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PROLOGO

A nuestro alrededor, la tecnologia estd impulsado un
cambio vertiginoso, transformando de manera radical el
modo de hacer las cosas en todos los 4mbitos y llevando
la disrupcién a todos los modelos de negocio.

Somos una generacién afortunada, porque con mds
tecnologia a disposicién de la que haya podido disfrutar
ninguna antes de la nuestra, se abren oportunidades ante
nosotros en todos los campos. La digitalizacién tiene
ya un impacto positivo, que se multiplicard en el futuro.
Aporta respuestas a retos sociales y medioambientales y
puede mejorar radicalmente la calidad de vida de las per-
sonas, la productividad de los negocios y el crecimiento
de las economias. Por todo ello se estima que el impacto
en términos de generacién de riqueza y bienestar de esta
revolucién pueda ser cuatro veces el de las precedentes.

Es un contexto de oportunidad, pero a la vez también
de grandes desafios. La brecha digital; el impacto en el
empleo y en la educacién; el uso adecuado de los datos; la
seguridad y la privacidad; y la distribucién de la riqueza
son algunos de los retos a los que ya nos enfrentamos.
Se empiezan a plantear también nuevos debates éticos,
como los relacionados con la llegada de la singularidad
que se producird cuando la inteligencia artificial supere
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las capacidades humanas, o con los avances en biotec-
nologia y la posibilidad de manipulacién o seleccién del
ADN. Pero esto apenas es el principio.

Para encontrar la respuesta adecuada a estos retos
presentes y futuros necesitamos valores. Valores que ten-
drdn que adaptarse a las nuevas realidades y evolucionar
con ellas. Pero también humanismo, porque todo debe
girar alrededor de la persona, de sus derechos y de sus
obligaciones en el nuevo mundo digital. Hasta ahora el
ser humano ha dedicado mucho esfuerzo para aprender
el lenguaje de las mdquinas para poder comunicarse con
ellas y ahora ha llegado el momento de que sean las ma-
quinas las que aprendan el lenguaje de los humanos. Las
maquinas deben hacerse mas humanas para que el nuevo
mundo digital a su vez también lo sea, con el objetivo el
de asegurar que el potencial de desarrollo inherente a la
digitalizacién se hace realidad para beneficio de todos.

Porque avanzamos hacia el futuro, pero no hacia cual-
quier futuro. Sélo guidndonos por valores y humanismo
podremos capturar todo el potencial de la tecnologia para
construir una sociedad mejor, mds inclusiva y mds justa.

En este contexto, es un honor para mi tener la opor-
tunidad de prologar este ensayo que aborda un tema de
tanta relevancia como la ética en la gestién empresarial.
Animo a su lectura y sobre todo animo a la reflexién so-
bre estas cuestiones, que son responsabilidad de todos.
Porque solo con valores y humanismo haremos realidad
ese futuro mejor que ambicionamos.

José Maria Alvarez-Pallete
Presidente de Telefénica S.A.
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INTRODUCCION: CLAVES PARA
DIRIGIR BIEN EMPRESAS Y
ORGANIZACIONES

Management, principios y condiciones

Independientemente de toda la variabilidad de apro-
ximaciones que se han hecho al fenémeno del manage-
ment, hay un abundante consenso respecto a qué es lo
que, en definitiva, constituye la esencia del mismo en las
empresas y la direccién de personas dentro del marco or-
ganizativo.

Al margen de las diferencias entre sectores, del tama-
fio, de la estructura y del cardcter de cada organizacién —
unas, empresas, con animo de lucro; otras, organizaciones
no empresariales—, cabe asumir casi como un axioma
generalmente admitido, de una parte, que la organiza-
cién constituye, mds que un absoluto aplicable a todos
los proyectos, una herramienta especifica —y ad hoc—
para hacer que la gente sea productiva en contextos de
colaboracién; y de otra parte, que el management hay que
entenderlo como un requerimiento necesario en cual-
quier tipo de proyecto emprendedor. O, dicho en pala-
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bras de Peter Drucker: «Management is the specific and
distinguishing organ of any and all organization» (Druc-
ker, 2011, p. 7). En definitiva, que la responsabilidad del
management apunta siempre a encontrar la herramienta
especifica que permita a las organizaciones obtener re-
sultados, y con ello, conseguir los objetivos y las metas
que, en cada caso, constituyan la razén profunda de ser, la
misién especifica de cada una de ellas.

Con todo, hay una serie de principios, una especie de
acervo comun, que ha ido cristalizando como resultado
de la préctica de la direccién de organizaciones y de la
reflexién sobre el management de las mismas. Sin preten-
der exhaustividad, si que procede, cuando menos, dejar-
los indicados, a modo de guias para la accién directiva.
Siguiendo a Drucker (Drucker, 2011), cabria decir que
dichos principios son los siguientes: transparencia, auto-
ridad, dependencia jerdrquica y estructura.

*  En primer término estd la transparencia, elemen-
to clave —al menos en el sentir de Peter Druc-
ker— en cualquier empresa u organizacién.

* A partir de ella se podrd articular conveniente-
mente el principio de autoridad, esto es, la ne-
cesidad de que, en ultima instancia, haya quien
tenga la Gltima palabra en la toma de decisiones
en un 4drea determinada, sobre todo, en tiempos
de crisis. Esta autoridad, naturalmente, llevara
aparejada la correspondiente dosis de responsa-
bilidad correlativa.

*  Viene luego el principio de dependencia jerar-
quica, en funcién del cual, en cada organiza-
cién, cada persona debiera tener no sélo claro de
quién depende, cudl es su jefe, sino, incluso, que,
a ser posible, tenga uno y solo un jefe... A parte
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de que, con ello, se clarifican las lineas de reporte
y se evitan los conflictos de lealtades, se estd asu-
miendo aquella vieja sabiduria del adagio latino
que afirmaba que Tres dominos, servus liber («un
esclavo con tres amos es un hombre libre»).

