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Aguellas ideas, teorlas, datos, frases ccurrentes, etc.
gque se expresan en este frabajo -~ tesis y pueden ser propias
de mi perscna, pueden ser utilizadas por guién pueda inte-

resar, en la seguridad de un correcto uso y aplicacién en

beneficic de los demas.



El comienzo del camino es la concepcibn.
Su realizacidén es la expansilbn,
Durante este viaje somos totalmente responsables de lo que somos
y de aguello en que nos coanvertimos.
Nuestra opcidén consiste en tomar o no esa responsabilidad y abrir
nos al cambio, a la evolucidn.
Es cosa nuestra tomar la responsabilidad de nuestra propia evolu~
cién y empezar a irascender nuestras limitaciones.
"Rara vez se trata de un camino claro y f4cil., Nos encontramos
una y otra vez avanzando a cilegas, con la re en que estamos cum
pliendo el propésito, de que a pesar de las apariencias se estd
liesvando a cabo el proceso de integracién.

"Avanzar a ciegas requiere una confianza total en que la fuer-

za vital estd haciendo lo mds adecuade para nosotros',

GASTON SAINT / PIERRE Y DEBBIE BOATER



DOY TAS GRACIAS A ..

L

e



4 los gue c¢on su cariiio, confianza, afecto, 4nimo,
generosidad, entrega, ejemplo, verdades, c¢ritiecas,
envidia, mala fe, odio, injurias, calumnias, etc.,
han side el "{rampolin" y me han hecho liegar hasta

aqui,

Por eso, mi caminc hasta aguf ha sido tan fédcil

ety



DEDTCATORIA:

¢« A mis padres de quienes aprendo qué ser y aué no ser,

« A mis hijos a los que ADMIRO y aprendo a querer cada dia.

» 4 mi ex—mijer de la que obtuve la liberiad necesaria para
reencontrarme a mi mismo, ¥y poder intenfar hacer mi "trabajo!

« A mis amigos.

+» A mis compalieros de trabajo.

« A mis profesores.

» &4 mi propio gufa gue me hablé en todas las eitapas y momentos
de crisis,

« Y claro estd, a mi abuelo Agustin Cimenez ¥y a mi tic Manuel
Benedi que han continuado conmigo, durante los afics que pre

cedieron hasta el inicio definitivo de mi nuevo hacer.
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Posiblemente, se pueda definir este trabajo - "tesis" de poco tée—
nico, superficial o incluso novelesco, Adelantdndome, afirmc que tedo
ello es cierto.

Ni el tiempo de gue he'dispuesto y ni capacidad para emplearlo han podido
dar mis de si, ni los elementos necesarios para que pueda contener todo

el rigor que a su tema le corresponde, han estado a mi alcance.

Me corresponde autodefinirlo no comc una 'tesis", sino como una re
copilacidéng ni siquiera una sintesis. 81 algo hay que agradecer a alguien
es a todos los que han sido capaces, antes de mi de lanzarse a escribir

piblicamente cuanto aguf recojo.

Todos ellos y tantos otros, que hacen y no hablan ni escriben, han
sido, oguienes han hecho el trabajo por ml. Quiero ahora ‘"devolverlo-
unido", enlazado, para que quizds, si otros se animan, podamos iniciar
la construcoién de un iramo méds de escalera hacia la verdad y la paz, ha-
cia la felicidad.

En cuanto a sus retazos novelescos, debo decir gue es una tesis hu—
mana de la que mi propia vida personal y profesional, intencionalmente uni

das, forman parte.

Mi necesidad de afecto, de reconocimiento ¢ quizéds mi escondido o
solapado protagonismo y egocentrismo, mi soledad externa y mi voluntad de
ayudar a otros, gqudén reflejados en este trabajo, mds interior ferapeli—

tico y vocacionzl gque rigurosamente externc y académico,
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Es un intento de commicar, de algin medc mis propias vivencias,

trasmitiendo la realidad y verdad de su procesoc hasta hoy.

AsY pues, si ya esid todo dicho y escrito, ;para qué "estresar"
mas nuestras mentes? ... Sintetizarlo, infegrarlo en uno misme y actuar

es lo Unico preciso,

Por ello, aprovecho esta ocasién, para solicitar de aguellas Cor-
poraciones, organizacicnes y empresarios que estén dispuestos a iniciar,
o continuar si lo han hecho ya, la estrategia de adaptacién - itranstor—
macién empresarial que desarrcllo en la misma, la oporiunidad de profun-
dizar en el desarrollo intermc {humano) de la empresa con la realizacitn
de experiencias, gque nos proporcionen bases estadisticas totalmente adap~

tadas a nuestro ambiente laboral.
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Si toda tesis es el propio reflejo de las aspiraciones de cada uno,

en este caso lo es de las mfas.

También es el reflejo de mi propio mode de ser, perseverante, in-
conformista y perfeccionista, incapaz de guiar mis biorritmos, de osci-
laciones por naturaleza, my acusadosy en definitiva, irregular como
el vientoy insisiente, tranguilc y perseverante como un elefante; habi-

lidoso como un delfiny paciente como una araiia.

Asi cuanto he escrito, parece una hisqueda de algo, que te lleva
de un lado a otro, sin un ordem ni estructura, aparentes. Todo estd in
terrelacionado, eso si, pero toedo estd mezclado. Como en la vida mismaj

pero el conjunto es arménico.

0s aseguro que intencionadamente no lo he hecho, yo soy asi tambi-

en, unas cosas me llevan a otras.

Las ideas cuando surgen hay gue expresarlas, después deberian ser
ordenadas pero esto es ya itrabajo con otros o un segundo trabajo, perfec

cionado, '"pulido", como gquerdis llamarlo.

Eduard de Boho dirfa gue me parezco a los hombres de ''ideas"; 1{ie

nen tantas que la atraccién de la iltima les impide organizar la anterior.

Pero lo cierto es que me interesa fanto la idea como el llevarla a
cabo, Como podéis entender a lo largo de este itrabajo, wmi singular pro
pbsito, y determinacibn es organizar un punio ideal que me permita dispo—

ner de los mediocs para ensayar estas ldeas.

