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			PRÓLOGO

			Las empresas tienen, en general, una vida más corta de lo que muchos piensan. De hecho, la mayoría de los estudios sitúan la vida media de una empresa entre los doce y los quince años.

			Las empresas, igual que las personas, nacen. Con el tiempo, si las cosas van bien, crecen, y después, tarde o temprano, entran en una fase de declive y mueren. Al igual que en medicina tiene mucho interés la búsqueda de las causas que acortan la vida de las personas, en economía de empresa se hace mucha investigación sobre los motivos que ponen en peligro la existencia de una empresa. De esta forma se puede contribuir a que las empresas generen más riqueza y durante más años.

			Las enfermedades más frecuentes que acortan la vida de las empresas se pueden agrupar en diversas categorías. En primer lugar, están los temas relacionados con las personas. Se trata de empresas con líderes arrogantes, sin visión a largo plazo y que, además, no saben gestionar los conflictos entre directivos, empleados, accionistas u otras partes interesadas. Estas empresas no apuestan suficientemente por las personas o diseñan sistemas de incentivos inapropiados que generan comportamientos perversos y contrarios a los objetivos organizacionales.

			En segundo lugar, hay empresas que cometen errores estratégicos. En estos casos, la empresa no reacciona adecuadamente ante los cambios del entorno y no es lo suficiente flexible para adaptar sus productos a las nuevas demandas de sus clientes. Son empresas que no consiguen que sus productos tengan diferencias que sean apreciadas por sus clientes. Esto puede deberse a muchas causas y, entre ellas, podemos destacar la insuficiente apuesta por I+D y la falta de flexibilidad. Otro error de tipo estratégico es la adquisición errónea de otra empresa, por no ser la empresa adecuada o por pagar un precio demasiado alto.

			En tercer lugar, pero no menos importante, se cometen errores operativos. Problemas operativos típicos son los que se producen por descontrol administrativo, mala gestión de los riesgos, vulneración del marco legal vigente, costes demasiado altos, deudas excesivas, falta de calidad y problemas de tipo medioambiental, entre otros.

			En este nuevo libro, Marcos Eguiguren analiza detalladamente muchas de estas enfermedades empresariales. Como el profesor Eguiguren es un excelente docente, investigador y divulgador, utiliza uno de los métodos pedagógicos más efectivos que hay en el mundo del management: el método del caso. A lo largo de las páginas de la obra, y después de centrar el marco teórico de la misma, se ponen al descubierto los errores cometidos por diez organizaciones. Dado que en cada caso conviven varios errores empresariales, el conjunto de diez casos aporta una visión clara de las principales patologías que provocan problemas serios y, si no se les pone remedio, la desaparición de las empresas. La mayoría de los errores que identifica el libro están relacionados con los siete pecados capitales: avaricia, soberbia, pereza, envidia, lujuria, ira y gula.

			Es un libro que complementa el que publicó el profesor Eguiguren en 2011 titulado Empresa 3.0: Políticas y valores corporativos en una cultura empresarial sostenible. Mientras en el libro anterior se formulaban propuestas que contribuyen al éxito y a la sostenibilidad de las empresas, en el libro que tiene ahora en sus manos lo que se pretende es ayudar al lector a no cometer errores que han costado muy caros a otras organizaciones. Se dice que las personas inteligentes aprenden de sus errores, pero que las personas muy inteligentes aprenden de los errores de los demás. Éste es precisamente el principal objetivo de este libro, ayudar a otros directivos a que aprendan de los errores que ya han cometido otras empresas.

			Estoy seguro de que muchos empresarios y directivos sacarán lecciones interesantes con la lectura de esta obra, lo que les puede ayudar a crear y dirigir empresas que sean exitosas y longevas.

			ORIOL AMAT

			Catedrático de la Universidad Pompeu Fabra

			Presidente de Economistas Expertos en Contabilidad y Finanzas

		

	
		
			INTRODUCCIÓN Y JUSTIFICACIÓN DE LA OBRA

			Han pasado ya casi dos años desde que, junto con mi buen amigo Esteban Barroso, publiqué la obra Empresa 3.0: Políticas y valores corporativos en una cultura empresarial sostenible1.

			Mientras escribíamos aquel libro, la crisis que hoy todavía asola buena parte del mundo occidental mostraba entonces su cara más amarga. Diversos países se ahogaban en la deuda, se perdía riqueza, cerraban empresas, las cifras de paro alcanzaban niveles exorbitantes y se ensanchaban peligrosamente las diferencias entre los más ricos y los que menos poseen.

			Abogábamos por aquel entonces por una visión liberal2, aunque regulada racionalmente desde lo público y, lo que es más importante, profundamente humana y sostenible, de la economía y de las actividades empresariales como una forma de darle la vuelta a esa situación demencial. Situábamos un posible cambio de tendencia en la evolución económica hacia 2012-2013 y nos atrevíamos a demandar a la sociedad europea y a los que la gobiernan que se fijaran como un objetivo serio la constitución de los Estados Unidos de Europa en alguna fecha hacia finales de la presente década.

			Sin embargo, y pese a que determinadas variables macroeconómicas en algunos países occidentales han experimentado leves mejorías, los problemas fundamentales que estábamos viviendo hace dos años se mantienen con pocos cambios. Es verdad que, en los momentos en los que escribo estas líneas, empiezan a visualizarse posibles mejoras y elementos de esperanza, pero la tendencia subyacente no ha variado de forma sustancial y ello es debido a que el comportamiento de los agentes económicos a nivel individual tan sólo se ha ajustado a la nueva situación de penuria para poder sobrevivir con mayor comodidad, pero no ha hecho, salvo excepciones, una reflexión profunda sobre la evolución económica y social ni ha introducido en su comportamiento un verdadero cambio de paradigma. Parece como si todo el mundo estuviera esperando a que las cosas experimentaran una primera mejora para volver a los comportamientos de antaño (business as usual).

