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Resumen: Reflexion acerca de la préctica actual de la direccion empre-
sarial, en la que abundan actuaciones irresponsables, situaciones irregulares
e ilegales. Se plantea una revision de los modos, maneras y costumbres para
llevar a efecto una direccion honesta, sensata y prudente compatible con la
intuicion, iniciativa, creatividad e imaginacion precisas para actuar en un
entorno competitivo y cambiante.

Abstract: A reflection about the current business management practice
which is plenty of irresponsible practises, illegal and irregular situations. It
is considered a revision of the different ways, manners, and customs to
carry out an honest, sensible and prudent management which should be
compatible with the intuition, initiative, creativity and imagination to per-
form in a competitive an changing environment.
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I. INTRODUCCION

Parece 16gico que las decisiones que tenga que adoptar una direc-
cidén competente y responsable, sea cual sea su estilo, no sean esta-
blecidas sin disponer de la adecuada informacion, sin analizar todas
las alternativas posibles, sin evaluar los resultados previsibles y
repercusiones probables y sin contar con la participacidén adecuada.
Una actuacion sensata y prudente nunca debe de estar refiida con la
intuicion, iniciativa, creatividad e imaginacidn precisas para actuar
en un entorno competitivo y cambiante, que exige la debida capaci-
dad de reaccion y respuesta.

Todo proceso de toma de decisiones influye en el futuro de la
empresa, porque las decisiones, una vez establecidas, traeran conse-
cuencias mas tarde. En muchas ocasiones, después de que quienes
decidieron ya no se encuentran dirigiendo la empresa.

Sin que sea una garantia para el acierto en las decisiones, la asis-
tencia en dicho proceso de profesionales cualificados y comprome-
tidos con unos principios basicos de ética y objetividad, podria ser
una aportacion muy provechosa, tanto técnica como analitica, para
un apropiado planteamiento empresarial serio y riguroso. Cabe pen-
sar que este tipo de incorporacidn a ciertos ejecutivos les pareceria
una especie de control o intervencién innecesarios e incluso inadmi-
sible. Precisamente este tipo de directivos-ejecutivos son los que
mas alto riesgo comportan, ya que si se tienen las caracteristicas
basicas para dirigir y la conviccidon de hacerlo de acuerdo con los
intereses de la empresa, no los propios, este tipo de colaboracion es
siempre positiva.

La situacion actual invita cuando menos a una profunda reflexion
sobre como se estan dirigiendo las empresas y si es necesaria una
cierta mediacion y comprobacién ante la formulacidon de aquellas
decisiones que comprometan, o pudieran comprometer, a veces de
forma irreversible. Decisiones que suponen negligencias, despilfa-
rros, estafas e incluso expoliacion, sobre las que no se sabe muy bien
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de quién o de qué es la culpa, asi como quién o quiénes son los ver-
daderos responsables y si efectivamente llegan a responder de sus
acciones.

Para facilitar la reflexidén propuesta se van a glosar someramente
a continuacion aspectos relacionados con el ejercicio de dirigir.

II. ADOPCION DE RESOLUCIONES

Al considerar los modos y maneras de abordar las decisiones,
conviene destacar el aspecto ético del proceso que conduce a las
mismas, plantedndose cual debe ser el nivel de responsabilidad
social que deben asumir las empresas, limitando el compromiso a
que la responsabilidad no exceda de la que corresponda a la obten-
cién de objetivos econdmicos de forma eficaz y eficiente, o bien, al
de potenciar la imagen que la sociedad percibe de la empresa a través
de su accidon comercial, o desde la conviccidon de que una parte de los
buenos resultados obtenidos deben revertir a la sociedad en la que se
act@la, mediante la preservacion del medio ambiente o en forma de
aportaciones sociales y educativas, empezando por atender a la
defensa de los derechos, necesidades y aspiraciones de las personas
vinculadas directa o indirectamente a la empresa.

Aunque el poder de decisidon radique en la propia estructura de la
organizacion, tanto en los puestos de la linea jerarquica como, en su
caso, en los de la linea funcional, puede suscitarse una dura confron-
tacion para conseguir el poder efectivo entre los miembros de la pro-
pia institucion, lo cual afecta al desarrollo de la mision de la empre-
sa y al logro de sus objetivos, dificultando el planteamiento de los
mismos, asi como las acciones para alcanzarlos.

