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a crisis financiera
que comenzo en el
verano de 2007 se
ha transformado,
en Occidente en
una crisis econd-
mica sin preceden-
—— €S recientesy que
cuestiona el funcionamiento de la
economiaydelsistemapoliticoenlas
sociedades democriticas. Lacrisisha
adoptadoun caracter global debidoa
la combinacién de diversos factores:
laincapacidad de los gobiernos para
regular el sistema financiero y los
mercados de capitales; la deficiente
gestion publica, que hallevado a défi-
cits publicos insostenibles; el retraso
enlaadopcién de medidas econdmi-
casconel horizonte dellargo plazo;la
negligenciadelosreguladores finan-
cieros; el comportamiento inapro-
piado de algunos bancos, ylafaltade
sensibilidad de algunas grandes em-
presas en el mundo anglosajén hacia
el desempleo u otros problemas so-
ciales, que llevan a cuestionar el pa-
peldelaempresaydelos Gobiernos,
asicomo su capacidad para crear una
sociedad présperayjusta.
Eneste contexto, los gobiernos pa-
recenhaber sucumbidoalafuerzade

atraccién irresistible del corto plazo
y se han olvidado del largo plazo de
la sociedad. La incapacidad para re-
solver los problemas del corto plazo
yelolvido sistemdtico dellargo plazo
generan una desconfianza creciente
entre los ciudadanos. Muchas voces
reclaman el retorno de la sociedad
civil, pero en momentos de crisis,
hay pocos actores empresariales y
sociales con capacidad para movili-
zar los esfuerzos colectivos. No obs-
tante, y a pesar de estas dificultades,
hoy mds que nunca es necesario re-
cuperar el prestigio social de la em-
presay del empresario, y no sobre el
fundamento endeble de laimagen o
las relaciones publicas, sino sobre la
renovacién de sumisiényde sutarea
enunasociedad dindmica.

El fuerte crecimiento de los mer-
cados financieros durante los ulti-
mos treinta afios, acompafiado de
un proceso de desregulacién global
delasfinanzas, haprovocado que, en
las grandes empresas, la dimensién
financiera de la gestién empresarial
acabe siendo dominante. Las finan-
zas son importantes, pero no son la
unica dimensién relevante en la di-
reccién de empresas. En particular,
la necesidad de obtener una remu-
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neracién adecuada del capital inver-
tido es una exigencia légica y justa,
pero solo si se tiene presente que la
empresalogra generar esos retornos
cuando invierte a largo plazo, presta
un buen servicio a sus clientes, desa-
rrolla adecuadamente a sus emplea-
dosyconstruye, asi, sureputaciénen
lasociedad. La dimensién financiera
delaempresano es, por tanto, la ini-
caatener en cuenta, y siempre debe
considerarse con un horizonte tem-
poralrazonable. De hecho,unodelos
valores perdidos que conviene recu-
perar en las empresas que cotizan en
bolsa es el accionista comprometido
alargo plazo, interesado en el creci-
miento del valor de sus acciones con
el tiempo.

Ladimensién financieradelaem-
presaha conducido también a exage-
rar la importancia de los incentivos
econdémicos de la alta direccién de
las empresas para alcanzar los resul-
tados econémicos a corto plazo. Es-
tos incentivos pueden acabar siendo
perversos, forzando a la alta direc-
ciénajugar conlosresultados que se
presentan para alcanzar el supuesto
cumplimiento de los mismos. Algu-
nos fenémenos relacionados con el
mercado subprime en Estados Uni-
dos, con las practicas de colocacién
de productos bancarios en Europa o
el reciente escdndalo del LIBOR son
demasiado importantes como para
tratarlos como problemas aislados.

Es cierto que muchos sistemas de
compensacién no son intrinseca-
mente perversos, pero aquellos he-
chos ponen de manifiesto que sin un
sistema de valores éticos que procu-
re el bien delaempresaalargo plazo,
que se fundamentan en las virtudes
de lajusticia, la veracidad, la lealtad
y la diligencia, y que aplican sin ex-
cepciones, laruptura de lasreglas de
juego se convierte en un fenémeno
frecuente.

