uruguay a las Provincias Unidas del Río de la Plata. 
Día Nacional de Uruguay.

Inglaterra reconoce la independencia de Colombia, México y 
Chile. Se firma el tratado de amistad entre Argentina y Gran Bre-
taña. Portugal reconoce la independencia de Brasil. El papa León 
XII condena la independencia de los países hispanoamericanos.

1826. 22 de julio. Se instala el congreso de Panamá convocado 
por Bolívar. Fracasa el intento de unión de las nuevas naciones.

2 de diciembre. Bolivia recibe y aprueba la constitución prepara-
da por el Libertador. Antonio José de Sucre es electo presidente.

1828. En Bogotá se produce el fallido atentado contra Bolívar 
en el que gracias a la intervención de Manuela Sáez logra esca-
par de los enemigos. Se resquebraja la unidad grancolombiana. 
Perú entra en guerra contra Bolivia, invade Ecuador y ataca 
Guayaquil.

1830. 18 de julio. Primera constitución nacional de Uruguay.

4 de junio. Asesinato de Antonio José de Sucre en las montañas 
de Berrueco, cerca de Pasto, Colombia.

14 de agosto. Independencia del actual Ecuador de la Gran 
Colombia.

17 de diciembre. Muere Simón Bolívar en Santa Marta, Co-
lombia.

3. Consolidación de las independencias: 1831-1983

1831. En Argentina se produce una guerra civil entre unita-
rios y federales. Juan Facundo Quiroga derrota a los unitarios 
y ejerce su hegemonía en el interior, mientras Juan Manuel de 
Rosas la ejerce en Buenos Aires.
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1832. En Bogotá se constituye la República de Nueva Granada. 
Se aprueba la Constitución y se designa presidente a Francisco 
de Paula Santander, que se encuentra en el exilio.

1833. En Chile se aprueba la nueva Constitución, legado de 
Diego Portales. El gobierno de Bogotá declara el libre comercio 
en el istmo de Panamá.

1835. En Argentina es asesinado el caudillo Juan Facundo Qui-
roga y Juan Manuel de Rosas es elegido gobernador de Buenos 
Aires. Se produce en Venezuela un golpe de estado contra el 
presidente José María Vargas. José Antonio Páez sofoca la insu-
rrección y restablece la constitucionalidad.

1836. Se intenta reconstruir la unidad política del antiguo vi-
rreinato del Perú y Chile reacciona declarándole la guerra al 
país vecino.

1837. Chile es vencido por la nueva Confederación Peruboli-
viana. En Chile, es asesinado Diego Portales a manos de oficia-
les sublevados. Se abole la esclavitud en México.

1838. Abolición de la esclavitud en Jamaica. Empieza a resque-
brajarse la Confederación Centroamericana. Nicaragua, Hon-
duras y Costa Rica se separan.

1839. Con la victoria de Chile se disuelve la Confederación Pe-
ruboliviana. México termina la guerra con Francia y se aplasta 
el movimiento federalista de Jalisco.

1840. Resurgen las guerras entre liberales y conservadores en 
la Nueva Granada. Muere el prócer Francisco de Paula San-
tander. Se crea en Panamá el Estado del Itsmo, independiente 
de la Nueva Granada. España reconoce la independencia del 
Ecuador.

1842. 25 de noviembre. Independencia de Paraguay de la Con-
federación Argentina.
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1867. 1 de julio. Inicio de la independencia de forma pacífica 
de Canadá del Reino Unido. Culminará con el reconocimiento 
aplicado por el Estatuto de Westminster de 1931 a los domi-
nios del Imperio Británico y la firma del Acta de Canadá de 
1982.

1868-1878. Guerra de los Diez Años, primer conflicto cubano 
contra el ejército real español, iniciado en la hacienda de Carlos 
Manuel de Céspedes en el conflicto conocido como Grito de 
Yara durante la noche del 9 al 10 de octubre de 1868.

1879-1880. Guerra Chiquita. Nuevo alzamiento independen-
tista cubano debido al fracaso del Pacto de Zanjón. José Martí 
logra establecerse en Nueva York tras su segunda deportación 
a España.

1889. Golpe de estado que destituyó la monarquía en Brasil 
el 15 de noviembre y la proclamación de la república bajo el 
mandato del general Manuel Deodoro da Fonseca.

1895-1898. Guerra del 95 y conflicto entre España y Estados 
Unidos que supuso la independencia de Cuba y la pérdida de 
España de Guam, Puerto Rico y Filipinas, cedidas a los Estados 
Unidos.

1902. Nacimiento de la República de Cuba.

1903.  3 de noviembre. Separación de Panamá de Colombia 
con la intervención de los Estados Unidos de América. Día 
Nacional de Panamá.

1962-1983. Independencias definitivas de Antigua y Barbuda, 
Bahamas, Barbados, Belice, Granada, Dominica, Guyana, Ja-
maica, San Cristóbal y Nieves, Santa Lucía, San Vicente y las 
granadinas y Trinidad y Tobago, del Reino Unido. En 1975 se 
independiza Surinam de los Países Bajos.
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Resumen

la independencia de las colonias americanas, donde se encon-
traban la casi totalidad de las colonias españolas, puede tener 
un interés cultural, pero además, el motivo de su ubicación en 
este estudio sobre la eficiencia, es para entender mejor los pro-
blemas que ocurrieron durante estos siglos, que impedían pen-
sar en mejorar de la eficiencia en el trabajo según las enseñan-
zas de Adam Smith. Los problemas dominantes no eran cómo 
mejorar la eficiencia en el trabajo atendiendo las enseñanzas de 
Adam Smith. Los gobiernos europeos estaban inmersos en las 
guerras coloniales además de las guerras de la propia Europa.
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  8.- �ANARQUISMO, SINDICALISMO Y CO-
MUNISMO

�A pesar de que se había abolido la esclavitud, los patronos 
seguían imponiendo a los obreros sus leyes, su cultura y su con-
ciencia, que estaba anclada en el pasado. Los patronos seguían 
teniendo el poder. 

Introducción al anarquismo y socialismo.

Así, aparece en el otro extremo del péndulo, el anarquismo, como 
la solución idealista de una sociedad sin obreros ni propietarios, 
en contraposición al orden social y económico dominante y post 
esclavista en que el patrono todavía no ha sabido asimilar la nue-
va situación social ni el inicio de la revolución industrial. Recor-
demos que la esclavitud es abolida a lo largo del siglo XIX y el 
anarquismo también se desarrolla en el siglo XIX.

El anarquismo idealista

Para entender bien este idealismo anarquista y su intervención 
en la variación de la eficiencia, vamos a comentar las posicio-
nes de algunos anarquistas destacados.

Prudhon (Francia 1809-1865).- Propone “Borrar la desigualdad 
de la naturaleza mediante la educación, que debe resolver todas las 
contradicciones políticas y económicas. Cada individuo debe ser pro-
ductor y consumidor, ciudadano y príncipe, administrador y admi-
nistrado. Una fórmula que mediante la cual el bienestar crezca in-
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definidamente sin esperar por parte de la sociedad ningún perjuicio”. 
A Prudhon no le preocupa la eficiencia ni la riqueza empresarial, 
está totalmente inmerso en el problema social heredado de la 
esclavitud, dada la poca distancia temporal existente entre ellos.
		
Preguntando a Juan Grave (Francia 1854-1939) “¿Cabe la po-
sibilidad, que en la sociedad anarquista, debido al régimen de li-
bertad que goza, el obrero tenga perfecto derecho a no trabajar?” 
Explica Grave, “En nuestro modo de sentir, el verdadero holgazán 
no existe. No hay más que individuos cuyas facultades no han po-
dido desenvolverse libremente y a los que la organización social ha 
impedido que su actividad encuentre su dirección normal…”
		
Bakunin (Rusia1814-1876).- manifiesta “El hombre no llega a 
ser verdaderamente hombre sino dentro de la sociedad y sólo por la 
acción colectiva de toda la sociedad entera.”
		
Propotkin  (Rusia 1842-1921) Propone un anarquismo más 
práctico –en la medida de que un anarquismo pueda ser prácti-
co— en opinión de Propotkin “todas las leyes tienden a defender 
la propiedad, que no es otra cosa que la explotación, ya que los pro-
pietarios esclavizan a la gente al obligarla a trabajar en su prove-
cho, ofreciendo al proletariado un salario insuficiente para atender 
sus necesidades más elementales, mientras que el propietario vive 
a su costa una existencia refinada y de lujo, de cultura y placeres.” 
		
“La riqueza de los unos está hecha de la miseria de los otros…”, “La 
ley no es más que un instrumento para el sostenimiento de la explota-
ción y de la dominación de los ricos sobre las multitudes laboriosas…”
		
A este anarquismo no le preocupa la mayor o menor produc-
tividad del trabajador, entiende que un trabajador totalmente 
motivado, en este estado de libertad y sin la presión del Estado 
que dicta leyes contra él, rendirá en el trabajo con una máxima 
eficiencia y, además, el beneficio no revertirá al empresario / 
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propietario, sino que revertirá de nuevo sobre los trabajadores 
haciéndolos todavía más eficientes.
		
El anarquismo elimina la propiedad privada en favor de la pro-
piedad conjunta de los trabajadores, que explotan la propiedad 
también de forma conjunta. Los anarquistas no se preocupan 
de la eficiencia, que se genera sola con la buena voluntad de 
los trabajadores. 
		
En un mundo global con grandes organizaciones y tecnologías 
muy complejas, resulta, desde nuestro humilde punto de vista, 
imposible llegar a la mejora de la eficiencia solamente con la 
buena voluntad de los trabajadores.
		
Esto tendría cierto sentido en un mundo rural bucólico, un 
estado estacionario que la sociedad y la tecnología ya han aban-
donado. 
		
		
La eficiencia en el sindicalismo

HYMARKET, otra lucha por mejorar el reparto del valor añadido.

Figura 8.1 Ilustración de una reunión cartista de Kennington Common 
(abril 1848). Obtenido de Luis Miguel Suárez. 
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Figura 8.1 

Las presiones de los hechos acaecidos en Haymarket 
Square en Chicago, por las protestas de los anarco-colectivistas y 
anarco-comunistas que desde el 1 de mayo de 1886 estaban 
pidiendo la jornada de 8h, terminaron el 4 de mayo con 5 
condenados a muerte, conocidos como “Los Mártires de Chicago”. 
Desde entonces se celebra el 1 de mayo como la fiesta del trabajo.  
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Las presiones de los hechos acaecidos en Haymarket Square en 
Chicago, por las protestas de los anarco-colectivistas y anar-
co-comunistas que desde el 1 de mayo de 1886 estaban pidiendo 
la jornada de 8h, terminaron el 4 de mayo con 5 condenados 
a muerte, conocidos como “Los Mártires de Chicago”. Des-
de entonces se celebra el 1 de mayo como la fiesta del trabajo. 

La diferencia entre estos sistemas sociales, que comportan lu-
cha de clases, es que el anarquismo y el comunismo anulan la 
propiedad y proponen explotar la tierra y las empresas de forma 
voluntaria y colectiva. En cambio, los sindicalistas no discuten 
la propiedad privada, sino que pretenden pactar con el propie-
tario para repartir el valor añadido de la tierra o de la fábrica, 
de la forma que consideran más equitativa.

Con la revolución industrial, el uso intensivo de la mano de 
obra en las fábricas, nacieron las primeras asociaciones de tra-
bajadores llamadas” Sociedades de ayuda mutua”, el objetivo 
de estas asociaciones era conseguir mejoras laborales y salaria-
les, operando con cajas de resistencia frente a las adversidades 
como enfermedad o desempleo. (En aquella época no existía la 
Seguridad Social como se entiende ahora).

A finales del siglo XVIII (1799 y 1800) las “Combination Laws” 
prohibieron todo tipo de asociacionismo obrero. Con la abo-
lición de estas leyes en 1824 progresó rápidamente el asocia-
cionismo obrero en sus dos formas, los “Trade Unions” y los 
“Cooperativistas”

Durante la década de los 30 (1830) los “Trade Unions” se fue-
ron ampliando y alcanzaron ámbito nacional. En 1829 Doherty 
(Irlanda, 1798-1854) creaba el primer sindicato del algodón de 
implantación nacional y por tanto se convertía en el fundador 
del primer sindicato del mundo: 
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“Gran Unión de Hilanderos y Tejedores a Destajos de Gran 
Bretaña”. John Doherty.

“Asociación Nacional para la Protección del Trabajo” También 
fundado por John Doerty.

“Sindicat” en Francia, si bien allí los sindicatos no tenían la 
misma fuerza que en Gran Bretaña.

Figura 8.2
Manifestantes de Shoreditch en Hyde Park, Londres (año 1932 o 1933). 

Obtenido de Luis Miguel Suárez.
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Había nacido el sindicalismo. 
En el sindicalismo, los obreros se unen para reclamar 

directamente al patrono, o para reclamar al estado que ejerza 
la presión necesaria para obtener del patrono, una mayor 
participación del trabajador en el valor añadido de la empresa.  

 

Había nacido el sindicalismo.

En el sindicalismo, los obreros se unen para reclamar direc-
tamente al patrono, o para reclamar al estado que ejerza la 
presión necesaria para obtener del patrono, una mayor par-
ticipación del trabajador en el valor añadido de la empresa. 

El sindicalismo no niega la propiedad del empresario, no niega 
la retribución del empresario, solamente discute “cuál es su 
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parte del pastel” Demanda totalmente nueva y diferente de las 
ejercidas hasta entonces por los anarquistas.

Los sindicatos tienen como único objeto velar por los intereses 
de loa obreros, sin más pretensiones políticas, pero en la rea-
lidad la mayoría de los movimientos sindicales están al lado o 
gobernados por partidos políticos situados normalmente a la 
izquierda. Así, no es extraño ver los sindicatos al lado de ideolo-
gías políticas como socialismo, comunismo o anarquismo. Con 
la intervención de los partidos políticos los sindicatos pierden 
su genuino motivo de discutir con el patrono y se convierten 
en instrumentos políticos paralelos a los gobernantes, que los 
presionan para que dicten leyes a favor de los trabajadores. 

Los objetivos básicos de los sindicatos eran:

- Defensa del derecho de asociacionismo.
- Reducir la jornada laboral.
- Mejorar las condiciones de trabajo
- Mejorar el salario.
- Regular el trabajo infantil

Los anarquistas y comunistas, eran hijos de su época y, según 
la historia no fueron acertados en la gestión de la eficiencia, 
pero con su presión, la ayuda de los sindicatos y el apoyo estatal 
han sido muy importantes para mejorar este equilibrio hacia 
la “paz social”, para que este mundo industrial y tecnológico 
haga posible esta gran capacidad de producir y de aplicar toda 
la eficiencia de que son capaces. 

