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I. PRIMERAS PALABRAS

SERAN DE AGRADECIMIENTO

En primer lugar a mi padre, que, entre otras muchas cosas, me ensefid sobre
la universidad de la vida.

A todos mis profesores y alumnos.

A mis Maestros: Emilio P. Diez de Castro, Manuel Ortigueira Bouzada y Andrés
S. Suérez Sudrez.

A César Chaparro Gémez, rector de esta Universidad durante los periodos
1991-1995 y 1995-1999, mi gratitud por su labor como tal y por contar conmigo
en su equipo de gobierno en el segundo de los periodos aludidos.

Quisiera, también, hacer un recordatorio a tres hombres que nos han dejado
a lo largo del pasado afio 2005, y que, desde nuestro punto de vista, han marca-
do una época de avances en el conocimiento de la Administracion de Empresas
y nos han influido poderosamente: Peter Ferdinand Drucker, Rafael Termes
Carrerd y Andrés Santiago Sudrez Sudrez.

Gracias a los ilustres catedraticos que me ha precedido en las lecciones inau-
gurales de curso de la Universidad de Extremadura. La lectura de sus obras me
han allanado el camino.

A Teresa, Isabel y Ricardo, mis comparieros de asiento en el tren de la vida.

Hoy es para mi un dia especialmente emotivo. La Universidad de Extremadura,
de mi tierra, me honra concediéndome esta oportunidad.

Siempre se nos recordd aquello de que nadie es profeta en su tierra, y la his-
toria se ha encargado de confirmar la veracidad de esta maxima.

La generosidad de esta institucién, la Universidad, ha sido enorme y mi grati-
tud inmensa. Les confieso que este reto me reconforta y anima a seguir trabajan-
do como creo hice hasta ahora, para procurar estar al dia en la rama del saber
que yo cultivo y dirselo todo a mis alumnos, y a mi tierra, sin esperar nada a cam-
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bio. Administrar bien para que todos podamos vivir mejor. Este es el metarrelato
de mi discurrir existencial como profesor universitario.

UNA CONSIDERACION PREVIA:

Es la primera vez que un profesor de la Facultad de Estudios Empresariales y
Turismo de la Universidad de Extremadura, pronuncia la leccidn inaugural de
curso. Esto supone un orgullo y una responsabilidad anadida, al tratarse de un
centro en pleno desarrollo, si bien con una historia que comenzo en el afio 1973,
en las instalaciones de la Universidad Laboral de Caceres.

II. A MODO DE INTRODUCCION

El tema que hemos elegido, Funcion Empresarial. Siglo XXI, pensamos que
encierra el mensaje que queremos transmitir.

Aclaramos, ya desde el principio, que nos referiremos mis a un enfoque
empresarial, que a la empresa de negocios. Es decir, en un punto de vista amplio.

Y es que la Economia, y la Direccién de Empresas en particular, campos a los
que dedicamos la primera parte de esta leccion inaugural, son disciplinas dema-
siado importantes para dejarlas, de manera exclusiva, en manos de economistas,
que se ven ante la imposibilidad de tomar distancia y analizar, con frialdad y con

-la debida amplitud de miras, cada citacidén o acontecimiento, en un campo tan
complejo.

En la segunda parte, haremos una aproximacién a estos campos del saber,
tanto desde el sentido del humor como desde la Tauromaquia, lo cual nos per-
mitird abordar los temas bajo diferentes prismas y ofrecer rutas alternativas para
afrontar algunas cuestiones, sin detrimento del rigor intelectual.

Debemos advertir que no nos mueve un animo de exhaustividad. Asi, se han
seleccionado algunas contribuciones habidas en este 4mbito de la literatura cien-
tifica, junto con otras procedentes de otros Ambitos.

Intentaremos conjugar ideas y palabras en nuestro discurso, pues coincidimos
con Eustaquio Sanchez Salor (1995), en que ambos son igualmente necesarios.

DESDE DONDE HAGO ESTA CONFERENCIA.

e Como Extremefio, primero como alumno (afo 1973, recién creada la UEX y
la extinta Escuela de Estudios Empresariales de Badajoz) y después como
profesor de la Universidad de Extremadura, reitero el inmenso honor que
me produce este hecho y que agradezco.

e Economia colaborativa, cooperativa.

e Investigacidn al servicio de la sociedad.

e Universidad-Sociedad, binomio clave en nuestra sociedad.

¢ Necesidad de enfoques diversos y trabajo interdisciplinar.

e Libertad: la independencia personal y la libertad del individuo, valores fun-
damentales en mi forma de pensar.

e Mi Compromiso:

e Primero, la docencia.




¢ La Investigacion aplicada, al servicio de la sociedad.

Extremadura.

La Universidad publica.

e Lengua espafiola: autores espafioles, revistas cientificas espafiolas, indi-
cadores espanoles, superando lo que Julidn Marfas denomina el “provin-
cianismo” de los intelectuales espafioles.

El método que seguiremos en el mismo tiene que ver con los principios peda-
gbgicos: amor y provocacion, que una vez le escuchamos al profesor José Luis
Sampedro y que intentamos seguir en nuestra labor como profesor. Lo importan-
te, decia Sanpedro, es que te guste lo que haces, entonces, pondris pasién en
ello, y estimular que cada uno tenga sus propias ideas, no las tuyas ni la de tal o
cual autor. Ese objetivo esta detrds de esta leccion es decir, contribuir y provocar
la formacién de opiniones libres.

ANO BIFRONTE

Como personaje mitoldgico su presencia mas antigua se encuentra en la mito-
logia Hindd primitiva. Como todos los dioses de la naturaleza, era guia de las
almas y como a Osiris, se le llama “Sol”, teniendo bajo su custodia las puertas de
oriente y occidente. En la mitologia romana Jano (en latin Janus) es un dios que
tenia dos caras mirando hacia ambos lados de su perfil. Jano era el dios de las
puertas, los comienzos y los finales. Por eso le fue consagrado el primer mes del
afio que en espafiol pas6 del latin Ianuarius a Janeiro y Janero, y de ahi derivo a
Enero. Su representacion habitual es bifronte, esto es, con las dos caras mirando
en sentidos opuestos. Es el dios de los cambios y las transiciones, de los momen-
tos en los que se traspasa el umbral que separa el pasado y el futuro.

Pues bien, siguiendo esta ida del Jano Bifronte, en esta leccidén inaugural nos
moveremos en dos direcciones: universidad-empresa, pasado-futuro, derecha e
izquierda, 16gica y emocidn, teoria y practica, ortodoxia y heterodoxia, autorida-
des econémicas y del mundo de la administracién de empresas y autoridades de
otros ambitos menos cientificos, pero no por ello menos importantes.

Me animo, por lo referido, a formular y compartir algunas reflexiones con
todos ustedes.

PRIMERA PARTE

III. ECONOMIA Y DIRECCION DE EMPRESAS

Economia, Direccion de Empresas y Ciencia

El mundo de la Direccién de Empresas (Management, en lengua inglesa) y el
de la Economia, como sefiala el Premio Nébel Herbert Simon (1968), pertenecen
al campo de las Ciencias de lo Artificial, las cuales se caracterizan por ser com-
plejas, dificiles, retorcidas, contradictorias, pero mas actuales que todas aquéllas
que las precedieron. Frente a estas Ciencias de lo Artificial, emerge la Ciencia
Natural. A través de la Ciencia Natural hay que demostrar que lo maravilloso no
es incomprensible, demostrar como puede ser comprendido sin anular lo que
tiene de maravilloso.



La Ciencia Natural, constituye un cuerpo de conocimientos relacionados con
unos fenémenos del mundo que se desarrollan y actian de manera espontinea
respondiendo a una légica y a unos sentimientos casi innatos.

Por otro lado, el campo de la Economia, en general, y el de la Creacion y
Direccion de Empresas en particular, tiene una gran influencia anglosajona, y es
abordado, tradicionalmente, de una manera ardua y compleja.

Reflexiones sobre el contexto economico y empresarial de principios del
siglo XXI

Recibe el nombre de actividad econémica toda aquella actividad humana en
la que los medios disponibles, susceptibles de usos alternativos, no se muestran,
inicialmente, como suficientes para alcanzar los fines deseados. Como ser libre e
inteligente que es, el hombre no se conforma con la satisfaccién de las necesi-
dades mas elementales o primarias.

Como sefiala el profesor Suarez (2001a), nunca la ciencia econémica, una
ciencia relativamente joven con apenas doscientos afios de historia, ha contado
con mayor prestigio que durante las Gltimas décadas del siglo XX. Después del
paréntesis keynesiano y de la economia del bienestar durante la primera mitad
del siglo XX y las primeras décadas de su segunda mitad, el mercado ha vuelto a
situarse en el centro del universo; se ha convertido en el comienzo y fin de todas
las cosas, en el destino final de la Historia; podria decirse que, lo que no estd en
el mercado no estd en el mundo.

La experiencia histérica acumulada nos proporciona suficiente evidencia para
poder sostener que, sin orden econémico de mercado, no puede existir libertad
ni progreso econodmico.

Pero el libre discurrir de las fuerzas del mercado es fuente de desigualdades
en el reparto de la renta y la riqueza, por lo que se necesitan mecanismos correc-
tores y poderes compensadores que den respuesta a los anhelos colectivos.

Diego Hidalgo en su libro El Futuro de Esparia (1996) se hacia la pregunta,
plenamente de actualidad, de si ¢prevalece la politica sobre la economia?, lle-
gando a la conclusién de que el futuro ofreceria muy pocas esperanzas si la res-
puesta fuera negativa.

La Teorfa Econémica Institucional, formulada por el Premio Nébel de economia
Douglas North, hace referencia a los distintos factores o mecanismos ideados por
la sociedad para conducir las relaciones o el comportamiento humano, lo que supo-
ne la utilizacion del concepto “institucién” de una manera muy amplia. Las institu-
ciones son las normas y reglas restrictivas que rigen en la sociedad, condicionando
y dirigiendo el marco de relaciones que se producen en ella (North, 1993).

El desarrollo de la Teoria Econdmica Institucional ofrece un acercamiento para
entender y tratar las diferentes formas de interaccién humana, ya sean formales o
informales, en el marco general de unas “reglas de juego” establecidas

Las instituciones afectan al desempefio econdémico, ya que el marco institu-
cional existente condiciona, mediante la estructura de incentivos y oportunida-
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des, las acciones de los diversos agentes que actdan en la sociedad. Este enfo-
que puede ser utilizado para abordar el campo de la creacién de empresas
(Diaz 2003).

El profesor Samuelson (2006) es rotundo al afirmar: “la economia no estd tan
cerca de convertirse en una ciencia exacta’. Si la economia antes merecia el ape-
lativo dado por Thomas Carlyle de “ciencia deprimente”, eso fue en una época
anterior a Keynes”.

Soy de los que reivindican para la economia su caricter de ciencia social y
para el economista su condiciéon de arquitecto social. El paradigma econémico
neoclisico, la version de la economia hoy dia dominante, constituye un intento
desesperado de homologar la economia con la fisica y de circunscribirla a un con-
junto de formulaciones matemadticas. No comparto, por lo tanto, esta visién reduc-
cionista. Defiendo que la economia tiene que ser mas que eso.

La Era de la Globalizacion

Es, sin duda, uno de los acontecimientos de mayor relevancia en todos los
tiempos. Se denomina asi al proceso de progresiva integraciéon de las economias
nacionales en el marco del mercado mundial, al proceso de liberalizacidén de los
intercambios y los movimientos internacionales de capital.

Las empresas multinacionales o transnacionales son el motor de la globaliza-
cion. Las doscientas primeras empresas multinacionales son grandes conglomera-
dos cuyas actividades productivas planetarias cubren sin discriminacién los sec-
tores primario, secundario y terciario.

Quedan, sin embargo, muchos paises y zonas del mundo a los que la globa-
lizaciéon de la economia no ha llegado atn o su grado de realizaciéon es muy
pequeno.

No se puede discutir que la globalizacion es un fenémeno extraordinariamen-
te importante que ha proporcionado un gran progreso a la humanidad, pero, con-
venimos con Sudrez (2001a) en que el mercado, institucion que sirve de funda-
mento a la globalizacion, no es una institucién caritativa. La justicia consustancial
con la economia de mercado es la conmutativa y no la distributiva. Por ello, el
movimiento globalizador tiene que ser encauzado convenientemente, para que el
orden econdmico internacional recién instaurado no salte por los aires. La justicia
distributiva o redistributiva precede a la justicia conmutativa. En este sentido, pro-
pugnamos que se implante cuanto antes la denominada Tasa Tobbin, u otro
mecanismo redistributivo de similar naturaleza

La Sociedad del Conocimiento

En los comienzos del siglo XXI, la economia, la funcién empresarial, la direc-
cién de empresas y, especialmente en ésta la direccidn estratégica, estin siendo
explicadas a partir del enfoque del conocimiento. Asi, el “conocimiento en
accion” justifica la transformacioén econémica o los procesos de creacion de valor,
basados en lo que se estd denominando, con mayor o menor precisidn, acuerdo
y éxito linguistico: recursos, actividades y activos intangibles.
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La Sociedad del conocimiento se puede definir como la fase posterior a la
sociedad post-industrial, seria la quinta ola en terminologia de Alvin Toffler; era
del conocimiento, de la sabiduria, pero, como sefiala Suarez,

“En una sociedad en la que se ha idealizado a los master del universo que rei-
nan en los parqués de medio mundo, acelerados por la cibernética y atraidos por
el lujo de una boguera de vanidades que corre el riesgo de incinerarnos a todos,
la Economia no se puede reducir a la realidad virtual de un ordenador; a que una
empresa sea solo mero apunte que parpadea en un terminal.”

Como indican Diez de Castro y Martin (2005), “el progreso de las empresas se
ha materializado en una gestion diferente que ha pasado de niveles elementales a
otros en los que la gestion avanzada debe estar presidida por la ética como refe-
rente”.

Partimos siempre de esta realidad que son las empresas y las organizaciones.
Conocimiento como recurso, como capacidad, como potencial, en definitiva, que
pueden emplear las organizaciones en la Sociedad y en la Economia del
Conocimiento en la que vivimos en estos inicios del siglo XXI. Ahora bien, jseria
posible hablar de Sociedad del Conocimiento sin una Economia basada en el
Conocimiento y ésta, a su vez, sin unas Organizaciones basadas en el
Conocimiento? Creemos que no. Por el contrario, se podria pensar que existe
una nueva forma de crear riqueza, progreso, profundamente imbricada en las per-
sonas. Y ésta se basa en el conocimiento, pero interpretado en la realidad del
siglo XXI.

La Universidad

Proponemos abordar la Universidad bajo el modelo de triple hélice, el cual
toma como referencia la espiral de la innovacién (frente al modelo lineal tradi-
cional) que establece y capta las multiples relaciones reciprocas entre la universi-
dad, la empresa y el gobierno. Estas tres esferas, que antes trabajaban de mane-
ra independiente, tienden a trabajar en conjunto.

En las dltimas décadas hemos sido testigos de una convergencia y un entre-
cruzamiento entre tres mundos, antafio muy separados: la investigacién publica,
las empresas y el gobierno. Esta convergencia ha sido representada y explicada
por Etzkowitz (1998) a través del modelo de triple hélice. Estas tres esferas insti-
tucionales, que anteriormente operaban de manera independiente manteniendo
una distancia prudencial en las sociedades capitalistas liberales, tienden cada vez
mds a trabajar conjuntamente siguiendo un modelo en espiral, con vinculaciones
que emergen a diversos niveles del proceso de innovacion.

Vamos a detenernos un momento en esta Institucion, nuestra casa.

Como indica el profesor Solé (Fundacién CYD, 2006), afirmar que la
Universidad es importante, no es una afirmacién retdrica. Cualquier estadistica
sobre las universidades constata el gran potencial de la universidad en campos
como la formacién del capital humano o la creaciéon de conocimiento. Asi, por
ejemplo, baste decir que uno de cada 500 espafioles es profesor de la universi-
dad, y que entre el 40 % y el 50% de los jovenes de nuestro pais estin matricu-
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lados en la Universidad. Por lo tanto, el potencial de las universidades como
motor de desarrollo econémico de Espafia es enorme. Algunos preguntas cabe
hacerse en este punto de nuestra conferencia:

e ;Qué es la Universidad?
e Es una organizacién basada en el conocimiento.
¢ ;Qué hace con el conocimiento?
¢ Es una institucidén que produce, almacena, transforma y distribuye cono-
cimiento.
e ;Con qué proposito?
¢ Podriamos decir que es una institucién que tiene un compromiso social de
promover el bienestar, del pais o region, relacionado con el conocimiento.