La empresa contemporanea ha
sidounadelasgrandesinstituciones
sociales del siglo XX: ha generado
inversidn, ha creado puestos de tra-
bajo, ha estimulado la innovacién,
ha ayudado a resolver numerosos
problemas sociales y ha impulsado
en Occidente y en otras regiones del

mundo un crecimiento sin prece-
dentes. Es cierto que determinadas
empresas, en ciertos paises, han te-
nido un impacto negativo en los ul-
timos aflos. Sin embargo, la mayoria
de ellas siguen siendo pilares sélidos
de la sociedad occidental. En este
contexto, es urgente la necesidad de
recuperar una nocién de la empre-
saydel empresario que destaque la
importancia de su contribucién ala
sociedad, y que conecte directamen-
te conlasnecesidades delasociedad,
para ayudar a superar la actual crisis
econdmicaydevolver alas empresas
la credibilidad que unas pocas han
podido echar porlaborda.

En este articulo proponemos re-
cuperar una visién de la empresa'y
deladireccién de empresas que con-
tribuya directamente a este objetivo,
imprescindible para el logro de una
sociedad librey prospera.

UNA NOCION POSITIVA

DELA EMPRESA

@ _ Frenteaunavisién exclusivamen-
@ te financiera, proponemos una
nocién de la empresa fundamentada
en larealidad, es decir, como una or-
ganizacion de personas que pretende
unos fines determinados. El profesor
Juan Antonio Pérez Lopez en su
obra Fundamentos de direccién de em-
presas destacaba que “la empresa es
un grupo de personas que trabajan
de manera coordinada, con algunos
objetivos comunes, aunque cada par-
ticipante puede tener motivaciones
distintas para alcanzarlos. Ese grupo
de personas ofrecen unos productos
oserviciosaclientesycreanvaloreco-
ndmico alargo plazo, en un contexto
que permite su desarrollo personal y
profesional. A la luz de esto, resulta
indudable que una empresa asi tiene
unimpacto positivo enla sociedad”.

Esta definicién incluye unas con-
sideraciones esenciales para una vi-
sién renovada de la empresa.

La primera es que se trata de una
realidad humana, formada por per-
sonas con aspiracionesymotivacio-
nes diferentes, y que el empresario
debe tener en cuenta.

La segunda es que estas personas
coordinan sus esfuerzos profesiona-
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les para servir a unos clientes, ofre-
ciendo unos productos o servicios;
es decir, se trata de una organizacion
orientadaal servicio al cliente.

Latercera es que, en este proceso,
la empresa necesita crear valor eco-
nomico, es decir, ingresar mas de lo
que gastasatisfaciendoasus clientes.
Este valor debe ser creado no solo a
corto plazo, sino alargo plazo,lo que
acentuda la importancia de buscar la
sostenibilidad de los resultados me-
diante lainnovacion, laformacion,la
mejora continuaylainversion.

La cuartadimensién es que laem-
presa puede ofrecer a las personas
que colaboran en un proyecto em-
presarial una oportunidad de creci-
miento como profesionales y como
personas. Esto es, no solo en el sen-
tido de promociones profesionales -
que siempre son bienvenidas-, sino
también respecto a la posibilidad de
mejorar Como personas graciasa un
aprendizaje positivo que se generaen
el contexto de las relaciones profe-
sionales desarrolladas en el trabajo.
Este proceso de mejora supone tan-
to el crecimiento profesional como
el desarrollo explicito de virtudes
humanas que ayudan a mejorar, en-
contrar sentido en el trabajo y de-
sarrollar todo el potencial que una
personalleva dentro.

Resulta evidente que una empre-
sa que opera de esta manera tiene
un impacto positivo en la sociedad,
através de los productos y servicios
que ofrece dentrodel marcolegal, de
lariqueza que generay del desarro-
llodelas personas que estimula. Una
compafiia que acttia de este modo
acaba creciendo, generando empleo
einversiony pagando impuestos. Es
decir, no solo no se sittia por encima
ni al margen de la ley, sino que pro-
mueve el bien comin dela sociedad.
Loégicamente, una empresa que ac-
tua asi requiere un gobierno que no
sea un extractor indiscriminado e
injusto de rentas privadas, sino un
agente que persiga con sus politicas
el bien comun.