Muchas veces no es tanto el avance de la eficiencia, como crear 
las condiciones del entorno para que se pueda generar la efi-
ciencia. 
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La eficiencia en el comunismo

Las actividades de Marx y Engels como filósofos, Lenin y Trotski 
como activistas, han conducido hacia la Revolución Rusa en 
1917, considerando que las condiciones político-sociales eran 
también las adecuadas. A través de la “doctrina bolchevique” se 
persigue la transformación del Estado burgués en una “Dicta-
dura revolucionaria del proletariado”.

El fundador de la doctrina bolchevique, Wladimiro Ulianoff, 
más conocido por Lenin, fue uno de los cerebros mejor orga-
nizados de los movimientos revolucionarios. Poseedor de gran 
fuerza de atracción por la fogosidad de su palabra y la brillantez 
de su cultura, hábil polemista y dinámico espíritu aventurero.

La doctrina bolchevique, fruto de la unión del socialismo con 
el anarquismo y, más concretamente con el marxismo, com-
prende un período inicial en el que se aplica la más enérgica 
dictadura del proletariado, de acuerdo con las ideas de Carlos 
Marx, durante el cual se socializan los instrumentos de produc-
ción sin llegar a la colectivización de los bienes de consumo.

La doctrina bolchevique, según Lenin, “se caracteriza por una 
serie de restricciones a la libertad de los opresores, explotadores y 
capitalistas”. “Es democracia para la clase oprimida y dictadura 
para la clase opresora”.

En el orden económico, el régimen de dictadura del proletaria-
do se caracteriza por un colectivismo: 

- Comunidad de instrumentos de trabajo, 

- Trabajo obligatorio para todos, 

- Remuneración según el trabajo realizado, 
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- �Igualdad de retribución por lo que respecta la calidad del 
trabajo, de modo que se establece: 

•  �Salario indiferenciado para obreros manuales e intelec-
tuales sin distinción alguna…, 

•  �El más severo control por parte del Estado, que regla-
menta toda la actividad económica. 

Como resultado, se ha eliminado cualquier ambición y estí-
mulo para prosperar en el trabajo al eliminar los alicientes de 
las retribuciones y las herencias. Se ha organizado la produc-
ción de una economía cerrada y totalmente planificada donde 
se elimina el mercado y la competencia con todo lo que ello 
conlleva. No importaba si la producción era más o menos 
eficiente porque el comprador era cautivo y debía comprar 
este producto. 

Desde el punto de vista socioeconómico, el comunismo apare-
ce en una época en que la revolución industrial ya ha generado 
grandes eficiencias y donde el sindicalismo ya ha puesto cierto 
orden y equilibrio entre patrones y obreros. 

Así, el “Estado comunista” fue perdiendo competitividad por la 
falta de eficiencia, y sumado los fuertes gastos de control inter-
no, se llega a 1989 con la caída del muro de Berlín, sumiendo 
a todo el comunismo ruso a una vuelta al capitalismo de forma 
caótica. 	

El comunismo sirvió para espolear a las naciones occidenta-
les en la consideración del trabajador y sus ventajas sociales. 
Evitar que la propaganda que venía de Rusia encandilase a las 
masas obreras para caminar hacia el comunismo. Incluso apa-
reció el Eurocomunismo para pensar en una futura Europa 
comunista. 
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De forma más ordenada lo ha hecho China, que con capital del 
Estado han entrado a competir en el mercado mundial con las 
leyes de la competencia. 
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  9.- LA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL

Este capítulo se basa en el trabajo de “Joaquín R. Fernández.”

�En este capítulo se pretende mostrar el incremento de eficiencia 
generado por los nuevos inventos científicos y tecnológicos que 
llevaron a la revolución industrial. Dichos cambios se generan 
casi al mismo tiempo que la independencia de las naciones 
americanas, que la abolición de la esclavitud y de los movi-
mientos sociales que llaman al anarquismo, al comunismo y 
los movimientos sindicales. Forma parte de los problemas que 
impidieron la aplicación práctica de las teorías de Adam Smi-
th, aunque la propia necesidad de las empresas surgidas de la 
Revolución Industrial, por otra parte aceleran la aplicación de 
la mejora de la eficiencia.

Primera Revolución Industrial (1760 – 1840)

Empezó en gran Bretaña y se expandió rápidamente por el resto 
de Europa (excepto la parte mediterránea) y a todo el mundo 
anglosajón sucesivamente. La primera Revolución Industrial 
empieza en 1760 y termina en 1840. La segunda empieza en 
1850 y termina en 1914.

1763. Hiladora. James Hargreaves.

1769. Máquina de vapor. James Watt mejoró la máquina de 
vapor e hizo posible que se transformara la energía térmica del 
vapor en energía mecánica, todo ello a través de un émbolo.

1779. Mula de hilar. Samuel Crompton.

1783. Aerostato. Hermanos Montgolfier.

1784. Pudelado de hierro. Henry Cort.
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1785. Telar mecánico. Edward Cartwright.

1795. Envasado al vacío. Nicolás Appert.

1795. Prensa hidráulica. Joseph Bramah.

1800. Torno automático de presión. Henry Maudslay

1876. Vacuna contra la viruela. Edward Jenner.

1804. Locomotora de vapor. Richard Trevithick.

1805. Frigorifico. Oliver Evans.

1805. Telar para la seda. Joseph Marie Jacquard.

1839. Fotografía. Joseph Nicéphore Niépce.

1831. Dinamo. Michael Faraday.

1832. Segadora mecánica. Cyrus McCormick.

1837. Telégrafo. Samuel Morse.

Segunda Revolución Industrial (1850-1914)

1855. Convertidor de acero. Henry Bessemer.

1855. Teléfono. Alexander Graham Bell.

1872. Máquina de escribir. Christopher Sholes, Carlos Glid-
den, Samuel W. Soulé.

1876. Motor de combustión interna. Nicolas Otto.

1877. Fonógrafo. Thomas Alva Edison.

1878. Convertidor de hierro rico en fósforo. Sidney Gilchrist 
Thomas.

1879. Bombilla duradera. Thomas Alva Edison.

1882. Bacilo de la tuberculosis. Robert Koch.

1882. Plancha eléctrica. Henry W. Seely.
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1885. Automóvil. Karl Benz.

1885. Vacuna contra la rabia. Louis Pasteur

1886. Motor de explosión Gottlier Daimler

1894. Radio. Nikola Tesla

1895. Cinematógrafo. Hermanos Lumière

1895. Rayos X. Wilhelm Röntgen

1903. Aeroplano. Hermanos Wright

Causas de la primera revolución industrial

La revolución agrícola.

El arado de hierro, 

Rotación continua de cultivos

Nuevos cultivos más rentables

Perfeccionamiento de los sistemas de riego

La ganadería experimentó un auge gracias a mejorar la agri-
cultura. 

Mayor parte de la población pudo acceder a la carne. 

Modificación de las estructuras agrarias. La burguesía com-
pró terrenos a la propiedad feudal, para obtener mayores 
rendimientos.

Características de la primera revolución industrial.

La máquina de vapor.- de James Watt en 1769 cambió todo 
el sistema de producción en la agricultura y en la industria. 
Especialmente en la industria textil. 
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Con ello se incrementó la productividad, por tanto, mejoró la 
eficiencia, se redujeron los costes, incrementó el beneficio.

Con la introducción del vapor en el transporte terrestre a través 
del ferrocarril, y en el marítimo con la introducción de la hélice 
en los barcos, se produjo una revolución en el transporte.

Características de la segunda revolución industrial

Las nuevas fuentes de energía como:

-  La electricidad en las centrales hidroeléctricas
-  �El petróleo que se empieza a extraer en Estados Unidos y 

se utiliza como combustible tras la invención del motor 
de explosión.

Las nuevas industrias como:

Industria del automóvil.- con la creación del coche utilitario, 
se expandió rápidamente por estados Unidos y Europa.
Metalurgia.- Con la incorporación de nuevos metales, como el 
acero inoxidable, el aluminio, etc. 
Industria química.- Nuevos productos químicos y farmacéu-
ticos.
Industria de la construcción.- El uso de cemento armado para 
construir los primeros rascacielos.

La mejora de la eficiencia

La revolución industrial consiguió la mayor aportación de efi-
ciencia técnica o productividad jamás conocida hasta entonces. 
A pesar de que se desarrolló durante el siglo XIX, convivió con 
la abolición de la esclavitud y la independencia de las colonias 
americanas. Por estos motivos su aplicación y desarrollo no fue 
todo lo rápida y natural que podía a ver sido. 
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A pesar de todo, era tan grande la aportación a la eficiencia y 
al rendimiento de las empresas que se convirtió en imparable, 
se aplicó en medio de las guerras, que se aprovecharon para 
mejorar el material militar. 
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  10. �LOS CIENTÍFICOS DE LA ADMINIS-
TRACIÓN

�Pasa el tiempo, estamos en pleno siglo XIX y se dejan atrás las 
guerras en américa, siguen con fuerza las disputas entre patro-
nos y obreros, pero los inventos y los avances tecnológicos pre-
sionan tanto que, a pesar de los temas pendientes, finalmente, 
los científicos se fijan en la eficiencia generada en el trabajo. 
Esto no es nuevo, sino que deciden aplicar los principios de 
Adam Smith que por distintos motivos se habían aplazado o 
ralentizado numerosas veces. 

Introducción

Son muy notables y evidentes las mejoras de eficiencia conse-
guidas por los distintos inventos y descubrimientos científicos, 
especialmente tecnológicos, conseguidos desde finales del siglo 
XVIII y durante todo el siglo XIX. Pero en realidad, esto no fue 
más que el principio de una carrera de avances que jamás han 
dejado de sorprender a la humanidad. 

Estos avances tecnológicos han provocado mejoras en las for-
mas de trabajar, de organizar la producción y de la organización 
empresarial en general.
Por primera vez les empresarios se plantean la aplicación prác-
tica de los principios: de “la división del trabajo” y “especia-
lización del trabajador”, que permiten aprovechar de forma 
práctica los avances científicos citados.

Estos avances, coinciden con las guerras de independencia de 
las colonias americanas y también con la época de las luchas 
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sociales entre patronos y obreros, (anarquistas, socio-comunis-
tas y sindicalistas), lo cual entorpece y dilata en el tiempo la 
aplicación de las mejoras de eficiencia citadas.

No fue hasta principios del siglo XX cuando los técnicos se 
han preocupado por la aplicación práctica de los principios de 
Adam Smith que, unido a los grandes avances tecnológicos, 
lograron generar un incremento de eficiencia empresarial ja-
más conocida. Estos técnicos se conocen como los “CIENTÍ-
FICOS DE LA ADMINISTRACIÓN” 

Entre ellos destacan:

Frederick W. TAYLOR. -(1851-1915)- Seguidor fiel de Adam 
Smith.-

Ha tratado especialmente la división del trabajo y la especia-
lización orientando su teoría al método y las herramientas de 
trabajo para mejorar la eficiencia, siendo su aportación más 
notable la cadena de montaje de “Henry Ford, que fue el pri-
mero en aplicarla a la producción de vehículos.

En sus obras principales, “Shop Management”   y “The Princi-
ples of Scientific Management” propuso un marco de referen-
cia para su nueva ciencia de trabajo. Sugirió un sistema que se 
puede resumir en cuatro principios:

1.- �La observación y el análisis mediante estudios de tiempo 
para fijar la tasa óptima de producción.

2.- �Seleccionar científicamente al mejor hombre para cada 
tarea y adiestrarlo en los procedimientos que debe seguir.

3.- �Cooperar con el obrero para asegurarse que el trabajo se 
hace como se ha descrito.
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4.- �Dividir el trabajo entre gerentes y trabajadores de mane-
ra que a los gerentes, y no a los trabajadores individuales, 
se les asigne la responsabilidad de planificar y preparar el 
trabajo. 

Ideas básicas del sistema de taylor

1.- Determinación del mejor método.

2.- Estudio de movimientos.

3.- Medida de tiempos.

4.- División del trabajo.

5.- División funcional del mando.

6.- �Determinación de dimensiones, formas de útiles y he-
rramientas.

7.- Dispositivos mecánicos para ahorrar tiempo y esfuerzo. 

8.- Creación de un departamento de planificación.

9.- Sistemas de control (tiempo, rendimiento, calidad, costo…)

10.- Salarios con incentivos.

11.- Eliminación del personal menos apto. 

Se puede decir que la organización científica del trabajo nació 
considerando al hombre como una máquina más. Además, sus 
ideas de un aumento de excedente se referían sólo a valores mo-
netarios sobrestimando que el jornal era la única preocupación 
de los trabajadores.  

HENRY FAYOL. - (1841-1925)- Las actividades de la empresa. 

Contemporáneo de Taylor, también partidario de la división 
del trabajo y la especialización, desarrolló su sistema de admi-
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nistración general desde el punto de vista del ejecutivo y luego 
lo aplicó a sus componentes inferiores de la organización.

Fayol identificó y clasificó seis actividades dentro de una em-
presa:

1.- Técnicas: Producción.

2.- Comerciales: Compra , venta e intercambio.

3.- Financiera: Optimización del capital.

4.- De seguridad: Protección de propiedades y personas.

5.- Contable: Influyendo aquí la estadística.

6.- �Administrativa: Planificación, organización, mando, 
coordinación y control. 

Llegó a la conclusión de que estas actividades existen en los 
negocios de cualquier tamaño. 

Para su explicación desarrolló 14 principios de administración y 
dirección que “son susceptibles de adaptación a cada necesidad”.

1.- �División del trabajo.- Debe haber una especialización 
del trabajo de tal forma que distintas personas lleven a 
cabo actividades diferentes.

2.- �Autoridad y responsabilidad.- La autoridad consiste en 
el derecho a mandar y en el poder de hacerse obedecer. 

3.- �Disciplina.- Es el respeto a los convenios con que fun-
ciona una organización.

4.- �Unidad de mando.- Cada persona debe obedecer a un 
solo mando, aunque este mando puede dirigir varios su-
bordinados. 
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5.- �Unidad de dirección.- Un solo jefe y programa para un 
conjunto de operarios que tienen un mismo fin.

6.- �Subordinación del interés particular al interés gene-
ral.- 

7.- �Remuneración del personal.- Debe haber un sistema 
que sea justo y recompense adecuadamente el esfuerzo 
realizado. 

8.- �Centralización.- cada situación requiere un equilibrio 
óptimo entre centralización y descentralización, deter-
minada por las capacidades de los correspondientes di-
rectivos. 

9.- �Jerarquía.- Está constituida por la serie de jefes que va 
desde la autoridad superior a los agentes inferiores.