* Finalmente esta la estructura organizativa. Se-
gun indica Drucker, parece ser que es buen cri-
terio el que invita a estructurar los niveles de
direccién y jerarquia en el menor nimero de
escalones necesarios, tratando de hacerla tan
plana como sea posible.

Todo lo anterior requerird ademds, sin duda, una alta do-
sis de liderazgo al frente de las empresas y las organiza-
ciones, si a lo que se aspira es a conseguir una adaptacién
adecuada a las imprevisibles circunstancias del contexto
presente —y, sobre todo, del futuro. Para ello serd preciso
disefar estrategias innovadoras, s6lo pensables desde un
liderazgo adecuado. Y esto, naturalmente, nos emplaza
en el contexto educativo, dmbito en el que se deben de-
sarrollar querencias y habilidades para, primero, liderarse
uno a si propio; y luego, poder liderar proyectos de mayor
calado, en el marco de las empresas y las organizaciones.
Ahora bien, condicién previa para todo ello es la de
tomar conciencia de qué es lo que tenemos ante nosotros;
de cuiles son los desafios, los retos y los problemas con
los que vamos a tener que lidiar en el inmediato futuro.
Sabiendo que no hay dos momento histéricos idénti-
cos, para estar en condiciones de poder dirigir empresas
y proyectos, es preciso ir tomando nota de cémo se van
desarrollando los avatares en este mundo, cada vez mis
pequeiio, crecientemente globalizado y definitivamente
vulnerable. Una persona que aspire a dirigir empresas con
fundamento —sobre todo, cuando estamos hablando de

11
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miembros de consejos de administracién o de ejecutivos
de los que, de verdad, toman decisiones que afectan a la
propia organizacién... y a muchos otros agentes—, tiene
que conocer y estar al dia de las claves fundamentales de
la politica —tanto nacional, cuanto internacional—; ha
de tener hecha una composicién de lugar respecto a la
geoestrategia y la geoeconomia.

El entorno de los negocios hoy en dia se nos ha am-
pliado mucho y no cabe otra que hacerle el seguimiento
adecuado para captar informaciones bésicas. Natural-
mente, luego habrin de ser tamizadas desde el momento
critico que ayude a distinguir el trigo de la paja; a que-
darse con los patrones y las tendencias de calado, des-
echando lo anecdético y lo insustancial... y, sobre todo,
a diferenciar la verdad de la mentira... maxime en estos
tiempos de manipulacién con las fake newsy el canto im-
presentable de los voceros de la postverdad.

Quien crea que todo da lo mismo, que la verdad es
igual que la mentira, que no hay nada mejor que nada,
que todo «es depende», como dicen quienes, apretados
por un habil socritico, acaban reconociendo que las cosas
no son blancas o negras; y que siempre hay que matizar
con buen tino..., eso si, teniendo claros y firmes algunos
asuntos basicos... Digo que, quien no tenga asumidos al-
gunos criterios, algunas rayas rojas intraspasables, haria
bien en dedicarse a otra cosa distinta a la de querer dirigir
empresas.

Sépase que es posible ganar mucho dinero en otras
actividades... incluso licitas. En todo caso, se ahorra uno
muchos disgustos y quebraderos de cabeza: que no es
ficil ni estd al alcance de cualquiera seguir la wvocacion
empresarial.

12
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Si, si: se ha leido bien. Vocacién... Beruf... llamada a
contribuir desde la empresa. Y la gestién, a la humaniza-
cién del mundo y al bienestar de la humanidad... preci-
samente fungiendo de empresario, en el marco de la em-
presa o de cualquier otro tipo de organizacién. Pues, en
efecto, el verdadero lider empresarial —lo mismo sea un
empresario, un directivo, o un emprendedor, como ahora
se dice— tiene otros rasgos personales.

Naturalmente que busca el beneficio; claro que aspira
a ganar dinero... Por supuesto que tiene orientacién co-
mercial y se halla enfocado a la consecucién de resultados
econémicos... Pero, al propio tiempo, se siente animado
por un dinamismo interno que le hace disfrutar con lo
que en cada momento estd llevando a efecto; tiene una
visién amplia de lo que hace y lo que significa lo que
estd haciendo; capta las conexiones de las partes y puede
anticipar espacios y grupos que pueden verse afectados
—para bien o para mal— por la implementacién de sus
proyectos empresariales. La dosis de arte que toda ges-
tién conlleva, muchas veces, satisface por si misma unas
expectativas que, quien nunca ha tenido la experiencia
de poner en marcha o pilotar un proyecto empresarial de
cualquier tipo, ni siquiera es capaz de imaginarse.

Los resultados son necesarios. Los objetivos son otra
cosa. Y quien no capte la diferencia a bote pronto, no se
preocupe: seguro que tras la lectura de este libro, la verd
nitida. Tener esto claro, por lo demds, es conditio sine qua
non para dirigir con fundamento empresas y proyectos
organizativos.

El telos empresarial, la razén profunda de ser de un
proyecto empresarial, no es el beneficio econémico. El
beneficio econémico es el resultado de una buena ges-
tidn... es la espoleta que, en gran medida, dispara la vo-
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luntad de emprender... pero no es el objetivo, no es la
misién de la empresa. La misién de una empresa consiste
en que esta lleve a cabo algo, tal y de tal manera, que si
lo consigue hacer bien, obtendra mayores o menores be-
neficios... pero siempre beneficios. A condicién, claro es,
de que no haya graves distorsiones en el modus operandi
de los mercados... Y digo graves, porque, naturalmente,
nunca serd posible erradicar la mala prawxis, la corrupcion,
el espiritu ventajista, la querencia a prevalerse de la inge-
nuidad, la credulidad o la necesidad ajena.

