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LA ETlCA COMO ELEMENTO DETERMINANTE 
DEL EXITO EMPRESARIAL 

i RESUMEN Hasta hace poco tiempo, los grandes escuelas de ne 
ocios olvidaban la ética, no lo creían necesaria poro fmar  hom- 

%res de y pom la empresa. En este trobojo, el autor muestra, con 
el ejempb pructico de su experiencb, cómo con preocupación 
ética se puede salir odelonfe y que incluso cabe de ender que en 
la gran empresa sólo con ella +un ve además de con otros bc- 
tores- es posible un triunfo acepiub Y emenie duradero y al mismo 
tiempo útil a la comunidad nacional y al equilibrio social. (PALA- 
BRAS CLAVE: Etica de dirigentes. Etica de empresa. Exito. Directivos. 
Cultura de empresa.) 

E stá últimamente de moda ha- 

blar de ética, sobre todo en lo empresa, 

que no siempre es convencimiento de su 

necesidad sino corriente de opinión. los 

métodos especificas que se presentan 

como ética para resolver problemas son 

en general cosmeticas circunstanciu~es, 

poco creibles y pronto olvidadas. Late la 

Ignmeio tlemanáo d i  L a r m d i  es Presi- 
dente Se lo funaocion MAPFRE America y Ex Pre 
sidente de lo Cor~oracien MAPFRE. 

idea de que la aplicacibn rígida de la 
ético es un lastre para la occion empresa- 

rial y sólo debe aplicarse paro aquedar 

bien,, dentro del aambientei~ de lo que lo 

asociedad quieren, o s e a ,  hedonismo, sin 

admitir limites. 

Hasia hace poco tiempo las gran- 

des escuelas de negocio, en sus diferentes 

variedades y obietivos, olvidaban lo 

ética, y al parecer no creian que era n e  

cesario para formar hombres de empresa 

y hombres para la empresa, por estar re 

servada a la intimidad de cada concien- 

cia. Los problemas de esto clase se creian 

accesorios en lo gestión y la vida ernpre- 



sarial, influidos por un ucapitaiismo salvo- 

le» que considera la libertad de comercio 

y empresa únicos valores de acruocion 

(salvo cuando esta les periudica] , creyendo 

posible, y casi conveniente, presctndir de 
aspectos éticos. del mismo modo que en lo 
vida social se puede (se debe para muchos) 

prescindir de principios y valores espirituo- 

les y religiosos. Ha venido siendo el asigno 

de los tiemposa, de algún modo aceptado, 

aun con reticencias, por lo lglesio Católica, 

o lo que algunos hemos trotodo, con poco 

éxito, de oponernos; pero, al menos, no nos 

hemos dejado vencer y resistimos contra c e  

rriente, y a veces ganamos. 

La oportunidad que me da Situo- 
ciún, en su sección de *Nuevos diseños 

corporotivos de la empresofi, me permite 

expresar mis ideas, no con argumentos 

teoricos sino con un ejemplo efectivo, aun- 

que inmodesto, de cómo con preocvpo- 

sino que es indispensable, frente o siste- 

mas de "petotazo", enriquec~miento y 

a~uso de la función directivob. 

En nuestro historia no se hobloba 

mucnc de ética; estaba impresa en los 

principios que dominoban la vida sociat, 

aun no siempre aplicados. En los últimos 

cien años hubo comentarios deontológi- 

cos, a veces muy acomodaticios, onte 

casos concretos de conducto, pero ojenos 

o IB actuación en las empresas. No ocul- 
to que mi opinión es que todo titular de 

poder de cualquier clase debe ser siempre 

responsable de lo que hace onte Dios, 
pero también ante los hombres. Reconoz- 

co que nadie lo admite, posa por una ala- 

rromendiadcr. 

