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INTRODUCCION

Desde su nacimiento Compafifa de las Obras ha sido un lugar de continua reflexién

y profundizacién sobre el significado del trabajo, sobre el sentido del emprendimiento,
sobre los criterios de una economfa para el bien de todos. Muchas de estas reflexiones,
que siempre nacen de la experiencia laboral y empresarial, han emergido con mayor clari-
dad en su validez y su fuerza frente a la crisis. La dificultad de esta situacion ha suscitado
con fuerza dentro de la CDO una toma de conciencia de las razones por las que puede
tener significado el “hacer empresa” independientemente de las coyunturas favorables o
desfavorables.
Por este motivo la comisién “Economia y PYMES” de la CDO ha decidido escribir un “ma-
nifiesto” que propone de manera sintética algunas experiencias que consideramos signi-
ficativas como orientacion, como criterio y como comparacion para afrontar el desafio de
la vida empresarial de manera positiva y constructiva, incluso cuando las condiciones son
dificiles. Este “manifiesto” es por tanto una propuesta que se ofrece a los “hombres del
trabajo”, empresarios y colaboradores, en un momento crucial para la economia, a la luz
de un didlogo que sepa valorar la iniciativa de cada uno de volver al mundo del trabajo mas
acorde con sus deseos de libertad, de belleza, de creatividad y de justicia.

Después de afios en los que la pequefia y mediana empresa ha sido criticada como
si fuese un impedimento para el crecimiento y la competitividad, La Unién Europea ha
reconocido con el Small Business Act el valor esencial de las PYMES para el futuro econé-
mico y social. Esta afirmacion, que finalmente llega también a reconocer la capacidad de
innovacién de la pequefia y mediana empresa, introduce implicitamente una pregunta a
menudo eludida: la pregunta sobre el sujeto que “hace” y “mueve” la empresa.



Este manifiesto quiere poner a la persona en el centro de la reflexion: la persona del empre-
sario y la persona del colaborador, con la conviccion de que es fundamental comprender el
origen de su “hacer” y no detenernos sélo en las consecuencias. jPor qué motivos se hace
una empresa? ;De donde nace el deseo de innovar? ;Cudles son las razones que empujan
a quien trabaja en la pequefia y mediana empresa a afrontar - dia tras dia, con realismo y
audacia - los desaffos de un mercado globalizado? ;Y cuéles son los criterios idéneos para
vivir tales desafios? jDénde se encuentran y cdmo se alimentan las energias para afrontar
con coraje y creatividad la intemperie de una crisis financiera y econémica? ;Qué conduce
a afrontar con espiritu constructivo y atrevido las dificultades burocraticas, la presion fiscal,
la falta de infraestructura, la jungla de las leyes nacionales e internacionales? No es posible
responder de forma exhaustiva a estas preguntas basandonos dnicamente en la bisqueda
del lucro; se necesita considerar otros factores mas decisivos, pues son mas incisivos; en-
tonces se vuelve posible recobrar la conciencia del valor de la empresa como lugar social
en el cual se desarrolla una parte importante de nuestra propia vida, en el que se expresan
y crecen los talentos y la humanidad de cada uno.

Aunque este documento se dirige principalmente al mundo de la pequefia y me-
diana empresa, muchas de las reflexiones aqui propuestas valen tanto para las empresas
de mayores dimensiones, como para el mundo las entidades sin fines de lucro y de la
cooperacion.

Bernhard Scholz
Presidente Compagnia delle Opere



B PREMISA I

“La Ley original por la cual ha sido dada la vida es que tendemos a imitar al
Creador volviéndonos creativos. La vida nos ha sido dada por una creatividad”".
La aventura empresarial constituye un modo para adherirse a esta ley original.
Una empresa - sea con o sin fines de lucro; grande, pequefia o individual - surge del
deseo de responder sisteméaticamente a las necesidades que urgen a la propia vida
y a la de los otros hombres. Frente a estas necesidades, el empresario tiene el coraje
de decir “yo” y en algiin modo, segn variadas circunstancias, arriesga. En esto él da
espacio e iniciativa a su libertad, la palabra més sagrada que la educaci6n cristiana
nos habitda a considerar y venerar, aquella que viene inmediatamente después de la
palabra Dios?.
Hacer Empresa, por lo tanto, es para el empresario y para quien colabora con él una arries-
gada expresion de la llamada al desarrollo, que es propia de la vocacion de cada hombre?.
Este documento pretende subrayar el valor del emprendimiento y de la empre-
sa, de cada tipo y de cada ambito de actividad, concebida segln su naturaleza original.
Se presta una especial atencion a la pequefia y mediana empresa, por la importancia
que tiene en el panorama econdmico italiano y por la fisonomia que ha caracterizado
desde sus origenes a la CDO.