El trabajo en si, presenta dos partes; uma recopilacién de sintesis
de libros y artfcules publicados en diferentes revistas especializadas, que
0s acerque a la situacién actual, en wna visién global, ¥y la segunda par—
te, gue recoge y comenta las opiniones de los especialistas mds académicos
de la administracién y gerencia de empresas, exponiendo y fundamentando a

la vez mis propias ideas y pensamientos.
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En realidad la tesis es corta y simple, se podria resumir diciendo
Que empresa y trabajadores conviven como dos sectores separados pero di—
ferenciadossy comunes pero hasta encontrarlosy ninguno de los dos confifa

en el otro.

5in embargo,ambos piensan y buscan su identificacién, su realiza—

cién del mismo modo, a través del trabajo.

En una tesis integradora, presenta una realidad suficientemente im
portante y preocupants como para intentar M"unir", coordinar a ambos,

empresa y trabajador.

Hubiese sido suficiente com aportar los irabajos gue acompafic y re-—
comendar su lectura, centrdndome en los aspecios técnicos del &rea de la

gerencia.

Pero he sentido la necesidad de releer c¢on vosotros todo el materiazl
utilizado, volviendo a considerar, como de nuevo, su utilidad en este te
mas Hllo ha creado en mf, &l interés de tecdo un proceso de '"repaso' que,
sinceramente me ha ayudado muche a valorar mi propic camine, ¥y los Paisa—

jes" que a lo largo de este debo de vover a recorrer,

Gracias por la oporitunidad que, para poder consolidar algo de mi me

ofrecéis.

Sin embargo, hay algo en ¢l fondo de mi que me dice que en realidad
este trabajo es innecesaric. Son palabras, palabras y palabras... lo ad

mito y os lo confiesc.
Cuatro lineas hubieran sido suficientes. Sencillamenie tode se redu-
ce a que: consumimos demasiado, producimos demasiado, necesitamos traba-

jar demasiado y nos ocupames de nosotros mismes demasiado poco.

No sabemos administrarnos ni administrar.
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Hemos perdide el sentido de identificacién con la vida.

Y esta, no tiene mds que un sentido: vivir felices y ayudar a ser
felices a los demés.

Casi siempre que leo un libro, pienso gue todo gira alrededor de unra
0 pocas mds ideas, ;por qué no exponerlas de un modo claro, corto, con—

- e¢iso y concreto, en vez de llenar y llenar piginas?...

Ahora que me he enfrentado al desarrollo de una séla idea parece que
empiezo a comprenderleo. Es la propia necesidad de comunicarnog y conven—

cernos lo que hace emplear tantas pdginas.
Puede ser, todavia, el medio principal para elle.

Parz mf, es un martilleo, estresante.
En definitiva, mi propia aspiracién y deseo con este trabajo es que el pro
cese de la l6gica racional llegue a integrarse de mcdo continuo, en el uso

de una inteligencia racional,
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Gerenciar algo tiene

significados parecidos,

Gerenciar dirigir
Gerenoiar gestionar
Gerenciar coordinar
Gerenchar orientar
Garénciar asigtir
Gerenchar supervisar
Qerenciar guiar

—1«-

rerc noc igualess

Lo cierto, es que son todos los que dan 8l pleno significado de
la palabra gerenoiar,

kRiesgo, @8 algo de lo gue no conocemds sU aloance perc al gque

estamos expuestosn,

Bl riesgo lumano, s aguel que asume un ser desde el momento en

que decide su incorporacién a la vida.

Debo de expresarme asf, pues solo de ésie modo he encontrado sen
tido desde la l6gica, a la necesidad de vivir para un ser en su camino evo
lutivo, El camino de la evolucidén para un ser estd, inevitablemente, su
Jeto a multitud de oircunsiancias que lo limiten. Sin embargo, en su con
Junto todas oonfluyen en un mismo punto inicial y final, se resumen en un
vivir feliz, Un balance que debe ser permanentemente positive, puestio que
no conocemos el término de tiempo en muestra  "empresa', " en "aguello

que tenemos gue haocer",



A lo largo de nuestra vida, llegamos confusamente, para la ma——
yor parte de noscstros, a imaginar o conocer muestra posible misidén, tarea,

¥ agquellos medios gque hemos Heleagido" pars desarrollarla.

Es a partir de entonces cuande ésta constante, nos permite avan-

zar con mayor seguridad interna,

Sin embargo, 1la variable del tiempo de que disponemos para ello
nog condiciona y limita hasta el punto de convertir en obsesiva su reali—
zacién, 1o que nos impide llegar a tiempo las mds de las veces 0 equivow—

car cuando menos el modo, a otras.

Es el ‘“oepo" que el propioc deseo evolutivo nos pone para que
nos permita ver a través de nuestra imsatisfacolén o impotencia, que nues

tra proyeccién y crecimiento va de dentro a fuera y no de fuera a dentro.

No son los logros externos los quse nos permiten alcanzar esa pag,
esa sensacién de plenitu interior (baste como prueba de sllo las persis—
tentes intranquilidades, insatisfacciones, eto., gue aparecen ailn en esos
momentos de triunfo) sino la proyeccién a nuestra  "empresa" de un ser

interior integrado.

Dirfa que, desde un niclec o =zer Unico o completo construimos un
medio capaz a través del resto de sus partes de enfrentarncs a cuanto nos

va a permitir una mayor depuracifn del mismo.

_Para el objeto de eate trabajo, mno considero necesario, incluso
contrario, extenderme en los distintos cuerpos ¢ partes que para mi, for—
pan ol medio al que me refiero, Nos basia saber que me refiero al cuerpo
humano. .

LPDN



Asf pués, el primer punto de necesidad es aprender a vivir.