Se trata de una organizacién que crea conocimiento y que su compromiso con
la sociedad es difundirlo para mejorar su capital humano y para mejorar su capa-
cidad de innovacién ademas de su funcidn tradicional de compromiso social.

Como otra organizacién que crea conocimiento, crea oportunidades. La valo-
rizacién de estas oportunidades, raramente, es un fenémeno espontineo y tiene
que gestionarse.

En una empresa de base tecnologica, las oportunidades tecnoldgicas que se
producen ha de saberse donde estan, evaluarse y ver cudles interesan para explo-
tar en el propio negocio, cudles hay que externalizar y cuiles hay que vender
licenciando.

Las universidades también producen oportunidades pero la mayoria en estados
muy embrionarios y hay que recogerlas y llevarlas al estadio de oportunidad adulta.

Hay pues que detectarlas y luego desarrollarlas. Pensamos que queda mucho
por hacer para transformar la Universidad y que ésta cambie de valle (Sienz de
Miera, 1998).

Una propuesta podria ser la aportada por Clark (Solé, 2006), denominada la
Universidad Tecnopolis. Segtun Clark las universidades emprendedoras comparten
un sistema comun:

e Un fuerte nicleo de gestion.

e Descentralizacidon y estimulo para las unidades periféricas (unidades de
desarrollo transversal y vertical).

e Distintos origenes de los recursos.

* Presion en las cldsicas unidades estructurales (facultades y departamentos).

e Una cultura emprendedora compartida por todos los miembros.

La Direccion de Empresas y su contexto actual

La Direccion de Empresas tiene un comienzo curioso, la primera aplicacion sis-
tematica de principios de gestidn no ocurrieron en una empresa, sino en la reor-
ganizacién del Ejército de los EE. UU. hecha por Elihu Root en 1901.

Muchos analistas consideran al francés Fayol (fallecido en 1925) el primer pen-
sador de gestién. Ingeniero en minas, fue de los primeros en concentrarse en el
papel de la gestion.

11



Pensamos que no se puede tratar el tema de la Direccién y Administracion de
Empresas sin citar a Peter Drucker. Economista austriaco era un preeminente fil6-
sofo de los negocios del siglo XX vy, también, del siglo XXI. A él se le atribuye la
creacion del concepto Management.

Recibio, entre otros los calificativos de ser el observador mas influyente de toda
la historia de la empresa moderna o el fundador de la administracién moderna por,
virtualmente, todas las autoridades en la materia. En una entrevista mantenida con
un medio de comunicacién especializado en direccién de empresas, meses antes
de su muerte (2005), sintetiza lo que son los grandes temas del debate actual en
el mundo de los negocios, que vamos a tratar en diferentes apartados:

ESTADOS UNIDOS Y LA ECONOMIA MUNDIAL ACTUAL

El dominio de los Estados Unidos ha terminado. La economia mundial se orga-
niza, lentamente, pero con firmeza, en torno a una serie de bloques consolidados e
importantes: las uniones econémicas. Estos bloques cambian las relaciones de poder
entre regiones y paises, entre miembros y no miembros. ;Por qué? Porque son muy
similares a los “estados-nacién” que surgieron en el siglo XVIII: hacia adentro, par-
tidarios del libre comercio, pero fuertemente proteccionistas puertas afuera.

CHINA E INDIA

En China hay dos economias. Por un lado, la que mueven los 400 millones de
habitantes que viven sobre la costa, que podriamos llamar desarrollada, desde el
extremo norte hasta Guangzhou. Por otro, la que dominan innumerables empre-
sas estatales ineficientes, que deben reconvertirse para volverse rentables. Pero
hay un factor que limita su reconversion: son el principal empleador en vastas
regiones de un pais con un alto nivel de desempleo. Se calcula que entre 150 y
200 millones de campesinos no encuentran empleos en las ciudades. No es un
problema nuevo para China. Desde mediados del siglo XVII, con una sola excep-
cién en el siglo XX, cada migracion de campesinos termind en rebelién. Queda
por verse si podra resolver los enormes desafios sociales que afrontan. Si no lo
hace, es posible que, en cinco o seis afios, vuelva a parecerse a la China dividi-
da en distritos regionales semiautébnomos de la década de los 20, a la que s6lo
podia mantener unida el ejército. A la inversa, las ciudades de la India han absor-
bido una cantidad de desempleados similar a la que no logra ubicar China. La
diferencia esta en que mientras China tiene una fuerza laboral dedicada a la pro-
duccién, bien capacitada y altamente disciplinada, la India posee una enorme
fuerza laboral dedicada al conocimiento. Bajo el dominio britinico, en la India se
crearon universidades y escuelas técnicas de primer nivel; ese es el motivo por el
cual hoy tiene uno de los mejores sistemas de educacion técnica superior del
mundo. El Instituto de Tecnologia de la India es de vanguardia, al igual que la
Universidad Técnica de Ciencias Informiticas de Bangalore, probablemente la
mejor en su tipo. Con tantos ingenieros, médicos y fisicos bien educados y for-
mados, que ya no necesitan emigrar para encontrar un buen empleo, la India se
estd convirtiendo en un verdadero centro de conocimiento. Cabe esperar que
crezca con mayor rapidez que China, y es factible que, en los préximos afios, se
convierta en la estrella, a medida que la economia de la informacién se transfor-
me en el motor del crecimiento global.
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DEBILIDAD DE LA ECONOMIA DE ESTADQOS UNIDOS

Sin duda. El déficit del gobierno es elevado y sigue creciendo. El indice de aho-
rro, extremadamente bajo, no cubre las necesidades de inversién de la industria
norteamericana, lo que implica una deuda externa creciente en la propia moneda.
Hablando de deuda y riesgo, vale la pena tener en cuenta que la mayoria de los
poseedores de titulos del gobierno estadounidense son japoneses. Y si hubiera
algin indicio negativo, podrian decidir vender sus posesiones en bloque, amplifi-
cando el impacto del factor desencadenante. Esta situacion es, de por si, inestable.

Otro peligro, aunque menos dramatico, es la tendencia en las empresas esta-
dounidenses a tomar deuda de corto plazo para financiar inversiones de largo
plazo. Para confirmarla, basta observar su conducta en los Gltimos 15 afios. Esta
tendencia es una fuente potencial de problemas en un ciclo desfavorable. Una
recesion, aunque fuera minima, podria generar una crisis de liquidez y extender-
la al conjunto de los paises desarrollados.

EL DESEMPLEO Y LA TECNOLOGIA

Para los Estados Unidos, ahora ronda el 5 por ciento. La Teoria Econdmica
indica que, si cae por debajo de ese nivel, se generan presiones inflacionistas,
algo que la realidad ha validado. No obstante, el anilisis de la cuestién no se debe
agotar en los nimeros.

La modificacién en el empleo y en la organizacion de la produccion fue resul-
tado del cambio en la fuerza laboral, no s6lo del cambio de tecnologia. Cada vez
mis personas estudian dos afnos y son especialistas en informatica. Cada vez hay
mas gente con educacién superior y habilidades especiales, y la remuneracién
que pretenden es cada vez mis alta. También el porcentaje de mujeres en todos
los niveles de la organizacién ha crecido enormemente; y sin provocar trastornos.
Precisamente porque en los Estados Unidos la politica laboral es muy flexible. En
Europa, en cambio, existe una enorme rigidez, tanto en la relacién formacion-
oportunidad como en el desarrollo de carrera. El sistema de aprendizaje alemén,
en otros tiempos considerado una maravilla, termind por anquilosarse. Una per-
sona que estudid, trabajd, se especializd y adquirid experiencia practica en banca
de inversion, por ejemplo, dificilmente conseguiria un puesto acorde con su
capacidad y trayectoria en XIX, hoy es un cuello de botella.

En cambio, la flexibilidad del sistema estadounidense es un activo impor-
tante. Permitié desarrollar ofertas de aprendizaje mdltiples e independientes.
Algo crucial en el medio y largo plazo, dado que el eje de la fuerza laboral se
traslada del trabajo cualificado al trabajo del conocimiento. Un trabajo que exige
flexibilidad y capacidad para seguir aprendiendo. El aprendizaje continuo esta
implicito en el trabajo del conocimiento. En cambio, después de tres afios de
formacion, un operario cualificado ha aprendido todo lo que necesita saber por-
que las habilidades cambian un banco comercial. Ese sistema de ensefianza, que
sirvidé de base al surgimiento de la industria alemana del siglo lentamente. Si
Socrates resucitara y quisiera retomar su oficio de modesto escultor “picapedre-
ro”, no tendria que aprender nada nuevo. Esa habilidad no ha cambiado dema-
siado desde entonces.
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PRINCIPIOS DE GESTION

En primer lugar, las tres dimensiones del Management. el mercado de los pro-
ductos y servicios, el mercado de los puestos de trabajo y el mercado del dinero,
o mercado de capitales. Para lograr el éxito, el rendimiento debe ser excelente en
todas y cada una de esas dimensiones. Ademas del caracter concomitante de esos
tres mercados, hay que considerar el “legado” de cada gestion.

Otras constantes de la buena administracién se resumen en preguntas. La pri-
mera es ;qué necesitamos hacer?, como contrapartida de ;qué queremos hacer?

Una vez definido lo que se debe hacer, llega el momento de determinar qué
tareas prioritarias son compatibles con nuestras fortalezas y tenemos que afrontar,
y cuales debemos delegar o abandonar. Concentrarse en esta pregunta hizo que
Jack Welch fuera tan efectivo durante tanto tiempo como presidente ejecutivo de
General Electric. Cada cinco anos se la reformulaba. Durante cada periodo subsi-
guiente, buscaba las respuestas junto a sus dos hombres de confianza: el respon-
sable de relaciones humanas y el director de finanzas. Su prioridad fue enfocarse
en las fortalezas de GE, que se habia expandido en las direcciones mas variadas,
y decidir qué negocios debia preservar y de cuales debia deshacerse.

Tan importante como decidir qué hacer es decidir qué dejar de hacer. Nadie
puede hacer algo nuevo sin abandonar el ayer. Si uno observa con atencioén la
conducta empresaria, advierte que un considerable nimero de organizaciones
sigue exigiéndole a su mejor gente que mantenga vivo el pasado. Los lideres efi-
caces, sin embargo, lo dejan morir. No es facil, pero s6lo asi se puede crecer.

Y el crecimiento impone otro desafio: llegar al punto de equilibrio entre los
recursos existentes y la sangre nueva. Si los puestos mas altos que genera el cre-
cimiento se cubren con incorporaciones, serd muy dificil retener a la gente con
gran potencial que ya estd en la empresa. También es cierto que, sin renovacion,
la organizacién se convertird muy rapido en obsoleta.

Es verdad que muchas empresas se apegan a un pasado de éxito, pero tam-
bién es cierto que otras procuran adaptarse al cambio, y algunas tratan de antici-
parlo. En realidad, tratar de anticipar el cambio es un juego perdido. Las posibi-
lidades de salir airoso son bajas. La verdadera opcién es convertirse en agente del
cambio; es decir, crearlo.

¢CUAL ES EL SECRETO PARA LOGRAR EL EXITO EN LA EMPRESA?

Hay que eliminar la idea de que cambio es igual a amenaza, e incorporar a la
cultura de direccién la siguiente pregunta: ;qué oportunidades veo en los cam-
bios? Drucker aporta el siguiente ejemplo: en los afos 20, los directivos de una
papelera austriaca se preguntaron qué oportunidades podia ofrecer el desecho
de su negocio central, y descubrieron que era una de las fuentes mas ricas de pro-
ductos quimicos. De hecho, observaron que sélo el 12 por ciento de la pulpa se
convertia en papel; el 80 por ciento restante era desecho que, como desperdicio
industrial contaminante, se echaba a los rios. Al declararse la Segunda Guerra
Mundial se trasladaron a los Estados Unidos y compraron una pequefia empresa
productora de papel en la costa este, en la que incorporaron la idea nacida en
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Austria. De mis estd decir que se convirtid en la compaiiia lider en su industria.
Hoy, en cualquier papelera mis o menos organizada, los quimicos derivados de
los desechos producen el doble de ganancias que el papel. Bastd con plantearse
la pregunta correcta, pensar con seriedad la respuesta, y estar dispuesto a asu-
mir el riesgo de tomar la delantera.

Los dos descubrimientos del Dr. Management, como era conocido Drucker
son los siguientes:

¢ La aparicidén de una nueva institucion social (la gran empresa o “corporaciéon”).

e “La corporacién no es solamente una institucién econémica y una herra-
mienta para la rentabilidad. La corporacién es permanente, los accionistas
son transitorios. La esencia de la corporacién es social, es organizacion
humana. Es una institucién social y una comunidad y debe ser dirigida y
estudiada como tal“.

e La aparicidén de un nuevo 6rgano social, la funcion directiva.

Drucker superd a los autores anteriores al integrar un triple concepto sobre la
gestion:

e La gestién es una practica susceptible de ser sistematizada y aprendida.

e Los gerentes se convirtieron en un grupo importante en la sociedad indus-
trial y en un tipo especial de clase media ascendente y detentadora de cono-
cimiento;

e La gestidn es el 6rgano social especifico de la empresa encargado de volver
productivos los recursos.

Sobre el crecimiento y el éxito empresarial Drucker afirmaba lo siguiente:

e La empresa actual en expansion debe ser entendida como una “red de alian-
zas” para fabricar, distribuir y desarrollar tecnologia.

¢ La clave del éxito reside en la capacidad de los gestores para gestionar intan-
gibles, para crear, mantener y fortalecer las relaciones entre la organizacién
y todos sus directivos, empleados y colaboradores.

IV. FUNCION EMPRESARIAL. EMPRESA Y EMPRESARIO
Vision panoramica

Una sociedad dindmica, que quiera construir su bienestar material sobre bases
solidas, necesita una alta tasa de natalidad empresarial. Las nuevas empresas
toman el relevo de las que ya han completado su ciclo de vida, canalizando las
oportunidades de negocio que los cambios en la tecnologia, los mercados, la
sociedad, y las instituciones crean. De esta forma se abordan los tres principales
problemas econdmicos, que mas preocupan a las sociedades actuales:

1 El crecimiento econdémico.
2 La creacion de empleo.
3 El proceso de modernizacién de la economia.

Otro beneficio de la creacién de empresas es el que se refiere a la realizacion
personal, como sefiala Rebeca Harding (directora ejecutiva del consorcio GEM y
responsable de estrategia y desarrollo),
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“La funcion empresarial en todas sus formas estd en el corazon del desarrollo
economico tanto como en la realizacion personal”.

Un entorno mas creativo sitQa a las empresas en el centro del proceso eco-
némico, como nicleo de innovacién y agentes de cambio.

Ahora bien, crear una empresa viable, a veces, resulta bastante dificil. Asi lo
indican las reducidas tasas de éxito y la baja proporcién de empresas que supe-
ran los 5 primeros anos de vida.

La creacidén de empresas es un tema de actualidad, tanto en el dmbito acadé-
mico como en el socioeconémico:

DESDE EL PUNTO DE VISTA ACADEMICO:

Existe un creciente interés, tanto en la docencia como en la investigacién,
como lo demuestran el importante nlimero de congresos y seminarios que se rea-
lizan enfocados en este tema, la red de profesores de creacidén de empresas,
revistas cientificas, catedras de creacién de empresas que se estan creando en las
universidades publicas y privadas, proyectos de investigacién internacional
(GEM), asignaturas de creacidon de empresas, programa de investigacion interna-
cional, etc.

EN EL AMBITO SOCIOECONOMICO:

Las vocaciones empresariales no se inventan de la noche a la manana, surgen
en un medio ambiente propicio, que no es posible improvisar.

La politica de fomento y ayuda a la creaciéon de empresas se ha convertido en
un objetivo prioritario en los decisores politicos, ya sea en el ambito de la Unién
Europea, como nacional, autonémico, provincial o local.

La Empresa: Empresa-Maquina; Empresa-Organismo y Empresa-Sistema

La primera acepcidn de la palabra empresa, del diccionario del Diccionario de
la Real Academia Espafiola de la Lengua es la siguiente: “accion ardua y dificul-
tosa que valerosamente se comienza’.