Basicamente la toma de decisiones sera a nivel individual o en
equipo. Dependera de la concentracion o distribucion del poder y de
los criterios de quienes lo detenten. Normalmente se aplican ambas
maneras, pero habra que hacerlo convenientemente en funcion de a
quién o a quiénes afectan, si se necesita la concurrencia de varias
personas, si se requieren opiniones distintas, del &mbito y alcance de
lo decidido, etc.

Ante un planteamiento colectivo resulta conveniente utilizar cier-
tas técnicas que potencien el efecto sinérgico del equipo creado. Las
técnicas mas utilizadas al respecto suelen consistir en:
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— Aprovechar las ideas que de forma libre y natural expresen los
componentes de un grupo o equipo sobre un tema preselecciona-
do para decidir, sin permitir ningin tipo de critica o confronta-
cion entre las personas que los integran.

— Que cada componente del grupo establezca sus propias opiniones
de manera independiente presentandolas a los restantes miem-
bros. Una vez que todos se han pronunciado, se abre un debate
para aclarar. A continuacidn cada persona, también de modo inde-
pendiente, valorara con un criterio preestablecido cada propuesta.
La decision final correspondera a la propuesta mas valorada. La
ventaja estriba en el anonimato, que se debe de respetar.

— Determinar el problema a resolver y que cada persona integrante
del colectivo consultado ofrezca soluciones de forma an6nima,
mediante un cuestionario definido previamente. Una vez cumpli-
mentados los cuestionarios, los resultados se remiten a todos los
intervinientes para que los revisen y vuelvan a proporcionar opi-
niones al respecto. El proceso se repetira hasta alcanzar un razo-
nable nivel de consenso.

— Que se plantee una confrontacion abierta de las distintas posicio-
nes de los participes con respecto a la decisidon que consideren
mejor, defendiéndolas incluso de forma vehemente intentando
anular la argumentacion opuesta. Puede suscitar situaciones de
conflicto y complicar mas que resolver el problema, por ello es
necesario que los participes asuman de antemano que se trata de
una figuracidn para encontrar la solucion, no un motivo para diri-
mir diferencias y resentimientos.

— Analizar minuciosamente por parte de los componentes del grupo
las distintas opciones, llevando a efecto una informacion interac-
tiva para que cada persona clarifique sus ideas al respecto y en el
grupo se llegue a la mejor solucidon. Aunque cada miembro tenga
sus propios intereses y criterio no se trata de utilizar este proceso
para tratar de convencer a los demas, sino llegar a un convenien-
te acuerdo colectivo.

Si la empresa prescinde de aplicar modalidades de decision
colectiva y adopta la posicidon individual, tiene que tener muy pre-
sente los valores y la personalidad de quién o qui€nes tienen que
tomar las decisiones, la propension al riesgo que supone y el desa-
cuerdo. No hay que confundir el dar una orden con tomar una deci-
sion, maxime si ésta comporta eleccidén de opciones e incertidumbre.
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Quien lidera el poder tiene que ostentar determinados valores
(honestidad, franqueza, lealtad, discrecidon) que ha de conjugar con
la capacitacion y el criterio.

La organizacidén no debe permitir, sea cual sea la formula que
adopte, tomar decisiones sobre temas irrelevantes, o de forma preci-
pitada, ni que contengan acciones que no se pueden llevar a la prac-
tica, asi como implicar en el proceso de decisidon a personas cuyas
opiniones no van a ser tenidas en cuenta o menospreciarlas.

III. AUTORIDAD Y AUTORITARISMO

Los seres humanos buscan el poder no como un fin en si mismo,
sino como un medio para lograr propiedades y status social de los
que se carece. Una vez que todo esto se ha logrado, se trata de conti-
nuar aumentando el poder, aunque s6lo sea por cuestiones meramen-
te defensivas a fin de conservar lo logrado. En definitiva, es el ins-
trumento para la consecucion de objetivos y de metas, siendo su
naturaleza tanto positiva como negativa, y su uso siempre tiene un
fin y una consecuencia, pudiendo ser constructivo o destructivo.