Este aspecto o mejor ensefianzZa, la adguirimos desde nuestro na-
cimiento a través del ambiente familiar y social en el que estamosy tiem—
po mds adelante comenzamos a desiniegrar en nosotros aguello gque por una u
otra circunstancia nos incomoda. Sin embargo, son tantas y tan fuertes
las presiones a que nos vemos sometidos qus alcanzamos un aprendizaje vé—
lido, demasiado tardfamenie y ain as{ a un coste y con unas secuelas tan

importantes como innecesariam.

El segundo punio de necesidad es aprender a morir. Este es ya
un fin en si mismo paras lia propia vidas Un inicio puede tener un final
o une continuidad, perc un inicic hwmano tiene un final humano. Vivir la

transicidén implica la comprersién de ésta necesidad,

8610 desde &ste punto de vista podemos empezar a entender nuese—

tra aventura, la vida, su fin, su objeto, el por quéd de la misma.

El tercer punto de neceasidad se sitfia entre los dos primeros ,
vivir ese espacio de tiempo comprendido entre ambos, vivirlo con atencién,
con oonsolencia, utilizando las capacidades de muestro medio que en su in-
tegracién son las producioras de un reflejo iniernc gue conocemos come sen—

sagién, me refiero a la felicidad,
Los tres puntos expuestos como de necesidad, podrfan unirse en
una posible definicién de vida humana comoi
W¥ivir es aprender a morir feliz®

Puede sonar extrafio, pero el cometido de &ste trabajo es demosirar cuanto

de oierto hay en ello pués considero que estamos todos de acuerdo en gue
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el mayor riesgo que erxiste para un ser humano es morir sin haber logrado
gor feliz,

Asf pues, todo ¥rabajo gerencial hacia los riesgos esenoialmen-—
te humanos ha de consistir ens

"La gestién y coordinacién de cuantos conocimientos y
téonicas van dirigidss a permitir gue el ser humano conozoa,
entienda y aprenda y/o comprenda su propia capacidad y limita
oién para obtener felioidad; guiando, orientando, gestionan
do, ocoordinando, asistiendo y supsrvisando su aprendizajeh.

Definido asf, nos suena a la labor de un director espiritual, sa

cerdote o ney perc lo cierto es, que si bien el trabajo gersncial que nos
ocupa afecta a la integracién del 4rea espiritual en el ser humano, nues—
tro trabajo va dirigide al propio concoimiento individual que permita obte—
ner a 8ste su propia direccidn y er oonsecuencia la elecoién del sistema de

vida y trabajo idSmeos para su bienastar,

Expresado asi, suena tan simple comoc antigllc y comin, sin em—
bargo la experiencim actual me demuestra que las oportunidades de que se
dispone para ello son tan escasas gue justifican so“radamente, wuna labor
gerenoial en la empresa encaminada a coordinar los intereses dse ambos, la
lahor de los departamentos de personal (seleccién, orientacibmn, asis—
tencia) y médicos, con las reivindicaciones materiales y humanas de los
gindicatos de trabajadores, o enlazando éstos con aguellos.

Y adn cuando acepto que en parte se consigue, con un fuerte des
gaste de energfa, esta oocordinacibén con lo= sistemas convencionales, la

integracién del individuo en la empresa o de la empresa en el individuo,

no ha sido posible conseguirla sino como un medio de realizacién individual,



material y/o profesional, - peroc no ocmo medio y espacio para lograr el
desarrollo humsno objeto y fin de la vida y gque sin duda es el camino pa~
ra acoplar, unir o integrar el trabajo de ocuantos componen la empressa,
Desde oada uno de sus puestos, desde el individuo oomo aportador de capi
tal hasta aguel que pueda resultar mids sustituible, la necesidad de rea-
lizacién a través de su actividad es una nedesidad bumana,

(Por qué pués, si todo el componente empresarial tiene ya, hag
ta aqui, una necesidad comin, subsists el malestar y el despreoioc inoluso
por la actividad empresarial, bien sea en loe sectores de direccién como

en los de producoidn?.

En mi opinidn, porgue falia la proyeccién del mismo hacia el de
sarrollo interno del individuoy por la misma razén gue apuniaba anterior-

mente refiridndome a  "logros extermos® o, & Ptantas y tan fuertes
presiones” que nos limitan el fin esencialmente humano de desarrollo del
BEOT .

(Be posible a través de una labor gerencial, reducir, limitar,
evitar (aquf no cabe transferir sino asumir) log riesgos del componen-—

te humanco de una empresarl.

Sin duda, SI; .y ello, con un principic bdsico asegurader:
la atomizacién del riesgo, que en este caso supone la individualizaoién

del components,

Bs decir, no podemos contemplar un conflicto, una limitacidén
en el componente humanc de la empresa coeme corjunto sin antes haber exami-
nado la individualidad del mismo, los confliotos o limitaciones individna

les,



Y atin as{, despuds de haber sstiudiado las influencias externas
¥ ajenas, que afsctan al conjunto humano en los lugares donde se realiza
su actividad. Aspecto &ste, que deberia ser entendido deniro de la segu-
ridad e higiene en el trabajo, sin embargo su actuacién se centra en el
a pasar de", desde el conocimientc interno del ser humano., Se les o-
frecen los medios extermos para evitar y no el propio conocimiento inter—

ne de l1as ocausas que lo pueden producir y por tanto evitar,

Tenermos gque atender por tanto al conocimiento de la problemAti
oca individual a fin de que, por suma, podamos realizar nuestro trabajo
gerencial en favor de la empresa, que, ya desde ahora, definimos como?
"Un conjunto humano que, indjvidualmente y a través de su actividad, mds
que en averiguar y corregir el "por qué-de", debe obtener el eaquili-——
brio necesario, para poder realizar el desarrollo evolutivo de su ser in

ternot,

Esta definicién de empresa tiene una total & innegable concep—
oién humenjsta, pero sinceramente, es que no se me ocurre pensar, &n
una empresa seria de  "desequilibrados'", bien lo sean individualmente o

en la actividad que desempefian,

Une el contenidoy, o el santido que quiero dar a #sta definicidén
de empresa.oon el de gerencia de risesgos en su conjunto, puesto que no po
demos separar las ires Areas, patrimonial, financiera y humana, por la
misma razén, que tampaco lo estdn en la vida misma del individno; lag —=w
tres se interelacionan.