Durante los 100 altimos afilos como sefiala Ackoff (1983), la realidad de las
empresas, la forma de conceptuarlas y sus objetivos han evolucionado mucho.
Asi, se pueden diferenciar tres etapas denominadas Empresa-Miquina, Empresa-
Organismo y Empresa-Organizacion o Sistema:

EMPRESA-MAQUINA

La empresa moderna, es un producto de la Revolucion Industrial, 1a cual, a su
vez, fue un producto de la Fra de la Maquina. En esa época, el hombre occiden-
tal conceptualizaba al universo como una maquina creada por Dios para que
hiciera Su trabajo. El hombre se consideraba a si mismo como una parte de esa
maquina, por haber sido creado a imagen de EL

Las organizaciones eran consideradas como maquinas cuya funcién era servir
a sus creadores, proporcioniandoles una retribucién sobre su inversiéon en dinero
y tiempo. Su principal, cuando no su Gnica funcidn, era producir beneficios.
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Los empleados eran tratados como mdquinas, ficilmente reemplazables. El
disefio de las tareas era repetitivo y simple. El patrén tenia un poder ilimitado.

Sin embargo, las exigencias de los obreros aumentaron al mismo ritmo que la
prosperidad de las empresas.

A primeros de los afios veinte en EEUU, y, posteriormente en Europa, los
cimientos sobre los que descansaba la concepcidén mecanicista de la empresa se
empezaron a debilitar:

e Surge la sociedad andnima, para resolver las necesidades de crecimiento

empresarial.

La propiedad, el patrdn, se dispersé.

Aparece el oficio de administrador, en contacto directo con los trabajadores.

e El crecimiento del sindicalismo, el desarrollo de las instituciones de bienes-
tar, la economia social, redujeron el miedo al despido.

e El aumento de la necesidad de especializacidn, derivado de la innovacién

tecnologica y consiguiente dificultad de reemplazar a estos trabajadores.

La educacion obligatoria, la promulgacién de leyes que prohibian el trabajo

a menores.

El concepto mecanicista de la empresa no pudo resistir la embestida de tanto
cambio.

EMPRESA-ORGANISMO
Después de la segunda guerra mundial surge este nuevo concepto de
Empresa, bajo el cual, se le atribuye vida y propdsitos propios.

Sus principales objetivos, como los de cualquier organismo, eran la supervi-
vencia y el crecimiento. Los beneficios empezaron a considerarse como el oxige-
no para los seres vivos; como algo necesario, pero no como la razén de su exis-
tencia. Una caracteristica de esta empresa es el papel decisivo de los administra-
dores o directores. La direccién se consideraba el cerebro de la empresa y los
empleados sus 6rganos. En esta época se hizo evidente un hecho: el modo en el
que los empleados se sienten respecto al trabajo, tiene un efecto sobre la canti-
dad de trabajo que realizan y sobre la calidad de éste.

Se refuerza el poder de los especialistas, y la complejidad de las tareas a rea-
lizar. Surgen los profesionales. La innovacion se hizo necesaria en todos los nive-
les, antitesis exacta de una conducta maquinal.

El aumento del nivel de vida, los movimientos en defensa del ecologismo, las
organizaciones de consumidores, los objetivos personales, y una mayor interven-
cién de los gobiernos, forzaron la evolucion de la empresa.

EMPRESA-ORGANIZACION O SISTEMA
Las razones antes aludidas forzaron una evolucion de la empresa pasando a ser:
1. Un sistema con algin propésito.
2. Parte de uno o mas sistemas con algin prop0dsito.
3. Alguna de sus partes (las personas, por ejemplo), tienen sus propios
propositos.

17



La primera de estas propiedades hace inaceptable el concepto de empresa-
maquina. La segunda niega que vaya desligada del medio ambiente. La tercera
implica que no puede existir una analogia entre empresa y organismo.

En sintesis, existen tres niveles de propositos: social, organizacional e individual.

También, tenemos una idea cada vez mis clara de que el buen funcionamiento
de una empresa u organizacion, depende de cémo ésta sea aceptada tanto por
las personas que la integran como por los sistemas de los que es parte.

La Analogia de Penrose (1959)

* “Las diferencias en la estructura administrativa de la microempresas y las
grandes empresas son tan grandes que de muchas formas es dificil estable-
cer que las dos especies tienen los mismos genes.”

* “No podemos definir una oruga y, después, usar la misma definicion para
una mariposa.”

Y es que es necesario, si se quiere ser Util, enfocar, estudiar y tratar, de mane-
ra diferenciada a cada tamafio de empresa.

El Empresario-Emprendedor

Hoy en dia, como sefiala Nueno (1994), el término de emprendedor se aplica
a las personas que tienen una sensibilidad especial para detectar oportunidades y
la capacidad de movilizar recursos externos, recursos que son generalmente pro-
piedad de otros, para explotar estas oportunidades.

La necesidad que tiene el emprendedor de recurrir a la movilizacién de los
recursos externos le lleva a comportarse de una forma determinada. Y es que, los
emprendedores son habiles maestros en inspirar confianza.

En este punto, estimamos que se pueden y deben hacer algunas considera-
ciones de tipo lingtistico y de correcta utilizacion de las palabras, dada la termi-
nologia en uso, actualmente. Para ello seguiremos al profesor Veciana (1997).

La palabra emprendedor tiene su origen en el término francés entrepreneur,
que es la misma palabra que se utiliza en lengua inglesa.

En primer lugar, el uso del término emprendedor en lugar de empresario,
puede ser debido a la ignorancia, ya sea del inglés, del origen del concepto de
empresario, o a ambas cosas a la vez. Este término fue introducido en la biblio-
graffa econémica por el economista francés Jean Baptiste Say (1767-1832), si bien
antes de €l, Richard Cantillon, (1680-1734) y Turgot (1721-1781) se habian referi-
do al entrepreneur, para identificar a aquéllos que tomaban la responsabilidad de
poner en marcha y llevar a término un proyecto, especialmente de construccio-
nes de tipo militar o religioso. El concepto de empresario desarrollado por Say
sigue teniendo plena validez en la actualidad, tanto por lo que se refiere a la per-
sona del empresario como a la funcién empresarial desempenada. Say define al
empresario con las siguientes palabras:

“el sujeto economico encargado de realizar la combinacion de los Jactores de
Dproduccion para producir un determinado producto o servicio, indicando que es
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él quien aplica y aprovecha las investigaciones del cientifico; quien juzga las nece-
sidades y, sobre todo, los medios para satisfacerlas; quien compara el objetivo con
los medios”.

También fue Say, el primero en referirse a las cualidades que debe reunir el
empresario, “no solo de aptitudes empresariales, sino también de cualidades
morales, que generalmente se olvidan. Ademds del conocimiento de su arte, es
necesario capacidad de juicio, constancia y un cierto conocimiento de las perso-
nas”. Say explica, ademais, las razones por las cuales hay escasez de empresarios
(se refiere, evidentemente, a la Francia de los siglos XVII y XVIID y sefiala que
se debe a dos causas:

a) “Por que las cualidades que tiene que reunir un empresario como persona
son menos comunes que aquéllas que son necesarias a un hombre para
seguir servilmente a las ordenes de otro”, y

b) “Porque el empresario corre con todos los riesgos de la produccion’.

Es interesante recordar aqui, que Adam Smith (1723-1790), el denominado
padre de la economia politica, que escribe su obra La Riqueza de las Naciones en
el afio 1776, antes que Say las dos suyas, no conoce al empresario. Para Smith,
solo existen capitalistas y obreros, considerando que la funcién empresarial, que
él llama “supervision y direccidén”, es otro tipo mas de trabajo, porque se puede
encargar a un administrativo.

Fue John Stuart Mill (1806-1973) quien introdujo el término “entrepreneur”
entre los economistas ingleses en su obra “Principles of Political Economy” (1848),
lamentandose de que no existiera un equivalente en su lengua.

En espariol existe el término “empresario” de uso corriente en el lenguaje coti-
diano, como en el técnico-cientifico, que traduce perfectamente al de “entrepre-
neur”, francés e inglés, al de “Untermehmer” alemin, etc.

En efecto, el Diccionario de la Real Academia Espafola de la Lengua define al
“empresario” como “titular propietario o directivo de una industria, negocio o
empresa.”

Tanto en las Ciencias Econdmicas y Empresariales, como en Derecho (Botija,
Garrigues, etc.) el término técnico-cientifico es “empresario”, nunca “emprendedor”.

El uso de este término es, ademas, incorrecto desde el punto de vista idioma-
tico, ya que, segin el Diccionario de la Real Academia Espanola, “emprendedor”
es adjetivo, mientras que “empresario” es sustantivo. Asi, se puede, y se deba
hablar de un politico-emprendedor, de un profesor-emprendedor, de un profe-
sional-emprendedor, de un médico-emprendedor, de un funcionario-emprende-
dor, etc.

Por lo tanto, cabe preguntarse lo siguiente, como hace Veciana (1997): “;no se
tratard de un eufemismo mds o menos consciente por razones emotivas o ideolo-
gicas?” No olvidemos que, tanto en la teoria econdmica, como en la sociedad el
concepto y la figura del empresario han estado asociados al de capitalista. Para
los clasicos, incluido Marx, el proceso empresarial funciona sélo. Lo Gnico que se
necesita es capital. Como dice Baumol: “la empresa teérica carece de empresario”.

19



Por otra parte, durante decenios, el empresario ha sido el “malo de la pelicu-
la”. Se le ha vituperado, fustigado, y tildado de “explotador de los obreros”. Salvo
raras y honrosas excepciones, Schumpeter (el primero) y luego Kizner, los tedri-
cos de la economia han omitido el tratamiento de su funcién socioeconémica.

Es notorio, aunque paraddjico, que la imagen del empresario y de la funcién
empresarial, en una sociedad industrial basada en la libre empresa, ha sido nega-
tiva, hasta hace poco. Schmolders, en una investigacion realizada en varios paises
occidentales, llega a la conclusion, en el afio 1971, que la imagen del empresario
es mis bien negativa y que se vuelve mis “turbia” a medida que nos alejamos del
ciudadano medio y nos aproximamos a los grupos lideres de opinién, empezan-
do por profesores y docentes de todos los niveles hasta intelectuales de todas las
tendencias.

Sélo en los Gltimos afios, por las causas ya aludidas anteriormente, la socie-
dad ha empezado a darse cuenta de que existen los empresarios, hombres o
mujeres que crean empresas, puestos de trabajo y riqueza, distintos del capitalis-
ta, hombres que, como dijo Say, retinen cualidades que son menos comunes que
las que son necesarias para seguir servilmente a las 6érdenes de otro. Hombres y
mujeres, a los cuales se les reconoce ya, por fin, su funcidén socioeconémica, su
iniciativa y creatividad, su espiritu emprendedor y de riesgo, su valor y su apor-
tacién a la sociedad y que, de pronto, los gobiernos, partidos y administraciones,
de todo signo y nivel, quieren promover y ayudar.

Pero parece como si, para algunos, que hasta ayer propugnaban que los
empresarios eran reprobables y los responsables de todos los males, les resultara
hoy mis cémodo hablar de promover y ayudar a los “emprendedores” en lugar
de a los “empresarios”.

¢O quizas piensen los nedfitos en este campo, que la labor de las personas que
se deciden a crear una empresa en la actualidad y la funcidn socioeconémica que
con ello cumplen en la sociedad, son distintas de las del empresario en el pasa-
do? Craso error, sefiala Veciana. Tan empresarios, en el sentido mas cabal del tér-
mino, fueron en su dia Siemens, Ford, Ramoén Areces, Puig, como los actuales
Ricardo Leal, Alfonso Gallardo, Valentin Pinilla o Eduardo Chacon.

Termina esta reflexion el profesor Veciana aconsejando llamar a las cosas por
su nombre, a los que crean empresas y estan al frente de ellas, denominémoslos
como empresarios y dejémonos de eufemismos.

La Funcion Empresarial

Somos partidarios de una definicién amplia, para lo cual seguiremos la que se
utiliza en el Proyecto GEM (Reynolds, et al., 1999), que da cabida a todo tipo de
esfuerzo emprendedor que genere valor afiadido en el mercado:

“Cualquier intento de crear un nuevo negocio, incluyendo el autoempleo, una
nueva empresa o la expansion de una empresa ya existente, proceso que puede ser
Dpuesto en marcha por una o varias personas, de forma independiente o dentro de
una empresa en funcionamiento”.

Hay dos elementos esenciales en la funcién empresarial:
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LA INNOVACION

Va tan unida a la Funcién Empresarial que, como sefiala el profesor Veciana
(2005), algunos economistas, como Schumpeter, la consideran como la nota defi-
nitoria del empresario. Entendida la Innovacidén como la puesta en practica de
ideas creadoras (en forma de nuevos productos y servicios, procesos, procedi-
mientos, sistemas, formas organizativas, soluciones de problemas), es el punto de
partida de toda nueva empresa y debe ser la base de la competitividad de las exis-
tentes. Requiere intuicién, creatividad e imaginacion.

La innovacidn es la competencia central de la empresa moderna competitiva.
Tiene que establecerse en el corazén de la organizacién desde el principio, ali-
mentarse continuamente con inversiones y apoyo ejecutivo, y debe transformar-
se sistematicamente en valor para la firma”.

LA ASUNCION DE RIESGO

La fundacién de una nueva empresa, la adaptaciéon de las empresas a los cam-
bios del entorno, el proceso empresarial en general, supone actuar en incerti-
dumbre, y esto implica riesgo.

En el caso de la creacién de una nueva empresa innovadora, no existen en
el mercado todos los “inputs” necesarios y el empresario se ve obligado a com-
pletarlos y subsanar las deficiencias del mercado.

Enfoques para el estudio de la creacion de empresas

La Funcién Empresarial tiene que ver con las caracteristicas de los empresarios y
de las empresas de una economia, con la cultura empresarial y con la propension a
crear empresas. Por lo tanto, la Funcién empresarial juega un papel central en una
economia de mercado y condiciona las posibilidades de crecimiento econémico. A
pesar de lo cual, las aportaciones sobre la Funcién Empresarial aparecidas dentro
de la ortodoxia econémica son escasas. Una posible explicacion de la falta de aten-
cién a estas cuestiones reside en el enfoque predominantemente abstracto que adop-
ta el pensamiento econémico a partir de la segunda mitad del siglo XIX, cuando
eclosiona la escuela neoclasica. Existen serias dificultades para reducir las estrategias
multidimensionales y cambiantes de los empresarios a los esquemas (matematicos)
caracteristicos de los modelos estindar de la teoria de la empresa.

No existe una teoria generalmente aceptada, sino que existen hay muchas,
desde distintos dmbitos cientificos.

Si bien hay catedras de Creacidén de Empresas en la Universidad de Harvard
desde los afios 40, el tema del empresario y la creacién de empresas como campo
de estudio es relativamente reciente y no se consolida hasta la década de los 80
del pasado siglo.

En la actualidad, se va consolidando como un programa de investigacion cien-
tifica y drea de conocimiento junto al marketing, las finanzas o la organizacion de
empresas, areas de conocimiento en las que, administrativamente, se subdivide en
Espana la Ciencia de la Economia de la Empresa, con las siguientes lineas de
investigacion (Veciana, en Fundacién CYD 2006):
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¢ Las nuevas empresas o los nuevos proyectos innovadores en las empresas
existentes.

¢ El empresario: la persona que crea una nueva empresa.

e Las actividades propias de la creacidén de nuevas empresa, es decir, la fun-
ciébn empresarial.

e Los factores que fomentan o dificultan la creacién de nuevas empresas (espi-
ritu empresarial o emprendedor).

e El papel de las nuevas empresas en el crecimiento econémico y, sobre todo,
en el dearrollo endo6geno regional y local.

e Las politicas de fomento a la creacién de empresas y PYMES.

Con tres subprogramas intimamente relacionados:

e Creacidén de Empresas.
e PYMES.
e Empresa Familiar.

En cuanto a los enfoques que aglutinan las principales teorias, se identifican
cinco:

1. Econémico.

2. Psicolbgico.

3. Sociocultural/institucional.
4. Gerencial:

Este enfoque, pretende aportar conocimientos y técnicas que sean de utilidad
practica para los que deseen crear una nueva empresa.

Como senala el profesor Veciana (2005), la actividad empresarial, ya desde su
inicio con la puesta en marcha de una nueva empresa, debe enfocarse como una
profesién, para lo cual se requiere una adecuada preparacidn profesional.

5. Enfoque multidisciplinar, con especial referencial al enfoque territorial.
También se han podido distinguir tres niveles de analisis:

e Micro (nivel individual).
e Mesa (nivel de empresa).
e Macro (nivel global de la economia).

Funciéon Empresarial e Investigacion

De hecho, el estudio de la Funcién Empresarial conduce a menudo a consi-
derar factores de tipo psicoldgico, y el anilisis cualitativo, ignorado en buena
medida por la teoria convencional, cobra gran relevancia. Por otra parte, la dis-
ponibilidad de datos ha limitado seriamente la realizacién de estudios sobre la
funcién empresarial (Caves, 1998).

S6lo en los Gltimos anos se han ido desarrollando un conjunto de aportacio-
nes, que empieza a llenar el vacio existente en este ambito.

