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%2 PRESENTACION

Excmo. Sr. Presidente de la Real Academia Europea de Docto-
res. Excmos. Sres. Académicos, Ilmas. Autoridades. Distingui-
do publico. Queridos amigos:

Desde la comarca de la Garrotxa en Gerona una pequena em-
presa de produccién de yogures y postres compite con las gran-
des multinacionales del sector (Danone, Nestlé) y lo hace con
destacado éxito en términos de rentabilidad, crecimiento y
cuota de mercado. La historia de La Fageda recuerda la metdfo-
ra biblica de David contra Goliat o a los cémics de la aldea gala
de Astérix y Obelix resistiendo y venciendo al imperio romano.

La Fageda es la marca de una gama de yogures y derivados ldc-
teos que ocupa la tercera posicién del mercado cataldn, detrds de
Danone y de las marcas de la distribucién, y la tnica que mues-
tra un crecimiento sostenido de dos digitos en el dltimo quin-
quenio. En sus instalaciones, se fabrican anualmente 60 millones
de unidades que se venden a un precio 50% superior al lider de
la categoria y tres veces superior a las referencias de las marcas de
la distribucién. 3.000 puntos de venta en Catalufia tienen en sus
lineales los productos de La Fageda: naturales, frescos y perece-
deros con la maxima exigencia logistica. Y todo ello, sin utilizar
en su comercializacién costosas campafas de publicidad, limi-
tindose exclusivamente su promocidn a las visitas guiadas a sus
instalaciones, que reciben anualmente mds de 50.000 personas.

Hasta aqui nada especial. Estrategia bien centrada y ejecutada,
premiada con excelentes resultados sostenidos. Pero... ;Qué es
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lo que singulariza a La Fageda?... ;Qué la hace ejemplar y digna
de estudio?... La Fageda compite con éxito en ese mercado de
intensa rivalidad, dando trabajo y atendiendo integralmente a
300 personas, de las cuales 175 presentan discapacidad psiqui-
ca o estdn afectadas por trastornos mentales severos. Ambos
colectivos de la comarca de la Garrotxa estdn completamente
empleados y atendidos a través de las iniciativas lideradas por

La Fageda.

La formulacién conceptual, segin su fundador Cristébal Co-
16n, era simple y definitiva: desarrollar iniciativas mercantiles
que generaran empleos reales, estables y “con sentido”. Cristé-
bal construye sobre el convencimiento de que el trabajo es la
principal via de inclusién y participacién en la sociedad. El
trabajo no solo es una actividad vital para el sustento, sino
fuente de equilibrio y de seguridad personal a través del desa-
rrollo de autoestima y de la contribucién a la sociedad. Esa
autoestima, importante para todos, es definitiva en un colecti-
vo tradicionalmente excluido, o tratado desde el paternalismo,
y con una desigualdad de oportunidades manifiesta para acce-
der al mercado de trabajo. En concreto, el colectivo de perso-
nas con transtornos mentales severos muestra en Espafa una
obscena tasa de desempleo del 80%. Al no poder acceder al
trabajo, el afectado por un transtorno mental cae en grave ries-
go de exclusién. A la exclusién, se suman la marginacién y el
estigma social, y al estigma, la pérdida de referencia personal y
el aislamiento.

Que La Fageda es un caso singular, no lo pone nadie en duda.
No hay muchos modelos de éxito social con sélidas bases mer-
cantiles que les den independencia y sostenibilidad. Por ello, la
iniciativa ha sido objeto de estudio en las principales escuelas
de negocio del mundo y ha recibido toda clase de premios y
distinciones en diversos foros empresariales y sociales.
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Resolver el problema de integracién laboral y social de un co-
lectivo de 175 personas con transtorno mental severo o disca-
pacidad intelectual puede parecer algo muy modesto. Cifras de
16 millones de ingresos y de tres millones de resultados de ex-
plotacién también entran dentro del campo de lo modesto...
Pero para cada una de las 175 personas y para sus familias que
viven en la comarca de la Garrotxa, la diferencia estd entre con-
sumirse en el “infierno” de la soledad y la exclusién, o vivir re-
cuperando la autoestima y con plena dignidad. Cada persona
recuperada es, si duda, un milagro.