Con esto, naturalmente contamos. De hecho, como
se dice en la Bolsa, este tipo de circunstancias Aay que
tenerlas descontadas previamente... Para entrar y mante-
nerse en el mercado no conviene ser ingenuo ni mos-
trarse excesivamente cindido. Se necesita abrir bien los
ojos; tomar nota de quién es quién y cémo se comporta
cada uno en el sector... y lanzarse a competir en buena
lid, huyendo siempre del cinismo paralizante que resta
energias a los proyectos.

Tras muchos afios de darle vueltas a estos asun-
tos; después de haber leido mucho y de haber hablado
mds con empresarios, con emprendedores, con directi-
vos, con miembros de consejos de administracién, con
profesionales de diversos ramos —finanzas, marketing,
produccién...—; teniendo en cuenta puntos de vista de
académicos, de investigadores, de politicos, de miembros
de cuerpos reguladores..., si tuviera que dar un consejo
sobre la empresa, el liderazgo empresarial y la gestidn,
serfa éste: quien sienta el gusanillo emprendedor que no
lo dude. Que se lance y lo haga a cara descubierta. Que
persiga su suefio. Que seguro acabard por contribuir a
la sociedad con algo de propia cosecha; que conseguird
dejar su huella personal en el concierto econémico; que

14
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verd con satisfaccién cémo —con su esfuerzo y la necesa-
ria dosis de suerte—, lograra crear algo nuevo, a partir de
donde no lo habia. Que no vaya por lo segado, sino que,
mas bien, luche por desbrozar, por abrir caminos y nue-
vas rutas. Que se preocupe por innovar —sea en proce-
sos, en productos, en mercados, en estilos de direccién, en
modelos de negocio... Que aproveche las herramientas
que la digitalizacién y la Inteligencia Artificial le brin-
dan. José Maria Alvarez-Pallete, acaba de incidir sobre el
asunto en el Prélogo. En definitiva, que emprenda, que
arranque una Star-up, que ponga en marcha su propio
proyecto empresarial.

El que, de otra parte, no se sienta todavia con dnimos
o recursos para llevar a cabo lo que se indica en el pa-
rrafo anterior, que se forme bien, que estudie y aprenda
herramientas técnicas; que curse, por ejemplo, un buen
M.B.A. Que aproveche toda posibilidad que se le ofrez-
ca para avezarse a gestionar —empezando por si mismo,
siguiendo por los proyectos—; y que —si bien nunca de-
biera de abandonar de manera absoluta la opcién em-
prendedora— busque entrar en una empresa u organiza-
cién donde pueda desarrollarse profesionalmente, crecer
como persona y aportar, también, algo a la eficiencia y al
buen hacer empresarial.

Repensar los fines de la economia

Al objeto de marcar el dmbito en el que inscribir el
contenido de este libro y en linea con la necesaria com-
posicion de lugar a la que acabamos de hacer mencidn,
considero conveniente aprovechar algunas reflexiones
mias al respecto. La versién completa de este apartado se
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publica en la Memoria del curso 2017-2018 de la Catedra
de Etica Econémica y Empresarial.

Hace tiempo que se vienen levantando voces que nos
advierten de que necesitamos transformar —incluso hay
quien pide abandonar (Kempf, 2009)— el sistema econd-
mico capitalista, porque segin los datos mas fiables que se
manejan, de seguir forzando las cosas en la linea en que el
capitalismo viene impulsando la dindmica de los proce-
sos econémicos y ecoldégicos desde, al menos, los tltimos
doscientos cincuenta afios, el modelo no es sostenible ni
siquiera a plazo medio (Ferndndez Fernindez, 2016).

Es sabido que, desde el origen de los tiempos, la di-
mensién econémica de la vida humana se ha venido en-
treverando con el desarrollo tecno-cientifico, que este
afecta de manera inmediata a la vertiente social y a las
configuraciones politicas; y que todo ello se enmarca, a su
vez, en parimetros culturales y filoséficos desde los que
la reflexién tedrica ha venido tratando de identificar cla-
ves de sentido y lineas para el avance en los procesos de
humanizacién y de desarrollo integral. El balance, en este
sentido, arroja luces y sombras y evidencia muchos pun-
tos ciegos y abundantes ocasiones de mejora. Pues, junto
a innegables conquistas de bienestar humano que seria
inutil obviar, aparecen también millones de seres huma-
nos en condiciones de pobreza extrema, una desigualdad
creciente y un planeta en serio peligro de implosién.

Desde aquellas claves tedricas y epistemoldgicas, en
efecto, se ha venido buscando articular la manera mads
adecuada de gestionar el doble proceso de desarrollo al
que, como las dos caras de una misma moneda —a veces,
como es el caso, las dos dimensiones de una misma cri-
sis—, la humanidad viene aspirando desde siempre; y que
la altura de los tiempos demanda ver satisfecho de ma-
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nera cumplida, sin mds dilacién... tanto en lo socio-poli-
tico-cultural, cuanto en lo técnico-econémico-ecolégico.
Pero ello, con algunas necesarias restricciones, emanan-
tes, precisamente, de este punto exacto de la historia en
que nos estd tocando vivir y que han dado en designar
como el Antropoceno (Steffen ez al., 2011; Steffen, 2015;
Opdebeeck, 2017).