Dentro de las contribuciones, cabe destacar dos lineas de investigacidn: los
estudios empiricos sobre la creacioén y crecimiento de empresas y los estudios,
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eminentemente cualitativos, sobre los factores de éxito y fracaso empresarial. El
resultado de esta generacién de conocimiento es la identificacién de los obstacu-
los a la Funcién Empresarial, y, en Gltima instancia, de las politicas, programas y
lineas de actuacidn susceptibles de impulsar la creacién y consolidacién de
empresas.

En cuanto a los estudios sobre la creacién y crecimiento de empresas, se han
desarrollado al calor de las bases de datos longitudinales, relativamente recientes,
con microinformacién sobre unidades empresariales. Con una informacién esta-
distica abundante, frecuentemente basada en censos poblacionales, se ha acumu-
lado evidencia sobre entrada, salida y crecimiento de empresas. Estos estudios,
desarrollados sobre todo en Estados Unidos y en Canadi, donde las bases de
datos son especialmente ricas, constituyen el nicleo del estudio sobre la demo-
grafia empresarial.

Como ejemplo de lo anterior, a través del DIRCE, directorio central de
empresas, elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica, sabemos que
Extremadura fue, en el periodo 2001-2005, la comunidad auténoma mas dina-
mica en cuanto a la creacidén de empresas, con una tasa de crecimiento en el
nimero de empresas, del 32% frente al 20% nacional, con un saldo neto de
15.319 empresas mas.

Por otra parte, los trabajos sobre éxito y fracaso empresarial adoptan un enfo-
que, predominantemente, cualitativo y se basan en informacién recabada a través
de estudios de casos o de encuestas a empresas. A través de estas investigacio-
nes se ha aumentado el conocimiento sobre los factores de éxito y los obsticu-
los al éxito empresarial.

El fracaso empresarial se ha estudiando igualmente, aunque en menor medida.

Funcion Empresarial y Crecimiento Econémico. Estudios Empiricos

La Funcién Empresarial es un factor clave para imprimir dinamismo en una
economia y capacitarla para ajustarse a los cambios estructurales, convirtiendo
retos en oportunidades. Los empresarios son los agentes del cambio de una eco-
nomia de mercado, favorecen el uso eficiente de los recursos, introducen nuevos
productos, procesos, estructuras organizativas, y contribuyen a la adaptacion del
tejido econémico a las condiciones cambiantes del entorno.

Por todo ello, aparece una relacién entre la Funcién Empresarial y el cre-
cimiento econémico. Las regiones y paises con un mayor desarrollo de la
Funciéon Empresarial tendrian, en principio, una capacidad mayor para adap-
tarse a los cambios del entorno, reconocer los riesgos e identificar y abordar
las nuevas oportunidades de negocio. La consecuencia serd una mayor tasa
de creacién de empresas y en las posibilidades de supervivencia y consoli-
dacién de las mismas, asi como en un mayor crecimiento de las empresas
existentes.

Esta relaciéon Funciéon Empresarial-Crecimiento Econémico, ha sido reconoci-
da, en entornos politicos, académicos e institucionales. Tony Blair, Primer Ministro
del Reino Unido, sefialaba, dirigiéndose a la Asociacién Britidnica de Capital
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Riesgo, el deseo de que “este Gobierno sea el campedn de los empresarios... Sois
las tropas de primera linea de la nueva economia britanica’.

Segtn la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE),
la Funcién Empresarial es una pieza central en el funcionamiento de las econo-
mias de mercado, y los empresarios “son agentes esenciales del cambio, que ace-
leran la generacion, aplicacion y extension de ideas innovadoras y, al hacerlo, no
solo aseguran un uso eficiente de los recursos, también aumentan las fronteras de
la actividad economica’.

En la Unién Europea, se ha reconocido el papel central del empresario, sefia-
lando que “ya es hora de que pasemos de hablar simplemente de la importancia
de contar con un entorno adecuado para las pequefias empresas a situar las nece-
sidades de las empresas en el centro de las decisiones politicas”.

En los Estados Unidos, el presidente Clinton institucionalizd el denominado
The State of Small Business, informe anual del Presidente al Congreso, en el que
se informa sobre el clima actual de la economia para las PYMES, incluyendo la
creacién de empleo, la formacion comercial, los beneficios, las tasas de fracasos
y quiebras y la perspectiva actual para las PYMES y las nuevas empresas.

Volviendo a la relaciéon entre la Funcion Empresarial y el crecimiento econd-
mico, y siguiendo a Arzeni (1998), resulta evidente que la Funcidén Empresarial es
una condicidn necesaria para el progreso econémico en una economia de mer-
cado, y los problemas de medicién no deberfan hacer disminuir los esfuerzos por
promoverlas.

PARA HACER FRENTE A ESTA FALTA DE EVIDENCIA, SURGIO EL PROYECTO GEM

Aunque muchos académicos influyentes han mantenido, en el dltimo siglo,
que el espiritu empresarial es una de los mas importantes factores dinimicos
en el desarrollo de una economia, y por ende, de una sociedad; las causas y
consecuencias del fenémeno son aln conocidas sélo en parte.
Consecuentemente, los responsables de politicas publicas no han tenido a su
alcance modelos efectivos y politicas apropiadas para fomentar y desarrollar
este fendmeno en sus naciones. El Proyecto GEM trata de dar respuesta a estas
necesidades socioecondmicas.

El Global Entrepreneurship Monitor (GEM), se lleva realizando desde 1999 a
nivel mundial. De caricter transversal y comparativo, es actualmente el proyecto
de investigacidn mis grande que hay en el tema del espiritu empresarial, tanto
por su magnitud mundial como por sus resultados (Reynolds, et al., 2002).

El beneficio de los resultados generados por el Proyecto GEM son una serie
de indicadores directos de los procesos de actividad emprendedora, tanto en indi-
viduos como en empresas existentes. Esto representa un revolucionario desarro-
llo en estudios cuantitativos ya que los individuos y las empresas, que ellos crean
y dirigen, son los agentes primarios de la actividad emprendedora.

No existen estudios similares que puedan ser usados como bases para com-
paraciones internacionales confiables ni para determinar y analizar las motivacio-
nes de los agentes econdémicos individuales. De igual forma, tampoco hay otras
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estadisticas que puedan utilizarse para informar a los responsables de politicas
publicas sobre como fomentar el desarrollo del capital humano emprendedor.

La razén de ser y el fundamento basico del proyecto lo define, claramente,
Paul Reynolds, (1999):

“La Funcion Empresarial yy la Innovacién son centrales para el proceso creati-
vo en la economia asi como para promover el crecimiento, incrementar la pro-
ductividad y crear empleos. Los empresarios se dan cuenta de las oportunidades y
asumen riesgos, afrontando la incertidumbre para abrir nuevos mercados, dise-
riando productos y desarrollando procesos innovadores”.

ORIGEN DEL PROYECTO. DIMENSION INTERNACIONAL

El Proyecto GEM se crea en septiembre de 1997 como una investigaciéon con-
junta entre el Babson College de Estados Unidos y la London Business School del
Reino Unido. Su propdsito fundamental es el estudio de la relacion entre la cre-
acion de empresas y el crecimiento econdmico, reuniendo, con este fin, a los
mejores investigadores mundiales en el campo de conocimiento de la iniciativa
emprendedora.

En el Informe GEM Global 2005, se incluyen 35 paises, de los 5 continentes.
El Proyecto GEM, se concreta en 4 grandes objetivos:

1. ;En cuanto difieren los paises y regiones en términos de actividad empren-
dedora?

2. ¢Cuiles son las consecuencias nacionales y regionales de las diferencias en
actividad emprendedora?

3. ¢Que explica las diferencias nacionales y regionales en cuestioén de iniciati-
va emprendedora?

4. §Qué pueden hacer los gobiernos nacionales y regionales, para influir posi-
tivamente en el nivel del espiritu empresarial de sus paises y regiones?

El GEM esti dirigido a dos audiencias, complementarias, pero por este orden,
decisores politicos y académicos.

Un hecho importante es que GEM esti generando una base de datos y una red
sobre actividad emprendedora, Ginicos en el mundo.

Con el proposito de entender el papel de la funcién empresarial en el creci-
miento econdmico, se profundiza en el conocimiento de las variables que inciden
en el fendmeno de la creacién de empresas y se construye un indicador, el TEA
(Total Entrepreneurial Activity), que refleja la actividad emprendedora en los dife-
rentes paises y regiones. De este indicador, se derivan todos los demis.

SEGUNDA PARTE

V. EMPRESA Y HUMOR

El sentido del humor es una capacidad Gnica y muy versatil del Ser Humano.
A esta relacién empresa-humor.
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Como indica Fernando Trias de Bes en su articulo “La Risa v la Productividad”,
el humor y la risa se estin perfilando como excelentes herramientas para mejorar
la productividad y el clima laboral de cualquier tipo de empresa, equipo de tra-
bajo o negocio.

Existen numerosos beneficios del humor en el trabajo, como sefalan
Fernandez y Jauregui (2004), que van desde la reduccion del estrés hasta la mejo-
ra de la comunicacién.

No se puede ignorar, por otra parte, que circulan mitos y temores sobre el
humor, que pueden provocar equivocos e impedir que desarrollemos esta capaci-
dad humana y la apliquemos en entornos, considerados tradicionalmente, “serios”.

El humor como ventaja competitiva

La importancia de considerar el humor como fuente de ventaja competitiva por
parte de las empresas y organizaciones, tiene dos fundamentos, punto de vista
cientifico y punto de vista de la realidad empresarial:

CAMPO CIENTIFICO

La risa y el humor han sido el objeto de anilisis desde la antigtiedad. Asi encon-
tramos filosofos y cientificos de la talla de Aristoteles, Platén, Hobbes, Kant, Freud,
Spencer o Darwin que se han interesado por este fenémeno tan curioso de la natu-
raleza humana. Sin embargo, ha sido recientemente, en los tltimos 30 afios, cuando
el estudio cientifico del humor se ha abordado de manera consistente. Numerosos
campos de las ciencias humanas y sociales han estudiado el fenémeno, entre ellos
la psicologia, la antropologia, la sociologia, la medicina, la pedagogia, la lingiiistica,
la literatura, la filosofia, la teologia, la ciencia politica y, también, las Ciencias
Empresariales. Se han creado varias asociaciones cientificas especializadas en el
tema, y la mayor de ellas (la International Society for Humor Studies o ISHS) ha orga-
nizado ya 16 conferencias internacionales desde 1976. Existen diversas revistas aca-
démicas y médicas dedicadas al humor (Humor, Humor and Health Journal,...), una
lista de correo para especialistas y una creciente bibliografia de cientos de libros y
miles de articulos en revistas académicas y profesionales. En Espafia también
comienza a tomarse en serio este tema. Siendo pioneras las Jornadas de Humor,
Psicologia y Psicoterapia. Por su parte, la Fundacién General de la Universidad de
Alcald de Henares estd impulsando diversos proyectos para potenciar la investiga-
cidn en este campo, entre ellos reuniones periddicas, la creacién de una red de
investigadores y la inauguracion de un futuro Museo y Centro de Investigacion y
Documentacion. La editorial Desclée de Brouwer ha comenzado a publicar y tradu-
cir una serie de libros cientificos sobre el humor como El Valor Terapéutico del
Humor (Angel Ruiz Idigoras, 2002) o El Humor y el Bienestar en las Intervenciones
Clinicas (Waleed Salameh, 2004). Recientemente se ha publicado un libro sobre las
aplicaciones del humor en el campo de la enfermeria, titulado El Humor en la
Relacion con el Paciente (Begofia Carbelo, 2004, Editorial Masson).

Los consultores de humor positivo han contribuido a estos estudios a lo largo
de los altimos quince afos. Jests Damidn Fernindez es pionero en los estudios
del humor aplicado a la pedagogia, autor de numerosos articulos sobre esta mate-
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ria y co-autor de los libros Animar Con Humor: Aprender riendo, gozar educan-
do (Editorial CCS, 1995) y El Valor Terapéutico del Humor (Desclee de Brouwer,
2002). Eduardo Jauregui elabor6 su propia teoria causal de la risa en su tesis doc-
toral Situating Laughter (Instituto Universitario Europeo, Florencia, 1998).

CAMPO DE LA REALIDAD EMPRESARIAL

Estados Unidos, heredera de la tradicién calvinista, ha extendido a los cuatro
puntos cardinales su modelo del “serious business” -los negocios serios. Sin
embargo, alli ya ha comenzado un movimiento contrario que se opone a la solem-
nidad del mundo del trabajo y que estd demostrando con los hechos que la diver-
sién es buena para el negocio. Dos de los mis célebres ejemplos de ello son la
compaifiia aerea Southwest Airlines y la pescaderia de Pike Place Fish.

* Southwest Airlines, dedicada a ofrecer no s6lo vuelos baratos sino una expe-
riencia de viaje divertida y original a sus clientes, se ha convertido en la
cuarta linea aérea de EE.UU., con 31 afios consecutivos de beneficios ($442
millones en 2003). Su manera de hacer negocios, que incluye estimular a sus
empleados a ser espontidneos y a disfrutar con lo que hacen, es ya un mode-
lo de empresa sobre el cual se han escrito varios libros y cientos de articu-
los. Entre otros méritos, la revista Fortune 500 desde hace ocho afios la con-
sidera la linea aérea mas admirada del mundo, y en 2003 aparece como la
segunda empresa mias admirada de Estados Unidos en todos los sectores.

* John Yokohama, duefio de Pike Place Fish, un pequefio puesto de pescado
en Seattle, decidié que su pescaderia debia hacerse “famosa mundialmente”
—7y para conseguirlo permitid a sus empleados expresar su creatividad y
divertirse con los clientes. Hoy, el suefio Yokohama se ha hecho realidad,
ya que Pike Place Fish es un destino turistico y una importante referencia en
el mundo empresarial. Quienes lo han visitado aseguran que se trata de una
experiencia emocionante e inolvidable: los pescaderos cantan, bromean, se
abrazan con los clientes, arrojan enormes piezas de pescado por el aire... Su
historia la han conocido millones de empresarios gracias a bestsellers como
Fish! o Historias de Fish/!

Actualmente existen numerosas empresas y profesionales especializados en
potenciar los recursos humoristicos de las organizaciones en el mercado ameri-
cano, entre ellas Humor Rules, Laughter Works, Humor Works, Humor Resources,
Laughter Works Seminars, Humor Power, The Humor Project, International
Institute of Humor and Healing Arts, Humor Horizons, Charthouse Learning,
BizFutures, The Power of Humor, Creativity Engineering, Alinea Group, Lenny
Ravich, Steven Sultanoff, Waleed Salameh, Allen Klein y Paul McGhee.

Cada vez son mis, también, los libros y articulos dedicados al tema de la apli-
cacion del humor en el mundo empresarial, e incluso ya existe una tienda dedi-
cada exclusivamente a los juguetes para la oficina.

Cientos de empresas han incorporado el humor en su filosofia empresarial, su
estrategia de recursos humanos o sus programas de formacién. Estas empresas
abarcan todos los sectores de la economia: energia, banca, seguros, salud, tele-
comunicaciones, automocion, distribucion, hosteleria, administracién puablica...
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He aqui algunos ejemplos:

IBM Wells Fargo
Xerox USDA
General Motors US Navy

Sun Microsystems

Internal Revenue Service

Panasonic Federal Reserve Bank of Philadelphia

Ford Northwestern Bell

KPMG Manville Corporation

Merrill-Lynch Blue Cross Blue Shield

Chevron Shearman and Sterling

Lockheed Bristol-Myers Squibb

Safeway Pfizer

MetLife American Society for Training and Development

Employment Development
Department of California
Medical Marketing Association
American Society for Training
and Development

Beneficios del humor en el trabajo

La investigacidn cientifica ha confirmado que un uso adecuado del humor
puede producir efectos positivos tanto a nivel individual como colectivo. Estos
efectos se traducen en importantes beneficios para las empresas y organizaciones
que desarrollan y canalizan sus propios recursos humoristicos.

Se pueden agrupar en 4 los efectos del humor:
1. Aumenta la productividad

e Atrae y retiene a los recursos humanos mas valiosos.
» Potencia la salud y las capacidades del empleado.

e Fortalece la motivacién individual y colectiva.

e Optimiza la comunicacién interna.

e Favorece el aprendizaje.

e Cohesiona los equipos humanos.

2. Multiplica las ventas

e Potencia el impacto persuasivo de los mensajes de venta.
e Fortalece las relaciones con los clientes.

3. Mejora el clima laboral

e Crea un entorno mis agradable y humano para trabajar.

4. Estimula la innovacién

A continuacién trataremos cada uno de estos efectos del humor.