La Fageda es un soplo de aire fresco que nos hace reflexionar so-
bre la posibilidad que en las organizaciones mercantiles, la per-
sona y su dignidad ocupe el centro. Porque tener dos piernas
o ninguna, ver claramente o tener ceguera, razonar con agilidad o
hacerlo con tremendas lagunas o alucinaciones, no son mds que
accidentes que nada dicen de la verdadera esencia de la dignidad
humana. Y porque la eficacia y la justicia, aunque algunos se em-
penen en oponerlas, son también caras de la misma moneda,
mostrando que no estdn refiidos el pragmatismo y los valores e
ideales. Porque hoy, mis que nunca, es imprescindible que el go-
bierno de las iniciativas mercantiles y sociales se confie a mujeres
y hombres justos y, a la vez, eficaces; eficaces y; a la vez, justos.

La construccién de una sociedad mds justa e inclusiva necesita
el impulso de la empresa mercantil de capital como motor ge-
nerador de riqueza y trabajo. Pero, al mismo tiempo, es eviden-
te que los colectivos de personas desfavorecidas y excluidas no
son atendidos ordinariamente como prioridad por las empresas
de capital. Los mecanismos naturales del libre mercado no sue-
len abordar los problemas sociales. Y los colectivos condenados
a la marginacién, que no pueden valerse por si mismos, mere-
cen y exigen una oportunidad: un primer empujén y un proce-
so ordenado de acompafamiento posterior.

11
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En la frontera de la marginacién, encontramos muchas organi-
zaciones cuya misién es ayudar a las personas a salir de su situa-
cién de pobreza o de exclusién social. Dentro de esas organiza-
ciones con fin social, destacan aquellas iniciativas cuyos fines
sociales se vehiculan a través de actividades mercantiles que
compiten en el mercado. Iniciativas que “peledndose en el mer-
cado”, se sostienen en el tiempo gracias al éxito logrado en su
actividad mercantil. Esta categoria de empresas, las empresas
sociales sostenibles, constituyen una de las dreas mds innova-
doras de reflexién y accién sobre las implicaciones de la activi-
dad econdémica, y constituirdn, pues, el objeto de este discurso
de ingreso.

En la primera parte de la ponencia, se abordard la urgente ne-
cesidad de reformular los fines de las empresas mercantiles de
capital y los equilibrios a realizar entre ellos, partiendo del tre-
mendo impacto que la crisis iniciada en el afio 2008 ha tenido
en la sociedad. Concluiremos con la necesidad de desterrar for-
mulaciones simplistas de btsqueda exclusiva de la maximiza-
cién del valor para el accionista, que conducen a enfoques cor-
toplacistas y liderazgos frivolos y cortos de miras.

En la segunda parte, se abordardn las distintas tipologfas en las
que se encuadran las denominadas empresas sociales, con sus
respectivas formulaciones juridicas en forma de asociacidn,
fundacién, cooperativa o empresa de capital. Concluiremos,
fijando nuestra atencién exclusivamente en las iniciativas cuyo
fin es la contribucién a la solucién de un problema social, que
compiten en el mercado y cuyos medios econémicos son apli-
cados en su totalidad a la finalidad perseguida.

La tercera parte, que constituye el nicleo de la ponencia, abor-

dard los aprendizajes que las empresas sociales pueden y deben
hacer de los principios de buen gobierno que siguen las empre-

12
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sas mercantiles exitosas; son los principios denominados trans-
versales a cualquier organizacién que compita en un mercado.
En ese mismo capitulo, se formulardn aquellos principios de
buen gobierno singulares y especificos de las empresas sociales
como entidades con equilibrio, a menudo inestable, entre su
“alma” social y su “cuerpo” mecantil.