BN 1. LA EMPRESA I

m La empresa es una “comunidad de hombres que, de diverso modo, persiguen la sa-
tisfaccion de sus necesidades fundamentales y constituyen un grupo particular al servicio
de la sociedad entera”. Por lo tanto, la empresa es el &mbito en el que vivir “relaciones
auténticamente humanas, de amistad y de sociabilidad, de solidaridad y de reciprocidads.
En tal sentido, la empresa desarrolla un rol fundamental de cohesion y de integracion
dentro de la sociedad: entre adultos y jévenes, entre personas de diferente proveniencias
sociales, culturales y étnicas.

m La empresa no es “posesion exclusiva” de quien tiene el capital. Es un sujeto pri-
vado, pero de interés pablico, en cuanto que en si misma convergen las expectativas de
una gran variedad de sujetos mas alla de los propietarios: los trabajadores, los clientes,
la comunidad de referencia, los proveedores de bienes, servicios y recursos financieros®.

m La empresa tiende a generar bienestar para todos, ante todo produciendo bienes y
servicios destinados a la satisfaccion de las necesidades del hombre.

m La satisfaccion de los colaboradores, de los clientes y de los propietarios del capital
constituyen el objetivo prioritario de la empresa. La empresa tiende pues al lucro no como
fin, sino como un medio. “El lucro es (til si, en cuanto medio, esta orientado a un fin que le
provea un sentido tanto sobre cémo producirlo como sobre cémo utilizarlo. Tener al lucro
como objetivo exclusivo, si es producido de mala manera y sin el bien comdn como fin
dltimo, amenaza con destruir la riqueza y crear pobreza”’.

Iﬂ En cuanto a su produccion, la ganancia constituye uno de los indicadores del buen
funcionamiento de la empresa, si se ha obtenido sin utilizar practicas irrespetuosas para el
hombre, como la oferta de productos dafiinos; condiciones laborales que violen la dignidad
de los trabajadores; el abuso de una posicion monopolica u oligopélica; el aprovechamien-
to de los proveedores aprobando tacitamente o induciendo el desarrollo de actividades
econdémicas irresponsables, que se traducen en salarios insuficientes, una ausencia de
tutela en la seguridad, trabajo de menores de edad; o la produccién de efectos dafiinos al
ambiente®.

Un beneficio de calidad es el resultado de la capacidad de innovar - a nivel de producto,
de procesos, de asertividad en la organizacion o de relaciones con el sector - y de avanzar
hacia la excelencia en la calidad, el servicio y la reduccion de costes.



La empresa sana no se conforma con las conquistas alcanzadas, sino que continuamente
se autoevalla y se renueva a si misma. Un beneficio de calidad, al final, implica el uso de
las finanzas para facilitar la gestion y nunca se concibe como un fin en si mismo.

m El beneficio debe tender a satisfacer de manera equilibrada a numerosas instancias:
ante todo, las exigencias directamente vinculadas con la supervivencia y el desarrollo de
la empresa misma; después, las expectativas de los accionistas en cuanto a una remu-
neracion satisfactoria, también a la luz de las potenciales alternativas de inversion; las
expectativas de participacion en las utilidades por parte de los colaboradores, también
considerando para cada uno su particular contribucién y las necesidades de cada familia;
y finalmente, los aportes a la comunidad, comenzando por la local.

La empresa, en cuanto a comunidad de hombres, es un dmbito educativo: no sélo
porque es un lugar de desarrollo y transferencia, incluso inter-generacional, de conoci-
miento y competencias empresariales, técnicas, comerciales, organizativas, sino también
porque es alli donde por 6smosis pueden madurar y transmitirse una concepcion del hom-
bre y del trabajo, el sentido del realismo y de la responsabilidad, ademas de virtudes como
la atencion, el coraje, |a lealtad, la perseverancia y la humildad.

m Quien guia la empresa tiene la responsabilidad de asegurar su continuidad en el
tiempo, en defensa de todos los intereses que estan implicados. En determinadas cir-
cunstancias ambientales - la aparicién de competidores externos, la intensificacion de la
competencia, los procesos de concentracion del sector, etc. - 0 empresariales - como por



ejemplo una grave descapitalizacion de la empresa, la falta de un cambio generacional, o
la presencia de conflictos entre los socios -, el principio de continuidad puede sugerir varias
formas de agregacién como alianzas, creacién de redes, consorcios, fusiones o cesiones.

m La conciencia de que la empresa constituye un “sujeto privado de interés publico”
puede inducir a buscar y definir un acento innovador de governance que tutele las expec-
tativas no s6lo de la propiedad sino de todos los principales sujetos involucrados en la vida
empresarial, asegurando unidad de mando v eficacia en las decisiones. Reviste interés,
por ejemplo, la introduccién de formas de participacion de los colaboradores con respecto
al capital, a las instancias de direccién y/o los recursos.

m En la bdsqueda del objetivo de generar bienestar para todos, se vuelve esencial
la orientacién a largo plazo. Quien guia la empresa actla en el presente, pero debe
considerar un horizonte temporal amplio, que abrace también los intereses de las futu-
ras generaciones. La responsabilidad social de la empresa se manifiesta ante todo en
el vivir la concepcion de empresa hasta aqui sugerida; sélo dentro de esta perspectiva
se inscriben y son deseables acciones especificas connotadas por finalidades sociales
y ambientales.