Se cree, erroneamente, que la 

ética no se compagina con la divulgación 

a corto plazo de resultados todos los tri- 

mestres o todos los oños, 

ción ético se puede iaiir odelanre. y que en que t e  refleja pronto 

incluso cabe defender que en la gran em- una actuación económi- 

presa 5810 con ello -aunque por supuesto ca equivocada, pues lo directivo tengo 
además de otros factores- es posible un que vole es utriunfor~, 

triunfo aceptablemente duradero y at ganar más dinero o clde 
criterios éticos, 

m i m o  tiempo útil o 10 comunidad nacii, rrotar al adverrarior, 

no1 y ol equilibrio social. caiga quien caiga, sin 

En un articulo profesionol se puede misericordia y con a t e  
modo intimo 

considerar inoportuno utilizar un caro per- rrora al fracaso. Se o¿ 

sonal, pero pienso que por mis circuns- mite que un directivo 

tancias nadie creeró que obedece a un 

objetivo empresarial, ni familiar, y en 

cambio me parece el único modo de Ila- 

mar la atención en un temo ccningunea- 

dos, pero absolutamente indispensable, 

para una comunidad nacional que quiera 

gestionar con equidad los intereses de los 

ciudadanos. Mi punto de vista e hi~otesis 

de trabajo es que ccon ético no sólo es 

posible el éxito de una "gran emoresa" 

tenga criterios eticos, pero sólo de modo 
íntimo personal, y si repercuten negativo- 

mente en la evoiucion de su propio carre- 

ra ése ser6 #su problemoa. 

Hoy que distinguir entre ética de 

dirigentes y ético de empreso. La de diri- 



gentes afecto a la actuacion y conducta de 
cada persona con área de poder y res- 

Lo imitación del 
éxito es positivo, 

pero suele 

ponsabilidad en la empre- 

sa, o en otra clase de insti- 

tución, dentro de la aut& 

nomía ética individual, en 

cualquier situación, incluso 

en la esclavitud o en un 

compo de concentración. 

De ella derivan la dignidad y el honor, 

vanas palabras actuales. los dirigentes es 

posible que subordinen los intereses colec- 
tivos de lo empresa a los suyos propios 

personales; s i  esto es imitado por el resto 

de colegas y de empleados, puede afectar 
a lo estabilidad y equilibrio empresarial. 

Pase muchos 060s escuchando que 

aera tontoa porque no aprovechaba olgu- 
nos beneficios que hubiese podido conse 

guir, y porque ponía demasiado énfasis 

en defender la empresa y poco en lo mío 

propio. Por supuesto no tenían razón y 

seguí actuando con arreglo o los princi- 

pios de mi familia y mi educación religio- 

sa, y, sobre todo, con sentido común (en 

este caso, reconozco, sin preocuparme si 

era cristiano o ético). No podía actuar de 
otra manero, me hubiese desequilibrado 

internamente y odemás me hubiese des- 

prestigiado ante los que me rodeaban. 

Pero el resultado en lo propio egoista no 

me ha ido mal, ni estoy descontento ni lo 

estón los míos y, en cambio, ninguno de 

los que me aconsejaron lo contrario han 

conseguido salir adelante. En muchos 

casos han sido ellos los tontos. 

Por otro parte, debo comentar que 

en innumerables ocasiones he upontifica- 

 do^ en aspectos no siempre éticos, expli- 

cando, sin doblez ni segundas intenciones. 

10 que creio meior para lo colectivo y paro 

mis competidores. Mi experiencia es que 

nunco, en ningún caso. mis consejos han 

servido poro noda, nauie los ha seguido, 

ni se han interesado oor ellos, y algunas 

de las avictirnasr, del mercado empresarial 

cercano al mío, que non sitio muchos, prz 

drian haber evitado prooiemas con aiguno 
de mis recomendaciones. Es una experien- 

cia que me ha hecho reíiexionor, inc~uso al 

preguntarme por que escribio este articulo, 

pero que no me impedirá continuar igual 

en el futuro, aunque havo constatado que 

es más importante lo ave se hace que lo 

que se dice, el eiem~io con éxito que la 

simple recomendación reórica. Bastantes 

colegas hon aprendioo, yo en mi jubila- 

ción, que no ero yo ton ingenuo, teórico y 

profesoral como creían. ~orale ja:  aconse 

lar, recomendar, sirve Daru POCO; en com- 

bio, la imitación del exiro es positivo, pero 

suele hacerse torde; en todo caso, vale 

mas un ejemplo que se reconozco que las 

reflexiones generales. 