Finalmente, en el tltimo capitulo de la ponencia se abordara el
dmbito del liderazgo y del ejercicio del poder en las empresas
mercantiles y sociales, partiendo del sustrato antropoldgico de la
persona humana y del contenido de la tarea de direccién y go-
bierno, para acabar con algunas implicaciones de orden prictico.

13
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%8 12 PARTE: REFORMULACION DE LOS
FINES DE LA EMPRESA DE CAPITAL

1.1. Grisis 2008-2016. Cuestionamiento al sistema capita-
lista de libre empresa

La dltima crisis econémica con su origen en 2008 ha venido a
corroborar, una vez mds, la fuerte interrelacién entre empresa y
sociedad. El rescate del sector financiero y la ralentizacién del
consumo y de la inversién han tenido un impacto importanti-
simo en la calidad de vida de los ciudadanos en pricticamente
todo el orbe. En Espafia, en particular, el colapso del sector de
la construccidn, la caida de la ocupacién, el aumento del paro,
la dréstica reduccién de la recaudacién impositiva, el déficit
estructural de las cuentas publicas y los subsiguientes recortes
en gastos asistenciales, han sacudido a una sociedad que en los
tltimos afos se habia acostumbrado a vivir en un entorno de
falsa abundacia.

Cuando los mercados de crédito se agarrotan, cuando los ban-
cos dejan de prestar, cuando miles de negocios fracasan por
falta de recursos, y cuando los programas de ayuda del gobier-
no se vienen abajo debido al descenso de los ingresos, son mu-
chos los colectivos afectados, pero los mds defavorecidos son
quienes mds sufren. Mds de 3.000 millones de la parte inferior
de la pirdmide mundial que ya estaban viviendo antes de la
crisis financiera internacional en un nivel de pura subsistencia,
han sido golpeados con fuerza por los efectos combinados de la
crisis de los alimentos, la crisis medioambiental y la crisis finan-
ciera. En su conformacién actual e incompleta, el libre merca-
do, ha fracasado gravemente en su responsabilidad social.

17
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El propio sistema capitalista —con el sector financiero a su ca-
beza- se ha visto interpelado en su capacidad de generar rique-
za y repartirla justamente. Hay quien piensa que el capitalis-
mo, tal y como hoy lo conocemos, estd herido de muerte,
porque ha sido reo de sus propios excesos. Otros consideran
que, para bien o para mal, no hay un modelo alternativo para
sustituirlo, y que lo Gnico que puede hacerse es tratar de corre-
girlo “desde fuera”. Son muchas las voces que abogan por una
reformulacién de sus objetivos y prioridades, y exigen una
nueva regulacién que ponga fin a los excesos cuyas consecuen-
cias han sufrido y siguen sufriendo colectivos instalados en la
pobreza estructural, “descartados” por el sistema y con urgente
necesidad de “rescate”.

Es vital aprender de los errores cometidos para no repetirlos en
un futuro. La codicia y la persecucién del valor inmediato para
el accionista como tnico fin absoluto han sido los cimientos de
muchas decisiones de crecimiento desbocado, con apalanca-
mientos insensatos, persiguiendo la cuota de mercado a toda
costa y despreciando la medicién acertada de los riesgos que se
estaban corriendo. Decisiones cortoplacistas y faltas de profesio-
nalidad en el ejercicio del poder, en muchas ocasiones verdade-
ros abusos de poder, con consecuencias en una enorme erosién
de la reputacién de las empresas y de la confianza que en ellas
deposita la sociedad en su conjunto. Todo ello ha puesto en
cuestionamiento —en no pocas ocasiones de forma injusta- todo
el sistema de libre empresa y su capacidad de servir a la sociedad.

Cuando las cosas se desmoronan, podemos redisefiar, reproyec-
tar y reconstruir. No debemos perder esa oportunidad de pro-
mover desde dentro, desde las propias empresas, un capitalismo
“responsable”. Es el momento de restaurar la confianza perdi-
da, reformular los objetivos tltimos de la empresa mercantil de
capital y explorar nuevas formas para servir a la sociedad.