Una empresa con este plantea-
miento merece la confianza de la
sociedad, al mejorar el bien comun
de todos los ciudadanos. Si, ademas,
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se plantea alguna actividad adicional
conectada con sus objetivos especifi-
cosyconun impacto en la sociedad,
supapel transformador puede crecer.
Por tanto, lo esencial de la contribu-
cién de la empresa no son las politi-
cas de responsabilidad social corpo-
rativa, puesto que una empresa que
hacetodoloanterioryaestd teniendo
unimpacto positivoy transformador
enorme enlasociedad.

En ocasiones, algunas empresas
pueden olvidarse de la sustancia de
su contribucidn a la sociedad y se
quedan en los accidentes, es decir,
en algunas acciones sociales bue-
nas, pero no indispensables para su
mision. A veces, estas pueden ser un
complemento excelente, sin embar-
go, en otras simplemente esconden
objetivos menos claros, o bien trans-
piran una conviccién débil sobre la
contribucién ala sociedad que reali-
Zan como empresas.

Frente aunasnocionesno siempre
equilibradas de responsabilidad so-
cial, hoy mas que nunca es necesario
afirmar el valor positivo que parauna
sociedad tienela contribucién de una
empresa que hace las cosas bien. La
mision de la empresa en la sociedad
es ser una organizacion de personas
que trabajan para lograr unos objeti-
vos econdémicos y no econémicos, y
quienes participan en el proceso de-
ben poder mejorar como profesiona-
lesy como personas.

Estaeslagrandezadelaempresa:
lasatisfaccién de necesidades mate-
riales de los clientes, generando va-
lor econémico para los accionistas
y ofreciendo un contexto en el que
las personas que la integran crecen
como profesionales y como seres
humanos. Estos aspectos incluyen
una vision ética de la empresa: solo
desde unos fundamentos éticos se
puede lograr un desarrollo humano
sostenible y un auténtico servicio
alos clientes, asi como un impacto
positivo en la sociedad.

De hecho, si bien es cierto que
una compafiia con este sentido de
mision tiene retos mas exigentes, al
mismo tiempo cuenta con dos acti-
vos extraordinarios: el compromiso
de sus colaboradores ylareputacién

UNA EMPRESA ES...
CINCO DIMENSIONES
ESENCIALES

@ una realidad humana
formada por personas con
aspiraciones y motivaciones
diferentes.

© un grupo de personas
orientadas al servicio al
cliente.

@ una organizacion que
necesita crear valor economi-
co a largo plazo.

© un organismo que ofrece
a sus empleados una
oportunidad de crecimiento
personal y profesional.

© unainstitucion que debe

tener un impacto positivo en
la sociedad.

ABRIL-JUNIO 2013 / N° 129

25



I DEAS

FUNCIONES CLAVE
DE UN ALTO
DIRECTIVO

3¢ Llevar a término la mision
que laempresa tieneenla
sociedad.

% Ser competente y buscar la
excelencia profesional.

% Conseguir la mejora de las
personas que conforman su
empresa.

9 Practicar un conjunto de
valores éticos centrales. Y
convertirse en una referencia
positiva para todos.

9 Orientacion al servicio de
los demas.
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ante sus clientes, sus accionistasy
la sociedad. Sin duda, la exigencia
que una empresa que se plantea su
accién en este contexto es enorme,
pero, al mismo tiempo, sabe que dis-
pone de personas comprometidasy
de unareputacién reconocida.