A medida que la toma de conciencia de estas reali-
dades se generaliza, van apareciendo certezas casi apo-
dicticas que empiezan a configurar una serie de nuevas
perspectivas para el andlisis de las circunstancias del si-
glo XXI. Asi, por ejemplo, parece haberse asumido, casi
como un axioma, que no es posible marchar por el cami-
no que hemos venido transitando en Occidente desde la
Primera Revolucién Industrial, con la economia del car-
bono disparada para conseguir vapor; hasta el dia de hoy,
metidos de lleno en la Cuarta Revolucién Industrial, la
de la robética, la Industria Conectada y la Empresa 4.0,
donde la energia que hace rodar la nueva economia han
pasado a serlo los Big Data y su consecuente Analytics.

Los pueblos y las economias que no han conocido el
crecimiento econémico de Occidente no tienen por qué
desistir de llegar a cotas de riqueza y bienestar que para
nosotros son normales. Sin embargo, no es razonable
pensar que vayan a poder hacerlo de la manera en que
nosotros lo hemos conseguido. Esta situacién paradéjica
y casi aporética, no es sino uno mds de entre los nudos
gordianos sobre los que habremos de investigar (Ferndn-
dez Ferndndez,2012) con el fin de aprender a gestionarlo
en el mas inmediato futuro. La advertencia del presiden-
te de Telefonica en el Prélogo, respecto a la conveniencia
de hacerlo desde el humanismo y la ética, resulta, en este
punto, e pertinente en extremo.
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En linea con lo anterior, cada vez parece mas eviden-
te e indiscutible el hecho de que, para bien o para mal,
compartimos un futuro comin; que habitamos un pla-
neta finito, limitado en recursos, sobreexplotado y herido
en demasia. Un mundo que, como dijera Kant, es «un
mero punto en el universo» (Kant, 1975: 223); pero que
es también el dnico en el que se desarrolla la vida tal
como la conocemos; y que, por consiguiente, tenemos la
obligacién moral de preservar.

Supuesto lo que va dicho, parece necesario, de un
lado, ofrecer una aproximacién epistemolégica (Fernan-
dez Fernindez, Bajo Sanjudn y Retolaza Avalos, 2017),
capaz de elaborar una Teoria Econémica a la altura de
los desafios que el siglo XXI nos plantea (Marchesi y
Sotelo, 2002; Petrini, 2010; Noiville, 2011; Sedlicek,
2014; Raworth, 2018); y de otro, identificar y estimular
mediante la innovacién creativa nuevas practicas econé-
micas, nuevos modelos de negocio y nuevas estructuras
organizativas y empresariales que resulten compatibles
con la sostenibilidad a largo plazo de los procesos econé-
micos, politicos, culturales y ecolégicos.

Esta aproximacion critica al paradigma dominante en
Economia, viene tomando carta de naturaleza en algunas
contribuciones tedricas desde hace ya tiempo. Tales son,
por caso, las aproximaciones derivadas de las escuelas de
pensamiento econémico de la economia de la compleji-
dad, la economia ecolégica, la economia conductual, la
economia feminista, la economia instituicional... En la
misma linea se habrdn de ubicar los movimientos criti-
cos, que emergen, curiosamente, desde el propio interior
de los estudiantes de economia, insatisfechos y desen-
cantados con la ciencia normal (Kuhn, 1981) que la ma-
yoria de las universidades imparte en el curriculum de las
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ciencias econdémicas... y que, a su entender —pese a los
airosos modelos macro y a las elegantes ecuaciones que,
sobre el papel siempre cuadran— estin llenos de pre-
juicios ideolégicos y de simplificaciones conceptuales,
cuando no de errores palmarios.

Por el contrario, afirman los criticos, se estin dejando
de lado los verdaderos problemas econémicos y ecolégi-
cos, resumibles en el verdadero objetivo de la economia
como actividad y la economia como ciencia: /a satisfac-
cion de las necesidades humanas, de todos los humanos, para
que todos podamos prosperar y desarrollarnos de una manera
equilibrada, justa y sostenible. El asunto estd en que ello
no necesariamente debiéramos tratar de conseguirlo me-
diante un crecimiento econémico cuantitativo, infinito,
voraz, irresponsable, medible exclusivamente en términos
de PIB, sino mis bien desde la busqueda de un progreso
en equilibrio (Raworth, 2018: 41-69). Ello exigira reubi-
car la comprensién de la actividad econémica, més alld de
los estrechos limites del mercado (Ferniandez Fernandez,
2016), en las coordenadas de una mds amplia realidad
social y ecolégica; y ello, desde una aproximacién tedrica
holistica, mas compleja y dindmica; anclada, de una par-
te, en una antropologia que atienda a la dimensién social
de la persona, y no sélo a la vertiente del autointerés; y de
otra, en la voluntad politica de aprovechar las posibilida-
des que la tecnologia y el disefio innovador nos ofrecen
de cara a distribuir de manera justa, a preservar el planeta
e incluso a regenerarlo desde un disefio inteligente y una
Economia Circular.

Si bien es cierto que estos planteamientos ain no
acaban de calar en las instituciones que representan el
mainstream de la ciencia econdémica, van encontrando
eco, sin embargo, en dmbitos cada dia mds amplios. Un
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ejemplo de ello lo representan las propuestas que dima-
nan desde el contexto de la Doctrina Social de la Iglesia,
desde el que, entre otras cosas, se tematiza desde hace
décadas la aspiracién al desarrollo de los pueblos —la
Populorum Progressio— o, mas recientemente, se propone
como aspiracién ultima del quehacer econémico la con-
secucién de lo que se ha dado en llamar una ecologia inte-
gral (Pablo VI, 1977; Francisco, 2015).

Ciertamente, en la dindmica biol6gica no todo es cre-
cer... Por analogia, cabria pensar que, en lo econémico,
tampoco. Pese a la auri sacra fames... el crecer por el
crecer puede resultar teleopdtico... indeseable, malo. Es
como la metifora de la célula cancerigena... que crece; y
que si sigue creciendo, acaba en muerte... El equilibrio
de los procesos -tanto los de la vida como los de la socie-
dad- pide crecer, si. Pero, llegados a un cierto punto, lo
que se requiere es madurar. Y esto, naturalmente, es otra
cosa, tiene otros alcances y revela potencialidades ilusio-
nantes.