No entro en consideraciones abs- 

tractas de lo que es la erica, muy dificil de 
comprender para los no te~logos, a en 

todo caso para mi, acosrurnbrado a la I& 
gica progmbtica. No he entendido ni me 

ha sido útil para reflexionar lo que he leido 

de ello, ni en filosofio muv profunda ni en 

escritos Ógiles, agudos e inteiigentes, como 

los de José Antonio Marino y Adela Corti- 

na. Lo mejor que he com~rendido es la afir- 

mación del fallecido proiesor José Luis 

Aronguren, que define ia ética como la 

(<vida buenas enfrentaca con la abueno 

vido%, que prescinde de erra. No me siento 

capaz de ofrecer uno oeiinición de la ética 

y lo ético, sóio me atrevo o una descripción 

de una conducta ético e? iü empresa, ta 

que yo he tratodo de imponer cuando tenio 



capaciaaa de decisión en una ae ellas. Me 

basta c2n resumir una aeciaroción aue 

hice, desoues ue cuorenta años, la últimc 

vez que presidí uno institución con el nom- 

bre de MAPFRE, ante mucnas oersonas aue 

conocian ~ i e n  mi actuación. 

d i o  he mentido, salvo en aspectos 

cosméticos. ni he perjuaicaao o ninguna 

persona con iniormoción iaisa, ni inrerna 

ni externamente; no he ialtodo a una po- 

labro dada, y por ello he teniao problemas 

y dificuirades, incluso con aesembolsos 

económicos personales; no ne adopiaao 

una decision de seleccion, ascenso o cese 

de personal o de otro género influido por 

interés directo mío, o de mi familia, ni por 

criterios ideológicos, ni que originase, co- 

nocido por mi, perjuicio a empieados, co- 

toboroaores o clientes; no ne dejado de 
aceptar riesgos personales, por encima ae 

los gerencioles, si esta actitud repercutía 

en interés de la empreso; no he falta80 

conscientemente o lo equidad en ninguna 

de mis decisiones: no he hecho ninguno 

propuesra pUblica que fuese en realidaa 

favorable para lo que yo dirigía, sino siem- 

pre lo que creia bueno para todos, ni tam- 

poco he induciuo a actuaciones que con- 

venían a lo empresa pero eran peligrosas 

paro los que las tenian que ejecutar,. 

Asi considero yo lo éiica del diri- 

gente en la empresa, la que no permitido 

subsistir a la mía y a mi. Algunos dirán 

que tuve éxito a pesar de estas iimitacie 

nes; pienso, al contrario, gque sólo de ese 

modo cobe éxito duradero empresarial, 

institucionai o politico, y que, por ello, esa 

actuación es efectiva socialmente>i. Los 

principios que afectaron a mi actuación 

son consecuencia precisa ae los Diez 

Mandarnienros en el brea ael poder poli- 

tico o  empresaria^, no son ~eoter ia  ajeno 

a iu reolidad práctica. Desaforrunada- 

mente, para mi los aspecros señatodos no 

son Únicos, y en otros, alenos u (a acción 

empresarial, no hubiese nodido hacer de- 

claración tan terminante. 

En relación con lo anterior, comen- 

to que en 1 962 se celebró una reunión de 
financieros en El Escorial, creo lo primera 

de esta clase. Se hablaba de la necesidad 

de mejorar en España la actividad de in- 

versiones en Bolsa y semejantes. Me ex- 

prese como siempre, y un colega, buen 

amigo, me dijo: uoye, Ignocio, si tú quieres 

llegor arriba en Ia vida de lo empresa y los 

negocios no repitas lo que has dichon. El 
acabó siendo destituido y su empresa, que 

en aquel año tr ipl ica~a lo mía en dirnen- 

sión, perdio su independencia. Que yo me 

mantuviese sin problemas hasta mi iubilo- 
ción fue consecuencia de lo que parecía in- 

compatible con 10 efectividad empresarial. 