1. Aumenta la productividad
e Atrae y retiene a los recursos humanos mas valiosos.
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¢ Potencia la salud y las capacidades del empleado.
Fortalece la motivacién individual y colectiva.
Optimiza la comunicacién interna.

Favorece el aprendizaje.

ATRAE Y RETIENE A 1LOS RECURSOS HUMANOS MAS VALIOSOS.

Cuenta Paul McGhee (citado por Fernandez y Jauregui (2004), estudioso del
humor, que hace unos anos, el presidente de una empresa oy6 reir a un grupo
de empleados y, acto seguido, envid la siguiente nota informativa a toda la
empresa:

“A partir de hoy, no se permitiran risas ni sonrisas en este edificio durante el
borario laboral. La risa distrae a los demas empleados. Y alguien que sonrie no
estd pensando en su trabajo.”

¢A quién le gustaria trabajar en una empresa como ésta? Probablemente a casi
nadie.

En un mercado de trabajo competitivo, ya no basta con ofrecer un salario ade-
cuado y unas buenas perspectivas de futuro. También es preciso ofrecer al emple-
ado un ambiente de trabajo atractivo y agradable.

En la lista de los “100 mejores empleadores de América” que elabora la revis-
ta Fortune, los primeros puestos siempre los obtienen compaiias que se esfuer-
zan por conseguir que trabajar en la empresa sea divertido, estimulando la expre-
sion del sentido del humor espontianeo de sus empleados.

Una empresa con sentido del humor obtiene una imagen interna mas favora-
ble, un buen clima laboral y una mejorada satisfaccion del personal -contribu-
yendo a facilitar la contratacion y retencion de los empleados de mayor talento y
experiencia. De esta forma, se favorece la retencidén del talento y se reduce la
rotacién del personal.

POTENCIA LA SALUD Y LAS CAPACIDADES DEL EMPLEADO
“Un corazon alegre es como una buena medicina, pero un espiritu roto reseca
los buesos.” - Proverbios, 17,22.

La medicina convencional estd comenzando a aceptar la idea de que la risa y
el humor pueden proporcionar importantes beneficios para la salud. Cada vez
existen mas asociaciones y publicaciones sobre el humor terapéutico, ademas de
payasos de hospital y escuelas de “risoterapia”.

Por cierto, uno de los proyectos empresariales innovadores en Extremadura es
el denominado Hotel de la Risa.

Unas buenas y sonoras carcajadas movilizan gran parte de la musculatura cor-
poral, favorecen la circulacién sanguinea, refrescan de oxigeno los pulmones,
favorecen la digestion con un masaje a los 6rganos internos y relajan el sistema
nervioso.

Sin embargo, la auténtica clave del efecto terapéutico del humor es su capaci-
dad para reducir el estrés, considerado el segundo problema de salud en Europa
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después del tabaco. Es notoria la relacidn entre el estrés y un sinfin de enferme-
dades y condiciones: migranas, enfermedades cutineas, hipertensién arterial,
depresion, problemas de corazén, cincer, Glceras de estdbmago, alopecia, reuma-
tismos, anorexia, bulimia y diarreas. Durante la risa se reduce el nivel de adrena-
lina y catecolaminas, disminuyendo la ansiedad o la depresion. Al mismo tiempo
se incrementa la produccién de endorfinas, sustancias quimicas que reducen el
dolor y refuerzan el sistema inmunolégico, mejorando la capacidad del cuerpo
para combatir las amenazas externas.

Un clima de buen humor es mucho mis que una medicina para la oficina
enferma, capaz de minimizar el absentismo laboral y el bajo rendimiento que
implica el trabajar en condiciones de salud pobres o de estrés elevado. Se trata
de un auténtico elixir que potencia las capacidades plenas del empleado sano,
aumentando la vitalidad y por lo tanto la energia disponible para cualquier tarea.
Esto explica, en parte, el hecho de que el humor estimule habilidades mentales
como la creatividad o el aprendizaje.

EL HUMOR FORTALECE LA MOTIVACION INDIVIDUAL Y COLECTIVA
“No be trabajado wi un dia en toda mi vida. Todo fue diversion”- Thomas A.
Edison.

El humor es un motivador natural, gracias a tres de sus caracteristicas mas
importantes:

En primer lugar, la risa es una de las experiencias mas placenteras de la
vida. El doctor Allen Reiss y su equipo de investigadores de la Universidad de
Stanford han comprobado que el disfrute del humor estimula el sistema de
recompensas mesolimbico dopaminérgico y estin asociados a la dopamina,
una “droga” natural que nos obsequia con placer al obtener un bien preciado
o deseado. Se sabe, por ejemplo, que este sistema se activa cuando una per-
sona obtiene una ganancia inesperada de dinero o cuando observa un rostro
atractivo. Por lo tanto, si una empresa logra crear un ambiente de trabajo lleno
de risa y de buen humor, sus empleados se sentirdin mis motivados para levan-
tarse cada mafiana, incorporarse a su puesto laboral y contribuir al esfuerzo
colectivo.

En segundo lugar, los psicologos han constatado que un buen sentido del
humor es uno de los recursos mds poderosos para afrontar y superar los fracasos,
el caos y el desastre, situaciones imprevisibles que pueden en cualquier momen-
to derribar la moral de toda una empresa.

Finalmente, el humor tiene un gran poder para unir a las personas y conse- -
guir la cohesion de un grupo. Un departamento, una oficina o una empresa ente-
ra que comparte la risa y desarrolla un cédigo humoristico comin serd un grupo
unido y por lo tanto mds eficaz.

EL HUMOR COHESIONA LOS EQUIPOS HUMANOS

“Es imposible decirlo todo sobre las virtudes, los peligros, el poder de la risa
compartida” - Francoise Sagan.
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El humor tiene un gran poder cohesivo, y por lo tanto es un remedio ideal
para eliminar las barreras, diferencias y focos de tensién que puedan surgir en el
seno de una empresa o de un equipo de trabajo. Un grupo que comparte un chis-
te o una situacion divertida se vuelve mas unido, y por lo tanto mis eficaz, como
han comprobado numerosos estudios.

Por ejemplo, se sabe que los jefes que participan con sus subordinados en
intercambios humoristicos consiguen integrarse mejor en el equipo y reducir la
distancia jerarquica. Diversos experimentos han demostrado ademais que los equi-
pos de trabajo que bromean y se divierten no sélo se refuerzan como grupo sino
que se vuelven mas productivos.

En momentos de hostilidad abierta, el humor se convierte en un antidoto para
este veneno grupal. Los antropdlogos han descubierto que en numerosas socie-
dades tribales, como en el caso de los Pigmeos Mbuti, existe la figura de un “paya-
so de la tribu” que entra en accidén con sus bromas y tonterias cuando surgen
peleas entre miembros de la tribu. La misma técnica sigue siendo eficaz en las
corporaciones del siglo XXI.

EL HUMOR OPTIMIZA LA COMUNICACION INTERNA
“Si va a contar a la gente la verdad, serd mejor que les haga reir. Si no, le mata-
ran.” George Bernard Shaw.

Para que una empresa funcione con la coherencia, eficacia y agilidad de un
Gnico individuo, es fundamental que los canales de comunicacién fluyan perfec-
tamente entre personas, departamentos y divisiones. A menudo, sin embargo, los
mensajes mas importantes se atascan en puntos conflictivos del organigrama, se
expresan tan mal que causan mis problemas de los que resuelven, o sencilla-
mente se pierden en la tormenta de informacidn que caracteriza a muchos entor-
nos corporativos.

El humor desempefia un importantisimo papel en la comunicacién humana,
ya que permite atraer la atencion del publico, reducir las tensiones y las distan-
cias que puedan obstaculizar el intercambio de informacidn, y suavizar el impac-
to negativo de mensajes problematicos.

Los oradores mis experimentados saben que si hacen reir a su ptblico con
una broma ingeniosa y pertinente, conseguirdn que su discurso tenga un‘impac—
to y un poder persuasorio mucho mayor. Una de las razones es el placer que pro-
duce la risa en los oyentes, una especie de “regalo” emocional que reciben y que
seguiran buscando a lo largo del discurso —asegurando asi un altisimo nivel de
atencion e interés. Este “regalo” también derrite algunas de las barreras que pue-
dan existir entre el orador y el publico (jerdrquicas, de distancia social o ideol6-
gica...), al compartir todos juntos un mismo momento de diversion y un mismo
punto de vista jocoso.

Peto ademas, este “regalo” de la risa puede endulzar la amargura de las comu-
nicaciones problemdticas: malas noticias, dérdenes, quejas, criticas o confesiones
embarazosas. Estudios sociolégicos del ambiente del trabajo revelan que este uso
del humor puede ser muy Util para optimizar el flujo de la comunicacion.

31



Finalmente, el humor puede servir como escudo para defenderse de los ata-
ques o de situaciones comprometidas que puedan surgir durante la interaccion.
La autoironia es un recurso fundamental de cualquier persona que deba expo-
nerse en un escenario publico.

EL HUMOR FAVORECE EL APRENDIZAJE
“La auténtica naturaleza del ser humano es que aprende de los errores, no del
ejemplo” - Sir Fred Hoyle.

El trabajo en una economia moderna requiere un continuo proceso de apren-
dizaje y crecimiento: conocimientos profesionales, competencias especializadas,
caracteristicas de las unidades e individuos con las que se trabaja, cambios en el
sector y en la economia, innovacion tecnologica, etc.

El sentido del humor es un elemento clave del aprendizaje desde la infancia.
Aprender cualquier competencia o conocimiento nuevo requiere un proceso de
prueba y error, y en este sentido el juego y la capacidad para reirse de los fraca-
sos son fundamentales.

El humor facilita la comunicacion, y por lo tanto también la comunicacion edu-
cativa. Atrae la atencion hacia el material didactico, y reduce las barreras sociales
entre el formador y el estudiante.

La disminucién del estrés que consigue la risa también facilita el proceso edu-
cativo. Segin la neuropsicologia, el estrés, al preparar el cuerpo para la accion,
bloquea la capacidad para el aprendizaje.

Ademis, el humor favorece la memorizacién y retencion de datos. Un formador
que inserta elementos divertidos en los puntos claves de una presentacion aumen-
ta la probabilidad de que sus estudiantes recuerden la informacién en el futuro.

2. Multiplica las ventas

EL HUMOR POTENCIA EL IMPACTO PERSUASIVO DE LOS MENSAJES DE VENTA

“El melon y la sandia... cinco arios de garantia!” - Vendedor ambulante en un
mercadillo pablico de Madrid.

Cada vez son mas frecuentes las campafas de publicidad que emplean el
humor, siguiendo la intuicion de millones de vendedores que a lo largo de la his-
toria han descubierto por experiencia que un cliente que rie es un cliente que
compra.

El humor tiene un gran poder persuasivo, por varios motivos. En primer lugar,
porque atrae la atencién del publico objetivo. En segundo lugar, porque la risa es
un gran placer, y por lo tanto un “regalo promocional” perfecto: barato y eficaz.
Y en tercer lugar, porque elimina o acorta la distancia entre el vendedor y el clien-
te, gracias a su efecto cohesivo.

Los estudios demuestran que el humor facilita las ventas. Por ejemplo, en un
experimento se comprobd que los vendedores que empleaban humor en su tra-
bajo conseguian que sus clientes pagaran un precio mais alto.
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EL HUMOR FORTALECE LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES
“La risa es la distancia mds corta entre dos personas” - Victor Borge.

El gran poder cohesivo del humor también permite crear lazos duraderos entre
la empresa y el cliente.

Por mucho que algunos economistas se esfuercen en demostrar que los con-
sumidores se rigen por leyes frias de utilidad y precio, la compra-venta sigue sien-
do un acto y un rito social que forja una relacidn entre personas que va mas alla
del mero intercambio de dinero y mercancias.

Es mis ficil vender si el cliente se rie. Pero ademads, una vez que el cliente aso-
cia un producto, un servicio o un representante con la risa y el buen humor, es
mis probable que vuelva a comprar en el mismo lugar, e incluso que vuelva con
sus amigos, sus vecinos, y en casos excepcionales... jcon la prensa! ;Como si no se
explica que una pescaderia de Seattle pueda hacerse mundialmente famosa?

La fidelidad generada por el humor se debe al placer que proporciona este
intercambio. La diversion se convierte en un motivo adicional del cliente para
escoger su proveedor, y por lo tanto en una ventaja competitiva para la empresa.
Esta ventaja se traduce a su vez en una clientela leal y los ingresos a largo plazo
que estos garantizan.

3. Mejora el clima laboral
EL HUMOR CREA UN ENTORNO MAS AGRADABLE Y HUMANO PARA TRABAJAR

“Nunca es demasiado tarde para tener una infancia feliz” - dicho escandinavo.

La prioridad de una empresa, si quiere permanecer competitiva, debe ser su
sostenibilidad financiera a largo plazo, y por lo tanto sus costes y sus ingresos.
En este sentido, potenciar el sentido del humor de una organizacioén es una mane-
ra muy econdémica de obtener beneficios que aumentan la productividad y las
ventas: mejoras en la seleccion y retencién de recursos humanos, en la salud y
capacidades de los empleados, en la innovacidn, la motivacién, la comunicacion,
la formacién, la cohesion de los equipos humanos, la persuasividad de los men-
sajes de venta, vy la relacidén con los clientes.

Pero qué duda cabe de que, ademais, fomentar el buen humor en la empresa
constituye un beneficio nada despreciable en si mismo. Si conseguimos convertir
la oficina en un lugar alegre y distendido, el trabajo en una actividad divertida, y
el lunes en el dia favorito de la semana, habremos mejorado una gran parte de
nuestras vidas, y también de las de los colaboradores, clientes y todas las perso-
nas con las que trabajamos.

¢No seria esto positivo, se preguntan Ferndndez y Jauregui? Hagdmoslo y con-
tagiemos nuestra risa al mundo entero.

4. El humor estimula la innovacion

“Quizas la imaginacion no es mds que la inteligencia que se divierte’ -George
Scialabba.
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Hoy en dia, existe s6lo una ventaja competitiva en la que las empresas pueden
contar a largo plazo: la innovacidén continua. Es preciso mantenerse en la van-
guardia del cambio para triunfar e incluso para sobrevivir en el mercado, y esto
significa que la creatividad debe potenciarse a todos los niveles de la organizacién.

Existen numerosos estudios psicolégicos que demuestran que el humor facili-
ta la expresidn creativa. Por ejemplo, en un experimento se comprobd que los
voluntarios que veian una pelicula comica conseguian puntuaciones mis altas en
un test de creatividad, y el efecto era mayor que si veian una pelicula seria.

El humor estimula la innovacién porque permite distanciarse de los proble-
mas, vaciar la mente de pensamientos y emociones superfluas, y ver las cosas
desde puntos de vista nuevos e inesperados. Y todo ello sin tener que viajar al
Caribe o realizar una sesi6n de yoga —basta con una chispa de ingenio.

Cuando en una reunién de directivos o de trabajadores se busca la solucién a
un problema complejo, o ideas para un proyecto nuevo, el uso estratégico y cons-
ciente del humor puede tener un impacto muy positivo sobre el resultado de la
reunidn, especialmente si el ambiente esta cargado de tensién emocional. Mas en
general, un ambiente de trabajo divertido y distendido aumentari el potencial
innovador de la empresa.

Mitos y Temores sobre el Humor

La seriedad esta de moda. Se estila en estos tiempos que corren el ser una per-
sona “seria”, el trabajar para una empresa “seria”, o incluso alegrarse porque
Espana finalmente se va convirtiendo en un pais “serio”.

Esta moda en realidad se trata de la culminacién de una cultura empresarial
que hemos heredado de Estados Unidos —el modelo anglosajon y protestante del
“trabajo duro” y su estilo corporativo gris, aséptico y frio.

Una de las caracteristicas de este modelo es la represion del humor, sobre el
que se han extendido una serie de temores y mitos:

e 1. Fl negocio es, por su naturaleza, un tema muy serio.
e 2. Silos empleados se divierten, no trabajaran.

e 3. El humor es arriesgado.

e 4. Se necesita un “don especial” para emplear el humor.

Pues bien, si se consigue superar estos mitos y temores, se podran obtener los
beneficios del humor. El “serious business” empieza a decaer.

1. EL NEGOCIO ES, POR SU NATURALEZA, UN TEMA MUY SERIO

La “seriedad” -en el sentido de dedicacién, concentracidén y sensatez- es una
clave del éxito no sélo en la empresa sino en todas las esferas de la actividad
humana.