			Determinadas megatendencias (megatrends) que eran dominantes hace un par de años siguen hoy manteniendo su relevancia y su impacto en el funcionamiento económico del planeta. Quisiera hacer referencia en esta introducción a dos de esas corrientes que tienen una importancia capital en lo que ha ocurrido en los últimos años y sigue ocurriendo y que deben justificar, por lo menos parcialmente, la publicación de esta obra. Una de esas megatendencias es la globalización, más en concreto, el impacto inadecuado de una globalización que está en exceso al servicio de la mejora de la eficiencia de los agentes económicos sin considerar el bienestar global de la humanidad. La segunda megatendencia es la visión cortoplacista que sigue primando entre los responsables empresariales.

			La globalización3 es, muy probablemente, uno de los procesos más controvertidos que hay hoy en nuestro planeta. Atendiendo a la definición que del mismo nos facilita Wikipedia4 —por cierto, una de las muchas herramientas que a la vez son causa y consecuencia del mundo globalizado—, leemos que

			... se trata de un proceso económico, tecnológico, social y cultural a gran escala, que consiste en la creciente comunicación e interdependencia entre los distintos países del mundo unificando sus mercados, sociedades y culturas, a través de una serie de transformaciones sociales, económicas y políticas que les dan un carácter global.

			Es un proceso que ha ido avanzando como corriente subterránea desde hace décadas y que se intensifica tras la caída del muro de Berlín, al desintegrarse un bloque de sociedades ajenas al juego del libre mercado que consiguieron incorporarse en un tiempo récord al mundo capitalista. Pero, sobre todo, el proceso alcanza una gran velocidad de crucero en la última década con la eclosión de internet y el impacto que la evolución tecnológica ha tenido en la rapidísima difusión de la información en todo el planeta. Dada esa realidad innegable que cada día va más y más deprisa y en la que todos estamos inmersos, me gustaría intentar salir del ojo del huracán y, como si fuera un observador externo, dar una visión lo más fría posible, pero desde un punto de vista humanista, acerca de la globalización.

			Como siempre que nos preguntamos acerca de un proceso social, tenemos que valorar lo que éste aporta al ser humano desde muy diversos aspectos y para ello es imprescindible también ser muy consciente de los principales elementos que son génesis de ese proceso. En el caso que nos ocupa, nos enfrentamos a algo que surge por varios motivos que se concatenan en el tiempo, sobre todo en los últimos veinticinco años:

			—Una gran libertad de funcionamiento de los mercados (bienes y servicios, capitales, trabajo, etc.) que, con mayor o menor amplitud y profundidad, reina sobre la economía mundial desde la década de los ochenta del siglo pasado.

			—El abaratamiento relativo de los costes de transporte, que ha permitido a ingentes cantidades de personas de clase media de muy distintos países del mundo viajar y conocer mejor otras gentes y otras culturas.

			—La revolución de las tecnologías de la comunicación que han puesto literalmente al mundo en la palma de una mano permitiendo compartir información y conocimientos al instante y en cualquier parte del orbe.

			—Por último, aunque no menos importante, la existencia de una cultura dominante —por lo menos hasta ahora—durante todo este período y que ha tenido una influencia innegable en la forma en que el proceso globalizador se está llevando a cabo: la cultura anglosajona o, para ser más exactos, la visión del mundo impulsada por los Estados Unidos y por el Reino Unido.

			No quisiera entrar en excesivos detalles acerca de cada uno de los cuatro pilares en los que se ha fundado la expansión del fenómeno globalizador, pero sí hacer algunas reflexiones generales y entrar más en profundidad en alguno de los puntos.

			Los cambios sociales no son en sí buenos o malos, tan sólo son una cosa u otra desde la postura ideológica de quien los analiza. A título de ejemplo, la rígida islamización política y cultural de determinadas sociedades de religión mayoritariamente musulmana puede ser vista como peligrosa y negativa por los sectores más prooccidentales de esos países, pero muy positiva y necesaria por otros sectores más tradicionales de esas sociedades. En lo que respecta a la islamización es evidente que, si elementos de ese proceso contribuyen a conculcar los derechos que se describen en la Declaración Universal de Derechos Humanos5, tal y como éstos son descritos por las Naciones Unidas, deberíamos alinearnos todos en uno u otro bando. Pero no voy a entrar en eso ahora, tan sólo quiero destacar la dificultad de tener una opinión muy sólida sobre determinados procesos sociales complejos y, créanme, la globalización es probablemente el proceso social actual de mayor alcance y complejidad.

			La globalización nace del concepto de libertad y los mayores adalides de aquélla la defienden a ultranza basándose en la reflexión de que poner coto a la globalización sería como poner coto a la libertad y, naturalmente, eso, desde las sociedades occidentales actuales, suena como un verdadero anatema, por lo que muy pocos nos atrevemos a criticar ese proceso, no vaya a ser que nos tachen de lo que no somos o, por lo menos, creemos no ser.

			Pero, ¿a qué libertad nos referimos? Según el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española6,

			Entendemos por libertad la capacidad que tiene el ser humano de poder obrar según su propia voluntad, a lo largo de su vida, por lo que es responsable de sus actos.

			De alguna forma, según esa definición, es el principio de la responsabilidad el que acota y limita la aplicación de la libertad del ser humano como individuo. Por ello filósofos como el austríaco Steiner7 argumentan que es obvio que no puede ser libre una persona que no sabe por qué actúa. Es libre aquel que sabe por qué hace las cosas, sabe valorar las motivaciones que le empujan a hacerlas y puede inferir las posibles consecuencias de sus actos.

			Ahí está la clave de la interpretación crítica de la globalización. Sólo si interpretamos ese fenómeno desde una visión responsable de la libertad podremos decantarnos en uno u otro sentido. Sólo así podremos defender o no lo que significa la globalización. Pero veamos ahora el impacto de ésta en el ámbito de lo económico y vinculémoslo a ese concepto de libertad.