Cuando me incorporé a MAPFRE, 

en 1955, era una mutualidad en que para 

asegurarse era obligatorio ser titular de al- 

guno clase de propiedad agricola. Estuba 
en situación de insoivencia absoluta con- 

firmada, porque, cuando, descorcizonado 

al ver #donde me habia metidon, busqué 

formulas pura asolvar el empleo* de unas 

trescientas personas, traté de cederla, sin 

éxito, y recuerdo una gestión muy directa 
- 

con la Unión Iberoamericana de Seguros, 

propiedad de una familia con quien mi 

padre tenia vieja amistad, y de Hidroe 

lectrica Española, y en que su gerente, 

Manzarbeitia, era buen amigo mío. Me 



dijeron que no podían hacerse cargo de 
MAPFRE, pues ellos y todo el mercado 

consideraban que su valor era amenos 

ceroip y que no tenia posibilidad de sub 
sistir. Por sentido del deber tuve que tratar 
de salvarla, y después de luchar, con 
mucho suerte, debo decirlo, al fin de 1995 
la capitalización bursútil (en una parte es- 

timada) del Sistema MAPFRE es de mor de 
cuatrocientos mil millones de pesetas. Se- 
ñalo además que en toda mi actividad em- 

presarial me mantuve ajeno a presiones, 

influencias o favores politicos, financieros 

o religiosos, solo utilizando el trabaio 

digno de un conjunto de hombres y muie 

res orguilosos de su octuacion. 

Este no es sólo el caso de uno em- 

presa aislada; he analizado las ciftas de 

capitolizcición de los empresas más im- 

portantes de España, a fin de 1995, que 

incluyo en el cuadro adjunto. 

~ ~ a o r J  WRSAtlL~oc LA6 
MAYQWS m (1995) 

mih8 a 
Empresa milleins 

v-. 
Endesa 1.786 
Telefónica 1.578 
Re psol 1.192 
l berdrola 1 .O27 
BBV 982 
Sontander 972 
Gas Natural 705 
Popular 646 
Argeniaria 627 
Gruoo El Corte inglés ?J4)  604 
Banesto 515 
Pryco 48 1 
La Caixa (*) 435 
Sistema MAPFRE (*) 426 
Banco Centro1 Hispono 403 
Cojo de Modrid ('1 345 
Grupo Mondrqon - Eroski ('1 330 
Acesa 301 1 
Ceura 296 1 1 
1') Eshmacion. 
Los eShmOCimIiS w han huho de acwrdo con criterios 
aw w o~lican en d mercwrr en caaa una cte ios -S 

l 
en raiacian con la conzocwn en BOlw aa (01 inridodm 
stmiiares. l 

Teniendo en cuenta que los empre 

sas de servicios pbbiicos, por su naturo/e 

za rnonopolistica y por lo amplitud de su 

inversión, y en algunas por su naturaleza 

pública, exigen una alta utilización de ca- 

pitat, y lo mismo los grandes bancos, con 

su largo proceso histórico, se aprecia que 

las principales empresas independientes 

no monoPolisticas son en España: El Corte 

Inglés, MAPFRE, ~ondmgbn, y, más 

atras, hacia el 24 (aún sin datos de este 

ejercicio) la Cooperativa ACOR; bs cua- 
tro de propiedad instikicionol y gerencias 

con alto sentido de responsobilidad se 

cial. Estas y otras, como las Cajas de Aho 
rro y (o Mutua Madrileña, con muy dife 

rentes coracteristicas, son ejemplo de ges- 

tión social, con visión de largo plazo, 

preocupación por el público y octuacibn 

ético, que superaron en genemi a tos que 

tenían objetivo claramente mercanti 1, 
éstas, a veces, con intereses endogamicos 

que oscurecían las normas correctas de 
actuación empresarial. En mi caso siem- 

pre ha existido adscripcibn o (os princi- 

pios de los empresarios cristianos (Acción 
Social Empresarial en España y UNIAPAC 
en Europa y en Iber~américa), que esto 

demostrado favorecen más el éxito em- 

presarial que los actuaciones de algunos 

tiburones especuladoros que se denomi- 

nan hombres de empresa y que casi sólo 

conocen técnicas de ingeniería financie 

ro, en realidod de disimulo de resultados 

reoles y ocultación de rsu verdadir. 