Observemos al ouadro comparativo de las tres 4dreas gerencialess



orecimiento patrimonial - estabilidad financiera =
A mayor interes en
~ menor ocupacidn humana.

cregcimiante financiero - oonsolidacidén patrimonial
A mayor interes en
= menor ocupacidn humana,

creoimiento umane -~ estabilidad patrimonial
A mayor interes en

- menor crecimisnto finanoisro.

Ohservameos ¥ deducimos:

-~ La necegidad de las tres, porque . las tres componen 8l sSuSe
trato neocesario para la integracidn social habitual,

= Son inversamente proporcionales.

Al igual gque, es perfectamente conocido que, 1los aspectoe de
"parfodos de incertidumbre® @ '"inestabilidad", que preceden a los de
desarrollo, corecimiento unfirme y estabilidad general, precisan de la in
terelacién, "financiacién dirigida s establecimiento de reservas y patri-
moniof, las que ase suceden, suponen gasto de reservas y patrimonio, pa
ra obtener financjacifng en una palabra, =son las antiguas "vacaa flaoas,

que siguen a las vacas gordas®,.

Quienes conocen la  "empresa humana"y es deoir, el trabajo
que en s8i mismo y a través de sf debe de realizar oon su potencial un ser
humano, habran visto la similitud de unas y otras 4reas o espacios a cui—

dar y proteger con suma rapidez,






No es éste un trabajoc de contenido filoséfico, +trascendental o
existencialista, es todo lo contrario, 1la realidad prdctica de cémo de-
be de ser un trabajo, una actividad, profesional, que permita hacer gen
te con visiones de conjunte o globales, a los riesgos que, el enfoque a~—
partado o separado de uno de los componentes o Areas de la empresa, el
Area humana y su abandono, genera en la propia actividad interna y social

de la empresa c¢on sus planteamientos actuzles.

No oreo que sea ningin desaffe o reifo para nadie, 8ino, el -
nico camino gque nos gqueda para recorrer antes de llegar al Hpallano de
escalera” al que nos toca llegar. Sin duda, "la barandilla" 1no es.
%4 er muy buenas condiciones, asi que quienes lleguen a 41 sin caer, ten
drén probada solidez, integracién, ococordinacién y equilibrio en las di
ferentes partes que componern sl  "cuerpo de su empresa', en un lenguaje

figurado que, personalmente, me gusta utilizar,

31 las circunstancias de incertidumbre nos han llevado a un cam-
bio de estructuras, a desplazar el oentro de gravedad, es porque la ines
tabilidad ha provecado un desequilibrio gue hay que corregir, Y agui, es
donde empieza nuestra justificacidn, el fundamento de la necesidad de ge=—
renciar el riesgo humanc de la empresa y ellio, en mayor y mis acelerado
modo, para compensar mids rdpidamenie, su conjuncién con las dreas patri-

monial y financieras.

H. Felix Kloman, gque publicé en la Revista Rims un trabajo pre-
sentado en un Congreso Internacional, se refiere en un anflisis detenido
de 1la evoluoidn del  "ooncepto gerencia de riesgos", a las vertientes
de incertidumbre, oambios y nuevos dasaffos de la actividad,
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Como respuesta a la incertidumbre, expone la oreciente respues—
ta de miltiples formas de gerenciar los riésgos, expresién de muchas y
rnuevas técnicas que estameos empezandc a usar, para manejar nuestras vidas

¥ ruestras organizaciones de manera méds eficasz,

"Qada faceta de la gestién del riesge tisne sus deficienoias",
Cada una de ellas, +tiene un enfoque demasiado estrecho. las visjam for-
mas de gestién del riesgo, que se concentran en los problemas especificos
o en las téonicas que las han engendrado, han sido incapaces, hasta al
momento, de satisfacer muestras necesidades sociales mis amplias. Es ne
cesario realizar una sistesis, contar con un nuevo conoepté, definicién
y comprensifén de la gestidn del riesgo. De ella, puede surgir una nueva
funcidn que se centre en la gestién estratégica del riesgo, que puede muy
bien adguirir una posicidén de importancia en la eficacia de las empresas
en las préximas décadas.

Tambidn Tom Petars sefialé en el itrabajo publicado en el '89 en
Economist, que, "]a sabiduria de la gestién actual estd basada en ls es-
tabilidad".

Define el entorno en el que se trabaja hoy dfa, como de "inoer
tidumbre sin precedentes" y destaca enire otros los  '"rdpidos cambios de
los valores soolales® ‘como parte del: "sello de identidad de esia aldea

global en que vivimos",

En la misma direcoidén, se identifiocaron Andrew, Lipinski y Roy
Amara en el '83, sefialando la mAs amplia variedad de factores eaondmiocos,
sooiales, legales y competitivos que influyen en la gestidén y al que tie—
nen gue enfrentarse los gerentes de lag empresas;y Jlgualmente como el nivel
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de comprensidn de estos facotores, aislada y conjuntamente, influyen en
el logro de lom ohjetivos corporativos que no va al ritmo de las necesi—
dades de gestidn.

Por todo ello sefiala Kloman que "la comprensién del riesgo y
la incertidumbre es tan sole el primer pasoy el ajuste de las estructuras
de organizacifén para ofrecer las respuestas necesarias, es el paso siguien
te". Concluye esta primera jdentificacién marifestando que, "suponismes
que la marea oreciente de bienestar ecorndémico y logros tecnolédgicos, po—
drfa reducir el riesgo de catdstrofes, nuestra exposiciém a una calamidad

monumental. La realidad es que esta magnitud, probablemente ha oreoido",

Surge, asi pues, su teorfa de que Mla catdstrofe es un elemen

1o contimio y tal vez sn aumento en una vida incierta®.