18
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1.2. Reformulacion de los fines de la empresa de capital

En primer lugar conviene no confundir el ser propio de la em-
presa, con los abusos que llegan a cometer algunas de las perso-
nas que las gobiernan. Es preciso reivindicar los efectos extraor-
dinarios de las empresas mercantiles (empresas de capital) bien
gestionadas. En su formulacién mds genérica, la empresa mer-
cantil' es una estupenda realidad humana que beneficia a mu-
chos y supone una gran aportacién al bien comun: crea em-
pleo, proporciona bienes y servicios, produce y distribuye
riqueza; contribuye al bienestar, al desarrollo del conocimiento,
al despliegue del talento y a la forja de la personalidad y el ca-
racter de las personas.

Ademis, la empresa mercantil es una manifestacién de la liber-
tad y la responsabilidad del hombre y constituye el fruto direc-
to de su capacidad para emprender y buscar oportunidades,
comprometiendo capitales, organizando personas y explotando
la tecnologia.

Hay que empezar preguntdndose, para una inicial conteptuali-
zacion, ;qué es lo especificamente observable y aquello que es
comun a cualquier empresa mercantil?

a) Una empresa es una comunidad de personas.

b) El propdsito de una empresa mercantil es disenar, fabricar,
comercializar, prestar servicios a la sociedad.

1 Obviamente, se dan casos de empresas mercantiles que ni benefician ni contribuyen
al bien comun, pero son claramente la excepcién. Podemos afirmar categéricamente
que la figura de la empresa ha sido uno de los grandes motores del desarrollo de la
sociedad en los dos tltimos siglos.

19
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¢) Emprender empresas mercantiles incluye, entre otros fines, la
voluntad de generar rentabilidad para el que invierte y arries-
ga su capital en ellas.

d) La empresa —toda empresa— busca su continuidad para lo-
P p p
grar el resto de fines.

e) La empresa mercantil se encuentra articulada en un Estado
de Derecho y sujeta al cumplimiento de sus leyes.

En primer lugar, se observa que la naturaleza de una sociedad
mercantil se deriva directamente de la naturaleza social del
hombre. Asi, la empresa es, ante todo, una comunidad de per-
sonas libres y responsables. No existen empresas sin personas, y
no puede hablarse de iniciativas mercantiles dejando al mar-
gen, como verdaderos protagonistas, a sus mujeres y hombres.

En este sentido, la visién de la empresa como comunidad va
mucho mds alld del cumplimiento del nexo de contratos o tran-
sacciones entre los integrantes de la misma; la empresa es, en si
misma, convivencia. La empresa es una organizacién donde se
otorga y se recibe responsabilidad, donde colectivamente se ad-
quieren compromisos y obligaciones hacia el exterior y hacia el
interior; por lo que, en el marco de esas actividades y responsa-
bilidades, el individuo debe y tiene que desarrollarse, tanto
profesional como personalmente.

Por otra parte, para que la empresa nazca y crezca es necesario
que se movilicen recursos financieros; es preciso que individuos
o grupos arriesguen su dinero que puede multiplicarse o que
puede perderse. Sin inversores, accionistas, participes (démosle
el nombre que queramos) esto es, sin propietarios de capital,
no es posible poner en movimiento iniciativas de negocio. Al
principio de libertad que rige las sociedades democrdticas, si-

20
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gue también el derecho a la propiedad. Las empresas mercanti-
les tienen «duenos» en el sentido «juridico» de la palabra, y los
propietarios tienen objetivos y fines legitimos de rentabilidad.

El fin de la empresa presenta, pues, una doble dimensién: ex-
terna e interna. La misién «externa» consiste en satisfacer las
necesidades de las personas a las que se orientan los bienes y
servicios que la empresa proporcionaz. La misién «interna», a
su vez, se desdobla en dos: la contribucién al desarrollo profe-
sional y personal de los miembros de la organizacién y la gene-
racién de rentabilidad para los accionistas.