			Desde un punto de vista económico, la globalización no es ni más ni menos que la mundialización del sacrosanto principio de la libertad de mercado y que afecta al intercambio de mercancías, de capitales o de trabajo. Así, la globalización ha provocado que compañías que vendían en mercados restringidos lo hagan ahora a escala internacional creando ya no «campeones nacionales», sino grandes grupos globales con un gran poder de influencia y, en ocasiones, con comportamientos oligopolísticos innegables. También se ha producido un éxodo constante de actividades productivas (deslocalización) desde países calificados como industrializados hacia países con menores costes relativos, en especial hacia aquellos que poseen excedentes de materias primas, con mercados potenciales de importancia y con costes de mano de obra más bajos.

			Este proceso ha provocado también en lo económico otro tipo de consecuencias que podrían considerarse positivas, tales como el descubrimiento y el desarrollo del talento de multitud de profesionales en países emergentes, el impulso del avance económico en países menos desarrollados y el abaratamiento a nivel mundial de determinado tipo de productos —el caso de los productos de electrónica de consumo es paradigmático—haciendo que su adquisición sea posible por cada vez mayor número de consumidores en todo el mundo.

			Sin embargo, visto desde otro prisma, la globalización está siendo un claro catalizador del «alejamiento» entre las localizaciones donde obtenemos los recursos, aquellas en las que los producimos y aquellas en los que los consumimos. Este alejamiento ha provocado un incremento brutal de las actividades de transporte a nivel global, una peligrosa disminución de la producción y del consumo «de proximidad» y un notable incremento de las emisiones de CO2 consustanciales a ese fenómeno con el consiguente impacto en el cambio climático y, por tanto, en la sostenibilidad ambiental del planeta.

			El lector probablemente descubra en los párrafos anteriores algunos elementos positivos que la globalización comporta para el ser humano, pero seguro que entreverá otros que son claramente negativos para el mismo. Y efectivamente es así, cualquier proceso que surge de la aplicación del libre albedrío humano, y la globalización es uno de ellos, suele tener implicaciones tanto positivas como negativas.

			Los defensores de la globalización se aferran a la idea de que ésta equivale a libertad8 a escala mundial. Que no podemos poner trabas al funcionamiento del libre mercado porque éste crea riqueza y ello es bueno para el ser humano. ¿Es eso cierto? La creación de riqueza provocada por la globalización es innegable, ahí están las cifras de crecimiento económico mundial en los últimos veinte años, pero nadie nos ha demostrado que ese crecimiento vaya también acompañado de una más justa redistribución de la riqueza. Si ustedes van a comprobar cifras sobre la distribución de la riqueza en el mundo en las dos últimas décadas a multitud de fuentes solventes9 y 10, se darán cuenta de que el crecimiento de riqueza mundial ha ido acompañado por un incremento de las desigualdades en prácticamente todo el orbe.

			¿Es, por tanto, el crecimiento de la riqueza bueno para la humanidad o tan sólo para unos cuantos? Prefiero dejar ahí la pregunta para que el lector reflexione al respecto.

			Pero volvamos por un instante al concepto de libertad, ¿no hemos recordado en las páginas anteriores que éste viene limitado por el concepto de responsabilidad? La realización de actos en libertad no es legítima si dichos actos producen consecuencias dramáticas constatables para seres humanos inocentes.

			Sólo a título de ejemplo, dado que alrededor del concepto de globalización económica podríamos analizar muy diversas situaciones, podríamos hablar del efecto traslado, a escala planetaria, de las clases medias, que es un factor provocado por la libertad de mercado a nivel mundial. En las últimas dos décadas, las clases medias norteamericanas y sobre todo europeas que crecieron tras la posguerra como una muestra de la creación de riqueza de un capitalismo compasivo encarnado en el estado del bienestar, se están desmoronando a pasos agigantados. Incluso los países que han conseguido defender mejor su creación de riqueza, como Alemania11, están viendo como se incrementa la desigualdad de forma alarmante y cómo crecen los índices de pobreza.

			No debería extrañarnos. Es consecuencia de la aplicación a ultranza de los principios neoliberales a nivel global. Los grandes conglomerados industriales han trasladado su producción desde Europa y desde Norteamérica hacia otras zonas del mundo aprovechando niveles de salarios y condiciones de trabajo que nos hacen recordar a la Inglaterra de la revolución industrial que nos describía Dickens y que origina el rechazo de las sociedades occidentales que, eso sí, no han dudado en consumir compulsivamente los productos allá manufacturados12. La pena es que ese consumo se ha basado principalmente en el crédito, dado que la generación de riqueza de esos países occidentales, a causa en buena parte del éxodo de sus campeones industriales y por la gran dificultad de competir con quien trabaja el doble por una décima parte del salario, se ha ido deteriorando y, cual aristócrata en horas bajas, ha despertado a las clases medias occidentales de su sueño de las últimas seis décadas.

			Ahora la clase media crece en oriente y decrece en occidente a la espera de que los capitales globales busquen algún otro lugar del mundo con menores costes y que generen en cualquier otra parte nuevas bolsas de incautos disfrazados de clase media dispuestos a consumir sin freno para que la historia se repita. Por qué no, tal vez vuelvan a pendular de nuevo hacia occidente cuando sus costes se «pongan a tiro»

			La diferencia entre el capitalismo industrial que vivió Dickens en las islas Británicas y el que vivimos13 hoy es tan sólo su alcance global y la ilusión de prosperidad transitoria y consentida que tuvieron las clases medias, que lo fueron por necesidad de la maquinaria de consumo, para volver a sus orígenes de pobreza relativa cuando ya no fueron de mayor utilidad.