"Tal vez deberfamos reconocer que el riesgo de catistrofe, es la
ocara interna de la condicién humanaj un precio gque pagamos pOr Ser Capaces
de alterar el eguilibrio natural y transformar la faz de la tierra por me--
dic del esfuerzo colectivo y el uso de nuevas téonjcas", Son palabras de
William MC Neill, donde quedan integrados los conceptoe ecolégicos con el
desequilibrio interno del ser humanoc,

MC Neill, pone en entredicho la habilidad del ser humanc para
"mane jar! y enfrentarse a estos cambiocs al afirmar que muchaas de las res-—
puestas sociales y de organizacidén actuales pueden ser el resultado direoto

de muesitra inoapacidad para vivir en la .incertidumbre:

= El resurgimiento del fundamentalismo religiosc en todo el mun
go.
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= Bl reconocimiento dea las vulnerabilidades de vivir en una al-—
dea global e interrelacionada.

~ El estrés, junio con sus sintomas y repercusiones, gue se
estd oconviertiendo en una preocupacidn de peso en las econo——
mfas desarrolladas,

- El abuso de aloohol, tabaco y drogas como intento de escapar
de una realidad inaceptable y un futuro impredecible.

= La obsesién de las organizaciones empresariales por gestionar
¥ dirigir s6lo a corto plazo como forma de escaplamo corpora-
tivo.

Los lfmites sociales del riesgo quedan definidos por las normati
vas legales establecidas por las Administraciones Pdblicas, que fueran un
papel cada vez mds importante en la evaluacidn y control de los riesgos ,
liverdndolo, Asaf, la sociedad es mis consciente que nunca del rissgocs.

(Wad Edwards/Dstlof Vom Winterfield/Evaluacién y gestién del ries
20 Pero es a los llamados riesgos ecolégicos, a los que se refiersn es-—
tos ¥y a sus repercusiones, excesivas en costes econdmicos y sociales, por
la exacerbacidén producida por la inmediatez de las comunicaciones mundiales,
¥y adiado, por la propia ansiedad competitiva y desviado protagonismo sensa-

clonalista.

Lo importante es que estos autores se preguntan: ";Cudndo hi;—
bria que ocultar informacién?..." ";Cufles son las repercusiones de gri-
tar que viene sl loho antes de eatar seguros de los heohoB?...™

™y



Queda reflejado ocon tode lo expuesto, 1la interelacién tan fuer~
te, existente entre: 4Qué hemos hecho o mejor que nos hemos dejado de ha
CBXTese JHaclia donde vamoSTe.s La primera pregunta lleva ya, implici-
ta, wupa detencién, wun pararse y un regonocimisnto de daflo sin posible so
luoidény la segunda la incertidumbre motivada por la primera. Asi vuelve
a aparecer, la premisa oconstanie del desequilibrio, en las manifestacio-
nes palpables, que ahora nos atemorizan y nos obligan a detenernos y tus—~
cars Unas respuestas neurfticas dificiles de sobrellevar, si no somos
capaces de producir una transmuiacién, mejor que la traslacién que se re-

fleja.

Continuas son las alusiones a los riesgos ecolégicos, a los de-~
sastres naturales, 8in que se incida suficjentemenie en la causa original
de los mismos, 41 fin, el desequilib?ic que proyeciamos hacia el exte—
Tior no es mas gue el propic reflejo de nuestro desequilibrio interior 6o

mo individuos, hombres y mijeres. " Hacia dénde nos dejamos llevar?'...

Concluye esta parte del trabajo de Kloman adviertiendo que sl de
safio de la préxima década serd aprender a convivir con la incertidumbre y
a desarrollar medios para manejar muesiras vidas y organizaciones, de po-
do que el riesgo se convierta en un estimule aceptable, m#s que en una a~
menaza lnaceptable, lo que significar4, de acuerdo con Peiers, una revi
g8ién profunda de muchas de nuestras instituciones y hdbitos,. Podemos pa~
sar de auditorfas que evaluan, (me refiero a EEUJU) a las empresas en
relacién a principios contables generalmente aceptados (Be.A«A.P. / gene-
rally accepted acoountina principles), a evaluar por principios del ries
go generalmente aceptados (GARF / generally accepted risk prinoiples).

También los téonicos en Administracién de empresas se pronuncian

a favor de estas tésis expuestas, En "riesgos y oportunidades"™ para

RS



la empresa espafola, editado en '89, sus auiores recogen las vertientes
a analizar y direcoién a seguir ante las inequivocas sefiales de un cambio

socoial y en oconseousncia empresarial.

D; su oontenido, guiero sintetizar las opiniones de: Rduardo
Punset, Emilio Fontela, Felipe 6mez—Pallete, Luis Racionero, Tomds
Calleja, Fernando de Asua, ¥y Salvador Paniker en cuanto expresa José
luis Sanpedro en el siguients resumen de su capitulo:

No atravesamos una crisis coyuntural, ni tampoco de cambio es-~
truotural dentro de este sistema, =sino una conmooidn global del propie
sigtemn, M4s categbéricamente: afrontamos una ruptura histérica, uma

ententica mutacidn,.

Una empresa o un pals que apuesien a viejo ¥ basen en esta orien
tacidén sus estrategias, ocaminardn inevitablemente hacia su declivey mien
iras que la aceptada insercidén de esas estrategias en la hipétesis nueva

rapresentard para ellas la supervivencia en el progresc.

Ese es el caso, de las empresas cuyo papel en la crisis no se
raduce & adaptarse a remulque del cambio de rumbo para sobrevivir en él.

El empresaric s6lo lo es plenamente cuando, oomo entendfa Schum
peter, 2jésce ocomo el innovader por excelenoia dentro de nuestro actual sis

tema.

Esa hoy es nmuestra tarea.

Por eso la comprensién de la presente orisis como mutacién es ine-

dispensable para otientar a todos los hombres situados al frente de tales



unidades, a pooc que tengan un auténtice sentido de la responsabilidad y
una humana necesidad de estar a la alfura de loa tiempos.