10.- �Orden.- La organización debe ofrecer un orden mate-
rial y social. 

11.- �Equidad.- Es el resultado de la combinación de la jus-
ticia con la benevolencia.

12.- �Estabilidad del personal.- Se necesita tiempo para co-
nocer a los empleados y que estos conozcan la empresa. 
Adquirir la necesaria confianza en sí mismos y para ins-
pirar confianza en los demás.

13.- �iniciativa.- Debe darse la oportunidad para ejercer la 
iniciativa en todos los niveles de la organización.

14.- �Unión del personal o espíritu de equipo.- Es necesa-
rio hacer esfuerzos tendentes a la estabilización. 

Max Weber: la organización burocrática

Fue contemporáneo de Taylor y Fayol. Afirmó; “es principalmen-
te la economía capitalista de mercado la que exige que la función ofi-
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cial del administrador se lleve a cabo con precisión, sin ambigüedad, 
de forma continua y con tanta rapidez como sea posible.” 

Para Max Weber, la burocracia supone:

a.- Una jerarquía de autoridad bien definida.

b.- �Una división del trabajo basada en especialización fun-
cional.

c.- �Un reglamento que abarca los derechos y deberes de las 
personas que ocupan los puestos.

d.- �Un sistema de procedimientos para hacer frente a la si-
tuación laboral.

e.- Impersonalidad en las relaciones interpersonales.

f.- �Selección para empleo y promoción a base de competen-
cias.

Frank B. GILBRETH. – (Los Therblig) 

(1868-1924)- Es quizá el más singular de todos porque llevó 
al extremo los principios de Adam Smith y de Taylor. Estudió 
los movimientos que debía hacer el obrero para realizar la tarea 
y los determinó para que el obrero los realizase con el míni-
mo tiempo y esfuerzo. Como dato anecdótico, fijaba pequeñas 
lámparas eléctricas en ciertos puntos convenientemente escogi-
dos del trabajador, y luego, mientras trabajaba obtenía fotogra-
fías con exposición, en las cuales quedaban de manifiesto los 
puntos fijos, correspondientes a las partes fijas que no se habían 
movido y los trazos luminosos correspondían a las trayectorias 
de las partes del cuerpo que se movían.

Desde sus primeros trabajos, Gilbreth descompuso los movi-
mientos de los operarios en movimientos elementales que de-
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nominó “Therblig” (Gilbreth al revés), Determinó 17 movi-
mientos elementales. Estos términos están muy bien explicados 
en: “Fundamentos de Economía de la Empresa” de F. Tarragó 
Sabaté, 1986, p.550. Es cuestión de determinar cuáles son los 
movimientos óptimos para lograr el menor esfuerzo, y por tan-
to el menor cansancio, la mayor rapidez y por tanto la mayor 
productividad. 

En definitiva, los CIENTÍFICOS DE LA ADMINISTRA-
CIÓN buscaron la eficiencia en el trabajo de los obreros 
como tales y en relación con las máquinas, al margen de que 
dicha eficiencia se incremente por el propio avance tecnoló-
gico que representaba la máquina. 

Pero no todo era bueno, con los principios de los CIENTÍFI-
COS DE LA ADMINISTRACIÓN, a los obreros sometidos 
a los therblig y a las cadenas de montaje se les hacía el trabajo 
monótono, aburrido e insoportable. Las personas tenemos un 
ritmo de actividad, en el que de forma involuntaria mezcla-
mos un tiempo trabajando y otro tiempo haciendo otras cosas, 
como: mover los brazos, gesticular con el cuerpo, mirar a otro 
lado, etc.

Así, si el obrero se le priva de esta proporción de actividades, 
se desmotiva, genera ansiedad, absentismo laboral, bajas por 
incapacidad laboral transitoria y en muchos casos incapacidad 
laboral permanente. ¡Ahora sí, se había conseguido un incre-
mento importantísimo de la eficiencia!

Escuela de las relaciones humanas

El psicólogo y profesor de Harvard Elton Mayo, entre 1924 
y 1927 realizó un experimento, sobre las consecuencias en la 



92

carlos grau algueró

productividad de las personas sometidas a las alteraciones de 
iluminación en el trabajo. Durante los años que duró la prueba 
la productividad se incrementó no tanto por las variaciones de 
iluminación sino por el hecho de verse observados.

El experimento se realizó en una fábrica de la Western Electric 
en Hawthorne Works a las afueras de Chicago. Se conoce como 
“el experimento Hawthorne”

Kurt Lewin, (University of Iowa), Fundó el Centro de Investi-
gación de Dinámica de Grupos en la universidad de Michigan, 
dedicada a tareas de laboratorio e investigación de grupos de 
trabajo. Otro de los estudios importantes de este autor es la 
resistencia al cambio, actitud natural del individuo. Además, 
hizo estudios respecto a los estilos de liderazgo. Como con-
secuencia, aparecieron interesantes investigaciones y estudios, 
que realizaron psicólogos de la época como Kurt Lewin, Geor-
ge Elton Mayo, Fritz J. Roethlisberger y Robert Tanenbaum, 
entre otros.   

La Escuela de las Relaciones Humanas, buscaba el incre-
mento de eficiencia productiva teniendo en cuenta las con-
diciones del puesto de trabajo. Empieza una nueva época en 
que la búsqueda de la eficiencia introduce aspectos psico-
lógicos en el rendimiento de las personas. En definitiva, la 
Escuela de las Relaciones Humanas considera que el sujeto 
de la eficiencia es la persona humana.
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  11. DIRECCIÓN POR OBJETIVOS

�En este capítulo se explica cómo se resolvió el problema de con-
trol que surgió después de la segunda guerra mundial, cuando 
EE. UU., vino a producir a Europa, mientras la dirección 
seguía en EE. UU.

La situación de la post guerra mundial

Después de la Segunda Guerra Mundial, Europa destruida, las 
fábricas destruidas, las carreteras y puentes destruidos, las co-
municaciones destruidas. Europa, que era un gran mercado en 
que los EE. UU. podían comprar y vender grandes cantidades 
de sus productos y servicios, todo estaba destruido. En la otra 
parte del mundo, Japón, también destruido. 

Con Europa y Japón sin capacidad económica y Rusia inmersa 
en un comunismo cerrado y sin trato con occidente, EE. UU. 
se quedó sin mercados exteriores para vender sus productos y 
para comprar aquellos que no tenía o que la producción era 
más eficiente en otros países. La economía de guerra aceleró 
enormemente la producción, pero acabada la guerra, entre la 
estabilización productiva de la paz y la ausencia de mercados, 
podía provocar una desaceleración y una depresión similar a la 
de 1929 en EE. UU. 

El Plan Marshall fue la solución adoptada. EE. UU., con prés-
tamos a largo plazo y con inversiones directas en el capital de 
las empresas europeas, se hicieron cargo de la reconstrucción de 
Europa, así en los años 60, después de 15 años de terminada la 
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guerra, Europa estaba reconstruida y volvía a competir en los 
mercados mundiales. La gran inversión de capitales estadouni-
denses en Europa hacía que EE. UU. se convirtiera en el mayor 
socio industrial de Europa, llevándose también una parte de los 
dividendos. (J.J. Servan Schreiber, en “El desafío americano”, 
1967) explica, “los EE. UU., que éramos tan amigos…, nos en-
frentaremos compitiendo en los mismos mercados”. 

Desde el punto de vista de la eficiencia, resulta que los propie-
tarios y los centros de decisión de muchas empresas estaban en 
América, pero los centros de producción estaban en Europa. 
La dirección de las fábricas ya no estaba en el mismo edificio, 
la misma población o el mismo estado que los centros de pro-
ducción. Se encontraba en Europa, al otro lado del Atlántico. 
Aquel famoso dicho que “el ojo del amo engorda el caballo” ya 
no era posible. ¿Cómo se podía vigilar a los trabajadores de las 
empresas situadas en Europa? ¿Cómo se vigilaba a los directi-
vos? ¿Serían eficientes estas empresas? 

La solución planteada fue el nacimiento de la Dirección por 
Objetivos.

Dirección por objetivos.

Definición.- Consiste en determinar objetivos al personal dejan-
do un amplio margen de libertad de acción para que intenten 
conseguirlos. Además, crear un adecuado sistema de control 
para verificar si se cumplen.  

“La dirección por objetivos es un medio sistemático de estable-
cer un marco más eficaz para lo que deben hacer los directivos. 
De manera más formal, la dirección por objetivos es un medio 
para practicar las 5 funciones básicas de la dirección: Plani-
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ficación, Organización, Conducción de personal, Dirección 
y Control.” José M. de Anzizu, “Las Funciones Directivas”, 
1975, pág. 99 y 100

Motivos que fuerzan la aparición de la dirección por objeti-
vos:

a).- �La descentralización geográfica impide que el “jefe” o 
“propietario” pueda vigilar todas las dependencias y to-
das las personas. 

b).- �La complejidad técnica hace que a medida que pasa el 
tiempo, hace que el “jefe” no pueda tener los conoci-
mientos técnicos requeridos para atender todo el cono-
cimiento requerido por los operarios. No le queda más 
remedio que confiar en ellos y exigir el cumplimiento de 
objetivos (resultados).

c).- �El operario debe ser altamente formado y cualificado, -- 
hecho imprescindible para manejar la tecnología cada vez 
más exigente, lo cual capacita al empleado para asumir 
objetivos y no sea tan necesaria la proximidad geografía. 
La dirección por objetivos se puede aplicar en todas las 
organizaciones. 

d).- �Trabaja en lo que sabe y le gusta, por tanto, tiene necesi-
dad de obtener un triunfo psicológico.

Proceso de la dirección por objetivos 

En la figura 11.1 se muestra una propuesta de sistema de con-
trol para la aplicación de la de la Dirección por objetivos. Es una 
adaptación ente la propuesta de Philippe Lorino “El Control 
de gestión estratégico” 1993 y el modelo ultra estable de Ashby, 
basado en el control homeostático. Lorino plantea el modelo 
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para actividades / procesos, pero también se puede adaptar a 
empresas. En la parte de la figura que trata sobre “Control” se 
introducen los elementos de un modelo ultra estable de As-
hby. Estos elementos deben constar en todas las actividades, 
procesos etc., según el nivel de resolución al que se determine 
trabajar, a nivel empresa, nivel proceso o nivel actividad, etc.

Entradas.- El flujo de entradas pueden ser materiales, o mano 
de Obra de cualquier tipo o nivel, dejando el modelo abierto 
a empresas de producción y empresas de servicios. Tal como 
se muestra en el modelo, en estas entradas se pueden aplicar 
objetivos de eficacia y de eficiencia. Una vez dentro de la acti-
vidad se deben determinar las características de eficiencia, que 
pueden ser de coste de los insumos propios de la actividad, de 
tiempo a consumir en cada una de las acciones de la actividad, 
de calidad, que se determina en las características de la eficien-
cia. De todas estas características se deben establecer unos ob-
jetivos de eficiencia. 

Elementos del sistema de control

En todos estos objetivos deben aplicarse los elementos de con-
trol:

Actividades críticas.- Las actividades o procesos más importan-
tes de los cuales depende el éxito de la organización. No se 
pueden olvidar y se deben descomponer en los inductores e 
indicadores al nivel de detalle suficiente para abarcar todo su 
funcionamiento.

Inductores de control.- Elementos cualitativos que se pretende 
controlar.
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Indicadores de control.- Elementos representados normalmente 
por variables observables cuya evaluación ayuda a opinar sobre 
el inductor de control. 

Un inductor puede requerir varios indicadores para poder ser 
plenamente observado. A su vez, un indicador puede ser obser-
vado a través de varias variables de control. 

El controlador.- Es el que se encarga de establecer las diferencias 
o desviaciones entre los objetivos y los indicadores de control. 
Acostumbra a ser por diferencia entre los objetivos y las varia-
bles de control.

Figura 11.1
Sistema de Control
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El regulador.- Se encarga de corregir en el sistema las diferencias 
encontradas por el controlador. Según el modelo ultra estable 
de Ashby, en controles homeostáticos el regulador toma deci-
siones de forma automática para regular el sistema y adaptar su 
funcionamiento a la forma prevista en los objetivos. En el con-
trol por objetivos empresariales el controlador normalmente es 
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una persona que decide sobre las acciones a tomar. En un mun-
do digital, no resulta extraño encontrar modelos informáticos 
que sean capaces de definir si la importancia de las desviaciones 
encontradas por el controlador, merecen o no unas correccio-
nes que el computador propone al decisor. Por ej. Modelos de 
cash management que en la planificación de tesorería propo-
nen las acciones a tomar en cada momento, incluso definen 
cuando consideran que el sistema informático no debe tomar la 
decisión y, la proponen al responsable para que evaluando otras 
variables que el programa no puede evaluar tome la decisión 
adecuada.

También en JIT (Just inTime), los programas de MRP comu-
nican directamente a los proveedores las unidades a entregar en 
cada momento según los compromisos de venta de la empresa. 

Determinar Objetivos.

Se dice que un objetivo es “un compromiso entre los deseos y 
los medios para conseguirlos”, dicho de otra forma, los objeti-
vos son “los logros que se pretenden conseguir en un plazo de 
tiempo y con unos medios determinados”. El nivel de objetivos 
que se han conseguido determina el nivel de eficiencia y efica-
cia conseguidos.

La asignación de objetivos es posiblemente el problema más 
difícil de todo este proceso. Los objetivos son un proceso re-
currente, en principio se determinan unos objetivos, pero al 
desarrollar el plan de acción se ve si son realistas o demasiado 
exigentes, en todo caso se deben ir adaptando hasta conseguir 
un ajuste entre los deseos (objetivos) y lo que la realidad nos 
permite. Este proceso es recurrente y puede requerir varios pa-
sos de ida y vuelta entre objetivos y posibilidades reales del plan 
de acción. 
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Fases para establecer los objetivos 

a).- �Reunión del “jefe” y subordinado para fijar conjunta-
mente los objetivos.

b).- �Determinar conjuntamente las retribuciones en función 
de los objetivos.

c).- �Informes y reuniones periódicas para evaluar el nivel de 
consecución de los objetivos. 

d).- �Al final del período evaluar conjuntamente el resultado 
obtenido. 

Se deben poder medir.-

 “Lo que no se puede medir no se puede gestionar”. La medición 
puede ser objetiva o subjetiva. Para aquellos aspectos que no se 
pueden medir de forma objetiva, se pueden utilizar indicadores 
medidos a través de las variables utilizadas en la medición del 
“Capital intelectual” y, también a través de variables valuadas 
según métodos de “Subconjuntos Borrosos” (fuzzy sets). 