			Este breve ejemplo novelado, tal vez excesivamente cruento y matizable, de una de las consecuencias de la globalización nos demuestra que no se puede alegar la defensa de la libertad cuando se habla de los procesos globalizadores, ya que aquellos pocos que toman las grandes decisiones económicas a nivel empresarial son conscientes de sus actos y, en el fondo, saben o deberían saber que sus decisiones se basan en la utilización de la pobreza de unos para incentivar el consumo de otros hasta llevarlos a su vez a la pobreza en el largo plazo y repetir ese movimiento pendular en el que, a lo largo de la historia, siempre ganan los mismos. La responsabilidad de los decisores es innegable y por ello no sería tan irracional el hecho de negarles la libertad de actuar así. No creo que los padres del liberalismo, no creo que gente como David Hume14 o Adam Smith15 defendieran ese tipo de actitudes y de decisiones. El verdadero liberalismo de corte humanista es otra cosa, no eso.

			Esa macrotendencia subyacente que es la globalización dificulta enormemente una salida clásica de la actual crisis que permita a las clases medias occidentales volver al período de relativo bienestar que experimentaron en las últimas décadas, a la vez que se mejoran las condiciones de vida en los países emergentes.

			Pero hay otro elemento fundamental, aliado del anterior, que profundiza en la situación que ya provoca la globalización y que afecta a los que tienen la capacidad de decisión económica o empresarial: el pensamiento cortoplacista.

			La tendencia a buscar el beneficio individual por encima del colectivo sin comprender que ambos están íntimamente interrelacionados está relacionada de forma muy estrecha con el pensamiento cortoplacista.

			Como elemento demostrativo de la existencia de ese cortoplacismo dominante y de cómo se ha ido incrustando en el mundo financiero y en la mentalidad de los inversores, basta con analizar en detalle la figura 116 que nos descubre cómo, hacia 1960, los titulares de acciones de empresas cotizadas en la bolsa de Nueva York mantenían, por término medio, un título en sus carteras durante unos ocho años y medio. En 2006, justo antes del inicio de la gran crisis, ese período medio de mantenimiento de un título en las carteras de los inversores estaba ligeramente por debajo de un año. Posiblemente si tuviéramos datos relativos a los últimos cinco años ese período medio habría continuado disminuyendo.
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			Figura 1.—Período medio en años durante el que se mantiene una acción en cartera. NYSE.

			No hace falta ser un sagaz analista financiero o un desacertado pitoniso, conceptos que a la postre se han revelado como muy similares, para visualizar las diversas consecuencias en el largo plazo que ese tipo de comportamiento provoca tanto en la economía real como en el mundo financiero, que no está entendiendo que debe comportarse como una extensión y como un instrumento de apoyo a dicha economía real y no como un mundo aislado con vida y reglas propios que puede acabar fagocitándose a sí mismo y destruyendo las verdaderas fuentes de riqueza y de bienestar del planeta.

			La menor estabilidad del tejido accionarial de las empresas —financieramente lo vincularíamos con el concepto de volatilidad—, cuando ésta es una situación que se mantiene de forma sostenida en el tiempo, provoca un estado de ansiedad en el propio accionista —fruto de su propio pensamiento cortoplacista—que se transforma en presión sobre la compañía para que ésta consiga acelerar el ritmo de retorno que espera obtener el titular de las acciones, bien sea por la vía de constantes y mayores dividendos o por el incremento del valor de la acción. Esa ansiedad del inversor y esa presión sobre la empresa se convierten en uno de los principales generadores de las crisis sistémicas, ya que provocan cambios en la actitud y en la psicología de los equipos de gestión, quienes se ven forzados a priorizar acciones y actividades que incidan en el beneficio a corto plazo que permita repartir dividendos hoy aunque ello pueda poner en peligro la supervivencia a largo plazo del negocio.

			Los gestores entran así en una dinámica perversa en la que están expuestos a asumir más riesgos de los necesarios y a incrementar, de forma a veces irracional, la presión sobre la estructura de la empresa y muy en particular sobre los equipos comerciales o sobre las líneas de producción, planteando en ocasiones objetivos alejados de las necesidades reales del mercado al que sirven o incurriendo en comportamientos empresariales no ilegales, pero sí de dudosa moralidad.

			En ese tipo de economía anclada en el paradigma cortoplacista, que camina demasiado deprisa y sin excesivas barreras de protección, el sector financiero se convierte en un cómplice que, a su vez, busca también el beneficio rápido y fácil. Así entra en el negocio del crédito bajando la guardia de un necesario y riguroso análisis de riesgos vinculado a la supervivencia rentable a largo plazo del prestatario y empieza a financiar operaciones de supuesta generación rápida de recursos pero de mayor riesgo o se transforma en una fábrica de creación de productos financieros complejos cuyas características comunes son la rápida circulación del dinero invertido, cambiando de manos de forma constante y ganando dinero en cada intercambio y, en paralelo, con una dilución de la claridad de los activos subyacentes que componen el objeto de la inversión. En pocas palabras: financiación de la actividad económica especulativa y generación de riqueza ficticia.

			No hace falta decir que las empresas de la economía real dominadas por el cortoplacismo se convierten en monigotes debilitados y sobreexpuestos a los rigores del mercado dada su falta de solidez, y tampoco hace falta decir que a esa debilidad acaba contribuyendo también aquel sector financiero que antes las adoraba y prestaba ingentes cantidades para proyectos discutibles vinculados a la generación de resultados a corto y que ahora, abrumado por sus propias dificultades de solvencia y liquidez, se coloca al otro lado del péndulo y, aduciendo el gran riesgo que representa, les niega el crédito para algo mucho más racional que es la refundación de los negocios y el relanzamiento de proyectos a largo plazo.

			La combinación a nivel mundial y de forma coincidente en el tiempo de diversas economías relevantes en las que el cortoplacismo se ha convertido en pensamiento imperante es otra de las causas fundamentales del desequilibrio macroeconómico actual y de las dificultades de muchos gobiernos que no han sabido ejercer su labor de supervisión y regulación y que se ven ahora contagiados por las dificultades del sector privado a cuyo rescate, en ocasiones, se ven obligados a acudir.