Pero no debe confundirse esta actitud con una apariencia exterior solemne,
formal o grave. La dedicacidn a un proyecto y la madurez con la que se afronta
son perfectamente compatibles, e incluso pueden beneficiarse enormemente del
buen humor, el ingenio y la ironia.
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La mayoria de las personas reconocen esta verdad a nivel intuitivo. En un estu-
dio, por ejemplo, el 84% de los directivos opinaron que los empleados con un
buen sentido del humor realizan un trabajo mejor. Sin embargo, hemos heredado
una cultura empresarial que valora la solemnidad y parece temer el desarrollo y la
aplicacion de una de las capacidades humanas mas valiosas y versitiles.

En Estados Unidos, el modelo de la empresa gris e impersonal se encuentra
ya en pleno declive, y existen numerosas compaifiias que han cosechado grandes
éxitos combinando el trabajo y la diversion.

Potenciar los recursos humoristicos internos es uno de los métodos mas efi-
caces para reducir el estrés, mejorar el clima interno, aumentar la motivacién y
conseguir toda una serie de beneficios bien documentados en la literatura psico-
légica y sociologica.

En este contexto estan proliferando los cursos y libros de humor skills (com-
petencias del humor), y cada vez son mds las compafiias que aprovechan el
humor espontineo de sus empleados para alcanzar sus objetivos.

Siguiendo a Fernandez y Jauregui (2006) diriamos lo siguiente:
“el bumor es, por su naturaleza, un negocio muy serio.”

2. SI LOS EMPLEADOS SE DIVIERTEN, NO TRABAJARAN
“Si permites que los empleados se diviertan, no trabajardan.”

Este temor surge de la sospecha, a menudo bien fundada, de que a muchos
empleados no les gusta su trabajo, y que preferirian hacer cualquier otra cosa
(contar chistes, jugar al cruz y raya, navegar por la web) antes que sus tareas pro-
fesionales.

Pero si los empleados estin desmotivados, la cuestién es... ;por qué? Quizis
tenga algo que ver el hecho de que la cultura empresarial habitualmente exige
una apariencia de solemnidad y reprime toda expresion de goce, diversién o sen-
tido del humor...

¢No seria mejor tratar de conseguir que el trabajo mismo resultara mas diver-
tido? ;O al menos que el entorno fuera mas acogedor? Segin los estudios, las
empresas con empleados mis satisfechos logran mayores beneficios y un mayor
crecimiento que las empresas con una plantilla mis descontenta.

Como puede apreciarse en el libro de Leslie Yerkes, Con Humor Se Trabaja
Mejor, esta surgiendo un nuevo modelo de empresa en el que se combina la
diversion con el trabajo. Diversas compafias han comenzado a dar a sus emple-
ados el permiso para divertirse con lo que hacen, para ser més creativos y espon-
tineos con sus tareas, para expresar su sentido ladico y su sentido del humor.
Algunas incluso ofrecen una sala de juegos en la oficina o llenan el edificio de
juguetes. Pero no por ello trabajan menos sus empleados -al contrario, a menudo
exhiben una dedicacion profesional fuera de lo comun. Y la razén es sencilla:

“Si permites que los empleados se diviertan con su trabajo, lo dificil serd echar-
les de la oficina.”
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3. EL HUMOR ES ARRIESGADO

“El bumor es arriesgado -puede ofender o tener el efecto contrario al deseado”.

Es cierto que el humor -mal empleado- puede tener consecuencias negativas,
incluso desastrosas. Un chiste puede aburrir, confundir u ofender al cliente o al
compafero de trabajo que lo escucha. Pero lo mismo podria decirse de otras
herramientas poderosas como el fuego, el automévil o el ordenador.

Cualquier iniciativa o decisién empresarial supone un riesgo, pero permanecer
inmovil o indeciso seria condenarse al fracaso. En este caso, una actitud excesiva-
mente formal y solemne puede resultar poco atractiva para los clientes o estresante
para el equipo de trabajo. Incluso puede tomarse como una sefial de arrogancia y
una incitacién a la broma mal intencionada. La seriedad también puede “salir mal”.

Los riesgos del humor (y también de la excesiva seriedad) son un importante
motivo para formar a los empleados de una empresa en el uso apropiado de este
recurso -evitando, por ejemplo, las variedades mas agresivas, ofensivas o poten-
cialmente volatiles. Como cualquier herramienta, es preciso aprender a emplear
el humor de la manera mas inteligente, segura y eficaz, para maximizar los bene-
ficios y minimizar los peligros.

En resumen, sefialan Fernindez y Jauregui (2000): “no emplear el humor es
arriesgado -la seriedad puede ofender o tener el efecto contrario al deseado”.

4. SE NECESITA UN “DON ESPECIAL” PARA EMPLEAR EL HUMOR

Otro temor generalizado sobre este tema es que, “se necesita un ‘don especial’
para emplear el bumor”.

Qué duda cabe de que ciertas personas poseen un talento extraordinario para
hacer reir. Muy pocos pueden aspirar a imitar el ingenio de los grandes comicos. Pero
no hace falta ser Chaplin o Les Luthiers para emplear el humor de manera eficaz. No
se trata aqui de hacer payasadas ni de conseguir ningin aplauso —ni siquiera hace
falta poder contar un chiste. A veces basta el mero hecho de comunicar que se posee
un sentido del humor para acercarse a un cliente o a un compafiero de trabajo.

Todo ser humano sabe reir y apreciar la comedia, la ironia y la satira, y esto
significa que posee un sentido del humor. Toda persona tiene la capacidad para
mejorar el uso que hace de esta facultad y expresarla de mil maneras distintas en
su vida y en su trabajo. Como cualquier competencia, requiere sdlo un poco de
empefo y de prictica.

Existe una gran variedad de técnicas, algunas de ellas realmente sencillas y
que cualquiera puede utilizar. Pero mas alld de las técnicas, el objetivo debe con-
sistir en facilitar la experiencia del humor para que cada persona descubra su pro-
pio sentido Itdico y su propia capacidad para reir y hacer reir. Existen muchos
tipos de humor, y cada persona se sentird mas comoda con algunos que con
otros. No tiene sentido forzarse para tratar de resultar gracioso a toda costa con
una técnica que no resulta adecuada a la personalidad. Cada persona debe encon-
trar y desarrollar su propio estilo humoristico natural.

En definitiva: “se necesita solo el sentido del humor para emplear el humor”.
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VI. CREACION Y DIRECCION DE EMPRESAS Y TAUROMAQUIA

Cambio de tercio

La Fiesta Nacional, parte de la identidad espafiola, en un contexto de globali-
zacion creciente de la economia, de los negocios y de la forma de vivir, puede
ser utilizada en el ambito de la creacidon de empresas (Hernidndez y Diaz, 2003)
y en el de la Direccion de Empresas o, en términos internacionales, Management,
campo que recibe una gran influencia anglosajona, como es bien sabido.

Esto es lo que consigue Patricio Morcillo, en dos originales y atractivas obras
Management made in Spain. Dela A ala Z. (1998) y Competitividad Empresarial
por arte de birlibirloque, (2001), (que pronto serd una trilogia) al aproximarse, en
clave de humor, a determinados aspectos de la “nueva” direccion de empresas,
analizindolos desde la Fiesta Nacional, vista desde un prisma muy sui géneris.
Asi, el autor no entra en consideraciones tales como arte, cultura, especticulo,
liturgia, etc., sino que se apoya en el lenguaje y en determinadas anécdotas tau-
rinas para clarificar términos aparentemente complejos y herméticos.

Este planteamiento, en su esencia, ya aparece en el siglo XIX. Asi, Luis
Carmena y Millan (cit. por Morcillo, 1998) decia:

“El cardcter pintoresco de las frases utilizadas en el mundo de los toros ha lle-
gado a ser tan adecuado y grdfico que atin no correspondiendo la acepcion pri-
mitiva de éllas al concepto que quieren expresar, y, usandose en sentido figurado,
determinan la idea con tal eficacia que mejor no pudiera hacerlo la locucion aca-
déemica”.

Ademis, Morcillo revisa y maneja con soltura la jerga taurina en boca de
Lagartijo, Guerrita, Mazzantini, El Gallo o Belmonte, por citar figuras cumbres de
la Tauromaquia, con lo que el efecto que consigue es mayor pues las palabras
toman todo su significado y adquieren una dimension filoséfica.

El lenguaje taurino tiene la virtud poco comun,, para este profesor espafiol, de
ser intuitivo, pintoresco y visual, de ahi que la conexién de este lenguaje con la
Economia y la Economia de la Empresa sea bien avenida y nos ayude a explicar
y a transmitir nuestras ideas que, a veces, quizds por exceso de celo, se pierden
en un tecnicismo rebuscado y pedante.

En un viaje que conecta la filosofia y las teorias y modelos de la Direccién de
Empresas con el lenguaje y las situaciones que acontecen en el marco del Arte de
Ciuichares, Morcillo demuestra que es posible, y til establecer una conexion entra
ambos mundos.

Asi, forma parte de la vida diaria de empresarios, economistas, politicos, lite-
rarios, etc., el uso de expresiones propias de la terminologia taurina, empleadas
para concretar una idea o indicar una accién concreta:
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Coger el toro por los cuernos Bajar a la arena

Echar un capote Dar cornadas al viento
Bordar el toreo A toro pasado

Ver los toros desde la barrera Dar una larga cambiada
Hacer brindis al sol Saltarse las normas a la torera
Apretarse los machos Cambiar de tercio

Escurrir el bulto

Otra leccion que se puede extraer de este planteamiento y desarrollo es que
es posible utilizar las anécdotas, razonar por analogias y emplear las metaforas
para entender mejor los términos empresariales. Morcillo se basa en De Bono y
en su obra Lateral Thinking (1990), para hacer su propuesta de elegir nuevas y
diferentes formas de aproximarnos a la competitividad empresarial. Segtn este
enfoque, tanto el pensamiento vertical como el pensamiento lateral deberian uti-
lizarse de manera complementaria en la empresa, si bien, el modelo educativo
que todos hemos seguido apuesta por la logica en detrimento de la creatividad,
lo cual se convierte en una barrera a la actividad emprendedora.

Hay que tener en cuenta, que el pensamiento lateral provoca innovaciones
radicales que provocan fuertes cambios en las organizaciones, y esto genera
rechazo en las mismas.

Al contrario de lo que sucede en campos tales como la misica y la tauroma-
quia, que si consiguen fundir con naturalidad la regla y la emocion artistica. Se
torea de acuerdo a una estructura y a una expresion artistica y ritmica propia del
sentimiento.

Veamos algunos ejemplos de aplicacion de la metifora al terreno empresarial
(Morcillo 2001):

e Schoemaker (How to link strategic vision to core capabilities,1993), compara
la empresa a una cebolla. Asi, la capa exterior de la cebolla se asemeja a
actividades marginales de la empresa. La contribucidn de dichas actividades
a la generacion de valor es minima por lo cual la empresa no duda dema-
siado en desprenderse de las mismas para aligerar su organizacion. En cuan-
to a los cascos interiores del bulbo, éstos representan las actividades esen-
ciales que no se pueden tocar sin poner en peligro la esencia de la empre-
sa. La metafora de la cebolla pretende demostrar que, si las empresas, con
el objetivo de transformarse en organizaciones nucleares, no obran con cui-
dado al despojarse de algunas actividades periféricas complementarias,
correran el riesgo de contraer una “anorexia corporativa” de la cual no se
repondran.

e Otro empleo de metifora es la utilizada por Debaig y Huete (Hacia un
nuevo paradigma de gestion, 1995), mediante la cual comparan las conduc-
tas empresariales a las de las ranas. Si se sumerge una rana en un cazo de
agua hirviendo, la rana saltara inmediatamente y saldra del recipiente, pero
si se sumerge la misma rana en un cazo de agua fria y se calienta a fuego
lento hasta llegar a ebullicion, entonces la rana fallecerd sin reaccionar al
peligro porque no se habri percatado de la progresiva variacion de tempe-
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ratura del agua. Segin los autores, para las empresas, la analogia resulta
clara: todos los pequefios desajustes que afectan a las empresas pueden ser
la manifestacidén de una ruptura que se estd produciendo sin que los direc-
tivos se den cuenta. De esta forma, la empresa seguira el mismo destino que
el de la rana somnolente.

MAZANTINI, UN CASO DE INICIATIVA EMPRENDEDORA:

Luis Mazantini, teniendo a su cargo hermanos y mujer, decidid dejar su empleo
en los ferrocarriles para ser torero y alcanzar un mejor nivel de vida. Su filosofia
se concreta en la siguiente frase:

“En este pais de prosaicos garbanzos no se puede ser mds que dos cosas: o tenor
del Real o matador de toros”.

La prudencia le hizo debutar como cantante de 6pera pero fue tal el fracaso
que muy pronto cambid el parqué de los escenarios por el albero de las plazas.
Cuando se retir6 de los toros, llegd a ser concejal del Ayuntamiento de Madrid y
luego teniente de alcalde. Fue gobernador civil de Guadalajara y Avila y, por tlti-
mo, comisario de policia. Bien pudiera ser el de Mazantiniun caso tipico de espi-
ritu emprendedor. Tenia voluntad de triunfar y ademas, una cartera de recursos y
capacidades muy especifica.

Del abecedario que construye Morcillo (1998), extractamos lo siguiente (letras
dela A dlaK):

Analisis DAFO

(del inglés Swot; Strenghts-puntos fuertes, Weaknesses-puntos débiles,
Opportunities-oportunidades y Threats-amenazas) fue propuesto en el afio 1965
por Learned, Christensen, Andrews y Guth.

Con este modelo de diagndstico interno y externo se examinan, por una parte,
las variables end6genas de la empresa, y, por otra, las variables exdgenas. Se trata
de un planteamiento dinamico del diagndstico que permite comprobar si las com-
petencias de la empresa coinciden con los factores estratégicos sectoriales y los
activos estratégicos de la empresa. Esta fase del proceso estratégico es de vital
importancia porque ofrece a la direccién una visién de conjunto sobre la actual
posicidn competitiva de la empresa y sus posibles expectativas de desarrollo. Por
consiguiente, de la correcta ejecucion del anilisis DAFO dependerai la eleccién de
la estrategia que implicari el futuro de la empresa.

Un ejemplo aleccionador de anilisis DAFO es el que cabe rescatar de deter-
minados fragmentos de las cronicas que los semanarios taurinos publicaron acer-
ca de la figura de Manuel Molina Sanchez, hermano del inimitable “Lagartijo”, el
cual conocia su profesidon de pe a pa y se habia convertido en un mito viviente
de la Tauromaquia.

Pero la carga genética no tiene nada que ver con el éxito. Ningtin ADN susti-
tuye al trabajo duro de cada dia ya que el aprendizaje, la motivaciéon y la voca-
cién son elementos que guardan mas relacion con la consecucion del éxito que
la predisposicidn genética. Asi, Manuel poseia unas cualidades pésimas para la
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practica del Arte de Ciichares, nada comparables a las de su hermano. Tanto es
asi, que el semanario La Lidia relatd una penosa actuacion de Manuel Molina en
la plaza de toros de Madrid, con estos versos:

“Medios pases... estoque que no atina
Desgarbo en el toreo...;basta, basta/

No injuriemos los timbres de su casta;
Respetémosle, que, al fin, es un Molina’.

No rindiéndose ante la evidencia, Manuel Molina volvi6 a torear en la plaza
de Madrid al siguiente afio. Su actuacion fue tan desastrosa como la primera y, de
nuevo, el mencionado semanario emitié un juicio demoledor:

“Tocante a Molina, Dios le dé a usted salud, bijo,
para que jmate usté muchos toros!

De Bartolomé Muvioz,

En el Torrejon de Ardoz,

Que lo que es en Madrid mds vale que mate usté el
tiempo y no toros como los de ayer’.

Como remate, otro semanario de la época supo retratar a la perfeccion, al her-
mano del “Califa de Cérdoba”, componiendo esta redondilla:

“La sangre de los Molinas
ha degenerado en él
y solo puede Manuel
llevar coleta en la China’.

Al final, todo diagnostico que se realice a partir del analisis DAFO tiene que
producir los frutos esperados, los cuiles formarin parte de esa vision empresarial
sobre la que se fundamentarin las orientaciones estratégicas de la organizacion.

Como se sabe, Manuel Molina no fue nadie en el toreo. Su parentesco con
“Lagartijo” no le sirvi6 de mucho y es que, tarde o temprano, el toro termina por
colocar a cada uno en su sitio.

No seria muy dificil utilizar esta analogia con las empresas familiares y con el
mercado (pone a cada uno en su sitio).