B 2. EL EMPRESARIO

m El talento empresarial es un don que implica una responsabilidad hacia el mundo.
Esto por tanto, debe ser puesto totalmente en juego, sin caer en la bisqueda de la como-
didad y en la explotacién de posiciones ya adquiridas.

m En el empresario esta viva una tension estética: el deseo de realizar algo bello, algo
“mejor” para si mismo y para los demds. Es fundamental que el éxito y la consiguiente
riqueza no apaguen esta sed.

m El empresario percibe su trabajo como instrumento para plasmar la realidad segn la
imagen ideal que ésta ha representado dentro de si®. Imagina un desarrollo atractivo, capaz
de hacer converger los objetivos y las contribuciones de un grupo articulado de actores alre-
dedor de un empefio comdn, superando la I6gica de la mera contraposicion de los intereses.



m El deseo de contribuir a la realizacién del bien comdn no atenta el espiritu empre-
sarial, mas bien constituye un mévil mas grande que la bisqueda de la riqueza personal.

m El trabajo debe dejar espacio también al tiempo dedicado a la construccién de si
mismo vy la familia. Sin esto, a largo plazo la empresa no contara con una gufa equilibrada,
previsora, capaz de poner en discusion a si mismo y al perfil empresarial.

m El empresario se distingue por un realismo sobresaliente: “no pretende imponer sus
ideas a la realidad, sino aprender las ideas de la realidad'®:

- Quien guia una empresa sabe ser un “empleado”. Igual que los colaboradores depen-
den jerdrquicamente de €l, asi él - en cuanto vértice de la empresa - depende de los
clientes y de sus preferencias, influenciados por las estrategias de la competencia y
de la evolucién del contexto social y econémico;

- La actitud del empresario se caracteriza por la apertura, la curiosidad y la atencion a
lo nuevo;

- En el empresario domina por tanto la tensién a aprender, teniendo conciencia de sus
propios limites. Es consciente del hecho de que las sugerencias validas puedan llegar
de cualquiera, empezando por sus propios colaboradores; esta atento a cultivar las re-
laciones interpersonales ya establecidas y a obtener beneficio de nuevos encuentros,
a veces también fortuitos;

- El fruto més completo de la funcién empresarial consiste en dar vida a una innovacion
que crea discontinuidad. Bien mirado, la capacidad de realizar el “suefio empresarial”
no contradice la virtud del realismo, sino que constituye su punto de apoyo: la vision
que rompe esquemas consolidados es la intuicién de lo “posible” escondido entre los
pliegues de la realidad;

- La vision a largo plazo del empresario estad acompafiada de una capacidad de aprender
de los acontecimientos. La elaboracién de un plan es una guia (til para el camino co-
mun, pero tiene que necesariamente estar acompafiado por la atencién a las sefiales
que emergen durante el camino: los factores imprevistos que sugieren modificar, mas o
menos profundamente, la ruta no deben de ser vividos como sombras que se proyectan
sobre un plan ya establecido sino, inteligentemente, como manifestacion de la superio-
ridad de la realidad con respecto a las propias ideas. Quien deja de aprender teme a la
novedad, pierde la pasion por el producto y los procesos productivos, pierde la atencién a
los clientes y a los competidores, descuida las relaciones con los colaboradores y ve cémo
se deteriora el clima en la organizacion, deja de avanzar. El empresario siempre se pone
en juego: sabe que lo que ha aprendido y acumulado es continuamente reconquistado.



El asumir el riesgo es una dimension esencial del obrar de un empresario. El coraje
necesario para el desarrollo de su actividad es sostenido por dos factores: la concien-
cia de que el solo hecho de estar presentes sea mas importante que el resultado final,
y la experiencia de una amistad viva. jCuidado con la soledad del empresario!

m El empresario afronta las dificultades - lo dspero de la competencia, la llegada de
nuevos competidores, la innovacion tecnoldgica introducida por un competidor, la caida
del mercado, etc. - con lealtad y a partir de una hip6tesis positiva:

- lalealtad se manifiesta ante todo en reconocer las adversidades en todo su alcance,
sin escondérselas a uno mismo ni a los demas;