{Modernizar! 3 He ahf la fSrmla suprems, acatada por todos
para ahora mismo, Biem, pero, ;sSe reflexiona en qué es lo qus hay que
modernizar y a quniénes, y para qué, o nos limitamos a segulr el trilla—
do caminc de la invesilgacidén para la téomica sin respondernos antes a esas

preguntas?.

Se da por supuesto que incrementando la tecnificacién de nues-——
tras vidas, s8e modernizardn désias por aiadidura y llegaremos a la nueva
situacifn, pero eso no es modernizar -salvo los insirumentos—~ sino per—

geverary no es innmovar, sino contimuar.

Por la mera aceleracién de la técnica no vamos mfds gque a la 80—
ciedad hipermoderna que es lo mismo que ahora séle que mé&s todavia, por—
que no ajade ninguna innovacién de fondo.

Para desplazarse de viejo a nuevo, no basta oon modernizar las
técnicas aino mds ain los objetives, los fines. Ello implioca modernizar

las actitudes motivadoras y, por tanto, a los innovadores mismos para

que todos lesg sigamos.

La verdadera disyuntiva en esta orisis no es entre téonica o
ideas-valores y fines, sinc enire nuevas ideas para nmevas téonicas frente

a viejas ideas con viejas técnicas,
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1a estrategis correcta no es, como suele administrarse, "en-
frentarse? con la crigis, =aino seguirla y encauzarla. No se itrata de
acabar con ella, sino de dejarse -llevar por ese proceso histérico, flo

tando sobre su ola lo meéjor posible.

Las mutaciones histéricas tienen siempre, enire sus adversidades,
efectos firales positives, pues equivalen como a una reencarnacién sooial,
una revitalizacidn.

La naturaleza de esta crisis sz como una mutacidn histbrica sin
precedentes desde el Renacimiento,

Es una orisis global.

Es sscular.

Es profunda,

Falla el sentido de la identidad personal con falsos remedios que
van desde el "pasolismo" y el desencanto al 'retorno de los magos",
las religiones orientales o de reciente invencién, la droga, el terrorige
me y otras bisquedas "hacia afuera" de upa identidad que s&lec puede en-

contrarse auténticamente "hacia adentroM.

El desarrcllo ha acarreado la crisis y, por eso mismo, ese pro-
ceso de inoremenio indefinido de bienes y serviocios ha entrado a su vez en

oriasis.

Asf es como este deearrolloc unidimensional y meramente cuantita—
tivo, que reduce cada ser humano a trabajador alienado y a consumidor for-

zoso, estd empezando a ser visto come un proceso en creciente degradacidn,

(PN



En los palses ricos, el mundo artificial c¢reado por la técnica incrementa
la destruccidn del mundc natural y deja anguilozarse las dimensiones no e-
conbmicas del ser humano. En los palses pobres esa técnica no se ha difun
dido para librarse de la pobreza y, aunque no ha tenido tiempo de afeotar
al marco natural, en cambio socava la identidad de los pueblos, destruyen
do culturas tradicionales con su firme sentido de ia vida, para sustiiuir-

las por el culto a la técnica y a los valores de mercado.

El Renacimiento eurocopso introdujo laz mutacidn en la que todavia
vivimos, pues las revoluciones posteriores -la inglesa, la francesa y
la sovidtica— s8lo alteraron el repario del producto social entre clases

diferentes, peroc no la forma de obtener ese producto.

Entonces el hombre dejé de sentirse un componente mds del univer—
so, dentro de la escala medieval de los seres gue ascendfa desde el mine—
ral a lo divino. El hombre renacentisia se desintegré de este sistema, se
instalé egocéntricamente como individuo todopoderoso frente a su ambiente y
contenpld el mundo como el botin para su disfrute. Con Descartes, mnacien-
do asf los valores y las actitudes de hoy. "El mundo es mio y voy a explo
tarlo”.

Nada la actiiud expoliadora del mundo, todo lo demds ha veaido
por afiadidurat el empirismo, 1la técnica y el racionalismo. La reve—
lucién industrial legitimada por la teorfa econbémica de mercado y, traidos
por esta Ultima, el modelo 'dnico" de desarrollo, reducido al coreci—
miento cuantitative y propuesto también como ejemplo al Teroer Mundo. Y
ahora —en eso consiste la crisis~ ese desarrollismo, estd llegando a
sus 1lfmites precisamente por ser desequilibrado y ooncenirarse exageradamen
te en los aspeoios econSmicos del estilo de wvida, Cuande un subsistema

-8l econfmico en este caso- se degarrolla en exceso dentro de un sistems

on
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limitado, ocome¢ en nuestro mundo, forzosaments ha de hacerlo a coste de
los demds suhbsistemas. El desarrollo de los palses ricos se ha lograde a
costa de avanzar contrastres frentes: 1la naturaleza, degradada por las
agresiones al medio ambiente y empobrecida ya irremediablemente en algunas
dreas; los pafses pobres, consteando ese desarrcollo ajeno como explican
muchos historiadores y economistas que no sorn los convenionales; ¥y la vida
interior de la gente en los propios paises desarroliados, provocando la

crisis de identidad aludida anteriorments,

El desarrollismo tropieza hoy con limites fisicos, politicos y
psicollgicos, que determinan el agotamientc del modelo y han desencadsna-
do una crisis cuya salida no puede consistiy en el retorno a la situacién
anterior sino en el cambio de sistema: en la mutacién histédrica. En el

salto desde la curva vieja de la figura a la curva nueva,

Ha comenzado ya la toma de conciencia, en serios estudios cien
t1ficos empieza a propagarse la idea de que "mash no es gindnimo de
mejor y d4e que "ggr! es més valioso que "tener", El Bespertar de
la conciencia ecoldgica responde al hecho de que el hombre no ss ajeno a

su entorno, sino que estd inmerso en €1,

Se trata, en suma, de sustituwir la multiplicacién de los obje—
tos por el desarrollo integral del hombre, que no es sélo homo economicus
{mero productor y consumidor) sinoe también hombre estético, d&tico, re-

ligioso y, en general, vividor y gozador de s{ mismo. Ello exige replan

tearse el cuadro de valores orientador de las motivaciones y, por tanto ,

de las decisiones colectivas, M"contemplando" por qué las perspectivas agul
exploradas no suponen rechazar la técnica, sino integrarla y, sobre to—
do, ponerla al servicio del hombre en vez de entronizarla idoldtricamente

en un altar, supuestamente de la razén,
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Porque la técnica, aun puede conducir a resultados diferentes

s1 la sociedad es capaz de encauzarla mejor de lo que hoy lo hace.