Benchmarking
con tu valo y mi sabé

En el mundo empresarial, la primera empresa en utilizar el Benchmarking fue
Rank Xerox, en el afio 1979, provocando una auténtica revolucion interna y consi-
guiendo, en el afio 1989, el premio Nacional de Calidad Malcolm Baldridge'y recu-
perando gran parte de su cuota de mercado en el sector de las fotocopiadoras.

Una tarde se acerco Vicente Ferrer “Pollito”, a la mesa en la que se encontra-
ba, tomando café en compaifiia de un buen amigo, Fernando Gémez “Gallo”.
Vicente Ferrer era un torero de los llamados modestos y acababa de salir de una
larga convalecencia tras sufrir una cogida que le habia propinado un toro en la
plaza de Valladolid. El Arte de los Toros decia de él, refiriéndose a su conocida
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temeridad: “es el torero mis castigado de los toros que se ha conocido, que se
conoce y que se conocerd”.

Entre los tres contertulios se establecio esta conversacion:

e Fernando, ;conoce a ese muchacho?

e ;Quién es?

e Vicente Ferrer

jAh si! Le he oido nombrar, y m’an dicho qu’es mu valiente.

Ferrer contesto:

e Si yo supiera lo que usté sabe...
® Ay, hijo... con tu valé y mi sabé se haria un torero completo; pero nada hay
perfecto en lo humano.

A pesar de que es cierto que es utépico que una empresa 0 una persona pre-
tenda ser “perfecta”, como decia Pindaro, siempre se debe intentar agotar y explo-
tar el campo de lo posible.

Creatividad
iHay gente pa’ too!

Es, sin duda uno de los conceptos fundamentales, tanto en la creacién de una
nueva empresa como en la direccién de las mismas.

Ser creativo consiste en ver lo que todo el mundo ve, leer lo que todo el
mundo lee, oir lo que todo el mundo oye, y realizar lo que nadie ha imaginado,
todavia. La realidad es que la empresa no suele apostar mucho por la creatividad,
por que las ideas nuevas implican cambio, con todo lo que ello supone en tér-
minos de reestructuracidn, inversidn, riesgo y reorientacion estratégica. La aver-
siéon por la creatividad de algunos empresarios y directivos llega a ser tan fuerte
que no conciben que puedan existir otras opciones que no sean las que éllos han
elegido de acuerdo a sus paradigmas.

La creatividad, que permite convertir, de manera original, una idea en innova-
cién, no se improvisa ni se decreta, sino que es fruto de un proceso de desarro-
llo reflexivo y estructurado. En relaciéon a los procesos de desarrollo, el matema-
tico Poincaré (cuyo teorema sobre las esferas tridimensionales enunciado en el
ano 1904 ha sido demostrado por el ruso Grigori Perelman, el cual rechazé el pre-
mio Fields en el congreso mundial de matemiticas, de agosto 2006, desarrollado
en Madrid, en un gesto poco habitual), pues bien, este matematico hablaba de los
procesos inconscientes en la actividad creadora del pensamiento. Aunque uno no
trabaje conscientemente en un problema si lo estd haciendo inconscientemente.
Para Poincaré, cuando una persona se encuentra atascada en la resoluciéon de un
problema, ésta se debe ir a hacer otra cosa y seguro que le sobreviene la solu-
cién sin que haya trabajado conscientemente en él. Poincaré indica que la sabita
aparicion de la solucion, o la stbita “iluminacién”, es signo manifiesto de un largo
trabajo previo, inconsciente. En este mismo sentido, Weisberg sefiala que Mozart
explicaba que la misica le llegaba a la consciencia sin hacer, por su parte, nin-
gln trabajo especial. La creacién de una melodia quedaba hecha antes de que
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Mozart llegara a tener conciencia de nada. Hoy ya se sabe, que las melodias com-
pletas fueron elaboradas y trabajadas por la mente inconsciente de Mozart.

Rafael “El Gallo” respondia a este estereotipo de profesional que, fuera de su
expresion y manifestacion artistica, mostraba una escasa, por no decir, nula; capa-
cidad de imaginacion.

Dos anécdotas que le sucedieron en presencia de José Maria de Cossio, ilus-
tran esta caracteristica de “El Gallo”.

Este, gran aficionado a las tertulias, conoci6 en una de ellas a José Ortega y
Gasset, y éste es el relato del encuentro:

e Oye, José Maria ;quién es este sefior?

® Es D. José Ortega y Gasset, Rafael.

e Eso ya lo sé, pero ;qué es lo que hace?

e Es filésofo. Es el filésofo mis grande de Espaiia.
e Si, ¢pero de qué vive?

e De pensar

Y “El Gallo” contestd con una de sus frases sentenciadoras que ha hecho his-
toria:

¢ iQué barbaridad! Hay gente “pa’ t60”!

Y es que no podia pasar por la imaginacién de “El Gallo” que existiesen per-
sonas con una actividad profesional tan sui géneris como ésta. Para él s6lo habia
toreros, picadores, banderilleros, monosabios, empresarios, apoderados, areneros,
honderos...

En otra ocasidn, “El Gallo” le pregunté a José Maria de Cossio:
® ;A ti te importaria venir conmigo al museo del Prado?

e Naturalmente que no, pero, ;se puede saber cuindo se ha despertado en ti
ese interés por la pintura?

e No, no es eso, verds: un amigo me ha ofresio un cuadro que dise que é de
Murillo y que le venden mu barato. Ya lo ha visto er Mojino, que é mu
entendio. Después de mirarlo mucho, se mojo un deo con la lengua, lo res-
tregd en una esquina del cuadro y me dijo: “Puedes comprarlo con toa con-
fianza: é Murillo t6 él”. Pero para estar mas tranquillo, quiero ir ar museo
pa compara.

Fueron al museo y pudieron hacer las oportunas comparaciones. Con el fin de
aprovechar la visita, José Maria de Cossio ensefi6 a “El Gallo” otras salas. Al lle-
gar frente al “Retrato de un Cardenal desconocido”, “El Gallo” exclamo:

® jA ese sefio lo conozco yo!

e Pues no sabes la alegria que se van a llevar los expertos e investigadores
cuando se lo digas porque no tienen ni idean de quién puede tratarse.

e Pues asi, de pronto, no caigo, pero no te preocupes, que ya me acordaré.
Oye, (Quién lo ha pintac?
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¢ Rafael —replic6 José Maria de Cossio.

“El Gallo” se qued6 perplejo. Tuvo que pensar que en la pintura, como en los
toros, los Rafaeles proliferaban y pregunt6 tan seguro de si mismo:

-¢Qué Rafaé?

Direccion de Empresas
Parar, Mandar y Templar

El rigor intelectual, no esta refiido con las cosas simples, con las cosas formu-
ladas simplemente, y no por ser arido y moderno, un conocimiento es mis per-
tinente y oportuno que otro mis difundido. En este sentido, Morcillo (1998) pro-
pone el siguiente paradigma de aproximacién a la Direccién de Empresas:

Saber Parar, Mandar y Templar.

Juan Belmonte llegd a la Fiesta para decir: “Se torea asi’ y sembr6 el panico
entre los toreros que componian el escalafén. “Guerrita”, impresionado por la
forma de torear de Belmonte, llegd a declarar: “El que lo quiera vé... jque alige-
rel” Y el Pasmo de Triana, que revoluciond el arte del toreo ensefiando lo que
era eso de Parar, Mandar y Templar, fallecid, contra toda prevision, a los seten-
ta afios pegandose un tiro.

Al comprobar que su teoria era valida empez6 a ser admitida por todos los
demas, y su Regla de Tres se convirtid en un fundamento incuestionable, en lo
que los socidlogos de la ciencia llaman una “caja negra”, es decir, una teoria gene-
ralmente aceptada producto del cierre de una controversia.

Esta Regla de Tres taurina, aplicada a la Direccién de Empresas por Morcillo
(1998), contendria los siguientes conceptos:

e Parar: observar, percibir, escuchar, analizar, aprender, diagnosticar.
e Mandar: asignar, responsabilizar, coordinar, controlar, dirigir, ordenar.
e Templar: negociar, integrar, organizar, gestionar, planificar, satisfacer.

Estos tres términos contienen unas actitudes, aptitudes y capacidades indivi-
duales que definen, a la perfeccidn y en toda su medida, la funcién directiva
desempefiada por el empresario.

Ademis, esta Regla de Tres constituye un instrumento de andlisis que favore-
ce el consenso metodoldgico sin poner en tela de juicio la libertad ideolégica de
todo el que quiera hacer un alarde de su espiritu innovador en la interpretacién
y tratamiento de los elementos que la componen.

Es evidente que el empresario, el directivo, el profesional, el académico, el poli-
tico, suscitan invariablemente el lado izquierdo y el lado derecho de su cerebro por-
que necesitan encontrar soluciones racionales y creativas a los problemas que se les
presentan. En este sentido, la Regla de Tres emana de una reflexion logica, aunque
su aplicacién requiera unas determinadas habilidades porque, al igual que Belmonte
tenia que destapar el frasco de las esencias para adaptarse a las caracteristicas que
atesoraba cada uno de los corntpetas que lidiaba, los directivos deben ser capaces
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de aportar ideas originales, distintas a las propuestas por los demds, para responder
a situaciones y a hechos que nunca se repiten de manera idéntica.

Una cosa es torear de salon, sin aprietos, ensayando y bautizando nuevas suer-
tes al gusto del consumidor como lo hacen los que en la actualidad nos abruman
con sus nuevas expresiones poco o nada contrastadas y otra cosa es plantarse
delante de una fiera de casta indémita que admite muy pocas probaturas y salir
del paso aplicindole, con orden y concierto, unos determinados principios.

En definitiva, ahi estd todo el secreto, mientras unos prefieren ver los toros
desde la barrera y predicar sin asumir ninguna clase de riesgos, otros, en cambio,
se atreven a bajar al albero con la relativa confianza que les infunde el hecho de
tener las ideas bastante claras.

Estrategia
Mas cornds da el miedo

Koontz, en su clasica obra The Management Theory Jungle, ponia de mani-
fiesto la disparidad existente entre los distintos enfoques propuestos a la hora de
tratar la Administracién y Direccién de empresas. Esta “jungla conceptual” se pro-
duce también al considerar la Estrategia Empresarial.

Veamos el “caso Relojerito” (Morcillo 1998) que ilustra el concepto de estrategia.

La historia es simple: un festejo de vaquillas, una, cornimonumental, maletillas
impresionados por la arboladura del animal y un miedo general que atenazaba a
todos, excepto al respetable que comenzd a impacientarse.

Al final, sali6 del burladero un maletilla, dispuesto a enfrentarse a una res de
las llamadas de “puerta”, de puerta grande en caso de triunfo o de puerta de
enfermeria, si no se conseguia dominar y vencer la fiera corrupia. Al arrancarse
la becerra de casta indémita, como para comerse el mundo, el valiente maletilla
echd mano de todas las ventajas que habian puesto al orden del dia las figuras
de la Tauromaquia moderna para aliviarse ante el peligro de los corniipetas. Pero
el animal, resabiado, se fue directamente al bulto, arroll6 al joven y, entre una
nube de polvo, lo lanzé por los aires como si de un mufieco de peluche se tra-
tase, afortunadamente sin cornada.

Con esta demostracion de casta y la ausencia de contrincante, la becerra, farru-
ca en posicién de aqui te espero, se adueid por completo del ruedo sembrando
y haciendo cundir el panico entre los coletudos, y provocando un gran malestar
entre el pablico.

De pronto, Fadrique, movido por un inexplicable impulso, despojindose de
su chaqueta, se apoderd de una muleta y salt6 al ruedo como un relimpago, plan-
tindole cara a la fiera. Era la primera vez que agarraba una muleta y, al no ser
experto en manejar la franela corria un serio peligro porque la codiciosa becerra
podia hacerle trastabillar en cuanto enganchase con fuerza la tela. Puso ardor y
entrega, si bien no exhibié un toreo ortodoxo, aunque si agallas y decisién de
vencer el miedo. Su acierto radicé en no despegar la panosa del hocico del ani-
mal que venia imantado en el vuelo de la muleta.
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No habia rectitud, elegancia, temple, sentimiento, empaque, pero habia verdad y
pundonor con un gran derroche de fuerza en su intervencion, coreada y valorada por
el pablico con “olés’, tras la espantada protagonizada por los aprendices de torero.

Los amigos de Fadrique no daban crédito a lo que veian sus 0jos.

Al final, la becerra, al salir de un pase por bajo se raj6 y, huyendo de la quema,
corrié suelta en direccién del chiquero por donde habia salido tan gallarda, bus-
cando su natural querencia. Fadrique se encontraba rebosante de felicidad, se
sentia importante, tras su “proeza”.

Al acercarse al burladero, acudieron a darle la enhorabuena sus compaferos
de capea. Al preguntarle su nombre, y contestar éste que Fadrique Rojas, le res-
pondieron: “No chico, tu nombre de torero”, le replicaron. Fadrique, aturdido por
los efectos de la contienda que acababa de librar, no cafa en que los toreros, se
anunciaban con un apodo.

Esta ancestral costumbre tiene que ver con el deseo de singularizar y de ele-
gir un nombre corto, facil de memorizar para los publicos. Asi, los apodos eran
de origen muy variado, aludiendo a:

Rasgos fisicos: A oficios:

Cara-ancha El marinero

El Rordito Carnicerito

Bocanegra Cochero de Bilbao
Lugar de procedencia: A nombres de animales:
El Chiclanero El Gallo

Mancheguito Lagartijo

Gitanillo de Triana El Caracol

Nifio de la Palma
Morenito de Talavera

Y al mismo clero:
El Nifio de Dios
El Papa Negro

El Monaguillo

Su amigo Juan, que habia venido de su pueblo, fue el que reacciond y apos-
tillo “Se llama Relojerito”.

Los mas destacados eruditos en materia de Tauromaquia y los mas importan-
tes tratadistas, desde Pedro Romero hasta Belmonte, pasando por Paquiro, Pepe-
Hillo y Ciachares han coincidido al enunciar los ingredientes idéneos para doble-
gar y vencer al toro: inteligencia y valor. Ambas caracteristicas son dos caras de
la misma moneda. S6lo con valor no se consigue encauzar la acometividad del
astado, conviene utilizar la cabeza y suscitar el ingenio, pero tampoco cabe espe-
rar dominar una fiera sin arriesgar.

Asi, Relojerito, actuando de manera intuitiva, pero con sentido comin, derroch6
esfuerzos y habilidad y eso es lo que le permiti6 salir del trance, por cierto, de un
desafio en el que él solito, sin que nadie le hubiese llamado, se habia metido.
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Sali6 reforzado de la prueba tras aplicar la estrategia correcta.

La estrategia empresarial es una decisidn, a veces prescriptiva y ordenada,
desarrollando una concreta visién empresarial y otras, como en el caso aludido,
que reclamaba una solucién inmediata, no planificada, mas parecida a un com-
portamiento reactivo, menos formalizado y sistematico, con fuertes dosis de cre-
atividad, incluso de improvisacién. Y, por supuesto, valor.

Fuerzas Competitivas

despueés de mi “naide...

Porter (1987) crea el concepto de competencia amplificada, segin el cual la
competencia existente en un sector de actividad va mis alla de los competidores
y depende de cinco fuerzas competitivas: los competidores actuales, los compe-
tidores potenciales, los productos sustitutivos, el grupo proveedor y el grupo
comprador. En algunos casos, se afiadiria la Administracién Publica. Con este
planteamiento, se identifica el entorno donde va a competir la empresa, se anali-
zan las fuerzas subyacentes, y se disena el contexto dinimico donde se va a apli-
car la estrategia de la empresa.

Tomando como punto de partida el modelo de anilisis estructural aportado por
Porter, Morcillo (1998) presenta un ejemplo que analiza un sector, el de los toros,
que no deja de ser basico, si nos atenemos a la realidad socioeconémica espafola.

LOS RIVALES:

Siempre se mantuvieron duelos en la historia de la tauromaquia. Parejas famo-
sas de diestros, formadas por “Cichares” y “El Chiclanero”, “Lagartijo” y
“Frascuelo”, “El Espartero” y “Guerrita”, “Bombita” y “Machaquito”, “Manolete” y
Arruza, Aparicio y “El Litri”, Luis Miguel Dominguin y Ordoéfiez, Camino y “El
Viti”, marcaron, con su intensa rivalidad, el epicentro de la Fiesta. Pero, sobre
todo, la pareja mas famosa de todos los tiempos la formaron “Joselito” y Juan
Belmonte.

EL TORO:

Hay toros bravos, bravucones, correosos, mansos, renuentes, andarines,
nobles, boyantes, pregonaos, broncos, encastados, descastados, ariscos, reservo-
nes, retadores, genuidos, resabiaos, abantos, pastuefios... que han dado tardes de
gloria y apoteosis a sus lidiadores cuando éstos se han acoplado a sus condicio-
nes y tardes de espanto, haciéndoles pasar las de Cain, cuando no han estado a
la altura de los acontecimientos.