No es exagerado afirmar que una
parte de la pérdida de la reputacién
de algunas empresas en Occidente
procede no solo del posible compor-
tamiento deshonesto de algunos de
sus directivos, sino de haber expre-
sado su misién en la sociedad redu-
ciéndola a criterios estrictamente
financieros. Hoy en dia, las organi-
zaciones con un sentido claro de su
papel en la sociedad, constituyen
un elemento pedagdgico de primer
nivel para transmitir a todos los
ciudadanos que una empresa es un
proyecto a largo plazo y que busca
no solo unos resultados econémi-
cos, sino la mejora de todos los que
participan en éL.

Una nocion con estas caracteris-
ticas ataca también un severo pro-
blema presente en las sociedades
occidentales: la denominada “mer-
cantilizacion” de la vida social, en
la que hemos convertido ciertos
valores econémicos como los refe-
rentes mds importantes de nuestra
conducta. Una empresa que plan-
tea una perspectiva multidimen-
sional de su misién es también una
referencia para toda la sociedad, al
ayudar a situar los objetivos econd-
micos en el lugar que realmente le
corresponden.

LA FUNCION DEL EMPRESARIO
YDELA ALTA DIRECCION DELA
EMPRESA

@_ Peter Drucker afirmaba que “la
@ funcién de los directivos con-
siste en establecer unos objetivos,
aplicar politicas para alcanzarlos y
organizar y movilizar el trabajo de
las personas para aquella finalidad”.
Un alto directivo, un lider empresa-
rial, debe haceraquello que propone
Drucker, pero por un motivo claro:
llevar a término lamisién que la em-
presa en cuestion tiene en la socie-
dad. Esta nocién nos aleja de una vi-
sién del primer ejecutivo o de unalto

directivo comouna personaorienta-
da a alcanzar resultados. Estos son
importantes, pues forman parte de
su funcién especifica de la empresa,
pero resulta necesario recordar que
hay muchas dimensiones a conside-
rar enlosresultadosy que no se pue-
denlograr de cualquier modo.

De nuevo, la misién de la empresa
nos ayuda a perfilar mejor la funcién
de un alto directivo y, por extension,
de cualquier persona que tenga una
funcién de direccién en una organi-
zacién. Un alto directivo orienta su
esfuerzo alograr que la misién y los
objetivos de la empresa que hemos
definido anteriormente se alcancen.
La misioén no constituye una restric-
cién, sino una plataforma que en-
grandece el trabajo de un directivo.

En efecto, la nocién de empresa
que hemos propuesto destaca que
esta es, ante todo, una organizacion
compuesta por personas. La reali-
dad humana aparece como su ele-
mento central. Por ello, la mejora
de esas personas debe ser un obje-
tivo explicito del trabajo de un alto
directivo. Esta mejora se produce
mediante la actividad ordinaria de
la empresay el ejercicio de la fun-
cién que cada personatiene en ella:
sirviendo, directa oindirectamente,
alos clientes, y generando un valor
econdmico en este proceso. Una
sana concepcién de las personas
facilita comprender sus motivos
personalesy, a partir de ellos, per-
mite apelar a los mejores valores
de las personas; también ayuda a
comprometerlas en un proyecto,
a corregirlas cuando su trabajo no
esté a la altura y a desplegar todo
un conjunto de virtudes humanas
centrales, como la justicia, la cor-
dialidad o el afecto.

Por otra parte, esta nocién de la
empresa destaca la necesidad de la
competencia profesional en el tra-
bajo de la alta direccién. Sin com-
petencia profesional no se puede
servir bien a los clientes, ni generar
valor econdémico, ni dirigir adecua-
damente a un grupo de personas
para alcanzar unos fines. Si bien el
trabajo de la alta direccién mejo-
ra con la experiencia, se adquiere
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también mediante la formaciény el
aprendizaje permanentes, en pro-
gramas regulares o con la interac-
cién con otros altos directivos de
empresasy sectores diferentes.