- La hipétesis positiva consiste en la pronta bisqueda de una respuesta, que precede
a la aceptacién del desafio del cambio y de la innovacién. Quedarse en el lamento y
la acusacion de las condiciones externas - la competencia internacional que opera
en contextos de bajo coste de la mano de obra, la ineficiencia de la administracion
publica, los excesivos impuestos, etc.- son frenos, si no enemigos, de esta respuesta.

m El empresario es consciente del hecho de que el error y el fracaso son elementos in-
evitables en el desarrollo de su actividad. Frente a ellos, entonces, responde con humildad
y una indémita capacidad de retomar.

m La accion de un empresario responsable facilmente traspasa los limites de su empre-
say asume un rol activo en otros ambitos de la sociedad en la que opera.

I 3. LA RELACION CON LOS COLABORADORES NN

m Una de las primeras preocupaciones del empresario debe ser la generacion y recono-
cimiento de la relacién con los colaboradores basada en la confianza mutua.
Tal confianza es un factor esencial para el desarrollo de la empresa y representa un valor
econémico capaz de revalorizarse con el pasar del tiempo y con el desarrollo de compe-
tencias especializadas.
Cuanto mds se involucra a un colaborador en una relacién de confianza dentro de la em-
presa, mas disponible estard para llevar adelante los cambios necesarios para el creci-
miento de ésta Gltima.



m La vida de la empresa depende casi completamente de su relacién con el mercado
de referencia. La conciencia de este factor objetivo, que el empresario debe considerar,
no puede pasarse por alto. Involucrar por tanto a los colaboradores en la interaccion
con el mercado, los clientes y los proveedores, es el primer elemento para construir la
confianza.

m La definicion clara y concreta de los objetivos de la empresa y su aplicacion a
todos los niveles permite la corresponsabilidad, fin Gltimo de la implicacion de los
colaboradores: estimular a una persona en la responsabilidad significa ayudarla a
cumplir un paso fundamental, sea sobre el plano humano, sea en el profesional. Ser
llamados a colaborar en un objetivo com(n y ambicioso evita la incomprensién entre
las personas que forman parte de cualquier organizacién humana, y por tanto también
en la empresa.

m El conocimiento de los objetivos y la responsabilidad personal permiten activar
el emprendimiento entre los colaboradores, que “antes de tener un significado profe-
sional tiene uno humano. Esta inscrito en cada trabajador visto como actus personae,
por lo cual es un bien que a cada trabajador se le brinde la posibilidad de hacer su
aportacién de manera que sepa trabajar «in propio»“™.

m La claridad en los objetivos y en las responsabilidades parte de una clara defini-
cion de la estructura de la organizacion, no entendida como fin sino como instrumento
atil para implicar a los colaboradores. El énfasis no esta en la jerarquia, sino sobre
la posibilidad de una colaboracién eficaz para el alcance de los resultados prefijados.

m Cada colaborador debe conocer su contribucién personal en el resultado total:
si eso no ocurre decae la conciencia del valor del propio trabajo. Todas las contribu-
ciones, incluso las rutinarias, son importantes y componen por tanto la dignidad en el
trabajo de que lo desarrolla.

El crecimiento de la persona en la empresa se favorece a través de la educacion
y la formacion. La educacion tiene que ver con la motivacién que la persona atribuye
a la accion, la formacion tiene que ver con la capacidad con la que la realiza. Atribuir
responsabilidades precisas con respecto a objetivos claros y validar juntos el recorrido
de trabajo es el primer paso para Ilevar a cabo un recorrido educativo en el interior de
la empresa. Desarrollar bien el propio trabajo tiene en si mismo un valor educativo que
estimula y refuerza el interés formativo.



m La formacién tiene como objetivo primario desarrollar los talentos de los cola-
boradores, en lugar de responder a sus carencias: hace falta concentrarse en su po-
tencial, para que puedan alcanzar la excelencia en la contribucion que se les solicita.
Al empresario se le pide cultivar una visién positiva de las personas que colaboran en
el desarrollo de la empresa. Esto no significa dejar de evidenciar y corregir errores
o comportamientos inadecuados; significa, mas aln, concentrar su atencién sobre el
talento, las acciones constructivas, y la disponibilidad e implicacion personal.

m La empresa no vive solo de la dimensién “objetiva” - mercado, objetivos, res-
ponsabilidad -, sino también de la percepcién “subjetiva” madurada por las personas.
En este asunto, el empresario tiene una responsabilidad decisiva en la creacién de la
cultura de la empresa, que une la dimensién objetiva con la subjetiva. De hecho, la
cultura toma forma a partir de sus acciones, de sus juicios expresados en diferentes
contextos, de la delegacion realmente atribuida a los colaboradores, de su disponibili-
dad en reconocer los propios errores y del entusiasmo con el que persigue en primera
persona el objetivo de la empresa.

m La colaboracién no debe agotarse en los contratos. Hace falta trabajar en la con-
solidacién de una “alianza” entre quien pone a disposicion sus capacidades y quien
ha fundado y/o gestiona la empresa. Concebir la relacién de colaboracién como una
“alianza” refuerza sensiblemente la confianza porque indica el contenido de la recipro-
cidad en el modo més transparente posible.