Los distintos agentes sociales que intervienen en las organizacio-
nes utilizan el poder bajo ciertas condiciones, a través de estrategias
y tacticas desarrolladas a diferentes niveles a fin de maximizar el
interés particular en relacidon con el de los demas.

Las acciones para desarrollar y utilizar el poder en las organiza-
ciones pueden consistir, entre otras, en las siguientes: impulsar la
dependencia y la centralizacion; establecer redes de control perso-
nal; controlar los sistemas y medios de informacion; influir e impo-
ner los criterios para la toma de decisiones; generar coaliciones
internas y externas; incorporar asesores externos; etc.

El origen de un poder destructivo estd en la propia naturaleza del
hombre, al disponer los individuos de una faceta buena o positiva, y
otra mala o nociva, lo que traslada a las organizaciones en las que
participa, manifestandose mediante un deseo de controlar y dominar,
desmoralizando y estimulando la adulacién.

Quienes tienen y ejercen el poder siempre tratan de justificar su
posicion, pero ;coOmo controlar y contrarrestar el poder cuando es
excesivo? Los desequilibrios en las organizaciones se deben normal-
mente a concentraciones excesivas de poder en los 6rganos de
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gobierno y no representar los intereses de los distintos grupos, propi-
ciando la falta de transparencia y fluidez de la informacion, asi como
la falsedad de la misma.

El poder creador se basa en la verdad, la claridad, la transparen-
cia, el buen juicio, la sabiduria, el conocimiento y la prudencia. El
poder que no se fundamente en estas premisas no sera efectivo, y las
consecuencias pueden ser negativas.

IV. ACCIONES INCORRECTAS

El fraude abarca una gama completa de irregularidades y actos
ilegales, caracterizada por un engafo intencionado. El fraude puede
ser perpetrado para beneficio o en detrimento de la organizacidn, y
puede ser efectuado tanto por personas de fuera como de dentro de la
organizacion.

El fraude planeado para beneficio de la organizacion, general-
mente produce tal beneficio aprovechandose de una situacion injusta
o deshonesta que también puede perjudicar a terceras partes fuera de
la organizacidn. Algunos ejemplos de este tipo de fraude son:

* Venta o asignacion de activos ficticios o enganosos.

* Pagos impropios, tales como aportaciones politicas ilegales,
sobornos, comisiones o entregas a funcionarios del gobierno,
intermediarios de funcionarios del gobierno, clientes o proveedo-
res, etc.

* Presentacion o valoracion premeditada e irregular de transaccio-
nes, activos, pasivos o beneficios.

* Precios de transferencia premeditados e irregulares (ejemplo:
valoracion en las mercancias intercambiadas entre sociedades
vinculadas). La direccion de una organizacion involucrada en la
transaccion puede mejorar sus resultados de explotacion en detri-
mento de otra organizacion.

* Transacciones premeditadas e irregulares entre partes relaciona-
das entre si, en las cuales una de las partes percibe un beneficio
que no se obtendria en una transaccion normal.

* Errores intencionados en el registro o publicacion de informacién
relevante, (fundamentalmente la contable), con el objeto de mejo-
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rar la presentacion financiera de la organizacion de cara a terce-
10S.

* Actividades de negocio prohibidas, tales como las que violan las
leyes gubernamentales, decretos, reglamentos o contratos.

¢ Fraude fiscal.

El fraude cometido en detrimento de una organizacion lo es para
el beneficio directo o indirecto de un miembro de la misma, de un
agente externo o de otra empresa. Algunos ejemplos son:

* La aceptacidon de sobornos o comisiones.

* La desviacion hacia un empleado o un agente externo, de un
negocio potencialmente lucrativo que, normalmente, generaria
beneficios para la organizacion.

* El desfalco, tipificado como la apropiaciéon fraudulenta de dinero
o propiedades y, la subsiguiente manipulacion de los registros
financieros para encubrir el hecho, haciendo dificil su deteccion.

e La ocultacion o falsificacion de hechos o datos.

* Las reclamaciones realizadas referentes a servicios o productos
no suministrados realmente a la organizacion.

El tratamiento del fraude requiere enfocarlo desde las perspecti-
vas de: disuasion; deteccion; investigacion e informacion.