Al final, el objetivo Gltimo que persigue la empresa u organizacién con el estu-
dio de las Fuerzas Competitivas es lograr la impedancia de acoplamiento empre-
sa-entorno.

De la misma manera, la ejecucién del arte de torear esti en funcién del toro y
cuando toro y torero no se entienden afloran los problemas. Eso si, el culpable de
todo es el toro, como se muestra a continuacion, en frases de toreros célebres:

“El toro no se moria ni con maldiciones”.
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“El toro era muy grande y muy basto. Yo no lo veia por ningtin lao”.
“Este miura no lo mato yo ni loco”. :
“Los toros eran demasiado listos”.

“Lagartijo” se deshacia con prontitud de los toros dificiles que presentaban
algunas complicaciones. Le gustaba decir a sus detractores:

e “Deci ostés lo que quieran de mi trabajo que les pareci6 corto. Mejé. Pero
sepdis ostés que con los toros asesinos y ladrones, empreo siempre el juisio
sumarisimo”.

EL PUBLICO:

Result6 ser una de las peores faenas que se le recuerda a Rafael “El Gallo”, en
la plaza de Madrid. El pablico, exaltado e indignado, le pité y abroncd tirindole,
sin tiento, almohadillas.

Cuando “El Gallo” volvid, cabizbajo, al callejon, Vicente Pastor se acerco para
intentar animarle.

® Hay que ver como esti el publico esta tarde, Rafael!
* Y el Gallo, sin perder la compostura le respondio:
e Para vosotros, colosal. {Ya los he dejado a tos roncos!

En otra ocasion, le preguntaba un aficionado a “El Gallo” por su actuacion en
la plaza de Cérdoba y por la reaccion del publico:

e Pues mira, hubo divisién de opiniones. Unos se metian con mi madre y
otros con mi padre.

LOS EMPRESARIOS:

Una de las fuerzas de la competencia amplificada es el poder de negociacién
de los proveedores y el de los clientes.

Conviene recordar, en el mundo de los toros, el poder de negociacion que
poseian los empresarios en tiempos de Belmonte y “Joselito”.

e Me he enterado que hoy se van a reunir en el hotel Palace los empresarios
porque piensan que cobramos demasiado y que no los dejas subir el precio
de las entradas —comentaba Belmonte a “Joselito”.

e -T0 tranquilo —le contestd “Joselito” —que éstos no son capaces de reunirse
ni para tomar café mientras yo esté aqui.

“Joselito”, que pernoctaba en el hotel, bajo de su habitacion y se dirigié hacia
el hall. Se encontr6 a algunos empresarios y les dijo:

e Sefiores, yo voy a "L’hardy” a tomar café. Cuando vuelva y vea a los que
estén aqui reunidos, les aseguro que con ésos no toreo mas en Espana.

Se march6 “Joselito” dejandoles boquiabiertos y perplejos pero el caso es que,
cuando regreso al hotel, alli no habia nadie.

Algunas empresas buscan adquirir tal notoriedad que les permita marcar las
pautas e influir en el comportamiento de sus competidores, clientes, proveedores...
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En esta misma linea, el inimitable “Guerrita” defendi6 a capa y espada su lide-
razgo. Mientras estuvo en activo mandd en el toreo como nadie lo habia hecho
en la historia y no estaba dispuesto a que nadie le arrebatase su libertad de
maniobra. Cuentan que un dia, alguien se atrevid a preguntarle acerca de los
nuevos valores que apuntaban buenas condiciones para llegar a ser figura del
toreo y contesto:

“Después de mi, naide, y después de naide... er Fuentes”.

Grupos Estratégicos
el toreo a compas )

Podemos decir que un Grupo Estratégico es un conjunto de empresas que tie-
nen un perfil muy similar y aplican similares estrategias competitivas.

Los toreros suelen ser identificados y agrupados segtn sus cualidades o esti-
los, a lo hora de interpretar el toreo. Asi, se habla, por ejemplo, de los toreros de
arte, o de sentimiento, de los tremendistas, de los de poderio, de los supersticio-
sos, etc. Y, en cada grupo, destaca algin maestro venerado por la aficién.

Una tarde de otofio del afio 1987, un grupo estratégico de toreros tomo cartas
de naturaleza de la mano del inspirado torero gitano Rafael de Paula, definido por
el protagonista como forgo a compds. Aquella tarde, Paula llevo al éxtasis al
publico de las ventas. Su arte estremecid a la plaza que se puso a escuchar la
“Musica callada del toreo” como le dijo José Bergamin. Fue un momento magico.
Paula coment6 que esa faena habia sido posible porque habia procurado torear
a compas, o sea, aplicar un toreo con una estructura y concepcion ritmica propia
de la musica y del cante grande y “quejio”. El poeta escribid:

Rafael de Paula torea

con la izquierda al natural
lo mismo que Manuel Torre
cantaba la soled.

Y cuando le da la gana
perfila con el capote
La seguiriya gitana.

Justo es decir, que otra parte de los aficionados piensan que es mas correcto
incluir a este torero en el Grupo de los “supersticiosos” y de los de “valor muy
justito”.

Historias, Mitos y Leyendas
/Que todavia esta vivito y coleando!

Nos situarfamos en el campo de lo sociolégico, lo ideoldgico y antropolégico.

Peters y Waterman (1982) sefialan que las empresas excelentes son las que han
logrado implantar una cultura fundamentada en valores muy arraigados. Esta
caracteristica hace que exista una perfecta sintonia de criterios entre los emplea-
dos y no suelen aflorar disparidades de opinién cuando se trata de encontrar solu-
ciones a los problemas que van surgiendo.
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Lo mismo sucede con las cuadrillas bien avenidas, que, de acuerdo con lo
manifestado y realizado por el maestro en el ruedo, muestran su total integracién
y solidaridad.

Cuentan que una tarde, un torero de los de postin se las vi y se las desed
ante uno de esos toros que, nada mas pisar el albero, te piden el carné. La actua-
cién del coletudo fue tan desastrosa que sonaron los tres avisos y el toro fue
devuelto a los corrales. Una vez en el hotel, los miembros de la cuadrilla inten-
taron consolar al matador:

¢ Hay que ver las intenciones criminales que tenia el toro —decia uno.
e Para mi era el toro mas esaborio que he visto —afiadia otro.

¢ No hay duda de que era un verdadero marrajo ~comentd un tercero.
e Si, tenia guasa —refrend6 el mozo de espadas.

¢ Ningin torero hubiese podido con ese toro —rematd un pedn.

De pronto, y ya harto de oir tantas excusas, el padre del torero, que hasta ese
momento habia permanecido callado, intervino:

e Ni tenia, ni era Decir ;Es! Porque el animal aln est4 vivito y coleando y ni
siquiera éste lo hubiese matado jarto de vino.

Informacion
jAncogete!

“Lagartijo”, de singular carisma, utilizaba un vocabulario tan sui géneris, que,
en ocasiones, hacia muy dificil la comunicacidn con sus interlocutores. Nadie se
atrevia a rechistar ante los consejos del maestro, aunque éstos fuesen totalmente
incomprensibles.

Una vez recomend0 a un aspirante a torero para que actuase en la plaza de
Madrid. En el segundo toro, a la hora de matarlo, le dio problemas, pues no habia
forma humana de cuadrar al animal para enterrarle el estoque en el hueco de las
agujas. De tanto correr tras el novillo, el chaval sudaba la gota gorda y miraba, de
vez en cuando a “Lagartijo”, su protector, que ocupaba una barrera. El maestro le
repetia una y otra vez:

jPero bombre, ancogete...! j[Ancogete, bombre...!

No comprendia el joven diestro la extrafia recomendacién del maestro. Pasados
los tres preceptivos avisos, el bicho volvié a los corrales vivito y coleando.

Ya en la fonda, Rafael fue a visitar a su protegido, al que volvib a reprender:

iPero hombire,...! ;Por qué no hiciste lo que yo te mandé? Si te hubieras anco-
gido no te hubieran encerrado el toro.

El maletilla respondi6:
e Pero si ya estaba hecho una pasa de tanto encogerme!

Y Rafael, con aire de suficiencia le contesto:
¢ Mira; lo primero en el mundo es sabér babld, hasta pa’ ser torero. Te decia
que te ancogieses jvamos, que te hicieras el cojo y te fueras pa’ la enferme-
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ria porque aquél bicho no lo matabas ta en la vida. Cuando el toro embis-
te forcio, no te pares a preguntarle de qué ganadero es pa’ jui.

Juego
Ni la Economia ni la Tauromaquia son juegos, aunque en ambas materias se
ha empleado y se sigue empleando la palabra “juego”.

El mismo “Pepe-Hillo”, en su “Tauromaquia o Arte de torear” decia que lidiar era
el acto de jugar toros en las plazas y muchos son los coletudos que, haciendo alu-
sioén al comportamiento del toro que les ha tocado en suerte, se refieren al “juego”
de la res. Por su parte, fray Francisco de Alcocer, moralista, en su “Tratado del juego”,
escrito en 1559, presenta un capitulo titulado “De los toros”. Mientras tanto, en
Economia usamos la palabra “juego adoptando, al menos, dos acepciones.

La primera acepcién define al juego como un ejercicio recreativo sometido a
reglas, y en el cual se gana o se pierde. En este 4ambito, los simuladores de empre-
sa son una herramienta que permite, por una parte, facilitar a los participantes el
acercamiento al entorno de la empresa y a los procesos de anilisis de la infor-
macién y de toma de decisiones, y, por otra, potenciar la capacidad de trabajar
en equipo y de aplicar los conocimientos adquiridos.

La segunda acepcioén de la palabra juego en Economia, es la que entiende que
el juego es una babilidad y arte para conseguir una cosa o para estorbarla
(Morcillo 1998).

Autores como Von Neumann (1928), Von Neumann y Morgenstern (1944) que
publican la obra biasica en este campo titulada The Theory of Games and
Economic Bebavior.

La Teoria de Juegos estudia la interdependencia de las decisiones de los agen-
tes partiendo de la premisa de un comportamiento racional. Barry Nalebuff, con-
siderado como el mayor experto mundial en la aplicacién de estrategias de nego-
cios basadas en la Teoria de Juegos, sostiene que los negocios no son sélo la gue-
rra, sino también la paz. El enfoque de Nalebuff explora la alternativa entre coo-
perar para crear una tarta o competir para dividirla.

En honor a la verdad, es de justicia reconocer que la paternidad de la Teoria
de Juegos le corresponde al matematico y escritor britdnico Charles Lutwidge
Dogson, més conocido por su seudénimo Lewis Carroll. Este introdujo esta teo-
ria en los cuentos que escribid para los nifios. En obras como Alicia en el pais de
las maravillas (1865), o A través del espejo, y lo que Alicia enconiré alli (1872),
este matematico y profesor de l6gica, recurre a la 16gica de la imaginacién y cons-
truye una original red de simbolos y metiforas.

Por su parte, Rafael “El Gallo”, en una de las famosas tertulias que animaba,
aportd su granito de arena e hizo una distincién muy clara y pragmaitica entre
juego y toreo. En esta ocasion, el tema de discusion se habia focalizado en los
toros y el fatbol. Uno de los contertulios pregunt6 al “Divino Calvo”:

e Diga maestro, usted qué cree que tiene mas mérito, sser torero o ser futbolista?

Y Rafael respondi6:
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- Juzguen ustedes. Si ahora entrase un balon en el café todos le dariamos una
patada. Pero si entrase un toro, todos saldriamos corriendo.

Know How

Se puede definir como el conjunto de conocimientos tecnologicos y organiza-
tivos, asi como la pericia o experiencia que controla y protege una persona fisi-
ca o juridica, de cara al desarrollo de su actividad en condiciones ventajosas.

Asi lo percibia “Lagartijo” que no escatimaba esfuerzos y recurria a cualquier
artimafa para reforzar su liderazgo, aunque parece que, a veces, lanzaba falsas
pistas, con el fin de despistar al adversario.

Entre los muchos amigos con los que contaba “Lagartijo” se encontraba
“Clavijo” por mis sefias gitano y zapatero que pretendia poder emular al maestro
cordobés”,

Para ello se habia propuesto que el maestro le revelase su secreto mejor guar-
dado. En una ocasion, “Clavijo” le preguntd con gran curiosidad al famoso dies-
tro:

¢ ;Oiga maestro! ;Como es eso que usted juega continuamente con los toros

y estos no le cogen ni por causalidad?

e Es cosa bien sencilla. Yo uso un talisman infalible. Sencillamente, llevo un

pedazo de alcanfor en el chaleco. ;Y no hay toro que me roce los alamares!

Al cabo de unos dias le avis6 el maestro que le habia encontrado alojo en un
cartel.

Esa tarde, “Clavijo” sali6 a torear con el alcanfor alojado en su traje de luces.

Nada mas pisar el albero para recibir a su primer novillo éste le embisti6 de
mala manera y le envié por los aires. Maltrecho, “Clavijo” fue retirado por sus
subalternos y se retird por la puerta de atras.

Fue a visitarle “Lagartijo”, y ésta fue la conversacién entre ambos:
* Pero “Clavijo”, ;qué le ha pasado? jSeguro que se olvidé del alcanfor!
e No sefior! Lo que creo es que aquél marrajo debia estar contipao!

Estaba claro que el alcanfor no formaba parte de los recursos que manejaba
“Lagartijo” para desempefiar su toreo. Su know how seguia estando protegido de
los curiosos inoportunos, lo que le garantizaba, de momento, el continuar siendo
figura incontestable del escalafén taurino.

Y es que, como para “Lagartijo”, para cualquier empresa, siempre que el know
how sea el secreto mejor guardado, se mantendra el statu quo, ya que, como
apuntan Lippman y Rumelt, la “Imitabilidad incierta”, que trata de identificar los
factores (recursos, capacidades, competencias), que se relacionan con las venta-
jas competitivas, no es una cuestion trivial.

Para finalizar esta parte, diriamos que es posible y enriquecedor abordar el
Management (Morcillo 1998) desde un prisma muy peculiar, empleando la meta-
fora y la “gracia torera” para atacar algunas de las paradojas que nos asedian en
nuestra vida profesional. Frente o junto al apoyo en la sabiduria oriental que rea-

51



lizan algunos “guris” norteamericanos, Morcillo propone elegir como fuente de
inspiracion al “Arte de Ctachares”.

VII. A MODO DE CONCLUSION

La Ciencia de la Economia de la Empresa es una parte de la Economia. Mis
joven que otras materias, pero muy necesaria en el mundo actual. No s6lo en lo
que se entiende por empresa capitalista o mercantilista. En toda organizacién
humana. Desde una ONG a un hospital, pasando por las administraciones pabli-
cas o las universidades.

Sentido del humor: frente al planteamiento tradicional y “ortodoxo” de las
cuestiones relacionadas por la Economia y con la Direccién y Administracién de
Empresas, tradicionalmente abordadas de una manera ardua y compleja, sin nin-
guna clase de concesion al humor, es posible ofrecer una vision distinta, refres-
cante y original de estas cuestiones.

Tanto el pensamiento vertical como el pensamiento lateral deberian utilizarse
de manera complementaria en la empresa.

La Sociedad del Conocimiento, a todos nos afecta, a todos nos exige y todos
somos necesarios, como decia el poeta Ledn Felipe.

Toda la sabiduria de un auténtico humanista al servicio de la empresa. Y por
ende, de la sociedad y de las personas. Este seria nuestro perfil ideal del nuevo
empresario.

La Educacién. Ahi estd parte del secreto.

El poeta Mario Benedetti, nos aporta una clara visién de dos conceptos fun-
damentales en Administracion:

Tdactica y estrategia

Mi tdctica es mirarte Mi tdctica es ser franco

Aprender como sos Y saber que sos franca

Quererte como sos Y que no nos vendamos simulacros
Para que entre los dos

Mi tdctica es hablarte y escucharte No haya telon ni abismos

Construir con palabras

Un puente indestructible Mi estrategia es, en cambio

Mads profunda y mds simple

Mi tactica es quedarme en tu recuerdo | Mi estrategia es que un dia cualquiera
No sé como ni sé con qué pretexto No sé como ni sé con qué pretexto
Pero quedarme en vos Por fin me necesites.

Confio en que, esta conferencia, como dicen los taurinos, cuando abandonan

la plaza v no ha cundido el aburrimiento, les haya resultado “entretenida”. Y, por
P ) Y )
qué no, haya merecido, como decia Lagartijo, la confirmacién del doctorado.

Muchas Gracias.
He dicho.
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