B 4. ALGUNAS MODALIDADES DE ACCION IS

Esta parte del documento, mas ligada a la situacion histérica contingente y entonces
susceptible a cambios en el tiempo, quiere declinar en lo concreto del comportamiento
empresarial algunos de los puntos ideales presentados anteriormente. Se trata de ocasio-
nes de accion coherentes en cuanto a lo que se ha afirmado hasta aqui, que nacen de la
observacion directa de muchas empresas exitosas en estos ultimos afios de cambios sus-
tanciales, que actian en las situaciones competitivas mas diversas. La finalidad es ayudar
a todos aquellos que trabajan en empresas a identificar su estrategia de accion propia.

m Buscar la comparacion con quien esta “mas adelante”

La empresa debe buscar continuamente la comparacion con el exterior. Todas las em-
presas operan - deben operar -, en los mercados de abastecimiento y salida del trabajo
y capitales. En estos mercados la empresa debe dar importancia a la relacién con acto-
res desafiantes, o bien con quien ha sabido proponer soluciones creativas a problemas
emergentes, con quien ha puesto a punto productos, servicios, estructuras y mecanismos
innovadores, y con quien ha afirmado ldgicas y métodos de pensamiento no repetitivos.
Desde este punto de vista, es fundamental que las empresas busquen constantemente
y sin temor a las consecuencias una exposicion continua a la realidad méas desafiante,
aquélla capaz de poner los interrogantes mas dificiles y las probleméticas extremas.
Compararse con quien es mejor, asi sea solamente en areas especificas del actuar em-
presarial, amplia las oportunidades de crecimiento, porque permite visualizar un alto ni-
vel de operatividad ya implementada y, por tanto, imitable, y en algunos casos mejorable.
Las mejores empresas demuestran mucha atencién en la comparacion con las realidades
externas, porque pueden estimular una reflexion sobre su futuro. Asociaciones empresa-
riales, territoriales o sectoriales, escuelas de formacién, empresas de consultorfa, edito-
riales especializadas son actores con los que las empresas entran en relacion, directa o
indirectamente, con siempre mayor frecuencia, aunque gran parte de este interés viene
todavia frustrado por una preparacién no adecuadamente dirigida de parte de estas rea-
lidades directivas.

m Hacer mejor lo que siempre se ha hecho (haciéndolo visible)

Muchas empresas han desarrollado la conviccién de que saben desarrollar bien una de-
terminada actividad, habiéndolo demostrado a sf mismos y al mercado con resultados



alcanzados a lo largo de muchos afios de trabajo, pero esto no implica saber desarrollar
bien otras facetas. Tienen una escasa propension a la diversificacion estratégica como
antidoto al cambio en curso. Modificar completamente su combinacion estratégica para
seguir otras mas a la moda a causa de la crisis, incluso si hay motivos, es desnaturalizar
la personalidad de las pequefias y medianas empresas: el empresario no es hombre para
todas las estaciones - perfil que mas se acerca a las caracteristicas de quien se mueve
segUn las perspectivas del financiero - y vincula su aventura empresarial a factores muy
especificos, a menudo casuales.

Ciertamente, en algunos casos el producto puede no ser mas competitivo y entonces,
agotada la via de la innovacién, hara falta partir de la tecnologia hasta allf utilizada vy
de los mercados mas conacidos en busca de evoluciones estratégicas mas rentables. Se
subraya por tanto que, también en los momentos dificiles, la empresa debe investigar
ideas estratégicas cercanas a través de la apertura al exterior: mirar lejos, fuera de si,
para encontrar soluciones de proximidad. Para muchas empresas, significa mejorar mas
alla de lo que siempre han hecho y eventualmente poder llevar a cabo aquellas diver-
sificaciones originadas de la combinacion estratégica adoptada o que la refuerzan. La
especializacion se lleva al limite segin la l6gica de personalizacion maxima respecto a
las exigencias del cliente, y mejorando la calidad y el servicio prestado.