Disuasion del fraude

Consiste en aquellas acciones encaminadas a evitar la realizacion
del fraude y a limitar los riesgos, si el fraude se realiza. El principal
mecanismo para la disuasion del fraude es el control. La responsabi-
lidad primaria para el mantenimiento del control recae en la direc-
cién, término que comprende a cualquier persona en una organiza-
cibn con atribuciones para fijar y/o conseguir objetivos.

Deteccion del fraude
La deteccion consiste en identificar aquellos indicadores del frau-

de suficientes para justificar que se realice una investigacion. Estos
indicadores pueden aparecer como resultado de los controles esta-
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blecidos por la direccidn, por pruebas realizadas por auditores y de
otras fuentes o procedencias, tanto de dentro como de fuera de la
organizacion

Investigacion del fraude

La investigacion estriba en la realizacidon de procedimientos, tan
amplios como sea necesario, para determinar si el fraude, seglin se
deduce de los indicadores, ha ocurrido realmente. Dentro de la
investigacion se incluye la obtencion de la evidencia suficiente sobre
los detalles del fraude descubierto. Auditores, abogados, investiga-
dores, personal de seguridad y otros especialistas, tanto de dentro
como de fuera de la organizacion, son las personas que, normalmen-
te, dirigen o participan en las investigaciones.

Informacion del fraude

La informacién comprende comunicaciones, orales y/o escritas,
dirigidas a la direccidén o a quien corresponda, relativas a la situacion
y a los resultados de las investigaciones.

Lo anterior, que se aplica normalmente en la actuacion de la
denominada auditoria interna, podria ser un instrumento valioso a
incorporar en el planteamiento de la accion preventiva que se reco-
mienda en este trabajo, precisamente por el profundo conocimiento
que tienen los auditores internos de la organizacién para la que tra-
bajan, si bien la propia caracteristica de ser personal de la plantilla de
la propia organizacion puede ser un serio condicionante, a no ser que
se les otorgue atribuciones e independencia necesarias para una
actuacion lo mas objetiva posible, y sea respetada realmente por la
direccion.

V. MoDOS DE CONDUCTA
En este apartado inicamente se van a exponer de forma concisa

algunas notas acerca de estas partes de la filosofia, fundamentales
para analizar la conducta humana.
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La ética es la parte de la filosofia que trata de la moral y de las
obligaciones del hombre. Estudia los valores relacionados con la
moralidad de la conducta humana, entendiendo la moralidad como el
caracter de bondad o de malicia de las acciones humanas.

Aristoteles habla de una ciencia practica ligada a los principios
del obrar humano, y considera que es preciso tener una buena educa-
cion moral para ser capaces de asimilar una ensefianza del bien y de
lo justo.

La ética estudia el uso de la libertad, la intencion del hombre en
relacidn con sus fines en funcion de un orden moral interno, fundado
en la recta intencion y buena voluntad. Santo Tomas de Aquino con-
sidera que la ética estudia las acciones humanas en tanto que proce-
den de la voluntad en conformidad con el orden de la razon.

Para Santo Toméas la medida de lo moral y de lo inmoral de los
contratos se toma de la razon del justo estipendio del trabajo que se
impone el comerciante para servir a la comunidad en su mision espe-
cifica. Cuando se acomoda a esta justa remuneracion serd moral y
licito, cuando excede, sera inmoral e ilicito.

El justo estipendio o retribucidn justa, cuya razon esta en propor-
cién del servicio que el industrial y comerciante prestan a la socie-
dad, se contrapone con el provecho injusto que nace de operaciones
injustas, no liberales o no caritativas, o que no responde a ninguno
de los elementos que en justicia deben causar beneficio.

La conciencia como conocimiento interior del bien que debemos
hacer y del mal que debemos evitar ayuda a la persona a ordenar su
conducta personal y social, es como una voz interior que resuena
cuando es necesario, como una llamada para hacer el bien y evitar el
mal. Kant considera a la conciencia como una especie de tribunal
interno en el hombre ante el cual sus pensamientos se acusan o dis-
culpan entre si.

La dignidad del hombre radica en su conciencia, y es el factor
decisivo de la responsabilidad, por lo que la persona que actia con
rectitud es auténtica consigo misma.