Figura 11.2
Curva de estrés y rendimiento personal
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Los objetivos deben ser alcanzables.-  
 
Cuando se establecen objetivos excesivos se “quema” la 

capacidad de la persona para rendir y lograr objetivos. Salvador 
García y Shimon L. Dolan “La Dirección por Valores 1997. En la 
figura 11.2 se muestra la relación entre la estimulación del 
individuo y el rendimiento conseguido.  

 
Si el individuo recibe poca estimulación para conseguir el 

objetivo o se exige un objetivo demasiado bajo, el individuo se 
inhibe de sus funciones, bien sea por poco nivel, por poco objetivo 
o por que la dirección lo estimula poco para el trabajo. 
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Los objetivos deben ser alcanzables.- 

Cuando se establecen objetivos excesivos se “quema” la capaci-
dad de la persona para rendir y lograr objetivos. Salvador Gar-
cía y Shimon L. Dolan “La Dirección por Valores 1997. En 
la figura 11.2 se muestra la relación entre la estimulación del 
individuo y el rendimiento conseguido. 

Si el individuo recibe poca estimulación para conseguir el obje-
tivo o se exige un objetivo demasiado bajo, el individuo se inhi-
be de sus funciones, bien sea por poco nivel, por poco objetivo 
o por que la dirección lo estimula poco para el trabajo.

Si se le estimula más o se le marca un objetivo superior puede 
llegar al estrés adecuado y su rendimiento o consecución de 
objetivos sea máximo.

Si se supera este nivel de estrés, presión o asignación de objeti-
vos, el individuo se inhibe porque considera que no los puede 
alcanzar, por tanto, deja de luchar para conseguir los objetivos 
por que ve que por más que se esfuerce jamás lo podrá lograr.

Una de las conclusiones de estos comentarios es, que no es su-
ficiente con marcar objetivos, sino que se debe estimular a la 
persona de la forma adecuada (Retribución en base al logro 
de objetivos, reconocimiento personal , variación de categoría, 
etc.) para que se estimule y logre los objetivos. 

Salidas del sistema

Las salidas son el output del sistema. El receptor puede ser un 
cliente externo o interno. A través de las salidas se evalúa la 
realidad de los hechos a través de las variables de control, que 
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comparadas con los objetivos se determina el éxito o fracaso de 
la acción, que a su vez determina el nivel de eficacia y eficiencia 
del sistema. 
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  12. LA CULTURA EMPRESARIAL

�Durante los años 60 y parte de los 70 se populariza la direc-
ción por objetivos con su control presupuestario y de gestión. 
Pasa el tiempo, el mundo avanza, y cuando se piensa que se ha 
establecido una forma adecuada de generar y medir eficiencia 
en la organización, basada en los avances tecnológicos y de 
gestión, resulta que algunos países con menos tecnologías con-
seguían mejores rendimientos, o sea, eran más eficientes y, sus 
empresas eran más rentables.    

Introducción a la Cultura Empresarial.

Los estudios sobre la “Cultura Empresarial” son una continua-
ción de la escuela de “las Relaciones Humanas”. Estudian la 
influencia de la cultura nacional en la eficiencia de la organi-
zación. La cultura puede influir positivamente en la relación 
patrono obrero incrementando el bienestar y la eficiencia del 
trabajador.

Características de las culturas

1.- Las culturas cohesionan a los individuos que la forman.

	 – Ayudan a componer equipo.

	 – �Engrasan y suavizan la relación entre los partícipes de 
la cultura.

	 – �Generan eficiencia, porque se puede prever la actua-
ción de sus miembros.
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	 – �Generan confianza, porque los miembros actúan de la 
forma requerida.   

2.- Las culturas son excluyentes entre sí.

	 – �Rechazan los miembros que no participan en la cultu-
ra.

	 – Se enfrentan a otros grupos con culturas distintas.

Cuantas veces las naciones se diferencian básicamente por las 
culturas. Cuantas veces las guerras, tiene un fondo de diferen-
cias culturales.

3.- Las culturas se resisten a morir.

	 – �Las culturas son una de las culpables de la resistencia 
al cambio.

	 – �A veces, los individuos se aferran a la cultura y prefie-
ren morir antes que cambiar. 

	 – �Genera problemas a la dirección en épocas de profun-
dos y rápidos cambios.

4.- �La cultura promovida desde la dirección mejora la eficiencia.

	 – �Una cultura promovida desde la dirección de la com-
pañía genera unos valores compartidos que motiva, 
cohesiona, fideliza al personal y mejora su eficiencia. 

Precursores de los estudios sobre la cultura empresarial

Antes de que Japón, con sus formas de relacionarse con los tra-
bajadores, consiguiese así unas notables mejora de la eficiencia, 
algunos autores fueron precursores de estos planteamientos, 
entre los que destacamos:
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C.I. Barnard EE. UU. (1886-1961), publicó en 1938 “Las 
funciones de los elementos dirigentes”, presenta una teoría de la 
cooperación y la organización. Plantea el problema entre la or-
ganización formal y la informal.

PH. Selznick, EE. UU, (1919-2010),- Publicó en 1957.- “Lea-
dership in Administration”. Propone alinear los valores de los 
trabajadores con la visión de los directivos, para desarrollar una 
cultura ética.

La cultura empresarial japonesa

La verdadera aportación sobre la influencia de la cultura en 
la eficiencia se debe a los japoneses. El famoso empresario y 
filósofo empresarial japonés Könosuke Matsushita, creador de 
Panasonic y de la filosofía empresarial basada en las personas, 
pronunció en 1975 un importante discurso en Nueva York 
que empezó diciendo, “Nosotros ganaremos y occidente perderá, 
y Uds. poco podrán hacer para evitarlo porque no solamente sus 
estructuras son taylorianas, sino que también lo son sus cabezas. 
Vds., tienen las empresas organizadas arriba los que mandan y 
abajo los que obedecen. Mientras que nosotros aprovechamos todas 
absolutamente todas las capacidades de nuestros empleados.”

Matsushita lanzaba dos mensajes al mundo occidental:

	 a).- �Con su filosofía de “poner por delante las personas y 
que las personas pongan por delante la organización, se 
ahorra enfrentamientos, tiempo y temores escondidos, 
además de incrementar la eficiencia de los trabajado-
res, la lucha por el reparto del valor añadido entre em-
presario y obrero desaparece.”
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	 b).- �Después de la guerra todos los países iban a fabricar a 
Japón. Japón era seguidor en tecnología y uno de los 
países que menos patentaba y, a través del tiempo se 
ha convertido en uno de los que más patentes inscri-
be del mundo y una nación con uno de los mayores 
PIB, en relación con sus recursos naturales.

Aquel discurso y los mensajes de Matsushita preocupan a los 
científicos occidentales y a estudiosos de la organización em-
presarial. 

Wiliam Ouchi, (EE. UU. 1943),  en 1981, publica el famoso 
libro “Teoría Z”, en contraposición de las Teoría X y teoría Y 
de McGregor. Ouchi compara una empresa americana deno-
minada empresa A con otra empresa americana que opera con 
métodos similares a los japoneses, la denomina empresa Z. En 
este libro Ouchi descubre la forma de comportarse según los 
rasgos culturales japoneses.

En las primeras páginas de “Teoría z” dice “No hace mucho tiem-
po organicé una comida con dos de mis mejores alumnos de docto-
rado y el vicepresidente de una de las firmas más grandes y presti-
giosas de EE. UU. Tras una larga discusión, los alumnos tratan de 
sintetizar toda la reunión en una sola pregunta,  “¿Cuál es, en su 
opinión, el problema fundamental al que deberán enfrentarse las 
compañías norteamericanas en la próxima década?” Respondió; 
“El problema más serio no será la tecnología ni la inversión ni 
tampoco la inflación. La cuestión clave será la forma como respon-
damos ante el hecho de que LOS JAPONESES SABEN DIRIGIR 
MEJOR QUE LOS NORTEAMERICANOS”.

Más adelante dice “Sabemos que la productividad en JAPÓN 
se ha incrementado un 400% sobre la tasa correspondiente a 
los EE. UU en los años de la postguerra”.
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También explica un ejemplo: “Un equipo de ingenieros y direc-
tivos de la División Buick de la General Motors Corp. visitaron 
recientemente a su distribuidor en Tokio, quien se encargaba 
de importar automóviles Buick y de venderlos a los japoneses. 
El negocio, parecía ser un enorme taller de reparaciones, por lo 
cual le preguntaron, “cómo es que había instalado una empresa 
de servicio de tales dimensiones.” Él explicó, con cierta confu-
sión, que “no era un taller de reparaciones, sino una planta de 
ensamblaje donde los automóviles recién entregados de EE. UU 
se desmantelaban y reconstruían de acuerdo con las normas japo-
nesas. Si bien existían muchos japoneses que admiraban los coches 
norteamericanos, nunca aceptarán la baja calidad con que son 
ensamblados”.

LAS 7 S DE McKinsey

El concepto psicosocial de “Cultura” de empresa fue populari-
zada desde que Thomas Peters y Robert Waterman Jr, entonces 
consultores de McKinsey, en los años ochenta publicaron el 
libro -- éxito de ventas-- “En busca de la excelencia”, plantearon 
que determinadas empresas que obtenían resultados especta-
culares se diferenciaban de su competencia precisamente por 
tener una determinada “cultura”. Empresas tales como: Di-
gital Equipment, Hewlet-Packard, Texas Instruments, Data 
General, Intel, Estman Odak, Johnson &Johnson, Avon, Levi 
Strauss, Merk, Revlon, Caterpillar, McDonald’s, Disney Pro-
ductions, DuPont, etc.

Los 7 atributos de las empresas excelentes que componen los 
elementos de la cultura empresarial identificados por Peters y 
Waterman:

1.- Orientación a la acción



110

carlos grau algueró

2.- Proximidad al cliente.

3.- Autonomía y espíritu emprendedor interno.

4.- Productividad gracias a las personas.

5.- Dirigidas mediante valores en la práctica diaria.

6.- Se basan en lo que saben hacer verdaderamente bien.

7.- Estructura simple y ágil.

En el centro todos tenían unos valores compartidos. 

Un estudio de José M. Viedma ha recogido los principios de 
excelencia de las principales empresas españolas (Chupa chups, 
Miguel Torres, Pascual Hermanos, El Corte Inglés, Editorial 
Planeta, etc.) Todas ellas tienen un liderazgo carismático apo-
yado por unos valores compartidos,

Figura 12.1
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Esquema McKinsey 7-S, obtenido de Thomas Peters y Robert 
Waterman Jr, “En busca de la excelencia” (1982,10) 

     
alrededor de los cuales se agrupan 3 categorías denominadas 
“estratégicas”: 

* Fuente principal del negocio. 
* Construir sobre bases preexistentes. 
* Potenciar sus capacidades. 

Y otras 3 denominadas “culturales”: 
* Integrar y motivar. 
* Fomentar un espíritu emprendedor. 
* Sistema de valores de orden superior. 
 - Fe en el negocio. 

Esquema McKinsey 7-S, obtenido de Thomas Peters y Robert 
Waterman Jr, “En busca de la excelencia” (1982,10)
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alrededor de los cuales se agrupan 3 categorías denominadas 
“estratégicas”:

* Fuente principal del negocio.

* Construir sobre bases preexistentes.

* Potenciar sus capacidades.

Y otras 3 denominadas “culturales”:
* Integrar y motivar.

* Fomentar un espíritu emprendedor.

* Sistema de valores de orden superior.

	 - Fe en el negocio.

	 - Honestidad.

	 - Seriedad.

	 - Cordialidad.

Propuesta de Cultura Empresarial

E.H. Shein, (Suiza, 1928).- Su obra más importante “Cultura 
Organizacional y Liderazgo” 1988, en ella destaca su particular 
definición de cultura. Tuvo el honor de trabajar con Douglas 
McGregor, autor de las teorías X e Y, y también, con el no 
siempre reconocido Chris Argyris, del cual obtuvo una buena 
parte de sus conocimientos. 

Todos estos autores citados anteriormente, son consecuencia 
del discurso de Könosuke Matsushita y en general de ver que el 
mayor rendimiento y la mayor eficiencia de Japón se debía al 
tipo de cultura japonesa comparada con la del mundo occidental. 
Estos autores se han esforzado para comprender las diferencias 
culturales entre estos dos mundos.
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En el fondo, una cultura no es más que la puesta en práctica de 
una serie de valores que gobiernan el comportamiento de una 
serie de personas. 

Si se pudiese proponer en occidente una serie de valores que reco-
giesen la orientación a la eficiencia de los japoneses y que fuesen 
asumibles por las empresas occidentales, posiblemente se habría ob-
tenido un modelo de actuación generador de alta eficiencia. 

Además, se entiende que, en el mundo, la mano de obra directa 
está siendo substituida por las máquinas, incluso cada día más 
por un mundo digital que hace las máquinas más inteligentes. 
Resulta que cada día se requiere menos mano de obra directa 
pero más mano de obra indirecta que se encarga de diseñar y 
construir dichas máquinas. Sus tareas son de diseño, organiza-
ción, planificación, financiación, control, logística, márquetin 
etc. Un personal que genera gran eficiencia en la empresa y que 
motiva a la mano de obra directa para ser también más eficiente. 

Este personal está altamente cualificado, ha pasado por la univer-
sidad, ha estudiado alguna maestría y tiene buena experiencia.

Bibliografia la cultura empresarial

PÜMPIN, C. y GARCÍA ECHEVARRÍA, S., 1988. Cultura 
empresarial. Madrid: Díaz de Santos. ISBN 848625180X.
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MORENO BARRAGÁN, J.A. y VARELA VILLEGAS, R., 
2017. Desarrollo, innovación y cultura empresarial. Finan-
ciación, desarrollo y educación empresarial / Volumen 5. 
Cali: Editorial Universidad Icesi. ISBN 1-5129-7378-5.

- EGUIGUREN HUERTA, M. y BARROSO GARCÍA, E., 
2011. Empresa 3.0 : políticas y valores corporativos en una 
cultura empresarial sostenible. Madrid: Pirámide. ISBN 
9788436824766.

CORTINA, A., 1994. Ética de la empresa : claves para 
una nueva cultura empresarial. Valladolid: Trotta. ISBN 
8481640131. VARELA V., R., 2011. Desarrollo, innovación 
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  13. DIRECCIÓN POR VALORES

�Llegamos al final de este largo recorrido por la generación 
y aplicación de la eficiencia. La eficiencia generada por 
los inventos y la tecnología ha tenido una rápida aplica-
ción, pero la eficiencia propuesta por Adam Smith compor-
ta cambios en la organización del trabajo y, esto ya es más 
complicado. Tal como hemos señalado otras veces en este 
trabajo, desde la desaparición de la esclavitud hasta nues-
tros días hay una lucha constante entre patrono y obrero 
para apropiarse de la mayor parte del valor añadido gene-
rado por la empresa. 