Al valor excepcional de los eiem- 

plos anteriores para el futuro deberian de 
dicar atención las escuelas de negocios y 

las universidades de cualquier clase, que 

actúan, en el mejor de los casos, como si 

¡o ético fuese sólo ccaccesorio». Me hubie- 



ra gustado que se hubiese hecho un estu- 

dio preciso de los *programas de estu- 

dios» durante los últimos veinte años en 

las principales Business Schools, espoñe 

lar y de  otros paises. Lo sugiero, pues 

será Útil, asi como su comporoción con lo 

que desde 1994 se hace y io que se va a 

seguir haciendo en este tema si la ética 

adquiere mbs protagonismo, aunque sea 

como tool de gerencia más que por con- 

vencimiento de necesidad moral. 

Tombién quiero decir que, aunque 

los valores espirituales y religiosos no sólo 

esttin ignorados sino casi prohibidos, el 

análisis de la corrupción en todas sus ma- 

nifestaciones debe ser tema preferente de 
cualquier carrero empresoriat, y hasta de 
la enseñanza media, que ya que no se 

profundiza en los causas -parece que son 

anticonstitucionaies-, al menos no se ig- 

noren los efectos. Los insiituciones acadb 

micos deberán conocer el alcance de la 

corrupción y reflexionar sobre los proble 
mas a que conuucen algunas actuaciones. 

Bonesto es un eiemplo de lo que no se 

debió hacer en una empreso, para utilizar- 

10 en acasosi, académicos, con accionistas 

perjudicados y dirigentes enriquecidos. 

Aun sin tanto glamour, algo pare 

cido existe en otros casos, y cuando Ile 
gon tiempos difíciles, con cualquier clase 

de crisis, las empresas así monejadas no 

pueden sobrevivir, como ha ocurrido en 

bastantes en los últimos décadas, que ha 
impedido que practicamente existan enhe 
nosotros empresas industriales indepen- 

dientes con capocidod de impiantacibn 

exterior, y, al mismo tiempo, muchas de 
ellos han pasado a propiedad de otros 
paises, que en momentos de dificultad de 
ciden prescindir de nuestro interés nacie 

nal, como ccoareceip, no lo s i  con seguri- 

dad, ha ocurrido en el coso SEAT. 

Los aspectos anteriores se refieren 

principalmente a ético de dirigentes, dis- 
tinta a ¡o ética de empreso como organi- 

zación, que corresponde a normas de 
conducto que hon adquirido carácter ins- 

titucional. Estos se suelen dar a conocer 

en su propio entorno de modo explicito e 

implícito, sobre todo entre empleados y 

personas con relaci6n estable. 
Las conductas individuales influyen 

en una uética colectivoip, que acabo ad- 
quiriendo vida propio hasto crear una 

clase de ética (o ousencio de ella), que 

afecta al modo de octuor 

de una empresa y a su 

culturo, aun con objeti- 

vos que también pueden 

ser opuestos a1 interes g& 
nertll. A veces son nor- 

mas que sigue una em 

preso en su aduoción, 

pero no siempre con con- 

tenido ético sino pragmh- 
tico, producto de lo ex- 

Los escuelas de 
negocios y las 
universidades 
octúun como si lo 
ético fuese sólo 

periencia propio o ajena. Esto en especial 

se plasma en breas de actividades incom 

patibles de directivos. Esta conducta de 
empresa puede ser mús social, más ética, 

si así se quiere, en lo ecológico, en el en- 

torno geográfico, etc. Caben conductos 

contradictorias, negativas y positivos si- 

multáneamente, como también ocurre en 

las conductos individuales. 

El ambiente ético es indispensable 

poro crear y mantener una crculturci de 



gran empresan. No se ~ u e d e  ser granue y 

estable sin alguna caracteristica cultural 

es i nd ispoMe 
paro uno uculturo 

de gran empresa) 

propia, y esta no es posi- 

ble sin principios éticos. 