Cualquier empresa mercantil debe atender tanto a su misién
interna como a la externa. Olvidarse de alguna de ellas —a veces,
de ambas— no actualizarlas o no desarrollarlas de modo armé-
nico, compromete seriamente la continuidad de la empresa y,
en consecuencia, no sélo no se cumplen sus fines, sino que
ademds se puede generar dafo a sus stakeholders’, al desaparecer
aquello que contribuye al desarrollo del bien comun.

El cumplimiento de los fines internos y externos obliga a que la
empresa genere beneficios con su actividad®. De hecho, en el
dmbito de la empresa mercantil las pérdidas recurrentes son
una manifestacién profundamente antisocial y contraria al bien

2 En esa misién «externan, la prueba 4dcida serd comprobar que, satisfaciendo las nece-
sidades, se contribuye, al mismo tiempo, a una mejor sociedad.

3 Los Stakeholders, también llamados comtinmente «grupos de interés», son todos aque-
llos grupos de personas afectados por la actividad de la empresa. Generalmente, inclu-
yen a los empleados de las empresas, sus proveedores, sus clientes y la sociedad en su
conjunto. Stakeholdersy shareholders (accionistas) tienen legitimos intereses, derechos y
obligaciones que deben ser contemplados en el gobierno de la empresa mercantil.

4 Fl beneficio es un medio esencial para lograr los fines definidos. Sin beneficio no puede
alcanzarse la rentabilidad del accionista; sin beneficio se hace dificil el propio desarrollo
de las personas a través, por ejemplo, de los recursos aplicados en su formacidn; sin
beneficio se compromete la continuidad de la empresa a través de la reinversién...
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comun que, en su extremo final, desembocan en el incumpli-
miento de los compromisos con los acreedores privados o pa-
blicos y en la destruccién de los puestos de trabajo. Asi pues, los
beneficios y el crecimiento arménico son medios indispensa-
bles para que la empresa cumpla con sus fines. Medios indis-
pensables —aunque no suficientes— y nunca fines dltimos’.

En este sentido, la masiva irrupcién de capitales organizados en
forma de fondos de inversion, fondos de pensiones y similares,
ha llevado a generalizar, e incluso a «sacralizar» como fin nico
de la empresa la maximizacién del valor para el accionista. En
muchos dmbitos —especialmente en el de los inversores— se for-
mula este fin con un afdn cortoplacista, limitando la realidad de
la empresa, al someterla exclusivamente al cumplimiento de la
ley vigente. De este modo, el extraordinario desarrollo de los
mercados financieros ha convertido a muchisimos particulares
en accionistas silentes y depositantes de sus ahorros en fondos de
inversion colectivos, cuyo fin es, exclusivamente, velar por dar la
méxima rentabilidad. Esta progresiva «despersonalizacién» de
los inversores accionistas que se produce en las empresas no ayu-
da a una vision integrada de los diferentes grupos de interés®.

La rentabilidad para el accionista como origen de creacién y
desarrollo de la empresa no sélo es legitima, sino incluso deci-
siva para la sociedad en su conjunto, pues moviliza iniciativas,

5 Conviene tener en cuenta que, en su manifestacién mds genérica, el dinero es un
estiéreol estupendo como abono, pero es un grave error acabar toméndolo exclusiva-
mente por cosecha.

6 La masiva movilizacién de capitales organizados dedicados a la inversién en empresas
cotizadas, es un gran bien para la sociedad, pues dinamiza los mercados, genera li-
quidez para los accionistas, supone fuente de financiacién para el crecimiento...,
pero no estd exento de perversiones. En este sentido, es preocupante la progresiva
pérdida de protagonismo de los accionistas y empresarios con nombre y apellidos,
que en el pasado actuaban como auténticos capitanes de la industria, volcando en la
misma sus propios principios de actuacién.
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crea empleo y sirve a la sociedad con sus productos y servicios,
contribuyendo también a su desarrollo y sostenimiento a tra-
vés, a su vez y entre otros medios, del pago de impuestos y co-
tizaciones sociales.