�Esperamos que, la propuesta realizada por distintos autores y 
recogida en este trabajo, de intentar compartir valores entre 
patrono y obrero sea un avance muy importante, aunque no 
definitivo, en esta relación, que viene arrastrando problemas 
desde todo el siglo XIX, con la desaparición de la esclavitud 
hasta nuestros días. O mejor dicho ha existido siempre, pero 
durante la esclavitud había una sola voz a escuchar y muchas 
a callar

Proceso del comportamiento humano

Empecemos por el proceso del comportamiento humano y ver 
la posición e importancia de los valores en dicho proceso. 
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Cuadro 13.1
	

134 
 

CREENCIAS

VALORES

NORMAS

ACTITUDES

CONDUCTAS

RESULTADOS

Feed-Back
APRENDIZAJE

“La Dirección  por Valores Salvador Gracía y Shimon L. Dolan

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
          Cuadro 13.1 
   
 

Creencias.- Las creencias son pensamientos y posiciones 
sobre el comportamiento de las personas o del mundo, que damos 
por ciertas o correctas sin necesidad de una verificación científica 
o razonamiento lógico. De lo contrario no sería una creencia sino 
una deducción lógica o verificación científica. 
 

Valores.- El valor es el nivel de importancia que tiene para 
las personas una creencia determinada. Dicha importancia puede 
ser positiva o negativa. La ordenación de los valores de más a 
menos valor o importancia es lo que se conoce como “Escala de 
valores”.  
 

Creencias.- Las creencias son pensamientos y posiciones sobre el 
comportamiento de las personas o del mundo, que damos por 
ciertas o correctas sin necesidad de una verificación científica o 
razonamiento lógico. De lo contrario no sería una creencia sino 
una deducción lógica o verificación científica.

Valores.- El valor es el nivel de importancia que tiene para las 
personas una creencia determinada. Dicha importancia puede 
ser positiva o negativa. La ordenación de los valores de más a 
menos valor o importancia es lo que se conoce como “Escala 
de valores”. 

Actitudes.- Es la respuesta no verbal a una situación determina-
da. Si nuestra respuesta es positiva podemos expresar alegría, 
consentimiento con nuestra sonrisa, aceptación con nuestros 
movimientos corporales, etc. Si no estamos de acuerdo o nues-
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tros valores van en contra de la situación propuesta, podemos 
expresar seriedad, silencio a la propuesta, sensación negativa 
con los movimientos corporales. Entonces se deduce que ma-
nifestamos una actitud negativa a la propuesta.

Normas.- Las actuaciones de las personas se basan en sus valo-
res y cuando se presentan situaciones similares mostramos una 
actuación similar, lo que da lugar a unas pautas de actuación 
concretas para cada una de las situaciones en que la persona se 
encuentra. Esto hace que en situaciones similares tomemos la 
misma decisión que se convierte en norma de actuación.

Muchas veces las personas expresamos más con nuestras actitu-
des que con nuestras palabras, puesto que las actitudes son me-
nos recriminables, pueden generar menor enfrentamiento. Lo 
que se expresa con una actitud puede ser negado verbalmente.

Conductas.- El hecho de que, debido a nuestros valores, siempre 
actuemos o nos comportemos de forma similar cada vez que se 
da un tipo de situaciones es una conducta o comportamiento. 

Resultados.- Al final de cada actuación siempre hay unos re-
sultados consecuencia de nuestra actuación, que según sean 
buenos o malos respecto a lo que se pretendía hacer o lograr 
se debe opinar sobre el proceso y aprender de los errores para 
mejorar el proceso de decisiones.

Acabamos de mostrar una visión vertical del comportamiento 
humano según la secuencia de los acontecimientos, pero tam-
bién se puede mostrar según la relación entre ellos.
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Relación entre los elementos de la actuación

Figura 13.2
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Creencias, 
Valores, 
Dogmas

Rituales, 
signos y 
símbolos

Actitudes, 
Actuaciones, 
Normas

opinar sobre el proceso y aprender de los errores para mejorar el 
proceso de decisiones. 
 
 Acabamos de mostrar una visión vertical del comportamiento 
humano según la secuencia de los acontecimientos, pero también 
se puede mostrar según la relación entre ellos. 
 
 
RELACIÓN ENTRE LOS ELEMENTOS DE LA ACTUACIÓN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       Figura 13.2 
 
 
 En realidad, los rituales, signos y símbolos no pertenecen a 
las fases del comportamiento humano, sino que son 
manifestaciones de la cultura. Aunque tienen una fuerte influencia 
sobre las formas de actuar. 
 

En realidad, los rituales, signos y símbolos no pertenecen a las 
fases del comportamiento humano, sino que son manifestacio-
nes de la cultura. Aunque tienen una fuerte influencia sobre las 
formas de actuar.

Rituales.- Son ceremonias que se realizan en grupo, que no tie-
nen ningún sentido práctico, pero sirven para integrar o seguir 
integrando a los participantes en los valores que se muestran 
de forma explícita o implícita, en el ritual. Las religiones y los 
militares tienen considerables rituales. Cuando los miembros 
de una familia se unen para celebrar un aniversario, sin darse 
cuenta celebran un ritual.

Signos.- Son situaciones o actuaciones que, sin tener una 
muestra explícita, todos entienden el significado. Por ejemplo, 
en una organización, si una persona tiene un despacho más 
amplio que otra se interpreta que la primera tiene más poder 
que la segunda. Si además otra persona tiene una alfombra que 
conduce al despacho, todavía tiene más poder.
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Símbolos.- Son objetos materiales o no, que sin tener ningún 
valor ni significado intrínseco se ve en ellos la representación de 
algo de mucho valor, por ejemplo, una bandera, en realidad es 
un trozo de tela, pero significa los valores de toda una nación, 
incluso maltratarla se interpreta como un maltrato hacia la na-
ción o aquello que representa.  

Objetivos primarios de las personas

El objetivo primario de toda persona es la felicidad. Buscamos 
la felicidad mediante:

1.- �La relación social más próxima.- Buscamos la felicidad me-
diante la relación con los hijos, la pareja, los padres, los her-
manos, los amigos, etc. Una buena y correcta relación con 
los seres más próximos conduce a la satisfacción y el equili-
brio personal.

2.- �La relación con el dinero.- El dinero es necesario para vivir, 
adquirir comida, vestidos, habitáculo, etc. Existe un míni-
mo de dinero que todas las personas requerimos para vivir, 
-- situados en la parte más baja de la escala de Maslow--. A 
partir de aquí cada persona persigue o anhela más o menos 
cantidad de dinero. Hay persona que con este mínimo tie-
ne suficiente y a partir de aquí el dinero es algo superfluo. 
Otras personas dedican la vida a conseguir más y más dine-
ro, aunque no lo puedan gastar ni consumir todo, pero la 
satisfacción de ganarlo y conseguirlo se transforma en parte 
importante de su felicidad.

3.- �El trabajo.- Las personas acostumbramos a pasar más tiem-
po en el trabajo que con la familia o amigos. Nuestra mente 
se pasa más horas preocupada resolviendo problemas del 
trabajo que disfrutando de espacios de ocio. 
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Trabajar y ganar dinero son dos elementos totalmente relacio-
nados. Necesitamos dinero para vivir, pero necesitamos traba-
jar para conseguir el dinero. 

La persona feliz es aquella que está satisfecha o mantiene un 
equilibrio en los tres aspectos (Relación social, dinero y tra-
bajo). El empleado que disfruta con su trabajo, bien por su 
propio contenido o por la buena relación con la empresa y los 
compañeros, resulta más eficiente que si carece de alguno de 
estos aspectos. 

De este último párrafo se deducen tres relaciones:

a).- La del empleado con el puesto de trabajo

b).- �La del empleado con la propiedad de la empresa, en el 
sentido que se preocupe para que este propietario perci-
ba sus dividendos. 

c).- La relación con los compañeros. 

Estas relaciones dependen de la posición de los trabajadores y del 
empresario respecto a los valores. En realidad, son los valores los 
que gobiernan estas relaciones. La posición de cada uno respecto 
a los valores determina el nivel de felicidad del individuo, su efi-
ciencia en el trabajo y el resultado del empresario.  

Introducción a los valores compartidos

Vamos a seguir al libro “Dirección por Valores” de (Ken Blan-
chard y Michael O’Connor, 1997), 

La revista Fortuna edita cada año la lista de las 500 empresas 
más importantes del mundo. La revista las escoge por su ta-
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maño, ventas y rendimiento, pero ¿son las 500 empresas más 
afortunadas? Sería posible determinar las 500 empresas más 
afortunadas.? ¿Qué diferencia hay entre las 500 empresas más 
importantes y las 500 empresas más afortunadas? ¿Ser de las 
empresas más importantes significa ser desafortunado? ¿Es que 
se puede ser importante y afortunado a la vez?

Empecemos por definir que es una empresa afortunada y des-
pués se podrán responder las preguntas anteriores. La revista 
evalúa el tamaño, ventas y rendimiento de las empresas, pero 
se podría añadir el nivel de felicidad de todos sus participantes, 
o sea, de sus stakehoders en la parte que le corresponde a cada 
uno según la relación que tenga con la empresa.

No puede existir equilibrio (o felicidad) sin acuerdo sobre las 
actuaciones y libertad de actuación. Sin olvidar que en una or-
ganización todos deben ceder algo de sus deseos.

Esto no es otra cosa que compartir valores. Recordemos que en 
las 7S de McKinsey en el centro las empresas disponían de unos 
valores compartidos, por tanto, es probable que las 500 empre-
sas de la revista Fortuna, una buena parte de ellas ya dispongan 
de valores compartidos-.

“La mezcla particular de dilemas en que una empresa competidora 
se desenvuelve, exige que su éxito descanse en su eficiencia. Una 
vez que la organización tenga una clara visión de su objetivo y sus 
valores, contará con una base sólida para evaluar sus prácticas de 
gestión y ponerlas de acuerdo con sus objetivos”.

Y añadimos, las empresas que comparten valores comparten 
una cultura común, y entonces, la relación, la tolerancia, el va-
lor añadido del trabajo en común, genera más eficiencia y esto 
las hace más competitivas.



124

carlos grau algueró

Por tanto, “una empresa afortunada es aquella que consigue 
la eficiencia a base de sus comportamientos estratégicos em-
pujados por unos valores compartidos.”
	
Ahora ya se puede dar respuesta a las preguntas anteriores:

¿Son las 500 empresas más importantes las más afortunadas? 

¿Sería posible determinar las 500 empresas más afortunadas? 

Si, sería posible si en los índices y ratios que evalúan las empre-
sas incluyeran variables sobre valores compartidos. 

¿Qué diferencia hay entre las 500 empresas más importantes y 
las 500 empresas más afortunadas? Pues seguramente no mu-
chas, pues las 7S de McKinsey consideran que las empresas 
competitivas incluyen en el centro una serie de valores com-
partidos. 

¿Ser de las empresas más importantes significa ser desafortuna-
do? No, Se puede ser excelente y afortunado. Los dos aspectos 
no son excluyentes.

¿Es que se puede ser importante y afortunada a la vez? Si, evi-
dentemente, incluso las empresas afortunadas tienen más pro-
babilidades de ser importantes, pues los valores son generado-
res de eficiencia.

De todos modos, en una puesta en marcha se debe resolver la 
relación entre los valores individuales, los valores corporativos 
y una orientación a resultados. 
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LO MÁS IMPORTANTE EN
LA VIDA ES DETERMINAR

QUÉ ES LO MÁS IMPORTANTE.

Antes de la acción

Antes de empezar se deben realizar una serie de pasos:

1.- �Determinar los valores básicos.- Se debe definir y redefinir su 
propósito en la vida. No es sólo un proceso intelectual para 
llegar a una conclusión lógica, se debe profundizar hasta los 
niveles interiores. ¿Cuáles son los valores básicos para usted 
y su organización, que guían y dan forma a la manera de 
realizar sus propósitos?

1.- DETERMINAR LOS VALORES BÁSICOS
2.- COORDINAR
3.- INTEGRAR

2.- �Coordinar.- Una vez determinados los valores básicos se 
debe pensar que otras personas o en definitiva los stakehol-
ders con los que debemos compartir la acción, objetivos, 
negocios, resultados, compromisos etc., también tienen sus 
valores, y posiblemente no hayan tomado tanto interés por 
el tema como nosotros. Se les debe plantear de forma direc-
ta o indirecta hasta estimar sus planteamientos de valores. 
Asimismo, se les debe plantear nuestro propósito y nuestras 
intenciones. Este proceso puede ser largo dependiendo del 
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interés que tenga el stakeholder en este proceso y la claridad 
que tenga en sus valores. 

3.- �Integrar.- La integración significa el nivel de armonía y uni-
dad entre los valores de todos los intervinientes. Esto re-
quiere un buen nivel de esfuerzo, comprensión y concesio-
nes. Sin concesiones, actuando de forma egoísta y pensando 
solamente en ganar, difícilmente se llegará a ningún acuer-
do. La idea es ganar – ganar, para establecer una relación 
interesante y duradera por las dos partes. 

Unas compañías están siguiendo este proceso por sí mismas, 
mediante ensayos y tanteos. Otras buscan la ayuda de asesores 
y entrenadores que se concentran en el proceso de coordinar 
políticas y prácticas. 

Con quien se debe compartir valores

Se deben compartir valores con los stakeholders, y sobre todo con:

Clientes.- Ser competitivo no basta, se requieren clientes que 
se sientan orgullosos de comprar en nuestra compañía y que se 
conviertan en parte de nuestra fuerza de ventas. Hay que tra-
tarlos de tal forma que se vuelvan fanáticos de tratar con nuestra 
organización. Evidentemente en este proceso el precio de los 
productos juega un papel importante, sobre todo si se compite 
en precios, pero si se compite en calidad o en satisfacción del 
cliente el precio pasa a segundo orden. 
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Figura 13.3
Obtenido de Ken Blanchard y Michael O’connor. 

Empleados.- La compañía debe crear un ambiente motivador, 
ambiente en el cual los empleados puedan ver que trabajar por 
las metas de la organización es lo que más les conviene. En este 
ambiente, los empleados empiezan a pensar como propietarios 
de la empresa. Por parte de la empresa, debe considerar que los 
empleados son el factor más preciado, que se comprometen 
para alcanzar las metas de la organización. 

Propietarios.- Ninguna empresa se puede considerar afortuna-
da sin ser rentable. Pero rentable para todos los grupos interesa-
dos significa ser ética, y para conseguirlo se debe alcanzar un ni-
vel de eficiencia, que este proceso de valores ayuda a alcanzar. 