			Por todo ello, casi podríamos afirmar en tono poético que el largo plazo ha muerto y con él ha extraviado la humanidad parte de su cordura. El ser humano ha perdido la capacidad de guiar su obra por el legado que quede de la misma más allá de su corta existencia. La visión del placer inmediato, adopte éste el formato que sea: consumismo, poder, seguridad, hedonismo, frivolidad, se sitúa muy por encima de la solidaridad intertemporal e intergeneracional que garantiza la supervivencia de las especies. En términos generales no dejamos que nuestros pasos sean guiados por el objetivo de dejar un mundo mejor a nuestros hijos y nietos, aunque nuestras huecas y cínicas palabras se esfuercen en afirmar lo contrario. La cruda realidad es que la mayoría de los mortales nos esforzamos por salvar nuestro pellejo y vivir lo más ricamente posible en este mundo terrenal, único que conocemos y único al que nos aferramos en un esfuerzo insensato de prorrogar lo inevitable.

			Así, asistimos impertérritos a la degradación de la educación coincidiendo familias y sistema educativo en una espiral demencial en la que nos centramos en lo tangencial formando a nuestros hijos para que subsistan en el corto plazo —y ello siendo tremendamente optimista—, olvidando lo esencial y relegando al ostracismo a aquellas disciplinas que forman parte de la comprensión profunda de la humanidad y de su esencia: la filosofía, la ética, la historia, la literatura..., las cuales, entendidas de una forma holística y no ideologizada, probablemente no te den de comer mañana, pero sí te permiten interiorizar la grandeza y la pobreza de tu especie y guiar tus pasos en la actividad cotidiana con una amplitud de miras que te permita ver y obrar más allá de tus narices.

			Del mismo modo, la muerte del largo plazo ha conllevado la muerte de la política con mayúsculas y de la verdadera democracia, si es que ésta existió alguna vez17. Por lo común el político profesional posee un horizonte temporal en su línea de actuación que no excede de los dos años. Es elegido para el cargo que sea. Dedica un primer año a hacerse con las riendas de su responsabilidad, por llamarlo de alguna forma, mientras critica implacablemente la herencia que haya recibido de su antecesor, sea ésta objetivamente buena o no. Durante los dos años siguientes hace algunas cosas y toma algunas decisiones, en la mayoría de los casos para cambiar lo que otros habían hecho en el pasado sin pensar en demasía si hay cosas que conviene o no conservar. Y, por último, deja de actuar y dedica su último año a ensalzar las glorias de lo que buenamente pueda haber hecho o de lo que nunca acabó de hacer y a ridiculizar las opiniones o acciones del adversario, con independencia de su racionalidad o de su acierto.

			Esa muerte del largo plazo, que arrastra consigo a la educación o a la democracia, es el origen de muchos de los males que nos aquejan. A título de ejemplo, en los últimos tiempos amigos y conocidos me preguntan sobre la solución para nuestra Europa, y yo sonrío y les regalo un par de frases o tres que no quiero reproducir porque ¡es tan sencillo! Pero a la vez es difícil, muy difícil, porque el largo plazo ha muerto y el largo plazo siempre es generoso. Porque hay que ser muy generoso para renunciar a tus pequeños placeres o a tus prebendas de hoy para que otros, a los que ni tan siquiera conoces, tengan tal vez la oportunidad de gozar de una vida más equilibrada mañana.

			No puedo olvidar referirme al cambio climático y al olvido sistemático al que es sometido este fenómeno, a estas alturas científicamente poco discutido. No hay ejemplo más poderoso de la muerte del largo plazo y de su aliada, la generosidad, que el deterioro continuado del planeta sin que seamos capaces de consensuar de forma sólida las maneras de atajarlo.

			Pero también la muerte del largo plazo tiene efectos en otras instituciones humanas como son las empresas. La tiranía del accionista de perfil neoliberal, la prevalencia del dividendo y del beneficio a corto y el apalancamiento como fuente de crecimiento y rentabilidad accionarial son otro ejemplo del deceso de la generosidad y de la visión miope de muchos de los dirigentes empresariales. En el mundo de la empresa, la visión a largo plazo suele coincidir con la prudencia, con la austeridad, con la reinversión de dividendos y con un funcionamiento de las compañías como comunidades de stakeholders18 en las que el accionista es uno más entre ellos, siendo su principal objetivo la supervivencia a largo plazo del negocio, con inteligencia, con una lectura ética del servicio y del mercado y, sobre todo, con generosidad.

			Pero la realidad es que el pensamiento cortoplacista impera y todos queremos que los resultados, a cualquier nivel vital, se den lo más rápidamente posible. Estamos en una sociedad en la que no se aprecia ni se valora la parsimonia. Si recibimos un mensaje por correo electrónico notamos una cierta sensación de inquietud si no lo contestamos cuanto antes. Parece que si no estamos siempre localizables y conectados no somos personas ni somos eficientes. Ello también es así a nivel macroeconómico.

			Hemos aprendido en las facultades de Economía que la teoría cuantitativa del dinero, formulada por Irving Fisher19 en su conocida ecuación, M × V = P × Y, pretende relacionar la cantidad de dinero que circula en la economía (M) y la velocidad a la que este dinero se mueve (V, entendida en cierta forma como el número de veces que una unidad monetaria se utiliza a lo largo de un año) con los niveles de riqueza y de producción, medidos como el PIB en términos reales (Y) afectado por el índice de precios o deflactor del mismo producto interior bruto (P). Vamos, hablando en plata, que la riqueza producida por una economía tiene mucho que ver con la cantidad de dinero en circulación que haya en la misma y con la velocidad a la que ese dinero cambia de manos.