Pero la sociedad espera mucho mds de la empresa y rechaza, de
forma masiva, las formulaciones reduccionistas que ponen el
valor para el accionista como tnico fin. Espera su contribucién
al bien comun a través de la continuidad en la creacién de ri-
queza y su justo reparto, sobre lo que no existen reglas y debe
apreciarse caso a caso.

Por ello, es tan importante realizar constantemente prudentes
equilibrios entre las acciones de corto plazo y los objetivos del
largo plazo. Esta es la tinica forma para cumplir con las responsa-
bilidades éticas y sociales y mantener la reputacién de la empresa.
Ambos aspectos son trascendentales para el éxito empresarial sos-
tenido, pero suelen olvidarse cuando impera un enfoque de cor-
to plazo. Desgraciadamente, nunca antes habfamos visto tantos
directivos gestionando con visién exclusivamente de corto plazo.

Por lo expuesto, la visién de la empresa como comunidad de per-
sonas con misién interna y externa, es forzosamente poliédrica.
La empresa mercantil tiene sus propietarios, pero la empresa no se
acaba con sus duefios «juridicos». Hay protagonistas vitales mds
alld de los accionistas y, ante todos ellos, hay que “pasar cuentas”.

De ahi la responsabilidad de los accionistas de control en la defi-
nicién del fin de su empresa y en los medios a emplear para al-
canzarlo. Esta responsabilidad supera en mucho la propia de los
directivos —incluso del m4s alto directivo— que, muchas veces, no
deja de ser la correa de transmisién de los objetivos y estilos fija-
dos por la propiedad. Si se quieren conocer los fines tltimos de
la empresa y qué equilibrio se estd dispuesto a realizar, es preciso
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preguntar directamente a sus titulares o, mejor, observar su com-
portamiento real. Resulta vital para los profesionales que traba-
jan en las empresas conocer el pensamiento tltimo y la actuacién
explicita de los directivos o accionistas de relevancia, para decidir
libremente si quieren comprometer con ellos su vida laboral.

Al responsable del gobierno de una compafnia mercantil, le
compete, por tanto, realizar constantes equilibrios en el sentido
integrador antes apuntado para conseguir la rentabilidad, ga-
rantizando el desarrollo y crecimiento arménico de su empresa
y de las personas que en ella trabajan. Hay limites, y éstos no se
pueden traspasar sin riesgo de producir danos irreparables en
las personas y en la propia organizacién. No es, por tanto, un
juego de maximos. No se trata de decidir a quién se quiere mds,
si «a mam4 o a papd»... No se trata de anteponer la rentabilidad
a las personas o a los clientes, ni viceversa. Como en cualquier
decisién relevante y compleja, es necesario alcanzar el adecuado
equilibrio, alumbrado en criterios de prudencia y de equidad’.

Mds alld de la visidén estrictamente reduccionista, hasta aqui la
concepcién de la empresa mercantil como una organizacién
humana que, buscando la eficacia, no sélo no la contrapone al
servicio de la necesaria justicia, sino que sitta a ésta en el epi-
centro mismo de su actuacién.

La reformulacién de sus fines y la bisqueda de equilibrio entre
los mismos constituyen una obligacién para las empresas de
capital para que siga siendo vital su contribucién a la sociedad.

7 Entendida como justicia aplicada a una situacién concreta.
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%% 2 PARTE: ;QUE ES UNA EMPRESA
SOCIAL?

2.1. Contexto

Es una evidencia que los colectivos desfavorecidos y excluidos
no son atendidos ordinariamente como prioridad por las em-
presas de capital. Los mecanismos naturales del libre mercado
no suelen abordar los problemas sociales. En lugar de ello, el
libre mercado, no sometido a regulaciones, tiene una tendencia
natural a generar problemas sociales y mediambientales.