Acreedores.- Con este concepto se incluyen el resto de stake-
holders significativos que incluyen: la comunidad, contratistas, 
proveedores, distribuidores, las organizaciones por la defensa 
del medio ambiente, la naturaleza, la energía renovable, las per-
sonas con riesgo de exclusión social, etc. Con los cuales se debe 
mantener las consideraciones oportunas. 
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Relación entre partícipes.- Qué mantiene estas columnas uni-
das?

1.- �Por un lado, estas columnas presionan hacia abajo, a través 
de los valores de los stakeholders y la compañía responde 
con sus propios valores presionando hacia arriba. Estas dos 
fuerzas que empujan en sentido opuesto cada una de ellas, 
deben encontrarse en el plano de ganar-ganar, en el sentido 
de que si se pierde perdemos todos, porque estamos en el 
mismo barco.

2.- �Todo esto que acabamos de exponer resulta mucho más fácil 
si todos los actores están inmersos en un mismo plantea-
miento ético que integra y amalgama las relaciones entre 
ellos.

Todo esto no resulta fácil de lograr, requiere una larga interre-
lación de aceptaciones y concesiones para llegar al equilibrio 
eficiente. 

Figura 13.4
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Estos stakeholders tienen sus valores, pero solamente unos 
cuantos se comparten con el resto de los componentes del gru-
po y otros valores los compartirán con otros grupos. 

Para comprender mejor la interrelación entre valores se observa 
la figura 13.4, donde cada participante tiene unos valores que 
no comparte con los demás, pero con cada uno de ellos com-
parte una serie de valores que no comparte con los otros. Estas 
relaciones no tienen por qué ser biunívocas, sino que pueden 
ser multívocas hasta que finalmente, en el centro se encentran 
unos valores que comparte todo el grupo. 

En la figura 13.4 se muestra que existen unos “Valores centrales 
de la sociedad” que incluyen unos valores éticos, bajo los cuales 
están todos los miembros del grupo. 

Actualmente, en un mundo global de las empresas transnacio-
nales, uno de los problemas del planteamiento de valores com-
partidos en una organización es que cada grupo cultural tiene 
sus propios “Valores centrales”, que no son fáciles de compartir 
con los grupos de otras sociedades.

Proceso de la dirección por valores

Se entiende que la empresa es lo que son las personas que la 
hacen funcionar, o sea, la gente que toma decisiones y que rea-
liza las actividades de la organización. Una buena parte de estas 
personas, tienen una gran dependencia, pues el sustento de sus 
familias depende en buena parte o en su totalidad, exclusiva-
mente del salario percibido en la empresa.  

Según K. Blanchard y a M. O’conor, el proceso de Dirección 
por Valores consta de 4 fases:
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FASE I: Aclarar.- Nuestros valores, propósitos y objetivos. Tan-
to de los trabajadores como de la organización.

Fase II: Comunicar.- Nuestros objetivos y nuestros valores. 
Resulta más fácil comunicar los de la empresa que los de los 
empleados.

Fase III: Alinear.- Los valores de la organización con los valores 
de los empleados, para que queden los valores que podemos 
compartir.

Fase IV: Implementación.- Consensuar y eliminar los roces y 
problemas que surgen en toda puesta en marcha de cualquier 
propósito compartido. 

FASE I.- ACLARAR SU MISIÓN Y SUS VALORES 

En esta fase se deben determinar los valores de la empresa y de 
los trabajadores.

Los valores humanos más importantes son:

1- Respeto
2- Empatía 
3- Responsabilidad
4- Solidaridad
5- Voluntad
6- Honestidad
7- Compasión
8- Amor
9- Perdón
10- Gratitud
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Desde hace décadas los científicos han intentado clasificar los 
valores. Se citarán solamente los que se consideran de más 
importancia o transcendencia, como son (Rockeach, 1973), 
(Schwartz y Bilsey 1987), (García y Dolan 1997 y 2001) 

Clasificación de Rokeach. 

Clasifica los valores en Finales e Instrumentales.

Valores finales.- Son creencias de carácter preferencial que los 
individuos o los grupos los eligen como objetivos finales de su 
existencia. (Ej. Salud, felicidad, vivir, sabiduría, amistad, etc.) 
Pueden ser personales o sociales, con un enfoque intrapersonal 
o interpersonal.

Valores instrumentales.- Son modos de conducta o necesarios 
para llegar a conseguir las finalidades o valores existenciales del 
individuo. (Ej. Honestidad, sinceridad, responsabilidad, con-
fianza, respeto, etc.) Pueden ser morales o de competencia. 

El número total de valores finales no es necesariamente el mis-
mo número del total de valores instrumentales, pero existe una 
relación funcional entre unos y otros que no puede ser ignora-
da. Figura 13.5

El estudio de Schwartz permitió validar la universalidad de un 
instrumento para medir valores. La Schwartz Values Survey 
(SVS), en su forma original contenía 56 ítems y fue aplicado 
en 20 países distintos. La universalidad se sustenta en el hecho 
de que en 10 de las 11 tipologías hipotéticas emergieron con-
sistentemente en los escalonamientos multidisciplinares gene-
rados. En fa figura 13.6 se muestra la tipología de Schwartz. 
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Figura 13.5 
 

Figura 13.6
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Figura 13.7

Figura 13.8

153 
 

Adaptado de Schwartz, S.H.; 1992, “Universals in the Content and Structure of Values: Theoretical Advances and Empirical
Tests in 20 Countries” Advances in Experimental Social Psychology 25, pág. 1-65

TIPOLOGÍA VALORES REPRESENTATIVOS

Estimulación Una vida excitante (Experiencias estimulantes) Atrevido (Busca 
aventuras y riesgo)

Autodirección Curioso (Interesado por todo) Creatividad (Originalidad, 
imaginación)

Universalismo Igualdad (Igualdad de oportunidades para todos) Abierto (Tolerante 
con diferentes ideas y creencias)

Benevolencia Leal (Fiel a mis amigos, a mi grupo) Honesto (Genuino, sincero)
Tradición Moderado (Evitando los extremos en sentimientos y acciones)

Humilde (Modesto, pasa desapercibido)
Conformidad Autodisciplina (Autocontrol, resistencia a las tentaciones)

Obediente (Cumplidor de mis deberes y obligaciones)
Seguridad Orden social (Estabilidad en la sociedad) Seguridad familiar 

(Seguridad para los seres que amo)
Autoridad Poder social (Control sobre otros, dominio) Riqueza (Posesiones 

materiales, dinero)
Logro Ambicioso (Trabajador infatigable, con aspiraciones) Logra éxitos 

(Consigue metas)
Hedonismo Placer (Gratificación de deseos) Disfrutar de la vida (Disfrutar 

la comida, el ocio, el sexo)

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    Figura 13.8 
 

En la figura l3.7 se muestra la visión de Kirkman y Shapiro 
sobre las actitudes del trabajador y las consecuencias positivas o 
negativas según las actitudes. 
 
CLASIFICACIÓN DE S. GARCÍA Y S. DOLAN.- 
Posición de (García y Dolan 1997, pag.77).- 
 
 Los autores (DPV S. García y S. Dolan, 1997) y por otra parte 
(MBV de Ken Banchard i Michael O’connor) proponen una forma 
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En la figura l3.7 se muestra la visión de Kirkman y Shapiro 
sobre las actitudes del trabajador y las consecuencias positivas o 
negativas según las actitudes.

Clasificación de S. García y S. Dolan.

Posición de (García y Dolan 1997, pag.77).-

Los autores (DPV S. García y S. Dolan, 1997) y por otra par-
te (MBV de Ken Banchard i Michael O’connor) proponen una 
forma de dirección empresarial en que la estrategia está basada 
en valores, la denominan “Dirección por Valores Compartidos.” 

Estos autores mantienen la opinión de una construcción par-
ticipativa y ejecución práctica de la vida diaria de la empresa,  
basada en el equilibrio entre los valores de los empleados y los 
de la empresa o propietarios,

Valores de los trabajadores

Valores de los empleados.

Valores práxicos.- (Obrar, actuar, prosa). Están orientados al 
control profesional de los resultados del sistema: la Calidad, 
Tecnología, Objetivos, Optimización, Técnica, Esfuerzo Dine-
ro, Mediación, etc.

Valores Poiéticos.- (Hacer, generar, compartir, poesía). Orientan 
su apertura creativa y su bienestar emocional: Imaginación, cu-
riosidad, ilusión, buen humor, equilibrio, entrega, trabajo-vi-
da, etc.

Valores Éticos.- Son los que orientan cómo hemos de compor-
tarnos con los demás para aspirar a ser dignamente humanos. 
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Ej. Respeto, generosidad, honestidad, dignidad, solidaridad, 
etc. Los valores éticos son el eje central sobre el que deben orbi-
tar el resto de los valores. Ver figura 13.4 como los valores éticos 
son el círculo que envuelve el resto.

Figura 13.9, Modelo triaxial de valores personales (García y Dolan 2001)

Relaciones entre los valores del trabajador

Siguiendo la interpretación del cuadro 13.9, se pueden estable-
cer las siguientes relaciones:

La relación de valores práxicos y poiéticos genera eficiencia.-

Cuando una persona dispone de los conocimientos y la expe-
riencia para realizar un trabajo (Valores Práxicos), si además 
está ilusionada, se le da autonomía, obtiene consideración, se le 
permite la creatividad, se divierte trabajando etc. (Valores poié-
ticos). En definitiva, si está motivada, el éxito está garantizado 
y se genera una eficiencia empresarial orientada a la competi-
tividad.
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Relación entre valores Poiéticos y Éticos. Generan confianza.

Cuando una persona dispone de los conocimientos y la expe-
riencia para realizar un trabajo (Valores Práxicos), y además se 
encuentra en un ambiente de transparencia, honestidad, res-
peto, dignidad, solidaridad, etc. (Valores éticos), se genera un 
cumplimiento normativo, Las interrelaciones propias del tra-
bajo se generan con normalidad, en una confianza operativa, 
con seguridad de que cada uno cumplirá con lo estipulado.

Si la persona se siente en la comodidad de los valores poiéticos 
y además se encuentra en la seguridad que dan los valores éti-
cos, se genera un ambiente de confianza.  

En realidad, los tres tipos de relaciones son necesarias para ge-
nerar la eficiencia empresarial, que además del carácter huma-
no de procurar el bien y la comodidad del trabajador, conduce 
a la eficiencia empresarial. 

Relación entre valores Práxicos y Éticos. Generan Cumpli-
miento normativo.- 

	 Si un empleado dispone de los conocimientos próximos 
para realizar su tarea y, además comparte unas posiciones éticas 
con la empresa, es normal que el empleado cumpla con su de-
ber sin necesidad de que le empujen o lo vigilen.

Valores de la empresa

La formación de valores en una empresa depende de multitud 
de variables, entre las que destacan:

• Las creencias y valores del fundador.
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•  Las creencias y valores de la dirección actual.
•  Las creencias y valores de los empleados.
•  La formación y la influencia de los consultores.
•  La normativa legal existente.
•  Las reglas de juego del mercado.
•  Los valores sociales de cada momento histórico.
•  La tradición cultural de cada sociedad.
• Los resultados de la empresa.

Figura 13.10

FASE II. COMUNICAR 

La comunicación es una fase delicada, se debe conseguir decir 
verdades y que además se las crean como verdades.

En muchos casos es recomendable utilizar una consultora ex-
terna, experta en comunicación. A veces los técnicos y directi-
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vos de la compañía han tenido que resolver situaciones difíciles 
y la relación con los empleados queda dañada. 

Otras veces hay cosas que el consultor externo puede decir, 
pero el directivo interno no. Otras veces el empleado no tiene 
libertad de decir todo lo que piensa por miedo a las represalias, 
mientras que la relación con un tercero abre las puertas a un 
diálogo más claro y sincero.

FASE III.- �ALINEAR LOS VALORES. ¿DE QUIÉN DE-
PENDEN?

Los valores práxicos, ¿de quién dependen?
Los valores práxicos dependen del propio individuo. El interés 
por una profesión, sus conocimientos su experiencia su ansia 
de adquirir nuevas formaciones dependen del individuo, pero 
depende de la empresa darle oportunidades para que tenga un 
amplio recorrido. 

Los valores poiéticos, ¿de quién dependen? 
Los valores poiéticos dependen del individuo mucho más que 
los práxicos. Así como los práxicos los puede ir desarrollando 
él sólo, los poiéticos requieren de más participación por parte 
de la empresa, que debe procurar y permitir que se desarrollen, 
que crezcan y que ayuden a le persona a desarrollarse y triunfar 
como individuo. La empresa tiene una participación muy im-
portante en el éxito del individuo en sus valores poiéticos.

Los valores éticos, ¿de quién dependen?
Los valores éticos no dependen ni de la organización ni de los 
trabajadores. Cada uno de los dos tiene sus valores éticos. El 
problema es que sean compatibles o que se puedan alinear. Los 
valores éticos son muy difíciles de cambiar, solamente se pue-
den alinear si son muy semejantes. 
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En muchos casos la empresa propone unos valores que son más 
o menos aceptables por los trabajadores o bien soportables y así 
todos los trabajadores acepten los valores de la empresa como 
mal menor y como forma de conservar el puesto de trabajo.

Pero este no es el objetivo. El objetivo es plantear mutuamente 
los valores y que los trabajadores decidan aceptar parte de los 
valores de la empresa, tal cual se muestran o suavemente modi-
ficados, y que la empresa acepte parte de los valores de los tra-
bajadores, de esta forma se genera un sistema de valores éticos 
que no son ni de unos ni de otros, pero resultan aceptables por 
ambas partes, y de forma voluntaria aceptan el compromiso de 
respetarlos. 

Figura 13.11 

No todos los valores se deben alinear de la misma forma. Al 
margen de los valores de la empresa y del trabajador, existen 
unos valores cuya alineación no es nada fácil, pero resultan los 
más importantes debido a su dificultad.  
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Actitud de la empresa con los empleados

1.- Ser Sensibles
2.- Ser Éticos
3.- Ser rentable

1.- SENSIBLES.

 	 * �Atender circunstancias particulares y personales de nues-
tros clientes.

	 * �Mostrar respeto e igualdad de trato a todas las personas de 
la organización.

	 * �Atender circunstancias particulares de nuestros emplea-
dos.

	 * �Fomentar la participación de los empleados en las decisio-
nes y acciones de la comunidad.

Algunos trabajadores disponen de menor formación y por tan-
to un mayor temor a la pérdida del puesto de trabajo, pero 
por otro lado también son personas que hacen su aportación al 
valor añadido de la empresa. Por estos motivos se debe ser ex-
tremadamente sensible con estos trabajadores, generar en ellos 
los sentimientos de seguridad y tranquilidad. 