			Como demuestra la figura 2 que nos informa de la evolución de la velocidad del dinero en Estados Unidos entre 1900 y 201020, vemos que la media a lo largo de ese amplísimo período se ha situado en un 1,67 pero que el comportamiento que suele tener esa variable es el de elevarse en períodos de bonanza y disminuir en períodos de dificultades o recesión. Observen la evolución a la baja entre 1929 y 1932 (de 1,63 a 1,17) o entre 1997 y 2009 (de 2,12 a 1,69) o, por el contrario, la evolución al alza entre 1987 y 1997 (de 1,70 a 2,12).
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			Figura 2.—Velocidad del dinero entre 1900 y 2009, Federal Reserve Board.

			Aunque en períodos de tiempo cortos V se mantiene bastante estable, en períodos más largos eso no es así e incluso se han dado momentos (primeros años de este siglo) en los que una suavización de la velocidad de circulación de dinero no ha sido suficiente para compensar el boom de la masa monetaria, dando lugar a impresionantes burbujas de especulación y endeudamiento.

			Así pues, desde un punto de vista ético y yéndonos ahora hacia un enfoque más cercano al del comportamiento de los agentes económicos, la manera de actuar del consumidor responsable, preguntándose qué consume, por qué lo consume y de quién adquiere sus productos o servicios, y no dejándose llevar por los cantos de sirena que provocan en las decisiones de compra del día a día los incrementos de la masa monetaria, es la única forma de que en el largo plazo se pueda conducir a una estabilización de V en multiplicadores razonables. Ese comportamiento, en el fondo, lleva a decisiones de compra que se alejan de la tentación del endeudamiento, salvo cuando éste es racionalmente necesario por la envergadura de los bienes a adquirir. De generalizarse este comportamiento en un número elevado de consumidores en un determinado país o área económica, se haría cada vez más ineficaz la política monetaria como elemento dinamizador de la economía y ello obligaría a gobiernos y economistas a basar sus políticas en ámbitos fiscales, regulatorios y de apoyo directo a la inversión económica real librándonos de los peligros que históricamente ha demostrado tener la política monetaria cuando se va de las manos y se acaba encontrando con burbujas de deuda.

			Desde un punto de vista puramente empresarial, asistimos a situaciones curiosas y preocupantes en lo que atañe al cortoplacismo. Un artículo aparecido en The Times21 en abril de 2012, escrito por Murad Ahmed, hacía referencia a la rapidísima decisión de Marck Zuckerberg, fraguada en pocos días, de proceder a la compra de Instagram por 1 billón de dólares estadounidenses22 y achacaba a la dictadura del fundador de Facebook, quien no consultó con su consejo, sino que tan sólo le informó para solicitar su aquiescencia unas horas antes de ejecutar la operación, la insólita velocidad de tal decisión que, aparentemente, era conocida por tan sólo un par de sus más cercanos colaboradores y que había sido «birlada» de la necesaria reflexión y de un consenso genuino por parte del consejo de administración de la compañía.

			No entraré a valorar si la decisión ha sido adecuada o no, pero sí es abiertamente criticable el veloz proceso de decisión y la forma personalista en que se ha llevado a cabo. De todas formas, aunque la decisión fuera errónea y acarreara un riesgo para Facebook, no parece que fuera a hacerle cosquillas al gigante 2.0 dada la valoración que en el Nasdaq alcanza esa compañía en el momento en el que se escriben estas líneas.

			Pero el elemento central que quiero traer a colación es que las cosas van rápido, muy rápido. Las decisiones gubernamentales y también las empresariales se toman, en muchas ocasiones, con una velocidad inusitada y nos encontramos con compañías en ambos extremos del abanico, las que toman decisiones con una lentitud exasperante, a veces incluso simplemente no toman decisiones, y las que las toman con excesiva rapidez, dejándose llevar por la tiranía de la inmediatez y por presiones externas que no siempre son buenas consejeras.

			Para las compañías que se sitúan en ese segundo extremo todo va rápido, rápido y más rápido. Todo ha de ocurrir velozmente. Las acciones bajan o suben porque tal o cual parámetro corporativo se ha comportado peor o mejor que las previsiones que ha realizado no se sabe quién, no se sabe cuándo, no se sabe por qué y no se sabe cómo. Pero, como gestores emborrachados de tanta rapidez, seguimos tomando decisiones en pos del cumplimiento salvador de cualquier oráculo sin tener muy claro adónde queremos ir a parar y, tal vez sin quererlo, cometemos errores cada vez con mayor velocidad influyendo negativamente en aquellos stakeholders que son los únicos que pueden sacarnos en el largo plazo de los atolladeros, nuestros clientes y nuestros colaboradores, pilares clave, junto con los accionistas, de la comunidad humana de intereses que debería ser cualquier empresa.

			No damos tiempo a que las decisiones tengan su impacto y las sustituimos a veces por otras decisiones, a menudo contradictorias, sembrando la perplejidad y las dudas entre dichos stakeholders.

			Una buena decisión empresarial puede tomarse con velocidad pero sólo después de cocinarse en el fuego lento del debate y del diálogo con los principales implicados. Desde ese punto de vista, el modelo de gobernanza de las empresas con sólidos valores éticos debe incorporar regulaciones estatutarias que aseguren que existen contrapoderes en los órganos de gestión y que se dé una adecuada reflexión por parte de los órganos de gobierno sobre las principales decisiones sin que ello represente una amenaza a la necesaria agilidad del negocio.

			Al igual que parece evidente que movimientos como el llamado «slow food»23 tienen un impacto positivo en la calidad de vida de quienes lo practican, tanto desde un punto de vista físico como desde un punto de vista anímico, propongo que lancemos un movimiento hacia la «slow economy», entendida ésta como un proceso de mayor reflexión en la toma de decisiones tanto corporativas como a nivel macroeconómico. Muy probablemente incidirá de forma clara en la salud, tanto económica como anímica, de nuestras organizaciones.