A su vez, un alto directivo que
actua de aquel modo debe practi-
car un conjunto de valores éticos
centrales: la preocupacion por cada
persona que colabora enla empresa;
el sentido de la justicia en las rela-
ciones con los clientes, empleados,
proveedoresylasociedad;lamagna-
nimidad para plantear proyectos de
futuro;lafortaleza paraacometerlos
o para afrontar problemas agudos;
la humildad para admitir errores
y la posible fragilidad personal; la
prudencia para no precipitarse ala
hora de tomar decisiones yla capa-
cidad de reaccién para no alargar
innecesariamente la solucién a un
conflicto; o la sobriedad y la tem-
planza necesarias para poder tomar
decisiones sin dejarse llevar solo por
las preferencias personales. Un alto
directivo que valoraadecuadamente
estanocién de laempresaacaba, sin
pretenderlo, siendo una referencia
positiva para otros.

Una ultima dimensién del traba-
jodeunalto directivo es su orienta-
cién al servicio. Esta es una faceta
que, si bien estd de alguna manera
incluidaenladimensién de excelen-
cia profesional, en la preocupaciéon
por la atencién de sus colaborado-
res o de sus clientes merece la pena
destacarla de forma individual. La
profesion de alto directivo tiene una
perspectiva de servicio inequivoca,
ala sociedad. Del mismo modo que
un cirujano con toda la experiencia
profesional ylos conocimientos im-
prescindibles para el ejercicio de su
profesién debe fomentar la dimen-
sién de servicio al paciente ya susa-
lud, un alto directivo debe cultivar
también esta actitud esencial.

LA EMPRESA, INSTITUCION CLAVE
PARA GENERAR CONFIANZA

@ _Laactual crisisfinancierade Oc-
® cidente es una crisis de valores
éticos que se manifiesta a través de
un déficit de confianza de los ciuda-
danos hacia los gobiernos y las em-
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presas para solucionar los proble-
mas que padecemos. La superacion
de esta crisis no se producird como
resultado de grandes politicas que
aciertenaponer de nuevo en marcha
la economia, sino serd un fruto del
esfuerzo y compromiso de muchas
empresasy ciudadanos que contri-
buyen con su trabajo a que una so-
ciedad funcione cada dia mejor.

Eneste sentido, el papel delaem-
presay subuen funcionamiento en
unasociedad dindmicaresulta clave
pararecuperar la confianza.

Es cierto que hoy las empresas se
enfrentanaladebilidad del mercado
interior en algunos paises de Euro-
pa, a una mayor competencia inter-
nacional y a unas restricciones cre-
diticias que noles permiten afrontar
nuevos proyectos. Sin embargo, en
lamentalidad de un empresario, de
un alto directivo, la identificacién
de los problemas es importante,
pero conviene no paralizarse ante
ellos. Por ello, es necesario buscar
nuevos mercados, idear y lanzar
nuevos productos y descubrir nue-
vos modos de servir mejor y més
eficazmente a los clientes y, en este
proceso, formar a magnificos profe-
sionales. Todas estasacciones serdn
motivo de generacion de confianza.

Pero todo esto puede, incluso, no
ser suficiente. La recuperacion sos-
tenible de la confianza exige que las
empresas —especialmente las mas
visibles— renueven el compromiso
de tener un impacto positivo en el
bien comun de la sociedad. Hacerlo
exige pocos recursos economicos;
més bien requiere un cambio de
mentalidad en la alta direccién. Del
buen funcionamiento de las empre-
sasydel trabajo de los empresarios
y altos directivos depende, hoy
maés que nunca, una buena parte
del bienestar de los ciudadanos y
larecuperacion de la confianza. La
buenanoticiaes que, paraello,noes
necesario que laempresanilosaltos
directivos tengan que hacer malaba-
res o perseguir retos inalcanzables,
sino que basta unicamente con lle-
var atérmino, en todasu plenitud, el
potencial de sumisiény su funcién
transformadora.

DEL BUEN
FUNCIONA -
MIENTO DE LAS
EMPRESAS Y DEL
TRABAJO DE LOS
EMPRESARIOS

Y ALTOS
DIRECTIVOS
DEPENDE,

HOY MAS QUE
NUNCA, UNA
BUENA PARTE
DEL BIENESTAR
DELOS
CIUDADANOS
YLA
RECUPERACION
DELA
CONFIANZA

PARA SABER MAS:
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