Se puede obrar mal, pero 
no se promueve una cultu- 

ra del mal, sim~lemente 

se hace y se trata de disi- 
mular con alguna fórmula 

cosmética. Los éxitos empresuriaies surgen 

en gran parte por decisiones reiocionados 

con la cuitura de empresa, y la única que 

se puede implantor y transmitir se inspira 

en el ejemplo ae actuoción, que nace a los 

empleados y trabaiodores senrirse orgullo 

sor de estar en ella; en cambio. nadie está 

satisfecho si se actúa irregularmente, ni del 
peligro de que esto se descu~rc. La uac- 

fvacion antieticon es contraria a cua/quier 

close de cuhuro y orgullo empresoriol, que 

sólo se consigue cuando la averaadn d~ 
mina, por supuesto si eso veraca es upre 

sentablen. Las empresas que han triunfado 

libremente hon creado una cultura apoyo- 

da en alguna clase de ético de actuoción. 

También aquí señalo, ~ e r d ó n  de 
nuevo por el eiemplo personai. algunos 

criterios que han contribuido ai éxito de 
MAPFRE. Están recogidos en sus f statutos, 

como uno especie de derecho constitucie 

nal desde el lin de los años 60. cuando 

no parecía existir preocupación ética en 

la vido economico española. 

Por su especial importancia, quie- 

ro destocar: 

- Los directivos sólo pueoen tener 

un sueldo y nunca percibir diercs Dor par- 
ticipar en Consejo y Comisiones. ni tener 

porticipacion en negocios o empresas 

que se relacionen con lo p r o ~ i o  o que a 

ello nogan comperencia. 

- Prohibición de que pudiesen 

ser empleados hijos y parientes, hasta 

de segundo grado, de empleados y con- 

seteros. Quizhs esto es sólo norma prag- 

mático para mejor defensa de  intereses 

colectivos, pero claramente lo es ae con- 

ducta, aunque por otra parte pienso, 

como lo hacia al fin de mi mandato, 

pero no se tuvo en cuenta, que debería 

variarse cie algún modo no sustancial, 

cuonao existen más de diez mil ernplea- 

dos en cuatro continentes, con casi una 

centena de empresas diferentes. 

- Prohibición de cuaiquier ciase de 

donación o aportación de recursos empre- 

sariales a iines políticos, ideolbgicos o reli- 

giosos. MAPFRE así quedo oieno a los pro 

blemas de otras instituciones empresariales 

en estos últimos años, que por diversas ra- 

zones y con diversas fórmulas se vieron obli- 

gadas a financiar portidos politicos. Tengo 

información de que en algún momento se 

consideró hostil esta ausencia de contri bu- 
ción, sin haber reconocido que era princi- 

pio ético general y no subieiivo. Normas 

poreciaos existen en los granues empresas 

de Estados Unidos, aun con origen y razón 

distinta, pero con aplicación semejante. 

- Decisión de actuar con rigidez 

dentro de la legalidod odrninistrativa y 

fiscal, gracias a lo cual ha montenido lo 

odhesión ue empleados y evitado cooc- 

ciones de ¡OS conocedores de asnectos 

discutibles. por fuerza existentes en las 
empresas de cierto dimension. 

En mi opinión cuolauier diseño de 
empresa aue no tenga en cuento la ética 



conduciró a¡ irocaso. iodo empresa impii- 

co riesgo, posi~iiidad de error numano, y 

esrá afectada Dor los flujos de la octividaa 

libre y comPeririva. Pero la gestion con 

oreocupación trica facilito el equilibrio v 

lo permanenc!c en un mercaao no prote 

gido, y esto se debe dar a conocer a sus 

iuturos dirigenres empresariales, altos o 

bolos, y tenerse en cuenta en cuaiquier ai- 

serio ieorico ae gestión de empresa, aun- 

que sean muy diferentes entre si, pues 

unas se crean pou~atinamente, con ges- 

tión continuaca dentro de su propio en- 

torno operacional; otras surgen por reor- 

denación de una situaci8n anterior, con 

renovacibn be estructuras y riesgos de de 
saparición por errores o alguna clase ae 