Indicadores, tendencias y riesgos

Sin pretender de nuestra parte exhaustividad a la hora
de aportar datos y referencias que avalen lo que va di-
cho, si que conviene, en todo caso, intentar una mini-
ma fenomenologia de los grandes retos a los que, como
humanidad, nos enfrentamos en el presente contexto de
una economia globalizada y ambivalente, que presenta
aspectos positivos y negativos, una cara amable y un cefio
torvo (Blanch Xiré, 2000; Stiglitz, 2003; Roa Castel et.
al, 2011; Roa Castel, 2016). Pues, la primera providencia
para llegar a implementar algin dia politicas globales de
buena gobernanza habra de consistir, precisamente, en la
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identificacién de las luces y las sombras de la economia
globalizada y en la adecuada fijacién de procedimientos
para conseguir, como acabamos de sefialar a finales del
epigrafe anterior, los objetivos del verdadero desarrollo
humano.

No faltan informes de calidad cientifica contrastada
que alertan de la necesidad de tomar en serio el problema
de la sostenibilidad; que instan a poner los medios opor-
tunos para conseguir un desarrollo econémico equitativo,
que saque de la miseria a las amplisimas capas de la hu-
manidad que ain la siguen sufriendo; y que avisan de los
riesgos que comportaria el no atender a las restricciones
que el techo ecoldgico supone; esto es, los nueve limites
planetarios que un grupo de cientificos internacionales
identificaron respecto al planeta Tierra y que vendrian
a constituir una suerte de frontera de posibilidades de pro-
duccion, mas alla de las cuales el equilibrio no podria ser
posible.

Por referir algunos de los informes mds relevantes y
conocidos, cabe mencionar, en primer término, la deno-
minada Agenda 2030 y los diecisiete Objetivos del Desa-
rrollo Sostenible (ODS), propuestos desde la Organiza-
cién de las Naciones Unidas como vias para transformar
nuestro mundo (Organizacién de las Naciones Unidas,
2015). A esta iniciativa, a la que se adhirieron 195 pai-
ses —y a la que estin convocadas las empresas, la socie-
dad civil y los gobiernos— se fija un objetivo lapidario:
transformar el sistema en todas sus vertientes —politica,
cultural, educativa, social, religiosa, econémica—, para
erradicar la pobreza, la desigualdad y el hambre; y para
disenar una economia baja en carbono, respetuosa con el
medio ambiente. Un balance de estos dos afios y medio
que la agenda lleva en vigor se puede encontrar en 7he
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Sustainable Development Goals Report 2017 (United Na-
tions Secretariat, 2018).

Al margen de fuentes tan socorridas y habituales
como las que representan el Banco Mundial, la FAO, la
PNUD, la OMS, Transparencia Internacional y muchas
otras donde se puede comprobar cuil es el estado social
del mundo, con indicadores que hablan a las claras del
déficit de humanidad que se objetiva en aspectos tales
como la salud, la educacién, la alimentacién, el acceso
al agua potable y al saneamiento, el acceso a la energia,
la igualdad de género, la equidad social, la participacién
politica, la paz y la justicia; merecen ser también resefia-
dos los informes que presenta el Instituto Worldwatch
(Worldwatch Institute, 2017); la pagina Web de la funda-
cién Gapminder (Gapminder, 2018); o los documentos
que elabora el Foro Econémico Mundial sobre Riesgos y
Tendencias (World Economic Forum, 2018).

Este ltimo organismo, reunido en la ciudad suiza de
Davos a finales del mes de enero de 2018, sefiala que,
aunque la tendencia del crecimiento econémico es me-
jor que la que se observaba el pasado afio, se identifican
indicadores de incertidumbre, fragilidad y vulnerabilidad
que requerirdn, de una parte, llevar a cabo profundas re-
formas en la economia capitalista y en la dindmica de
los mercados; y de otra, reconstruir la solidaridad dentro
de los paises y entre los paises de la comunidad mun-
dial. Insisten en sefialar que nos las habemos con riesgos
complejos, en sistemas interconectados; y que de la en-
cuesta que el Foro administra sobre percepcién de ries-
gos globales, se infiere que crecen los riesgos relativos a
la ciberseguridad, toda vez que el mundo ha entrado en
una nueva e inquietante fase geopolitica; y sobre todo,
que los riesgos ambientales, que habian venido creciendo
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en importancia en los dltimos afios, también lo hacen
en este. Para acabar de delinear la prospectiva, ofrecen
diez colapsos posibles en el futuro que, aunque no se tra-
ta propiamente de predicciones, de producirse, podrian
bloquear el mundo. Abogan, en suma, por favorecer y re-
forzar la resiliencia de estos sistemas complejos, dindmi-
cos, globales e interconectados en que vivimos.

Por lo que respecta al techo ecolégico, el equipo de in-
vestigadores internacionales que coordinan Johan Roc-
kstrom y Will Steften, sefialan nueve indicadores de exceso
que conformarian el auténtico techo ecolégico, mds alld
del cual el sistema colapsaria, haciendo real, de paso, al-
guno de los escenarios mas dantescos a los que el Foro
Econémico Mundial, como dijimos, hace referencia en
su ultimo documento sobre las tendencias y los riesgos
globales.