Pero ademas de profundizar en las competencias que caracterizan a la empresa, hace
falta desarrollar simultdneamente una mayor sensibilidad en la actividad comercial para
hacer bien visible esta renovada capacidad de hacer. La constitucién y el seguimiento
continuo de una red de venta o la inversién de recursos para la creacion, el sostén vy la
difusién de una marca, podian parecer hasta hace pocos afios atras esfuerzos superfluos
justo porque los resultados alcanzados, apoyandose exclusivamente en las competencias
distintivas de la empresa, eran mas que satisfactorios: se hacia tan bien que no era nece-
sario “venderse”, bastaba con “hacerse comprar”.

m Saber hacer innovacion (Incluso en los sectores maduros)

El sistema competitivo esta en continua evolucion y siempre se pueden presentar nuevos
competidores en el mercado, sea de productos de masas como de productos de nicho. No
se puede parar, vence quien cambia: los excelentes resultados econémicos de una buena
actuacion no representan por si solos la certeza de un futuro igualmente efervescente,
por tanto no deben constituir una barrera a las nuevas inversiones, sino el trampolin para
la busqueda de nuevas oportunidades. No se trata de innovacién en sentido absoluto,
destinada a dejar un signo tangible e indeleble en el mundo cientifico y en el mercado, es
en su sentido relativo como influye en la historia de la simple empresa en el signo de la



discontinuidad y del cambio de los medios para conquistar continuidad en sus objetivos.
La chispa del cambio a menudo se enciende por la circunstancia fortuita, del encuentro
casual, del intercambio de informaciones no programado, de la visita de rutina.

En muchos casos, las empresas han sabido romper los paradigmas sobre los que siempre
se ha regido el sector, cuestionando las reglas del juego quiza consolidadas desde hace
mucho tiempo, en la conviccion de que las oportunidades de cambio vienen de la mano
de quien las busca, también en las circunstancias aparentemente mas dificiles.

No obstante, en los sectores mas innovadores la rapidez con la que la innovacién tec-
noldgica se manifiesta debe ser analizada continuamente, para no dejarse sorprender
por los cambios tecnoldgicos que pueden incidir de manera radical sobre las tecnolo-
gias utilizadas en los procesos empresariales y en la realizacién de los productos. En la
actividad de innovacién tecnoldgica, al final, hace falta abrirse a la colaboracién con
centros de investigacion y universidades, canales privilegiados para adquirir y explotar
competencias especializadas y orientar los recursos internos hacia nuevas metodologias
de andlisis y de soluciones de problemas industriales.

m Pasar de una estrategia fundamentada sobre la reduccion de costes a una
basada en calidad y servicio

m Proyectar los limites de la empresa de manera flexible: saber moverse en-
tre externalizacion e internacionalizacion

Quedarse en una politica de costes y prever la vuelta de, en ocasiones comprensibles,
medidas proteccionistas significa abandonar una perspectiva de desarrollo y crecimiento
alargo plazo: como ya se ha dicho, eso es extremadamente peligroso. Para muchas em-
presas, en particular para las que han hecho durante muchos afios de las reducciones
de costes la (nica estrategia de presencia ganadora sobre los mercados, este pasaje
no puede acontecer de manera automatica: eso no impide en todo caso lo ineludible
del cambio. Algunos sectores se veran beneficiados, otros ralentizados, pero todos
tendran que enfrentarse a este paso, que incluye un fuerte viraje sobre la evaluacion
paciente de los recursos internos disponibles y sobre su posible reutilizacion. La em-
presa que quiera vivir activamente este cambio deberd principalmente: volver a inter-
nalizar algunas funciones empresariales, asumir directamente las fases mas criticas,
buscar donde sea posible una politica de nicho para productos y servicios de calidad,
mirar al exterior mas desde el punto de vista comercial y menos del productivo, esta-
blecer acuerdos con empresas innovadoras que permitan experimentar y no sélo fac-
turar, e invertir en formacién y no sélo en equipamiento. En particular, estas empresas



vigilardn con gran atencion y de manera flexible los limites empresariales, conscientes
del elevado contenido estratégico de las elecciones de make o buy.

m Tratar la dimension de la empresa como una variable de gestion.

Para la empresa no existe una dimensién de referencia desligada de la combinacién es-
tratégica especifica adoptada: diferentes empresas pueden ser consideradas de éxito con
dimensiones de facturacion, empleados, nimero de departamentos o cuotas de mercado
muy diferentes entre ellas. La empresa no debe perseguir el aumento de tamafio imitando
modelos industriales diferentes al propio, salvo que esto esté estrechamente correlacio-
nado con el mantenimiento a largo plazo de condiciones de competitividad eficaces. No
se decide un tamafio menor para defender la modalidad de accién, mentalidad y privile-
gios necesariamente de corto plazo, sino que hay que saber acoger las eventuales opor-
tunidades estratégicas correlacionadas con menores dimensiones sin desnaturalizar su
modalidad de accion y exaltando las caracteristicas. No existe a priori una calificacion en
funcion de la dimensién: es positiva la dimensién que permite a la empresa competir con
éxito en el mercado de referencia. No es mas el tiempo de “pequefio es bello”, no serd
nunca el tiempo de “grande es necesario”.