traumas; aigunas operan en actividoies 

de servicios con contenido cosi inevitable 

monopolistico: bastantes son sólo N negc 

:!os,, con alto riesgo especulativo, que c 

veces sedimenran en ocrividad estable; 

por iiltimo, existen los intermediarios ii- 
nancieros, 0 ae otra clase, con caracteric- 

ticas propios y acción muy personal c r  

sus directivos. En realidad no hay dos em- 

presas iguaies onte sus necesidades ge 

renciales, ue ohi lo dificultad y tombién iz 

grandeza del empresario no protegiao. 

con lucha permanente para subsistir. 

Mis consideroctones se refieren c 

empresas con dimensión suficiente par= 

odquirir cigun carácter institucioncl, e- 

cuanto de ellas surgen tos que olcanzcn 

dimensión inrernacional y compiten ccr: 

las de otras naciones. Sería interesanre e: 

análisis ae ia evolución y metodos ce 

creación oe las veinte primeras empresas. 

que incluvo en el cuadro. En casi toccs 

existen pu~iicaciones, ajenas o prociics 

de su evoiución, pero falto un estudio cu- 

ietivo y conjunto que permita juzgar el «ie 
riomeno)) de sus actuaciones, que ofrece 

ria conclusiones relacio- 

nadas con la influencio 

del contenido ético en su 

evoiución. Uno nación 

necesita para su equili- 

brio la existencia de esta 

clase de empresas, sím- 

bolo de su eficacia ec* 

nomica operacionol, y 

en realidad parte desta- 

l 

Cualquier oiseño 
de empresa que 
no tengo en 
cuenta la éiico 
conducirá ol 
fracaso 

coua del coniunto de lo estructura públi- 

ca. Tienen que servir de eiemplo, bueno o 

malo, poro los que progroman diseños 

corporativos y para los centros encaroa- 

dos de conformar uno cultura económica 

y de preparar a los que se vayan a deoi- 

car o actividades empresariales. A este 

estudio de los que han triunfado pocria 

añadirse el de los que habiendo adquiri- 

do en algún períoao una situación desra- 

coda hon aesaparecido, o han perdido su 

independencia o han perdido udirnen- 

siónii. De esto también se obtendran en- 

señanzas quizas aún mos interesantes 

para el futuro; en este campo la historio 

de «Tabacos de Fiiipinasi, puede ser muy 

signi~icotivo. 

Me parece que cualquier direcrivo 

corporativo debe consideror como i m ~ o r -  

tantes tos aspectos éticos y los rneaios 

pura imponerlos, o que al menos srrvan 

para descubrir con facilidad los conauc- 

tos condenables, evitando que proliferen 

escóndaios de corrupción, que siempre 

contribuyen al estancamiento y a veces 0 



lo desaparici~n empresariol. Por eso, 

para terminar, me atrevo a hacer algunos 

consideraciones pora las empresas sus- 

ceptibles de influir y dar ejemplo, tenien- 

do en cuento que el ambiente social de 

estos años, en que la sociedod quiere ig- 
noror ética y valores espirituales, es una 

realidod que necesita afrontar la empre 

sa, que necesita ideas claras de lo que es 

una conducta btico, que no se enseño en 

[as instituciones educativas. He seieccio- 

nodo las siguientes: 

- Admitir que un integrante de la 

conducta ética es la erverdod~ en sus oc- 

tuaciones, o seo io maximo transparencia . 
sin lo que no cabe ni cultura de empresa. 

ni od hesión real de tra baioaores y clientes. 

- Dar o conocer a los que se in- 

corporen y a los colaboradores sus princi- 

pios y normas de actuación, escritas o no. 

- Utilizar la experiencia de casos 

propios y ajenos de corrupción, para im- 

pedir que se repitan y pora divulgar n e  

cesidades éticas. 

- Aprovechar el ejemplo de sus 

dirigentes, como muestro de lo que la em- 

preso considera como conducta ideal de 

todos. 