			Pero todos esos elementos, esas macrotendencias: la globalización, el cortoplacismo, la velocidad a la que transcurre la vida y con la que se toman las decisiones, han llegado para quedarse. No es fácil luchar contra esas fuerzas. Desde luego, difícilmente pueden luchar los estados o los organismos internacionales puesto que dentro de ellos están los máximos defensores ideológicos de ese tipo de tendencias. En cualquier caso, a través de ciertas regulaciones, si éstas fueran sabiamente diseñadas e implementadas, podrían suavizarse las consecuencias negativas de esas macrotendencias en algunas regiones del globo, pero difícilmente se eliminarían de forma definitiva. Tan sólo se producirán cambios sustanciales y duraderos a nivel macro si éstos nacen de un cambio en el comportamiento de millones de agentes económicos, consumidores o empresarios, que utilicen su papel en este gran circo de intercambios mundial que es la economía, como demandantes los primeros y como ofertantes los segundos, y que ambos incorporen los criterios básicos de la sostenibilidad a sus decisiones como consumidor y como empresario, respectivamente.

			Porque mientras nuestros gobernantes se afanan en tomar medidas siempre parciales y muchas veces de impacto discutible, los ciudadanos, y el mundo de la pequeña y mediana empresa de forma muy especial, se aprietan el cinturón y hacen todo lo posible por sobrevivir en esta marejada económica sobrevenida que todo lo arrasa y cuestiona y cuyas causas técnicas ya casi nadie entiende, pero cuyas causas profundas todos empezamos a intuir.

			En el fondo será el esfuerzo individual, de cada uno de nosotros, el de los ciudadanos sin rostro que se esfuerzan en controlar su economía familiar, en ser responsables en el consumo de recursos y en la educación de sus hijos a la vez que entienden que su actitud y su dedicación allá donde puedan ejercerla, en el trabajo, en el tercer sector, en el barrio o en la familia, son claves para una sociedad mejor. Será el esfuerzo de cada una de las empresas que anónima y silenciosamente se afanan por mejorar, ser más innovadoras, incorporar tecnología, tener un comportamiento ético, ofrecer un mejor producto, controlar su deuda y vender, y exportar, y satisfacer las necesidades racionales de sus clientes tratando a sus trabajadores como si fueran un socio más. Será la suma de esos y otros muchos esfuerzos los que nos permitirán superar las situaciones de dificultad. No esperen ayuda de nadie. Ayúdense a sí mismos y verán cómo, poco a poco, la ayuda y el apoyo, que en el fondo no esperaban, les acabará llegando.

			Pero nuestros gobernantes, las grandes multinacionales y los organismos internacionales siguen insistiendo en su particular karma: «recuperar el equilibrio de las cuentas públicas», «incrementar la competitividad» y «retomar la senda del crecimiento». No seré yo el que cuestione la necesidad de tener unas cuentas públicas equilibradas, un déficit cero o cercano a cero y una deuda pública asumible. Es de sentido común. Si lo hago en mi casa, ¿cómo no voy a querer que gestionen de la misma forma los recursos públicos los representantes políticos que nos hemos otorgado? Sin embargo, lo que sí es cierto es que, en la situación en que viven actualmente la mayor parte de los países europeos, es quimérico querer arreglar esto de la noche a la mañana. Hay que darse un plazo exigente pero razonable para ajustar las cosas. Eso sí, con un compromiso inequívoco de que, de aquí en adelante, vamos a gestionar tanto lo público como lo privado de una forma más racional y centrados en un bienestar social bien entendido y que no genere bolsas de inactividad popular ni de ineficiencia.

			Y en cuanto al crecimiento o la competitividad, ¿qué quieren que les diga? Seguimos encharcados en esa ciénaga de pensamiento desde hace décadas como si el crecimiento económico fuera la medicina para todos los males y la panacea para la felicidad del ser humano. ¡Nada más lejos de la realidad! No siempre los países que presentan mayor crecimiento económico presentan mayores tasas de felicidad. Olvidamos que la economía debe estar al servicio del ser humano y no al revés24 . Desde ese punto de vista, y aunque en el corto plazo un cierto crecimiento aliviaría los problemas españoles y europeos, en el largo plazo, si no modificamos pronto nuestro paradigma de pensamiento económico y apostamos por un modelo económico distinto, basado en una mayor redistribución de la riqueza, centrado en la cooperación y no en la competitividad mal entendida, solidario con las sociedades más necesitadas, de crecimiento basado también en sectores no consumidores de recursos naturales como el sector cultural o el sector educactivo y de medición de la actividad económica basándonos en otros parámetros y no exclusivamente en la evolución del PIB, más tarde o más temprano, de aquí a no muchos años, volveremos a recaer en la tristeza económica y en la recesión. Y no olvidemos que la recesión no son sólo unas cuantas frías cifras encadenadas, sino que se traduce en la degradación y el sufrimiento de personas y de familias enteras.

			Sin embargo, y a pesar de lo obvio de la necesidad de cambiar el paradigma económico y de transitar sin prisa pero sin pausa hacia otro tipo de modelos, respetuosos con la libertad de mercado pero que sitúen al ser humano en su centro, las instituciones internacionales, gobiernos y grandes compañías se llenan de declaraciones grandilocuentes, pero no se mueven ni un ápice de los paradigmas establecidos: borrachos de poder, borrachos de autocomplacencia, y borracha se queda toda la sociedad desorientada ante tamaña falta de visión.

			Pero no se preocupen demasiado, el alcohol consumido en demasía produce este tipo de cosas. Algo similar a lo que les ocurre a nuestros gobernantes y a muchos de nuestros directivos de empresa ya le sucedía a aquel hombre, protagonista de un popular chiste quien, borracho como una cuba, llevaba rato buscando algún objeto en el mismo punto de una acera cercana a su casa y alumbrada por una farola25.