Realizar acuerdos inter-empresariales

En las mdltiples posibilidades de realizar acuerdos entre empresas mas o menos estructu-
rados, a corto o largo plazo, las empresas pueden aprovechar la ocasion para ser grandes
manteniéndose pequefias. En el momento de la dificultad o mandando en el mercado, pero
también para alcanzar mayores resultados en los momentos de desarrollo, existe siempre
la oportunidad de colaboracién inter-empresarial: mas o menos formalizada, de grupos de
empresas hasta la asistencia comin a una feria, de la regeneracién del distrito industrial
a la fundacién de un consorcio, de la participacion en una central de compras a la red de
franquicias, o del compartir los clientes por empresas que operan en mercados diferentes
a la promacién de un subsector tecnolégico. La colaboracién se lleva a cabo no por temor
0 inseguridad, sino para obtener los beneficios consecuencia de las grandes dimensiones
sin soportar los costes. No es una fuga sino una estrategia de ataque. El territorio en el
que pocos afios antes se refugiaba buscando proteccién en los vinculos de confianza
se convierte en distrito, y la confianza de proximidad se transforma en facilitador econé-
mico. Se maduran economias de especializacién y emprendimiento difuso, con algunas
empresas-guias que tiran del carro. No se huye de la competicién, al contrario se afronta
de manera conjunta con |a confianza reencontrada en los propios medios.



m Marcar diferencias también a través de la organizacion de la empresay la
gestion del capital humano

Muchos empresarios objetan que invertir en sus colaboradores significa a menudo
exponerse al riesgo de perder a los mejores por decisiones personales o por imposibili-
dad de ofrecer ocasiones de crecimiento profesional adecuadas. No es asf, ni debe ser.
Es mejor valerse de contribuciones de valor, aunque sea por un tiempo limitado, antes
que de un capital humano pobre y, por esta razén, estatico. La empresa debe considerar
la organizacién empresarial y la gestion del personal como fuente de ventaja competi-
tiva a la par del sistema de producto o de mercado. Si hace un tiempo el principio guia
era mejorar las condiciones de vida de los colaboradores también para incrementar los
resultados del trabajo, hoy se tiende a mejorar la calidad de la relacion de trabajo para
prolongar en el tiempo su duracion.

A estas acciones dentro de la empresa, a las que se le agregan las méas tradicionales
actividades de gestion del personal en el orden de retribucién y motivacion, carrera y
valoracién, se acompafian iniciativas que tienen que ver con el entorno mas préximo.
La consecuencia inmediata de esta atencién es una sobresaliente sensibilidad hacia
todo lo que pueda contribuir a construir una buena reputacion de la empresa en aquel
territorio y a mejorar la imagen.

Al mismo tiempo, se pueden pensar recorridos de carrera y nuevas salidas profesio-
nales también para los recursos potencialmente atraidos por el mercado. Se puede
por lo tanto argumentar que el “empresario-pionero”, que de cada forma posible de
innovacion hace una palanca competitiva para garantizar continuidad a su empresa,
debe también ser “conquistador” del territorio en el que actta.

Desde un punto de vista mas estrictamente organizativo, la empresa ha sabido en-
contrar respuestas eficaces al problema de la excesiva personalizacion de la gestion
empresarial en torno a la figura del empresario: tal problema, que objetivamente dis-
minuye el valor de la empresa, si no se resuelve genera numerosas consecuencias
negativas, como posteriores complicaciones del ya dificil proceso de sucesion gene-
racional, la disminucion en la velocidad en la adquisicién por parte de la empresa de
colaboradores de elevada profesionalidad, y la dificultad para dotarse de técnicas de
gestion gerencial y tendencialmente méas objetivas.

Més alla de favorecer el crecimiento profesional de sus colaboradores en quienes po-
der después delegar responsabilidades siempre méas elevadas, el objetivo es construir
un grupo dirigente empresarial compuesto de personas en las cuales la empresa ha
invertido y que sepan, a través del manejo de los oportunos instrumentos gerenciales,
apoyar al empresario en las decisiones estratégicas.