2.- ÉTICOS

	 * Dirigir el negocio con equidad e integridad.
	 * �Mantener un trato justo con los clientes y proveedores, así 

como con el resto del mercado.
	 * Dar a los empleados un trato justo y equitativo.
	 * Dar a los accionistas información completa y exacta.
	 * Participar nuestros valores a la comunidad.
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Se debe ser ético sobre todo con los empleados, que muchas 
veces no disponen de la información adecuada o no están ca-
pacitados para interpretarla. Esto significa que resulta relativa-
mente fácil “engañar” a los empleados, ocultando Ínformación, 
mostrando las cosas de forma distinta a la realidad, etc. Los 
trabajadores, por ser el grupo más débil y quienes dependen 
más de la empresa es con quienes se debe ser más ético. 

3.- RENTABLES

Rentabilidad en general
	 * �Suministrar a los clientes productos superiores a coste efi-

ciente.
	 * Buscar la mejora continuada de la eficiencia organizativa.
	 * �Mantener la organización ágil para adaptarse a los cam-

bios continuos.
	 * �Producir un rendimiento razonable sobre la inversión 

para los accionistas.

Qué deben asumir los empleados sobre rentabilidad
	 * �Aceptar la deslocalización.
	 * �Asumir la movilidad geográfica.
	 * �Aceptar los ajustes de plantilla debidamente razonados.
	 * �Aceptar los cambios de puestos y tareas.
	 * �Mantener una flexibilidad mental.
	 * �Mantener siempre la capacidad de aprender.

Quienes dependen más de la empresa es con quienes se debe 
ser más ético.

La rentabilidad va directamente dirigida a los propietarios, pero 
en realidad siendo rentables los trabajadores no solamente be-
nefician al propietario, sino que mejoran su seguridad en la or-
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ganización por tanto se mejoran ellos mismos. Todo trabajador 
ha de tomar conciencia de que cada día ha hecho aportación 
suficiente al valor de la empresa.

FASE IV �IMPLANTACIÓN DE LA DIRECCIÓN POR 
VALORES

Es evidente que el arranque de la Dirección por Valores siem-
pre ha de partir de la dirección general de la organización. 

 El primer paso debe ser convencer al personal sobre la pro-
puesta de poner en marcha un proceso de este tipo. La empre-
sa debe definir cuáles son los objetivos y valores que pretende 
aportar. 

Los trabajadores deben nombrar una pequeña comisión que 
participe en las reuniones, donde los partícipes se podrán ex-
presar libremente sin que esto tenga más transcendencia. Es 
muy importante que las dos partes crean en lo que se está ha-
ciendo y tengan buena voluntad.

El jefe de dichas reuniones son los valores y posteriormente lo 
serán de toda la empresa.

Los valores como cauce de futuro

Figura 13.12
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Los valores que se comparten no son para enmarcar sino para 
tener una participación en la organización. El esquema de la 
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figura 13.12 muestra claramente el significado.  Cualquiera que 
sea el punto de partida donde esté situada la empresa, sus de-
cisiones hacia el futuro deben estar enmarcadas por los valores. 
Los valores deben ser como las líneas que enmarcan la carretera 
determinando la zona de confort, pero sobrepasarlas a derecha 
o izquierda ocurre un accidente. 

El problema de los valores es que no son de una persona, sino 
que son de todos los stakeholers de la organización. Saltarse los 
valores significa entrar en conflicto con algún stakeholder.

Las empresas que enmarcan su actuación en una autopista de 
valores pueden ver el futuro con cierta tranquilidad. Pero tam-
poco nos confundamos, el marco de valores es muy importante 
pero si la empresa no ha sabido seleccionar al personal, si no los 
ha sabido integrar y además no encaja con el resto de acciones 
de una organización eficiente, financiación adecuada, logística 
efectiva, acciones comerciales acertadas, etc. Dificilmente al-
canzará los objetivos deseados. Con la Dirección por Valores 
consigue que todo esto sea más eficiente. 

Posición de los valores en el organigrama.

Figura 13.13
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En el organigrama de la empresa los Valores Compartidos de-
ben estar en la cúspide del gobierno, orientando todas las de-
cisiones.
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Limitaciones a la dirección por valores

La puesta en marcha de la dirección por valores no es fácil, 
debido a los diferentes posicionamientos de valores de las dis-
tintas personas y sobre todo a las diferentes culturas:

- El género.- Por lo general las mujeres tienen algunos valo-
res distintos de los hombres. Tanto unos como otras debemos 
buscar este punto de equilibrio que permita alinear los valores 
profesionales de ambos además de la relación personal.

- Dominantes, seguidoras, 

- Agresivas: pacifistas.

- Rompedoras: conformistas

- Más inteligente: menos inteligentes

- �Con gran capacidad física para el trabajo, menor capacidad 
física, etc. 

- �La edad.- Las posiciones sociales y de valores cambian con 
la edad. De joven más inconformista, cuando se cree que 
puede cambiar el mundo y de mayor más adaptado y con-
formista, cuando se da cuenta que el mundo no cambia a 
su aire.

- �El entorno familiar.- En el entorno familiar se forjan una 
buena parte de los valores del individuo. Cuando una per-
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sona, llama la atención, uno de los primeros aspectos que 
se preguntan o investigan son el entorno familiar. Con él 
se pueden saber el motivo o la justificación de un compor-
tamiento.  

- �El nivel social.- Es un factor primordial en la posición de 
valores sociales.

- Historia

- La micro-cultura de la zona donde se vive.

- �La religión imperante.- Las religiones son la mayor fuente 
generadora de culturas y posicionamiento de valores que 
existe. Resulta muy difícil salir del marco cultural y de va-
lores que ofrece la religión. Entre otras cosas porque son 
valores que imperan en el entorno social en que se desarro-
lla el individuo y también en el entorno familiar.

- Etc. 

La alineación de valores planteada no resulta fácil en una orga-
nización multirracial y multicultural y multinacional.

Instrumentos de medida y evaluación de la dirección por va-
lores. 

“Lo que no se puede medir no se puede gestionar” 
(R. Kaplan)

Tradicionalmente los indicadores para evaluar las tareas empre-
sariales miden elementos objetivos tangibles como: Importe de 
beneficios, consumo de materia prima, cobro de clientes,  pro-
ducción realizada en la unidad de tiempo, etc. Estos indicado-
res son típicos del control de gestión, que aportan información 
sobre hechos tangibles ocurridos en el pasado.
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L. Edvinsson & M. Malone, en su obra “Capital Intelectual” 
(1999) propusieron medir los factores intangibles de la empre-
sa y su preparación para afrontar el futuro. Posteriormente el 
proyecto “Intelect” Dirigido por Bueno Campos en la U.A.M.,
 J.M. Viedma, en la U.P.C.,

R.S. Kaplan & D.P. Norton, en sus obras “Cuadro de Mando 
Integral” (The Balanced Scorecard) (1997) y

Nils-Gördon Olve; Jan Roy; Magnus Wetter “Implantando y 
Gestionando EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Per-
formance Drivers)” y otros autores, han contribuido a mejorar 
los modelos iniciales y sentar una doctrina sobre el Capital In-
telectual. 

A pesar de que ya hace años que en las universidades se trabaja 
el tema de Dirección por Valores, la medición y la gestión de 
los valores todavía se está iniciando. Esto nos muestra que esta-
mos tratando un tema vivo en el cual todavía queda mucho por 
descubrir y por aprender. Es éste un mensaje de esperanza que 
nos orienta a seguir investigando y trabajando en la Dirección 
por Valores. 
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Este humilde trabajo, que se ha realizado con tanto interés, y 
sobre todo con tanta ilusión ha pretendido:

a).- �Mostrar las primeras aportaciones sobre la eficiencia reali-
zadas por Adam Smith.

b).- �Mostrar los motivos por los cuales los avances de Adam 
Smith, que se publicaron a finales del siglo XVIII no se 
pudieron aplicar inmediatamente debido a:

- �Las guerras coloniales que abarcaron todo el siglo XIX

- �La abolición de la esclavitud. Al darles prerrogativas legales a 
los trabajadores (antes esclavos), empieza una lucha que pa-
rece interminable para definir el reparto del valor añadido de 
la organización entre empleado y obrero. Esas disputas han 
llegado hasta nuestros días. 

Ha sido la nueva posición de un trabajador altamente cualifica-
do, con estudios universitarios de tipo superior y una gran ex-
periencia, los que saben gestionar la empresa mucho más que el 
propietario y que el emprendedor. Personas que disfrutan tra-
bajando y altamente comprometidas con la empresa. Personas 
(trabajadores) muy difíciles de encontrar y difíciles de sustituir. 

El tiempo, la ciencia, la tecnología, los avances operativos, ne-
cesitan cada vez más de estos trabajadores, hasta que llegue un 
día que la mayoría de los obreros serán de este tipo. 
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Nuestra propuesta de relación entre empresa y todos los traba-
jadores de este tipo es la de compartir valores, aunque es más 
fácil con los de mayor formación y compromiso. No se trata de 
ninguna teoría nueva, múltiples tratadistas avalan esta propues-
ta. Los cambios culturales son tan complejos que posiblemente 
nuestra propuesta se quede en un “canto al sol”, pero si este 
trabajo se pudiese convertir en una pequeñísima aportación en 
el incremento de la eficiencia entre empresario y trabajador nos 
daríamos por muy satisfechos. 

�“Aquellos que están suficientemente locos para creer que pue-
den cambiar el mundo, son quienes lo cambian.”

STEVE JOBS
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I. INTROITO Y LAUDATIO

Contestar en nombre de la Real Academia Europea de Docto-
res (R.A.E.D.) a un nuevo académico, siempre es un honor y 
privilegio que conlleva gran responsabilidad. Agradezco pro-
fundamente al Excelentísimo Dr. D. Alfredo Rocafort Nicolau, 
presidente de la R.A.E.D. la encomienda de glosar la figura del 
recipiendario Dr. Carles Grau Algueró, cometido que asumo 
con entera satisfacción, con la confianza que sabré estar a la 
altura que exige el presente acto.

Tuve el agrado de conocer al Dr. Carles Grau en la Facultad 
de Ciencias Económicas y Empresariales, al coincidir ambos 
como docentes en el entonces departamento de Economía y 
Organización de Empresas de la Universitat de Barcelona. En 
dicho ámbito laboral hemos tenido la posibilidad de colaborar 
en múltiples actividades departamentales como la preparación 
de congresos nacionales e internacionales o el desarrollo de 
programas máster, pero también hemos compartido diversas 
ponencias y estudios científicos asociando su formación, pro-
fundamente financiera y de gestión con la mía de marketing.
El Dr. Carles Grau aúna el rigor científico propio de la vida 
académica con una dilatada experiencia profesional, valores, 
que ya separadamente le hacen merecedor se añadirse al seno 
de nuestra estimada corporación.

Finalizó sus estudios de Profesorado Mercantil en la Escuela 
de Comercio de Sabadell en 1971 y la Licenciatura en Cien-
cias Económicas y Empresariales, especialidad Empresa, en la 
Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales de la Uni-
versitat de Barcelona en 1976, doctorándose Cum Laude en la 
misma universidad en 1987.
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En el ámbito académico su actividad ha sido muy prolífica. 
Además de su implicación como profesor en grados y másteres 
impartiendo docencia en castellano, catalán e inglés, ha creado 
contenidos de gran importancia docente para la comprensión 
integral de la actividad empresarial y diseñado asignaturas de 
alta especialización. Ha dirigido múltiples tesis, publicado un 
respetable número de aportaciones científicas en revistas de 
prestigio, nacionales e internacionales, a la par que presentaba 
muchas ponencias y comunicaciones en congresos también na-
cionales e internacionales referidas, sobre todo, al tema central 
de administración, organización y dirección de empresas.

Ha participado en contratos de I+D+i de especial relevancia, 
con empresas y administraciones entre las que quiero destacar 
los “Modelos financieros”, para la Confederación Española de 
Cajas de Ahorro y la “Introducción del euro en las empresas 
catalanas”, para el Departament d’Economia i Finances de la 
Generalitat de Catalunya.

Su trabajo docente no le impidió colaborar en tareas de ges-
tión universitaria, ha sido Secretario de la Facultad de Ciencias 
Económicas y Empresariales de la Universidad de Barcelona y 
Director del Departamento de Economía y Organización de 
Empresas. Ha coordinado el programa EUS para estudiantes 
con alto rendimiento que compaginan estudios y trabajo de 
forma tutelada y el Doctorado en Administración y Dirección 
de Empresas de la rama “Marco estratégico de la empresa en el 
cambio permanente”.

Si su vida académica per se, ya es de gran valía, su carrera pro-
fesional en el mundo empresarial no se queda atrás. Ha traba-
jado en empresas industriales como Irum S.A. siendo respon-
sable de la Contabilidad de Costes.; Prebetong Barcelona S.A., 
como Jefe Administrativo; Controller en Diversey, S.A.E.; o 



157

discurso de contestación

Subdirector General en Pescabarna S.A. Conviene recordar que 
eran otros tiempos en los que la actividad administrativa no 
estaba informatizada y lograr la eficacia en estas tareas tenía su 
dificultad. Siguió su brillante carrera en la compañía de servi-
cios de aduanas y transporte nacional e internacional Muñoz 
y Cabrero S.A. con corresponsalías en las principales ciudades 
del mundo, una plantilla de más de 1.000 trabajadores y unos 
ingresos superiores a los 50.000 millones de pesetas, en la que 
comenzó como Director Económico-financiero y acabó sien-
do su Director General, pero la eliminación de las aduanas en 
Europa supuso un varapalo importante para la compañía que 
perdió una de sus principales áreas de negocio.

También es consultor de empresas y ha participado en diversos 
Consejos de Administración.

En este marco de afecto y de colaboración con el recipiendario 
he escrito la contestación que seguidamente voy a leer. 

II. CONTESTACIÓN AL DISCURSO DE INGRESO

El Dr. Grau hace un extenso recorrido desde el primigenio 
concepto de eficacia empresarial, entendido como “la capa-
cidad de lograr el efecto que se desea o se espera”, hasta la más 
actual cultura de valores compartidos, partiendo de que los 
conocimientos y habilidades pueden generar eficiencia que me-
jore la eficacia. Son vocablos que podrían dar lugar a confusión, 
pero la eficacia es la virtud, la fuerza y el poder para hacer algo.
El proceso hasta integrar los valores humanos en la organiza-
ción empresarial ha sido largo y complejo, y en su tránsito, 
tal como ha subrayado el Dr. Grau, han ocurrido cambios tan 
sustanciales para el mundo económico, como la abolición de 
la esclavitud o la revolución industrial. Acompañados de des-
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cubrimientos tecnológicos y científicos, en el ámbito de la ges-
tión se han aplicado los principios de división del trabajo 
y especialización, que tan buenos resultados económicos han 
logrado.