El hombre tiene facultad de percibir los valores morales por ser
espiritu encarnado con vida temporal, estando influido por la evolu-
cidn historica y la cultura sociolbdgica y juridica de la costumbre en
la época que le toca vivir.
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La costumbre social dificulta al hombre la captacion y practica de
los valores morales. La problematica del hombre es que tiene que
vivir su moral dentro de una sociedad pluralista, la cual se caracteri-
za por la permisividad de la costumbre social y la tolerancia de lo
licito o ilicito.

La sociedad no sdlo debe estar dispuesta a tener fe en las habili-
dades técnicas de los profesionales, sino, lo que es mas importante,
debe estar dispuesta a confiar en su integridad.

Considerando lo anteriormente apuntado, cuando empieza a
generalizarse la cultura del «todo vale», cuando se pierden los valo-
res morales, cuando la soberbia impera y la codicia desborda, ante-
poniendo la consecucion del bienestar material a cualquier precio, se
puede producir un proceso en el que los valores del «ser» son susti-
tuidos por los del «tener», quedando la dignidad relegada y la con-
ciencia acallada.

VI. MEDICION DE OBJETIVOS Y RESULTADOS

La contabilidad es el ntcleo informativo basico de la empresa,
que es su situacion econdmico-financiera incluida la actividad audi-
tora necesaria en cuanto a su analisis y comprobacidén que permita
manifestar una opinidén independiente y responsable sobre la fiabili-
dad de dicha informacion.

Uno de los elementos clave para las actuaciones irregulares o
fraudulentas en las empresas esta referido a la insuficiencia e inade-
cuacidn de la normativa actual, tanto para la correcta contabilizacion
de las operaciones o transacciones como para la aplicacion y desa-
rrollo de la funci6n auditora. Tampoco las reformas y los nuevos
enfoques que se estan desarrollando y que se comentan a continua-
cién parecen suficientes para concretar mas certeramente las practi-
cas contables acordes con las necesidades actuales y previsibles, ni
con los requerimientos de una eficaz y eficiente actuacion auditora.

Como argumentaba recientemente un directivo de una empresa-
escandalo multinacional directamente implicado, que no se trataba
de que las irregularidades detectadas se debieran a errores incontro-
lados, sino méas bien a cuestiones de juicio o diferentes criterios de
interpretacion al contabilizar.



576 FROILAN DEL AMO FERNANDEZ

Lo cierto es que las irregularidades contables mas frecuentes
estan producidas por: sobrevaloracion de activos; alteracion y false-
amiento de las ventas; aparcamiento de las deudas fuera de balance;
desviacidon de fondos de unas sociedades a otras; diferir gastos amor-
tizables para elevar resultados; etc.

La Uni6n Europea se ha decantado claramente por las normas
NIIF (Normas Internacionales de Informacién Financiera) y por las
NIC (Normas Internacionales de Contabilidad) emitidas por el IASB
(International Accounting Standards Board), cuyo contenido, al mar-
gen modificaciones puntuales en cuanto a reglas de valoracion y de
registro contable, siguen dedicadas a enunciar los principios basicos
que a regular los casos y situaciones que requieren pronunciamientos
concretos. Contindian interesadas mas por la relevancia que por la
fiabilidad.

En cuanto a la reforma de la actividad auditora, es un tema de
preocupacidon en la Union Europea, habiéndose producido una
Comunicacidn y una serie de Recomendaciones insuficientes para
cubrir las expectativas. En Espana, la Ley de Reforma del Mercado
Financiero (noviembre 2002) modifica disposiciones tanto sobre
materias financieras como sobre auditoria. Con respecto a este tema,
la nueva regulacion se refiere a ciertos aspectos, tales como: la unifi-
cacidon de exdmenes de acceso al Registro Oficial de Auditores de
Cuentas (ROAC); la formacion continua de los inscritos en el
ROAC; la posibilidad de acceso al ROAC de funcionarios de deter-
minados cuerpos relacionados con las auditorias; nuevas incompati-
bilidades; nuevo régimen sancionador. En cuanto a la independencia
del auditor, se determina que el auditor debe ser y parecer indepen-
diente y que el control de esa independencia le corresponde al ICAC.