			Ya era de noche y se acercó un vecino con voluntad de ayudar. «Buenas noches, ¿qué estas buscando?», le preguntó, y el borracho contestó titubeando y con el aliento apestando a alcohol: «Miss llavvves, no puedddo entrar en casssa».

			«¿Seguro que se te han caído por aquí? Ya llevas rato mirando en el mismo sitio. ¿Y si te ayudo y buscamos un poco más allá?».

			A lo que el borracho contestó indignado: «¡¡¡Ni see tee occurrra, aquí por lo menosss hay luz!!!».

			Y, precisamente, por todo eso, me atrevo a escribir este libro. Un libro de casos reales, pero un libro distinto porque no he escogido casos de organizaciones con éxito para reflexionar sobre el acierto de sus líderes y sobre la bondad de sus estrategias. He escogido todo lo contrario, un libro de casos de empresas u organizaciones que han llevado demasiado lejos su adoración por los paradigmas vigentes y han adoptado políticas o tomado decisiones que, a nuestro juicio, no eran sostenibles o, simplemente, carecían del más mínimo análisis ético. Decisiones que han generado problemas de todo tipo a la propia empresa y/o a su entorno, acabando en algún que otro caso con la vida de esa organización o manteniendo sus constantes vitales pero perdiendo rentabilidad, cuota de mercado o perjudicando a multitud de stakeholders que habían ligado su destino al de la organización no sostenible.

			Porque, en el fondo, cuando cualquier empresario o directivo lea y analice los casos que presentamos, podrá sentir en sus carnes el ingente coste que representan para el sistema social en general, pero también para la empresa afectada, las decisiones no sostenibles. Podrá reflexionar acerca de cómo el pensar en exceso a corto plazo puede ser un craso error y conducir precisamente a lo contrario de lo que se persigue, al derrumbe de una compañía o a la pérdida de su competitividad en plazos relativamente cortos. Podrá, finalmente, interiorizar un hecho que me parece irrefutable: actuar de forma ética y sostenible no sólo es bueno desde un punto de vista moral, sino que, además, puede ser increíblemente rentable, en el sentido clásico de la palabra, para la compañía afectada y para sus accionistas.

			Este libro está pensado para multitud de posibles públicos objetivo. Evidentemente, para empresarios, directivos y personas de empresa en general que quieran reflexionar acerca de situaciones de fracaso de otras empresas y deseen extrapolar sus propias consecuencias extrayendo conclusiones para la acción y la mejora de la sostenibilidad de sus negocios. También para políticos y servidores públicos de buena fe que quieran profundizar en situaciones concretas que ocurren en el campo empresarial, en ocasiones provocadas o influidas por la existencia o inexistencia de determinadas normativas o regulaciones. Por último, lógicamente, éste es un libro especialmente interesante para docentes en el campo de la economía y de la filosofía de la empresa y sus casos pueden ser utilizados para que nuestros estudiantes de las facultades de economía y administración de empresas o nuestros estudiantes de MBA’s, puedan analizar en profundidad las situaciones que pueden producirse cuando se lleva hasta el extremo una visión deshumanizada de las ciencias económicas o una visión puramente instrumental de las ciencias del management.

			No hay nada más pedagógico que vivir un fracaso y hacerlo de una forma lo más positiva posible, intentando extraer de él consecuencias y lecciones para el futuro.

			A nadie le deseo un fracaso, pero reconozcamos que, en ocasiones, quien los ha vivido está mejor preparado para volver a enfrentarse a nuevos retos y aventuras. Intentemos no vivir un fracaso en primera persona pero lo que sí podemos hacer es recoger los errores de otros, analizar por qué pasaron, en qué medida se debieron a decisiones no sostenibles o de ética dudosa, ver qué impacto tuvieron en la propia empresa y en el ecosistema que la rodeaba, cuáles fueron los costes que tuvieron que soportar los accionistas, directivos y principales implicados y extraer de todo ello conclusiones de actuación para nuestro propio consumo.

			Ése es el propósito de este libro, partir de la base de que sólo la responsabilidad y la acción privada y consciente de los diferentes agentes económicos nos sacará de la actual situación de una forma sostenible. Y, para hacerlo posible, analizar y aprender de diez casos de otras tantas organizaciones que cometieron errores, que no actuaron sosteniblemente y que lo pagaron o estuvieron a punto de pagarlo con creces. Si no creen en la sostenibilidad como concepto, por lo menos puede serles útil reflexionar sobre lo que puede pasar si no se adoptan políticas que lo sean. Tal vez incluso lleguen a darse cuenta de que aplicar políticas sostenibles puede además ser muy rentable.

			NOTAS

				
					1 Eguiguren, Marcos y Barroso, Esteban. Empresa 3.0: Políticas y valores corporativos en una cultura empresarial sostenible. Ediciones Pirámide. 2011.

				

				
					2 Debe entenderse aquí la acepción del término liberal en el sentido filosófico y aristotélico de la palabra de una forma más cercana al humanismo de los primeros clásicos de la economía, A. Smith, D. Ricardo o J. S. Mill. En absoluto debe interpretarse como la entendería la corriente neoliberal de la que Hayek puede ser uno de los máximos exponentes.

				

				
					3 http://marceguiguren.blogspot.com.es/2012/10/historias-de-la-globalizacion-i-una.html.

				

				
					4 http://es.wikipedia.org/wiki/Globalización.

				

				
					5 http://www.un.org/es/documents/udhr/.

				

				
					6 http://lema.rae.es/drae/?val=libertad.

				

				
					7 Steiner, Rudolf. La filosofía de la libertad. Barcelona. Editorial Pau de Damasc. Mayo 2011.

				

				
					8 A estas alturas ya quedará claro para los lectores que el concepto de libertad que baraja este autor va mucho más allá de la libertad de mercado que representa la capacidad de elegir entre uno u otro producto o de la libertad política que representa la posibilidad
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