Estos fundamentos han sido interpretados de formas distintas; 
mientras en 1776 Adam Smith los consideraba como el cimien-
to de la gestión empresarial, un siglo más tarde, Carlos Marx 
argumentaba que la división del trabajo era la misma esencia de 
lo que está mal en el mundo y es contraria a la naturaleza real 
del hombre, aunque el dilema era cuál debía ser la distribución 
equitativa del valor añadido de las empresas entre propietarios 
y trabajadores. A comienzos del siglo XX Max Weber definía 
al “espíritu del capitalismo” como las ideas y hábitos que favo-
recen la búsqueda racional de ganancias económicas “y, para 
conseguirlo, sostenía que la función oficial del administrador 
debía llevarse a cabo con precisión, sin ambigüedad, de forma 
continua y con tanta rapidez como fuera posible.

A pesar de las admisibles discrepancias de base, la división del 
trabajo y la especialización siempre se vincularán a la gestión de 
la empresa.

Siguiendo la senda de la eficiencia, Frank y Lillian Gilbreth 
propusieron estudiar la productividad motriz de un trabajador 
en su puesto, y para ello observaron los diversos movimientos 
en los que se puede subdividir cualquier tarea laboral y que 
definieron como therbligs (precolocar, ensamblar, usar, des-
cansar, etc.). Del conjunto de cometidos, unos aportan valor a 
cualquier operación –efectivos, mientras que otros solo añaden 
costos –inefectivos.

Eran tiempos en que el factor principal para incrementar la 
productividad era hacer más intenso el trabajo del hombre, 
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pero el mejoramiento de la capacidad administrativa de las or-
ganizaciones y la tecnología de producción cambiaron la situa-
ción. Se aceptaba que la productividad de las organizaciones 
dependía de:

	 •  La mejora de la capacidad administrativa;
	 •  La mejora tecnológica;
	 •  El factor cultural y 
	 •  La motivación.

En la década de 1980 Henry Mintzberg, destacaba que la nues-
tra es una sociedad de organizaciones, principalmente grandes, 
y basándose en la idea de la división del trabajo, la completaba 
señalando la importancia de la coordinación en la organización 
empresarial para maximizar su rendimiento. Establecía sus pi-
lares de referencia en la:

	 •  Adaptación mutua.
	 •  Supervisión directa. 
	 •  Normalización de los procesos de trabajo.
	 •  �Normalización de los outputs, las habilidades y las 

reglas.

Se estaba evolucionando a un sistema gerencial de Dirección 
por instrucciones: en un entorno predecible la forma de direc-
ción es sencilla, los mandos supervisan directamente el trabajo 
realizado por personal con escasa preparación. Es un sistema de 
dirección útil en situaciones repetitivas de baja complejidad, 
tales como cadenas de montaje básicas.

A mediados del siglo XX, en un medio más complejo y con 
personal de diversa cualificación las empresas implantan siste-
mas de objetivos en cascada por toda la estructura jerárquica. 
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Druker plantea la idea de eficiencia vinculándola al concepto 
de operatividad de elecciones estratégicas. La filosofía de la di-
rección será convertir las necesidades de la empresa en objetivos 
de los individuos, la denominada Dirección por Objetivos. 

En estas circunstancias, cabe preguntarse si el trabajo de las 
personas puede estar influenciado por las prioridades culturales 
prevalecientes y comienza una nueva manera de entender las 
relaciones intra-empresariales incorporando los valores. A 
Inglehart y Triandis se les considera de alguna manera --pione-
ros, dado que abordan nuevos enfoques de cariz cultural como 
el materialismo-posmaterialismo e individualismo-colectivis-
mo. Más adelante Geert Hofstede identificaba cuatro dimen-
siones de valor: individualismo frente a colectivismo; distancia 
del poder; masculinidad frente a feminidad; y evitación de la 
incertidumbre, que fueron ampliados con la orientación a largo 
plazo y la indulgencia frente a la moderación. 

En su conjunto, los valores culturales representan las ideas 
abstractas, implícita y explícitamente compartidas sobre lo 
que es correcto y deseable para una sociedad como, libertad, 
prosperidad, seguridad, etc., son esquemas o modelos cultu-
rales intrincados, respaldados por emociones y sentimientos, y 
alimentados por motivaciones que conducen al surgimiento de 
creencias culturales. Se transmiten de generación en generación 
y se representan como símbolos, códigos, textos y tradiciones 
de la sociedad.

La humanidad de finales del siglo pasado se torna muy com-
pleja y en el ámbito de la organización empresarial, tanto la 
Dirección por Instrucciones como la Dirección por objetivos 
resultan manifiestamente insuficientes, alumbrando la Direc-
ción de Valores como una herramienta de liderazgo estratégico 
de gran potencial.
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Milton Rokeach ha sido uno de los contribuyentes más segui-
dos en su estudio del efecto que los valores humanos pueden 
tener sobre las tareas empresariales. Su opinión era que los 
adultos poseen muchas actitudes hacia objetos y situaciones es-
pecíficas, pero pocos valores terminales e instrumentales; tales 
valores se derivan de la cultura y definen, mantienen y regulan 
la estructura social visible, le dan sentido, estabilidad y cohe-
sión. Sus planteamientos sobre la formación de los valores en la 
empresa dependen principalmente de:

	 •  �Creencias y valores del fundador, de los directivos 
actuales y de los empleados.

	 •  La normativa legal existente y las reglas del mercado.

	 •  �Los valores sociales de cada momento histórico y la 
tradición cultural de cada sociedad, o 

	 •  Los propios resultados de la empresa.

Proposiciones que han tenido gran acogida en la Academia, 
que ha seguido profundizando en la búsqueda de creencias es-
pecíficas que pudieran diferenciar grupos: políticos, religiosos, 
económicos, generacionales y culturales que se relacionan con 
una amplia variedad de actitudes sociales. 

En opinión de Shalom Schwartz, asimismo referente en el aná-
lisis de valores, las acciones que realiza una persona al perseguir 
un valor tienen consecuencias sociales psicológicas y prácticas. 
Dichos actos suelen ser compatibles con algunos de los demás 
valores del individuo, pero también pueden entrar en conflicto 
con otros.

En su teoría definió los valores como objetivos transitorios, de 
importancia variable, que sirven como principios rectores en 
la vida de una persona u otra entidad social. Especificó siete 
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características que se muestran más o menos abiertamente en la 
mayoría de los modelos psicológicos de valores:

1. �Son creencias acerca de la importancia de metas deseables;

2. Cuando se activan provocan emoción;

3. �Son objetivos básicos que se aplican en situaciones específi-
cas;

4. �Consciente o inconscientemente motivan el comportamien-
to, la percepción y las actitudes;

5. �Ocurren a través de un proceso de compensación entre los 
valores relevantes;

6. �Sirven como estándares para evaluar acciones, personas y 
eventos; y

7. �Están ordenados en un sistema jerárquico relativamente du-
radero.

La teoría de los valores humanos de Schwartz ha encontrado un 
amplio eco en las ciencias sociales, Darío Spini la utiliza para 
profundizar en el análisis transcultural. Parte de que la equiva-
lencia de medidas entre culturas es un requisito previo para la 
generalización de un instrumento, por lo que realiza un robus-
to análisis estadístico para su confirmación, a la par, un grupo 
de investigadores de la universidad de Giessen ha trabajado en 
la misma línea aplicando el enfoque de modelado de ecuacio-
nes estructurales meta-analíticas para probar la estructura que 
proponía Schwartz.

En el entorno empresarial los valores esenciales compartidos no 
serán muchos, y han de poder ser adecuadamente potenciados 
a través de intervenciones formativas, para desaprender, cuan-
do fuere necesario, creencias que se habían mantenido inmuta-
bles en el pasado.
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En su disertación, el Dr. Grau se ha centrado, sobre todo, en 
la eficacia de la persona sin poder dedicarse a ampliar la idea 
a otros campos, integrando instrumentos que nos parecen de 
gran utilidad, como la denominada “cadena de valor”. Intro-
ducida por Michael Porter, arguye que la ventaja de las empre-
sas nace de las muchas actividades discretas que se ejecutan al 
diseñar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto. 
Cada una de ellas, a través de los costes, sentará las bases de esa 
diferenciación y, para su análisis, las integra tal como aparece 
en la siguiente figura:

Figura 1. Cadena de valor de Porter

En el entorno empresarial los valores esenciales comparNdos no serán muchos, y han de poder ser adecuadamente 
potenciados a través de intervenciones formaNvas, para desaprender, cuando fuere necesario, creencias que se 
habían mantenido inmutables en el pasado. 

En su disertación, el Dr. Grau se ha centrado, sobre todo, en la eficacia de la persona sin poder dedicarse a ampliar la 
idea a otros campos, integrando instrumentos que nos parecen de gran uNlidad, como la denominada “cadena de 
valor”. Introducida por Michael Porter, arguye que la ventaja de las empresas nace de las muchas acNvidades 
discretas que se ejecutan al diseñar, fabricar, comercializar, entregar y apoyar su producto. Cada una de ellas, a través 
de los costes, sentará las bases de esa diferenciación y, para su análisis, las integra tal como aparece en la siguiente 
figura: 

Figura 1. Cadena de valor de Porter 

 

Fuente: Adaptado de (Porter, 2010), p. 67 

Divide a las acNvidades de valor en dos grandes grupos: primarias, que intervienen en la “creación” psica del 
producto, en su venta y transferencia al cliente, así como en la asistencia o servicio posterior a la venta, y de apoyo, 
que son imprescindibles para respaldar a las primeras.  

Este instrumento será un puntal para la exploración de las acNvidades de cualquier Npo de empresa, grande, 
mediana o micro, ya que en mayor o menor medida todas precisaran de infraestructura, recursos humanos, 
tecnología o compras, y su objeNvo será “fabricar” un bien o servicio para el cliente, --entendiendo este concepto en 
senNdo amplio porque la transformación no Nene por qué ser sólo psica, también puede ser temporal o de 
naturaleza intangible-- y al que se le prestarán todos los servicios necesarios para culminar con éxito la operación. 
Todo ello dotará a la empresa del margen esperado. 

Hasta aquí estamos analizando el concepto de eficiencia como un elemento fundamentalmente intro-empresa, pero 
Porter lo amplía al incorporar componentes externos a la organización que ayuden a incrementarlo. Desarrolla la idea 
de “estrategia compeNNva”, que examina la forma en la cual una empresa puede luchar con más eficacia para 
fortalecer su posición en el mercado mundial y, para conseguirlo deberá fijar los objeNvos y políNcas más 
convenientes. Como punto de parNda aduce que para delimitar la estrategia adecuada se deben conocer las 
peculiaridades del sector en el que opera la empresa y evaluar las fuerzas fundamentales que pueden influirle: los 
compeNdores, los productos o la capacidad negociadora de clientes y proveedores; sin descuidar lo que el autor 
denomina “barreras para entrar y salir del sector”, relacionadas con temas legales, económicos o laborales. 

Además, en el universo empresarial se suelen aplicar alguna de las tres estrategias genéricas: el liderazgo general en 
costos, la diferenciación y la alta segmentación. Todas ellas disponen de fortalezas y debilidades y lo importante será 
descubrir cómo una compañía puede elegir e instrumentar la estrategia genérica ópNma para lograr y mantener una 
ventaja compe44va, ya que, invariablemente, se trata de conseguir la mejor posición de la organización frente a sus 
compeNdoras. 

Y concluyo Sr. Presidente, 

Fuente: Adaptado de (Porter, 2010), p. 67

Divide a las actividades de valor en dos grandes grupos: prima-
rias, que intervienen en la “creación” física del producto, en su 
venta y transferencia al cliente, así como en la asistencia o ser-
vicio posterior a la venta, y de apoyo, que son imprescindibles 
para respaldar a las primeras. 

Este instrumento será un puntal para la exploración de las 
actividades de cualquier tipo de empresa, grande, mediana o 
micro, ya que en mayor o menor medida todas precisaran de 
infraestructura, recursos humanos, tecnología o compras, y su 
objetivo será “fabricar” un bien o servicio para el cliente, --en-
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tendiendo este concepto en sentido amplio porque la transfor-
mación no tiene por qué ser sólo física, también puede ser tem-
poral o de naturaleza intangible-- y al que se le prestarán todos 
los servicios necesarios para culminar con éxito la operación. 
Todo ello dotará a la empresa del margen esperado.

Hasta aquí estamos analizando el concepto de eficiencia como 
un elemento fundamentalmente intro-empresa, pero Porter lo 
amplía al incorporar componentes externos a la organización 
que ayuden a incrementarlo. Desarrolla la idea de “estrategia 
competitiva”, que examina la forma en la cual una empresa 
puede luchar con más eficacia para fortalecer su posición en el 
mercado mundial y, para conseguirlo deberá fijar los objetivos 
y políticas más convenientes. Como punto de partida aduce 
que para delimitar la estrategia adecuada se deben conocer las 
peculiaridades del sector en el que opera la empresa y evaluar 
las fuerzas fundamentales que pueden influirle: los competi-
dores, los productos o la capacidad negociadora de clientes y 
proveedores; sin descuidar lo que el autor denomina “barreras 
para entrar y salir del sector”, relacionadas con temas legales, 
económicos o laborales.

Además, en el universo empresarial se suelen aplicar alguna de 
las tres estrategias genéricas: el liderazgo general en costos, la 
diferenciación y la alta segmentación. Todas ellas disponen de 
fortalezas y debilidades y lo importante será descubrir cómo 
una compañía puede elegir e instrumentar la estrategia genéri-
ca óptima para lograr y mantener una ventaja competitiva, ya 
que, invariablemente, se trata de conseguir la mejor posición de 
la organización frente a sus competidoras.
Y concluyo Sr. Presidente,

Hemos escuchado un discurso de ingreso notorio que nos ha 
adentrado en el mundo de la dirección y la gestión empresarial, 
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discurso de contestación

y la Real Academia Europea de Doctores, siempre abierta a los 
progresos de cualquier campo de la ciencia debe congratularse 
por ello. Felicito al Dr. Carles Grau Algueró por su ingreso 
como Académico de Número, en ésta, desde ahora, su Casa y le 
transmito en nombre de todos los académicos de la Real Acade-
mia Europea de Doctores y en el mío propio nuestra más cor-
dial bienvenida, que quedará sellada con un fraternal abrazo.

He dicho.
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