Es evidente que la normativa contable y auditora dista mucho de
estar en disposicidon de resolver la problematica de fondo que gira
entorno al comportamiento, confuso y poco ético, en numerosos
casos cada vez mas frecuentes, de los encargados de contabilizar y
auditar.

La regulacion precisa ser abordada con realismo y valentia, esta-
bleciendo claramente las competencias en materia contable y en
auditoria. La credibilidad de la normativa actual esta cuestionada por
una mayoria de analistas, inversores y ejecutivos, dado que la infor-
macidn contable disponible no resulta suficiente para establecer la
imagen fiel, destacando cuestiones tales como: diferencias de crite-
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rios contables; mantenimiento del precio de adquisicion, como valor
contable; indeterminacion de los activos intangibles y un exceso de
desarrollo de la denominada «contabilidad creativa» registrando de
maneras diferentes una misma transacciéon. Se hace necesario redu-
cir las opciones subjetivas de contabilizar de forma distinta una
misma realidad econdmica.

VII. PROYECTO ESTRATEGICO

La planificacidon estratégica sigue siendo Gtil y quizd mas que
nunca. No hay razon para considerarla como una utopia ni tampoco
como la panacea esperada. Es simplemente una buena base para con-
ducir armdnicamente el trabajo de todos a fin de alcanzar los objeti-
vos consecuentes a la concrecion de unas politicas a seguir, tanto
para crecer como para mantenerse, y cuando es preciso, para sobre-
Vivir.

Sin embargo, subsiste la duda acerca de su efectividad operativa
real al ser considerada como muy vulnerable a las vicisitudes que
afectan a la actividad empresarial. Por lo que tiene que existir un
convencimiento claro y firme de que se trata de un instrumento vali-
do y eficaz, especialmente por parte de la alta direccion, la cual tiene
que apoyar este planteamiento estratégico de una forma decidida,
precisamente para convencer a todos los que conforman el equipo
empresarial.

Hace falta elaborar algo tan simple y tan complejo como un plan
bien definido y coordinado, que no es ninguna «bola de cristal», para
prever lo que sucedera, sino algo mas positivo, como fijar lo que
realmente se quiere conseguir, conjugando en un verdadero alarde de
esfuerzo y sacrificio por parte de todos: creatividad, imaginacion,
intuicidén, asi como alentando todo tipo de iniciativas. No cabe la
menor duda de que una planificacion bien concebida y desarrollada
resulta una tarea improba, tremendamente complicada, que supone
compromiso, por lo que se requiere una decidida participacion basa-
da en el mutuo entendimiento y en un gran respeto por los principios
e ideas emprendedoras y correctoras de los demas.

Es muy importante saber disefiar la forma y el momento de cada
participacion estructurandola inteligentemente, tanto a nivel indivi-
dual como en equipo, desde los primeros contactos o debates. Es
preciso salvar los escollos normales en un ambiente empresarial,
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como el status, la hegemonia departamental, los intereses contra-
puestos, la busqueda del poder, etc.

Una de las criticas méas frecuentes acerca de la planificacion
estratégica es la relativa a su utilidad real para la empresa. Un plan
no puede ser un objetivo en si mismo. Tampoco puede proyectarse
hacia periodos de tiempo excesivamente largos para predecir lo
imprevisible. No es un documento revelador de cuidada elaboracion
para su presentacidn, puesto que debe ser un documento de trabajo.
La auténtica importancia de cualquier plan radica méas en el proceso
de reflexion y analisis, imprescindible para su elaboracidn, que en
las propias previsiones y programacion estratégica que contiene. Un
plan no puede ser concebido y elaborado haciendo abstraccion de la
cultura especifica de la empresa que la diferencia de las demas, es
decir, creencias, vision, modos, maneras, costumbres, que constitu-
yen sus valores basicos y que marcan el camino para abordar sus
actividades de negocio.

Determinar un marco estratégico supone estudiar qué actuaciones
han de llevarse a efecto para decidir qué se quiere alcanzar, a donde
se quiere llegar, cobmo y cuando. En todo caso, afecta a toda la orga-
nizacion y tiene trascendencia para el futuro de la empresa, bien por-
que se plantee una estrategia global que afecte al conjunto, bien por-
que se trate de una estrategia para mejorar la posicion competitiva o,
también, por establecer estrategias funcionales para conseguir la
maxima eficiencia y productividad.