Existen dos modoe diferentes de aprovechar los incrementoe de
productividad. Uno es el hoy dominante:r  produciry, v.g., el doble en
8l mismo iiempe gue antes, Pero otro serla -a base de valores no mone
tarios—~  producir igual que antes en la mitad de tismpo. En el primer
caso se producen mids objetos; en el segundo se  M"produce"  tiempo li—

bra.

Pero como conseguencia de las reflexiones anteriores y de las -
causas gue nog han traido a la crisis del desarrollismo, parece espera—
ble suponer quée la avidez por tener més cederd el pasc a la satisfacoién
de ser mejor, el énfasis en consumir y producir declinard frente al inte
rés por el goce de vivir, la agresividad en la competencia se reemplaza~
r4 por la ocooperacidn, gque ain se encuentra tan viva en otras culiurag...
Y, sobre todo, 1la exaltacidén del individuo erigido como unidad auténoma
a partir de la Edad Moderra habrd de reconocer la primacia de la solidari
dad en el senc del grupe social, wmAxime en una época en que la técnica
he empequefiecido el planeta y en gue las independencias o los aislamientos

son ilusorios.

Por tantot solidaridad con la naturaleza, respetande el medie
ambiente o utilizdndolo con racionalidad 1o que conveartird la economia en
una rama de la ecologfas scolidaridad con el Tercer Mundo, que reducird
las tensjones actualesy y solidaridad entre nuestra vida exterior y la in

terior, para conducir a unos seres humanocs mds equilibrados,.

Y
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Piensc que si ha de ser en verdad ventajoso para todos el proce-
80 humano.
Babrs de cer:
Una economia ecolbgica.
Un progreso mis equilibrado en beneficio del Tercer Mun
do.

Una reconstruccién del hombre integral, con un mejor

balance entre su vida interior y exterior.

Todo ello ha de fundarse, necesariamente, en la implantacidén de nuevos

valores,

Esa implantacién exige, a su vez, una educacidén distinta de la

que hoy se ofrece y que privilegia la preparacién técnica sobre cualquier

otra.

En principio, ningin poder establecido dard facilidades para ser
desplazado, ni mediante la educacidén ni por ningin otro cauce., Y sin em~
bargo la historia es una sucesién de colosos con pies de barro; es decir,
de imperios y de poderes que cayeron sin poder evitarlo. Resulta entoncss
obligadse la conclusién de que el cambio social no se realiza por desec o il
pulso de los mds fuertes sino desde abajoy ¥ nos llenan de esperanza 1los
crecientes micleos gque se orientan en la direccién de la curva nueva, aun

teniendo que vivir dentro de la vieja todavia.

Los partidarios de lo¢ nusvo deberemos vivir como han tenido que
hacerlo siempre losg apresados por un sistema del gue discrepant con una

doble sgtrategia consistente en subsistir dentro de los cauces vigentes,

puesto que no es pesible hacerlo en otros, 2l mismo tiempo gue se procura

anticipar el futuro aprovechando los resgquicios siempre existentes entre

las mallas de toda red social,
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Para esa anticipacién son fundamentales tcdas las formas y medios
de educacién y difusidén de Jas jideas gontrarias al sistema, con tanta ma—
yor eficacia cuanto mids fuerte sea el poder o la influsncia de algunos sec-

tores soo0iales.

Si utépicas pueden parecer a algunos mis reflexiones precedentes,

tan orientadas hacia un desarrolle auténticamente humano, mucho mis uibpi-

ca es su esperanza de llevar adelante indefinidamente el desarrollismo ag—

tual, ¥a en crisis por enfrentarse con los limites fisicos, poifticos ¥

peicoldgicos aludidos.

;,C6mo ha de enfrentarse con esa evolucién el empresario?  jQué
esige de &1 la situacidn y qué estrategia resuliard mis acertada?  ;Pue-
de hacer algo mé&s que una pasiva adaptacién, a remolgue de los cambios de

su entornoe?.

De inmediato, %odos hemos de sobrevivir hoy ateniéndonos a las
reglas del juego vigentes; pero eso puede llevarse a cabo de dos modoss
¢ bien resigndndose pasivamente, sin m4ds horizonte gue la continuidad
~que, dada esta crisis, conduce a la decadencia perecedera~ o bien pro
ourando al mismo tiempo la emergencia de lo nuevo en medio de lo viejo.
Bs decir, preparando el transbordo, nuesiro y de todos, a la curva nue
va, ;C6émo facilitar esa emergencia? Ciertamente, mnadie puede ocambiar

el sistema de golpe y con sus solas fuerzZas.,

Permitiendo la afloracifn de ideas, actitudes y hasta conductas

discrepantes, capaces de iniciar cambios e impulsarlos medianie procesos
acumilativos, hasta hacer bascular el conjunto hacia ctra estructura.

No hay ortodoxias sin herejes, ni dictaduras sin disidentes,
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Dada la gran dimensién alcanzada hoy por algunas empresas, e

incluso su difusidn supranacional, asi como sus relaciones con otres po-

deres politico-militares, no oabe duda de que su influencia puede ser la

da auténticos v cualificados impulsores del cambio.