m Permanecer arraigados en el territorio de pertenencia

Allf donde todo comenz6 diez, veinte, treinta o hasta ochenta afios atras, esté bien que la
experiencia empresarial prosiga, porque lejos de aquel origen seria dificil, si no imposible,
reconstruir y reavivar el patrimonio de conocimientos y de relaciones, de imagen y de valo-
res, en sintesis de confianza, que han permitido a la empresa alcanzar el éxito. Arraigo al
territorio de origen, es decir puntos de referencia firmes, y mirada al mundo, a la conquista
de nuevos mercados y nuevas tendencias. En plena globalizacion, identidad, tradicion y
confianza son mercancia relativamente rara y preciosa también en el actuar econémico:
la nuestra es, y debe permanecer como una economia de campanario abierto al mundo.
El fundador de una empresa es una persona que recoge ideas de la sociedad, ideas que
otros no estan en condiciones de aprovechar, y que genera ocasiones de trabajo: toma y
da, es un empresario y un dador de trabajo; es también un “tomador” de recursos del te-
rritorio, recursos humanos y recursos naturales, pero también recursos inmateriales, como
la tradicion y la cultura del lugar, teniendo atencién en particular en la fase de restitucion.
No se limita a explotar los recursos, sino obra en la ensefianza de la reciprocidad del cam-
bio, vertiendo en el territorio riqueza bajo la forma de puestos de trabajo, de ocasion de
negocios para otros sujetos, de iniciativas culturales, de promocién y desarrollo del lugar
de origen, para evitar el progresivo abandono de parte de la poblacion y la pérdida de las
tradiciones.

La empresa debe buscar lo que necesita donde puede ser hallado: algunos recursos son
de proximidad, otros, como el know how, llegan de lejos y no existe ninguna contradiccion
en esto. Si se piensa, por ejemplo, en los colaboradores: los técnicos especialistas son a
menudo locales, adiestrados por la costumbre de oficio que enriquece el territorio; ague-
llos con una tasa mas alta de gestion, necesarios para soportar el proceso de crecimiento
de la empresa, llegan de lejos 0 acogen la posibilidad de retornar a su territorio de origen
después de experiencias profesionales vividas en otro lugar.

m Tener al frente a un empresario fuerte

Es sin dudas, y seria grave olvidar, que dentro del éxito de una empresa esta siempre la
decision inteligente de quien la trabaja, a todos los niveles jerarquicos, desde el mas
joven al méas anciano, pero no se ha subrayado ain adecuadamente el rol fundamental
del empresario; el trabajador es por definicién dependiente, a tiempo indeterminado o no,
fijo o contratado, porque depende del riesgo empresarial de otro sin el cual su posicién
no existiria. De hecho, cuando el trabajador es auténomo, su posicién se acerca a la del
empresario, aunque a menudo no cree ocasiones de trabajo para otros.



Empresarios y trabajadores empleados representan las dos caras del problema del
trabajo: dos aspectos complementarios, pero temporalmente en secuencia. Sin los pri-
meros, los segundos no tienen motivo de existir, a veces los segundos aprenden de
los primeros el gusto del riesgo y se vuelven a su vez empresarios. Méas alla de esta
caracteristica de naturaleza estratégica, el empresario es una persona que decide en
modo oportuno, que afronta los problemas sin lamentarse y busca ayudas externas,
que trabaja con pasion para garantizar continuidad a la empresa. Decidir deprisa y
buscar realizar lo mejor posible y en poco tiempo lo decidido significa no perderse en
discusiones indtiles y no postergar por miedo o por costumbre: también ante los erro-
res, estos empresarios actlan, buscando soluciones alternativas. Pedir a las instancias
publicas, también a través de canales de su representacién asociativa, intervenciones
que puedan soportar la accién empresarial es preciso, pero hace falta luego actuar
como si estas solicitudes no fueran escuchadas. Son empresarios exitosos, al final,
aquellos que no pierden con el tiempo las ganas de arriesgar, que saben adaptar sus
competencias y la natural predisposicion a las multiples necesidades de la empresa,
que viven ésta extraordinaria aventura como realizacién de si mismos y servicio a los
demas, una mezcla de cansancio y privilegio.




B CONCLUSIONES [

En el fondo, en la empresa el empresario ejercita su creatividad especifica responsabi-
lizando a sus colaboradores y valorando su talento para hacer que, juntos, la empresa
pueda competir con éxito en el mercado de referencia. Se trata de la bisqueda del bien
comin, que se basa a su vez en la superacion de raiz del conflicto estructural entre capital
y trabajo. Sin embargo esta modalidad es junto con otras propedéutica también para la
consecucion del bien comin méas general de un pueblo entero porque, de una parte, no
puede sino llamar a un modo de vida, potencialmente valido para cualquiera en cualquier
situacién que tenga en su origen el reconacimiento de un valor recibido y no creado por
él. El empresario ha recibido en herencia una empresa, o un patrimonio, o habilidades
especificas, que ha invertido junto al talento de sus colaboradores: esto puede valer para
cada persona en el juego de su libertad personal. Por otra parte, en el microcosmos de
la empresa, se experimenta cémo la diversidad de creatividad de los individuos puede
conducir, si se finaliza en un proyecto mas grande, en resultados comunes impensables
para el individuo y, contempordneamente, a la realizacion de la persona, ademas de la
satisfaccion de muchas de sus necesidades.
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