Se insiste en que la formulacidon de la estrategia debe participar
toda la organizacidén en un clima de auténtica colaboracidn, lo cual
permite aportar ideas y sugerencias desde perspectivas muy diferen-
tes. El que en el personal de la empresa exista a la percepcion de que
se cuenta con ellos no s6lo puede ser una fuente de iniciativas, sino
que asegura, o al menos facilita, la fase mas delicada y trascendente
en cualquier plan estratégico, que es su implantacion a todos los
efectos y niveles.

Conviene advertir que esta deseada participacion suele compli-
car la conduccion del proceso estratégico, siendo absolutamente
necesaria una eficaz labor de coordinacidn, que normalmente no
puede ser realizada por la alta direccion de la empresa. Tampoco
parece muy acertado que esta labor la desarrolle un departamento
especifico de planificacion creado al efecto, compuesto por un



DIRECCION ESTRATEGICA: UN NECESARIO CAMBIO DE ESTILO 579

grupo de profesionales de tipo sfaff, que no tienen ni asumen res-
ponsabilidades directas.

Utilizar, por otra parte, los servicios de una consultora para algo
mas que el estudio e informacidn sobre temas o aspectos concretos
no parece conveniente, dado que el personal que destine al efecto
esta al margen de todo aquello que no esté especificado contractual-
mente. Es decir, se puede contratar la realizacién de un plan estraté-
gico convencional, y de hecho asi se ha efectuado en numerosas oca-
siones, pero ha fracasado generalmente por falta de flexibilidad para
adaptarse a los cambios, tanto graduales como inesperados del entor-
no, y por no haber sabido «sintonizar» con aquellos que tienen que
asumirlo y responsabilizarse de la accion.

Como se puede advertir por lo anteriormente indicado, se trata de
combinar el arte de conocer las organizaciones dando forma al pro-
yecto conforme a unas necesidades y aspiraciones determinadas o
potenciales, lo cual supone realizar un auténtico ejercicio de «arqui-
tectura».

Utilizar este término de «arquitectura», metaféricamente aplica-
do a un planteamiento estratégico, no parece descaminado con res-
pecto al fin que se persigue, ya que «arquitectura» es «el arte de pro-
yectar y construir edificios», y la planificacion estratégica puede ser
considerada como «el arte de proyectar y construir la actuaciéon de la
empresa como unidad operativa conforme a las necesidades y aspira-
ciones humanas».

La arquitectura estratégica tiene un componente basico que es el
arte de dirigir, conjugando adecuadamente las competencias actuales
y potenciales con las condiciones que tiene y ofrece el mercado.
Recordemos nuevamente que en toda planificacion estratégica se
busca un cierto equilibrio entre lo que se podria hacer, considerando
expectativas y oportunidades, con lo que se puede hacer en funcidén
de la propia capacidad y poder disponibles. La estrategia infiere a la
planificacién los conceptos de anticipacion, conjuncion, eleccion,
operatividad y finalidad. Consecuentemente, la tactica supone el
convencimiento, la concertacion e implantacion de los programas a
ejecutar, para lo cual es necesario promover las relaciones entre los
individuos, induciendo a la motivacion y a propiciar las relaciones
entre la organizacidén empresarial y los grupos de interés (stakehol -
ders) que conforman el entorno.
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Utilizando nuevamente la metafora, este proyecto y su desarrollo
necesita de un «arquitecto» que atine el pensamiento y el proceder
cientifico con la intuicion para disefar la estructura de la estrategia y
planificarla selectivamente. Logicamente tendra que estar asistido
por un equipo integrado por expertos que, conociendo suficiente-
mente la empresa y su entorno, esté especialmente preparado para
realizar las tareas que suponga el desarrollo de este proyecto cons-
tructivo. Debe y tiene que ser una acertada combinacion de coordi-
nador, moderador, animador e impulsor.

VIII. IRRUPCION DE POLITICOS EN LA DIRECCION

El tema se plantea sobre la posible aptitud para dirigir, o partici-
par en la direccion de aquellas personas que estan vinculadas de
alguna manera a la politica. A este respecto habria que considerar los
antecedentes, motivos y circunstancias por los que acceden a la
direccion empresarial, bien por dejar la politica activa definitiva o
transitoriamente o bien por ser enviados como «hombres de confian-
za», 0 simplemente para compensar o agradecer servicios prestados.