Perc si miran sus intereses a mds largo plazZo y aceptan, como
vengo suponiendo, la interpretacién de la crisis aqui ofrecida, compren

dersdn que su porvenir estd en su progresivo desplazamiento hacia lo mievo,

dado el agotamiento del modele y actuaran en consecuencia, Adoptardn,
la estrategia de favorecer el cambio, oon una presién susceptibvle de apli
carse en tres frentes distintos, aungue conectados entre si: la trans—

formacidén del propio empresario, la de la empresa como organizacidn y la

actuacién sobre el entorno,

La empresa es una organizacién cuyo comperiamiento y resultiados

dependerdn, entre otros factores, de la menialidad de sus dirigentes,

La fteoria econémica convencional reduce practicamente ese empre—

sario a un individuo meramente tras la maximizacidén de la ganancia.

La redefinicién del empresario y de sus objetives ha de empezar
por destropar esa finalidad lucrativa de su abscoluta preminencia hasta de
jarla en su justo lugar, que no es el primero ni en la jerarquia vifal

ni en el tiempo.

"Ganar el miximo" no ha gido munca, en el fondo, el tnico fin

de un empresaric digno de tal nombre; es decir, de los empresarjios real—

mente innovadores.

PN
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El empresario, se ha movido y se mueve ademds por el afédn de pres
tigio, el orgulle del creador o la sensacidén de poder derivada del éxito,
junto con ofres motives asociadoss gerfa injusto no reconoccerle la misma

comple jidad mental gque a todo hombre,

El beneficio financiero no es el vnico origen del poder, ol pres—

tigio, el orgulle legfiiimo o las relaciones fecundas, sino incluso a veces

mis bien su consecuencia.

La negesidad de no atenerse sclamente a la ganancia, que podréd
parecer "idealista" o ingenmua a las personas ancladas en la teoria uti-
litarista del sigle XVIII, se encuentra ademds facilitada hoy por diversos

faotores.

Uno es la emergencia del corporatismo. Otra es la difusién cre—
ciente en las actitudes ceolectivas del motivo  '"solidaridad", impuesio ca~
da veZ mas por una téenica gue ha empequeiecido el planeta y que nos enfren—
ta con las desasirosas consecuencias de la competencia salvaje y de la degra
dacifén del ambiente, asi como con las tensiones politicas provecadas por

explotapiones axcesivas.

El estado de Califernia queria reforzar la atraccidn a industrias
ya iniciada durante el conflicto, sus folletes sobre las ventajas de tal
localizacibn para nuevas empresas no se limitaban a los factores de coste o
transporte zino que afiadfan un slogan de comprobada fuerza ientadora: "Ca

lifornia no es una locallzacién, es una manera de vivir",

Cierto que el beneficioy, y mds en nuesiro sistema, seguird sien~

do un factor decisiveo y un criterio de eficacia, pero una cosa s reconocer
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lo asf y otra muy distinta no darse cuenta de que junio a é1 las grandes

empresas van teniendo en cuenta otros asrectos -como los hoy llamados

de Mimagen"-~ gue esperan del empresaric la creacién de aportaciones

socilales en forma, por ejemplo, de mecenazgo, fundaciones o subvencio—

nes diversas,

La visifén tradicional de la empresa, se encuenira hoy superada
con las aportaciones de la moderma Teorla de la Organizacién que, por ejem
plo, con el premio Nobel Herbert A, Simon, admite que en las relacionss
materiales se afiaden asf, oon mayor realismo que antes, las relaciones so

oioldgicas .

Se comprende pues hasta qué punto es importante la accidén que pue
den y deben ejecutar las empresas sobre al entorno, desarrolldndola e¢n cir

culos concéntricos sucesivos como son la contribucidén a las iransformaciocs—

nes de oiras empresas ¥y a la de la demanda en generaly la promocidén de la

investigacién o tareas culturales que si por una parte ocontribuyen a la img

gen propia, por otra encauzan la técnicz y difunden los valores del futuros

la influencia directa sobre los centros de decisién politicos y otras accio

nes tan facllmente conocebibles como diffciles de enumerar, siempre con fi-

nes de camblar la estructura v la mentalidad social para ayudar a la trans

formacidn del sistema mediante una bien entendida modernacién que no sea so

lamente tenologfa, ocomo la de crear alguna universidad impulsada y crien—

tada por las empresas.

Es licito pensar que -—sin por eso pretender sustituir todalmen
te al Estado en ese campo- una universidad organizada como una empresa
moderna serviria para formar dirigentes orientados ya mentalmente hacia
nueva y, sobre todo, para influir con un eficaz "efecto demosiracidén”

sobre los demsAs centros esiablecidoz por la sociedad o el estado.

S



Asistimos a una mutacidn en el mundo de la empresa. En primer

lugar porque, dado el peso de las actividades empresariales en el impor—

tante subsistema econémice, resuliarfa incompatible el anacrénismo de a~

gquellas con la transformacién global. Y ademés porgque aun sin cambios

de sistema, ¥y por la presitn del adelanto técnioco, 1a empresa organiza=-
dora de ocapilal y trabajo esta ya dejando paso a la oombinadora de Informa
oifn y Energfaj oon lo que, =2l difundirse su eficacia mediante estos dos
dltimos factores a otras unidades de organizacidn social e=s muy posible

inclusoc que la transformacién de la empresa sea la vanguardia de todo el

cambio econémico, arrastrande a otras instituciones mds lentas,

Una recapitulacién final, la necesidad de modernizar las ideas
y las instituciones mucho mis afin que los artefactos, el software mds que
€l hardware. La razén estd en que son los valores econdmicistazs  ~—mucho

més gque su producto instrumental-~  los fundamsntos oulturales en crisis.

Mi conviccién de gue también en esa esfera se estd produciendo
una profunda mutacién tecno—-socicléglca, ¥y de gue su influencia poiencial

es tan considerable como para poder constituirse los empresarios en la

vanguardia del cambio global, Sobre todo si los empresarios auténticos,

los capaces de crear innovadoramente, adguieren plena conciencia de la

esencia mutante de esta orisis y empiezan por la transformacidn ahora de

8§ mismos y de sua propias organizaciones a fin de impulsar el desplaza-

miento desde la ourva vieja a la nueva. Es decir, si empufan las rien-

das del progreso técnico con mentalidad y con mancos ya del siglo XXI.
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