Las variables de control, los limites m4ximos estima-
dos, las tendencias observadas y los indicadores de exceso
podrian quedar expresados por referencia a los nueve si-
guientes procesos criticos que, siguiendo a Steffen (2015)
y Raworth (2018), enumeramos a continuacién:

1. Cambio climdtico, producido por el calenta-
miento global, derivado de la cantidad de dié-
xido de carbono, de metano y de 6xido nitroso,
y cuyos efectos se traducen en variaciones cli-
maticas extremas y en subida del nivel del mar.
La variable de control para medir este indica-
dor es la concentracién de didxido carbdnico
-partes por millén (ppm)-; el limite planetario
maximo se sitda en 350 ppm. La tendencia en
este pardmetro viene siendo al alza desde hace
tiempo, por lo que esta magnitud empeora.
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2. Acidificacion de los océanos que pone en peligro el
ecosistema ocednico y su cadena tréfica al im-
pedir que corales, crusticeos y plancton tengan
facilidades para crecer y sobrevivir. Este indi-
cador se mide mediante la saturacién media de
aragonita en la superficie ocednica. El valor ac-
tual estd por encima del limite planetario pero,
afortunadamente, va descendiendo de manera
intensa.

3. Contaminacion quimica con productos téxicos
liberados a la biosfera, que son persistentes y, a
menudo, con efectos irreversibles que reducen
la fertilidad de aves y mamiferos, poniendo en
peligro los ecosistemas. Todavia no se ha defi-
nido ninguna variable de control global, por lo
que desconocemos, tanto el limite planetario,
cuanto el valor actual y la tendencia.

4. Carga de nitrigeno y de fosforo de los fertilizan-
tes agricolas que acaban en rios, lagos y mares,
donde provocan floraciones de algas téxicas y
que privan de oxigeno a otras especies. Las va-
riables de control son el fésforo y el nitrégeno
reactivo aplicados a la tierra como fertilizantes.
Para el fésforo, el limite maximo planetario estd
situado en 6,2 millones de toneladas anuales y
el valor actual y la tendencia son 14 millones y
subiendo (empeora). Para el nitrégeno reactivo
el limites son 62 millones de toneladas/afio; el
valor actual estd en torno a 150 millones y su-
biendo (empeorando).

5. Extraccion de agua dulce en exceso de parte de
la industria, la agricultura y los hogares, con el

24

Muestra gratuita - Comprar el libro completo en bibliotecaonline.es


https://bibliotecaonline.es/empresa-y-gestion-sostenible?utm_source=muestra-pdf&utm_medium=pdf&utm_campaign=empresa-y-gestion-sostenible&utm_content=pie

CLAVES PARA DIRIGIR BIEN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

peligro de mermar lagos, rios y acuiferos, da-
fiando, al paso, los ecosistemas y contribuyen-
do a alterar el ciclo hidroldgico y el clima. La
variable que se considera en este rubro es la
cantidad de kilémetros ctbicos de aguas azu-
les consumidas cada afio. El limite méaximo se
sitda en 4.000 Km cuabicos /afio; el valor actual
es de unos 2.600 km cibico y la tendencia, una
vez mds, es al alza.

6. Conwersion de tierras para uso humano —trans-
formar bosques y humedales en tierras de cul-
tivo, carreteras o ciudades—, que agota los su-
mideros de carbono, destruye hdbitats de vida
silvestre y socava el papel de la tierra en el ciclo
del agua, del nitrégeno y del fésforo. La varia-
ble de control es la superficie de tierras foresta-
les, cubiertas de bosque antes de la intervencién
humana. El limite planetario requiere el 75%,
pero los datos actuales arrojan un exiguo 62% y
bajando (empeorando).

7. Pérdida de biodiversidad con el riesgo de que se
produzcan cambio irreparables en los ecosiste-
mas que reduzcan su resiliencia y su capacidad
para proporcionar alimento, combustible y fi-
bra, asi como de sustentar la vida. La variable
de control definida es la tasa de extincién de
especies (por millén de especies y por afo). El
limite planetario méximo es 10, cuando el valor
actual oscila entre 100 y 1.000 y la tendencia es
de nuevo al alza, esto es: empeorando.

8. Contaminacion atmosférica ~humo, polvo, ga-
ses contaminantes- que puede causar dafios a
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los organismos vivos y que, al interactuar con
el vapor de agua de la atmdsfera, influye en la
formacién de las nubes, pudiendo llegar, cuan-
do se emiten en grandes cantidades, a alterar
de manera significativa los regimenes de lluvias
regionales, con graves secuelas para el entorno
y las cosechas. En este pardmetro, al igual que
ocurria con el de la contaminacién quimica atn
no se ha definido variable de control.

9. Reduccion de la capa de ozono que expone a la
Tierray a la humanidad a los dafiinos rayos ul-
travioletas de origen solar. La variable de con-
trol a este respecto es la de la concentracién de
ozono en la atmésfera (unidades Dobson UD);
el limite planetario minimo es de 275; el valor
actual, de 283 UD y, la tendencia indica que va
subiendo, por lo que, en este parimetro se va
mejorando.

Como se puede apreciar a partir de lo que va expuesto, el
mensaje es recurrente y reiterado: asi, no se puede —ni
se debiera, cabria afiadir— continuar. Si no se modifican
de manera significativa modos de proceder, nos topare-
mos, a no tardar con un panorama nada halagtiefio. Ve-
remos, entre otras cosas, crecer y exacerbarse el abismo
de la desigualdad —tanto entre paises y regiones, cuanto
en el propio interior de las sociedades y entre las pro-
pias personas, en funcién de los roles atribuibles a cada
sexo—; y asistiremos a la explotacién irracional de un
planeta finito, ya excesivamente contaminado y caliente.
Nos asustaremos al comprobar la pérdida de biodiver-
sidad; el agotamiento de recursos no renovables. A ello
habria que sumar la preocupante circunstancia del en-
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vejecimiento de la poblacién y la explosiéon de la bomba
demogrifica que se avecina de aqui a mediados de siglo
XXI. Capitulo aparte supondrd, también, el peligro de la
concentracién del poder —econémico, politico, tecnolé-
gico— en las pocas manos de unos Big Brothers con ac-
ceso inmediato a Big Data y a su Analytics. Por lo demis,
no parece que esté del todo conjurado el fantasma de una
posible guerra nuclear, que acabe con la humanidad y la
propia Madre Tierra.