Este tipo de incorporaciones pueden tener una repercusion impre-
decible en la actividad empresarial, afectando negativamente en
muchos casos a la eficacia y eficiencia de la propia gestion. A este
respecto se sehalan algunas situaciones bastante frecuentes:

— La propensidn del resto de directivos y mandos a «cercar» al
recién nombrado, dando lugar a una sutil y controlada adulacion
e impidiendo que «vea» mas alla de lo que ellos quieren que vea.

— La aparicion del «miedo» al recién llegado, lo cual implica adop-
tar una actitud de lo que se conoce vulgarmente como «nadar y
guardar la ropa».

— La encomienda, mas o menos discreta, que el grupo politico al
que pertenecen les hacen para que realicen tareas «paralelas» de
intervencion, control e informacién, aunque no estén especifica-
das en sus atribuciones.

— Lareticencia y desconfianza con que son recibidos en general por
la plantilla de la empresa, lo que les incitan a comportarse prepo-
tentemente, propiciando la incomunicacion y coartando la coope-
racion.
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Desde la perspectiva de la cultura empresarial, en cuyo concepto
estd comprendida la cultura interna como fuerza de cohesion y valo-
res compartidos, asi como la imagen corporativa que se proyecta
hacia el exterior: ;el politico-directivo llegara a identificarse con tal
cultura? y ;definira con acierto cuél debe ser la organizacion adecua-
da y como han de ser los criterios de actuacion?

El reto para cualquier empresa radica en optimizar la capacidad
organizativa para que funcione con anticipacion, flexibilidad, opor-
tunidad y eficacia, para lo cual ha de procurar contar con experimen-
tados profesionales en las tareas directivas, identificados e ilusiona-
dos con cada proyecto empresarial, que conformen un auténtico
equipo permanentemente motivado e incentivado, sin que en modo
alguno se encuentren afectados por esa especie de sindrome, tan fre-
cuente y extendido, de la «fiebre del oro» en version ejecutivos de
empresa, comprendiendo a todos aquellos que quieren, en el menor
periodo de tiempo posible, dar el salto del «sueldo» a la «fortuna».

IX. CONCLUSION

Nos encontramos ante una situacién muy preocupante por el
alcance y los efectos de actuaciones directivas bastante escandalo-
sas, y lo que es peor, por su origen causal. Existe un trasfondo dificil
de escrutar, pero si se advierten motivos por los que se ha propiciado
tal estado de cosas.

Hay que considerar que existe una «casta» privilegiada y pecu-
liar, la de «los altos ejecutivos», donde «viven» estupendamente, no
s6lo por tener altas remuneraciones y cuenta de gastos ilimitada de
representacion, sino por las oportunidades de promocidn y de obten-
cion de bienes.

Una medida que daria resultado seria la prevencion, para lo cual
antes de que se tomen las decisiones que comprometan la fundamen-
tacion de las mismas sea analizada y comprobada razonablemente
mediante la asistencia técnica de profesionales cualificados. En nin-
glin caso debe considerarse una especie de «intervencion», sino una
ayuda bien estructurada. Ni tampoco una «obstaculizacion».

Otra medida estaria en la linea de adecuar mejor la normativa
contable y auditora, desarrollandola convenientemente con realismo
y valentia, en sintonia con los actos que ha de regular, diferenciando
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claramente las competencias en materia de contabilidad de las de
auditoria. Y hacerla cumplir.

La solucion ideal no existe, puesto que la conducta de los que tie-
nen encomendadas responsabilidades de direccion tendria que ser
evidentemente de indole cristiana, lo cual, aunque seria deseable, es
impensable en el contexto actual.

Para concluir, la reflexion que se propone parece oportuno recor-
dar lo que decfa San Juan Cris6stomo en el siglo 1v en una de sus
homilfas: «Os pido que recortéis lo superfluo y os contentéis con lo
suficiente. Y lo suficiente se define por la necesidad de aquellas
cosas sin las que no es posible vivir.»