Es por reaccién a este contexto como vienen emer-
giendo alternativas, propuestas, experimentos de tipo
econémico, sociopolitico, ecolégico y de cambio cultu-
ral que buscan iniciar o consolidar movimientos alter-
nativos, convencidos de la insostenibilidad de la manera
habitual de conducirnos. Y es también en el que se han
de inscribir las propuestas que vienen emergiendo desde
hace tiempo respecto a cudl habria de ser el curso de ac-
cién mds adecuado para conjurar los peligros a que nos
vemos abocados como humanidad y cémo conseguir el
desarrollo que necesitamos y que la ética requiere para
toda la humanidad presente y futura.

Un nuevo reto para las empresas
y quienes las dirigen

La conexién entre la gestién empresarial y el cuadro
que acabamos de abocetar, resulta palmaria e inmediata:
las empresas son, en gran medida, responsables de lo que
nos ocurre. El despegue que supuso el milagro econdmico
iniciado con la Primera Revolucién Industrial necesita
serios ajustes en la Cuarta, que es en la que nos encon-
tramos.
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El primero y mis bésico tiene que ver con la sensibi-
lizacién de quienes dirigen empresas y gestionan orga-
nizaciones. Y sobre todo, con quienes aspiran a dirigirlas
en el inmediato futuro; y para ello se estdn preparando en
estos momentos, ya sea por libre, ya de manera sistema-
tica, siguiendo cursos de postgrado o especializacién en
escuelas de negocios y facultades de administracién a lo
largo del mundo.

Pensando en mis propios alumnos del Mater in Busi-
ness Administration de ICADE —Universidad Pontificia
Comillas—, me ha parecido conveniente ofrecerles este
libro como lectura que habra de ser trabajada a lo largo
del semestre como complemento a lo que se vaya reali-
zando durante las clases que conforman la disciplina de
Etica y Responsabilidad Social de la Empresa.

Naturalmente, cualquier otro lector interesado en la
dimension ética de la gestion, podrd encontrar en este li-
bro enfoques, cuestionamientos, retos intelectuales... Si.
Pero también principios de decisidn, criterios para actuar
y claves para una toma de decisiones empresariales mas
eficiente, responsable y sostenible. En definitiva, mejores.

He recogido en este libro —aparte de esta Introduc-
cién, que en si misma ha de ser entendida como pértico
en el que se inscribe lo que se dice mds abajo—, tres tra-
bajos mios, publicados hace afios y no féciles de localizar.
Mucho menos, de tenerlos un el mismo texto de forma
seguida y con el orden adecuado.

El primero, fruto de una contribucién mia en el libro
homenaje al profesor Augusto Hortal Alonso, con oca-
sién de su jubilacién, reflexiona sobre lo que es la empre-
sa y sobre cémo urge ajustar el modelo, el mapa mental
con que operan quienes buscan dirigirla. Lleva por titulo:
Un paradigma de empresa para el siglo XXI'y debe ser leido

28

Muestra gratuita - Comprar el libro completo en bibliotecaonline.es


https://bibliotecaonline.es/empresa-y-gestion-sostenible?utm_source=muestra-pdf&utm_medium=pdf&utm_campaign=empresa-y-gestion-sostenible&utm_content=pie

CLAVES PARA DIRIGIR BIEN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

en primer lugar. Leido y asimilado... En esto, cada quién
verd cémo lo hace. Pero todos, sin excepcién, deberian
acabar teniendo, tras una lectura inteligente del capitulo,
una concepcién de la empresa mds rica y matizada. Bien
lejos de la caricatura con que a veces se la deforma, tanto
en la teoria cuanto en la praxis directiva.

La empresa es un poderoso agente social y cultural.
También politico... Nunca s6lo un agente econémico.
Mucho menos, ha de verse como una pura maquina de
ganar dinero, al margen de cualquier restriccién... excep-
tuadas aquellas inevitables que la ley haya de imponer y
que no haya mis remedio que acatar. Una tal forma de
entender lo que es la empresa y la gestion es chata, erra-
da, falsa. No tiene futuro, ni puede ir muy alld. Vamos...
que no es sostenible.

La empresa es mucho mds que todo eso. Es un instru-
mento —si se me permite la expresion— impresionante
para construir sociedades mas desarrolladas, mds justas,
mas humanas. Y los empresarios y directivos, lejos de
ser metafisicamente los chupasangres y explotadores, ma-
los-malisimos de todas las peliculas, pueden también —y
con gran frecuencia, resultan ser— beneméritos ciudada-
nos que —eso si, buscando el beneficio y animados por el
dnimo de lucro— pueden ayudar a mejorar la condicién
del mundo y de los humanos.

Es cosa de querer... asunto de opcién y de voluntad.
Pero para querer, antes hay que conocer: hay que saber
con qué nos las estamos jugando; tener mediana idea de
para qué sirve lo que hacemos; qué impactos positivos
deja nuestra huella empresarial en el mundo; qué con-
secuencias negativas tenemos que evitar, prevenir, repa-
rar... Y, la pregunta de las preguntas: ;cémo hacerlo?
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Las reflexiones del capitulo segundo, tratan de aportar
luz y criterios al respecto, inyectando una cierta dosis de
lucidez, mientras se busca responder a una inquietante pre-
gunta: «;Cémo y por qué gestionar la Etica Empresarial?».

La base de este capitulo habria que rastrearla en un tra-
bajo mio, publicado en su momento en una de las Memorias
Académicas de la Catedra de Etica Econémica y Empre-
sarial de la facultad de Ciencias Econémicas y Empre-
sariales (ICADE), de la Universidad Pontificia Comillas.
Vengo dirigiendo esta citedra desde que se constituyera y
tomara cuerpo, alld a principios del afio 2003. La citedra
ha sido siempre una fuente de inspiracién, una piedra de
toque, de contraste y de debate con colegas, empresarios,
profesionales, investigadores del mundo de la gestién...
Esas dindmicas, seguro, se habrdn de dejar traslucir en las
reflexiones que vayamos haciendo.

Ahora bien, la clave de béveda de todo el edificio —
como no podria haber sido de otra manera— apela y
apunta hacia la persona que toma las decisiones. Hacia el
empresario o directivo que, en dltimo término, opta por
invertir aqui o alli; por lanzar este producto o aquél; de-
cide contratar con tal o con cual suministrador... y, sobre
todo, lo hace con todas las de la ley —y alli donde no la
hubiere, estd dispuesto a autorregularse desde principios
morales y valores éticos que, €l lo decide asi, priman sobre
el objetivo econémico del corto plazo— y a conciencia.

Esto, claro es, requiere una talla humana elevada y un
cardcter bien construido y anclado en /a virtud. De eso
trata el capitulo tercero: «La ética del directivo».

Este apartado se inspira vagamente en algunas de las
paginas de un libro mio de hace ya bastantes anos, titula-
do: Etica para empresarios y directivos. Fue publicado en su

dia —1992, primera edicién; 1994, segunda y tltima—,

30

Muestra gratuita - Comprar el libro completo en bibliotecaonline.es


https://bibliotecaonline.es/empresa-y-gestion-sostenible?utm_source=muestra-pdf&utm_medium=pdf&utm_campaign=empresa-y-gestion-sostenible&utm_content=pie

CLAVES PARA DIRIGIR BIEN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

por la editorial ESIC de Madrid. Estd descatalogado vy,
creo, aiin sigue mereciendo la pena.

No me resta sino dar las gracias a quienes han tenido
la gentileza de prologar y epilogar este trabajo.

Quiero agradecer muy sinceramente a don José Maria
Alvarez-Pallete, presidente de Telefonica, S.A., por haber
redactado unas, tan estimulantes, lineas prologales a este
libro. Si hay una empresa global que, quien quiera poten-
ciar lo que se ha dado en llamar /a marca Espasia, puede
exhibir con orgullo, Telefénica ocuparia —junto a otras,
igualmente relevantes: Iberdrola, Santander...— un lu-
gar preeminente. Por ello, si alguien buscara ejemplos
concretos de gestién eficiente, responsable, innovadora,
adelantada al futuro inmediato —digitalizacién, agenda
social y ecolégica—... no deberia alejarse mucho del que
José Maria Alvarez-Pallete representa. Atna juventud y
experiencia; capacidad gerencial y liderazgo. Merece, por
derecho propio, un puesto de honor entre los mejores
ejecu Alvarez Pallete tivos del mundo; y, como digo, me
considero muy honrado con su contribucién al texto.

El epilogo lo firma mi querido amigo y colega Javier
Camacho Ibdfiez. Son muchos ya los proyectos en los
que nos hemos ido involucrando juntos; y espero que el
futuro nos permitard abundar todavia més en la colabo-
racion. Javier es experto en PYME. Tiene una acrisolada
experiencia en consultoria de este tipo de compafias. Su
tesis doctoral, que tuve el honor y el placer de dirigir hace
ya unos afnos, estuvo, precisamente, dedicada a la gestién
ética de este tipo de empresas. Estdn, ciertamente, bien
alejadas del perfil de una Telef6nica, un MAPFRE, una
Iberdrola... Pero son también empresas. Constituyen
mis del noventa por ciento de nuestro tejido empresarial
y dan trabajo a millones y millones de espafioles.
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Para ellas y para quienes las dirigen van dedicadas
también estas paginas, desde el convencimiento de que,
una lectura sosegada, les habré de aportar un interessante
valor afiadido.

Los Molinos, a 31 de agosto,
dia de san Ramén Nonato de 2018
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¢ Quiere seguir leyendo?

Acaba de leer el prélogo y la introduccion («Claves
para dirigir bien empresas y organizaciones») de
Empresa y gestion sostenible. Hacia una ética del
: q . management, de José Luis Fernandez Fernandez. El
R libro completo desarrolla tres capitulos: un
EMIWYGES"()N paradigma de empresa para el siglo XXI, cémo y por

SOSTENIBLE qué gestionar la ética empresarial, y la ética del

HACIA UNA ETICA DEL MANAGEMENT directivo.
JOSE LUIS FERNANDEL FERNANDEZ

o, Comprar el libro completo >
KEASUNS,

bibliotecaonline.es/empresa-y-gestion-sostenible

QUE ENCONTRARA EN EL LIBRO

= Un paradigma de empresa para el siglo XXI. Filosofia critica de la ciencia de la
empresa, economia neocldasica, teorias de la empresa y teoria del stakeholder:
identificacion, clasificacion y gestién de los grupos de interés.

= ;Por qué y como gestionar la ética empresarial? Las empresas como agentes morales,
el contexto organizativo, la institucionalizacion de la ética, las condiciones previas y la
misién como principio central.

= La ética del directivo. Virtudes y fundamentos, y principios para la accion: legalidad,
buena fe, profesionalidad, evitar conflictos de interés, bien comun y respeto a la dignidad
de las personas.

= Epilogo y bibliografia. Cierran el libro el epilogo de Javier Camacho Ibéfiez y la
bibliografia general.

Con prélogo de José Maria Alvarez-Pallete, presidente de Telefénica.
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