Son muchos los colectivos en grave riesgo de exclusion con di-
ficultades laborales: inmigrantes con poca formacién, personas
con discapacidades psiquicas y fisicas, ex presidiarios, margina-
dos... Colectivos en muchos casos sin ninguna ocupacién re-
munerada y, sobre todo, con muy pocas o nulas posibilidades
de obtenerla en el mercado de trabajo ordinario.

No tener acceso al trabajo es uno de los mecanismos que mis
dificultan la inclusién social. La exclusién social es un proceso,
no una condicién. Por tanto, sus fronteras fluctdan y quién es
excluido o incluido puede variar con el tiempo. A la vez, esto se
convierte en un circulo vicioso, ya que el paro de larga dura-
cién aumenta el riesgo de perder la confianza en uno mismo y,
en no pocas ocasiones, trae como consecuencia alteraciones
psiquicas, riesgos de caer en adicciones y, en el extremo, la cri-
minalidad. Manifestaciones crénicas que acaban siendo, simul-
tdneamente, causa y consecuencia de no encontrar trabajo.

Definida en su mds amplio sentido, la inclusién social de un
individuo seria la ciudadania plena, entendida como la posibi-
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lidad de tener los mismos derechos y obligaciones civicas y po-
liticas que los demds ciudadanos, asi como las mismas oportu-
nidades y posibilidades de involucrarse o participar en el espacio
publico o la vida comunitaria. Para conseguirlo, el acceso al
trabajo y a la educacidén son elementos esenciales, ya que con-
tribuyen de forma decisiva a la autoestima y al logro de unas
razonables condiciones de vida.

Los colectivos condenados a la marginacién no pueden valerse
por si mismos, sin un primer empujén y un proceso de acom-
panamiento posterior. Precisamente, en la frontera de la margi-
nacién encontramos diferentes organizaciones que tratan de
ayudar a estas personas para salir de su situacién de pobreza o
de exclusidn social a través de la obtencién de un trabajo remu-
nerado. Todas estas iniciativas se engloban en el llamado Tercer

Sector de Accidn Social (TSAS).

Por tercer sector se entiende el conjunto de organizaciones que
no se incluyen dentro del sector ptblico y del sector privado. El
sector publico se identifica con todas las instituciones que per-
tenecen a la estructura del Estado (central, autonémico y lo-
cal). El sector privado contempla las empresas lucrativas. Todas
las organizaciones que no se incluyen en esas dos categorias
formarian parte del llamado tercer sector, en cuyo seno se eng-
loban también las iniciativas con fin social y sin 4nimo de lu-
cro. Se incluyen en el tercer sector social entidades tan diversas
como: cooperativas, organizaciones religiosas, asociaciones,
fundaciones... El Consejo Estatal de ONG de Accién Social ha
definido especificamente dentro del amplio abanico de activi-
dades del tercer sector, la subclasificaciéon de las entidades que
conforman el Tercer Sector de Accién Social®.

8 “El Tercer Sector de Accidn Social (TSAS) es el dmbito formado por entidades pri-
vadas de cardcter voluntario y sin 4nimo de lucro que, surgidas de la libre iniciativa
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El tercer sector social es un actor clave en el desarrollo social y eco-
némico de nuestro pais. Es un medio cada vez mds importante de
estructuracion y solucién de las crecientes demandas e iniciativas
de la sociedad civil. Su relevancia se refleja en dimensiones como
el nimero de organizaciones que lo integran, la multiplicidad de
demandas sociales que satisfacen, las dimensiones de la inversién
social que canalizan, el nimero de beneficiarios a los que atien-
den, el empleo que generan o el voluntariado que movilizan.

De acuerdo con los datos més recientes publicados por las or-
ganizaciones del sector y estimando su consolidacién, existen
en Espana mds de 30.000 organizaciones activas, entre funda-
ciones y asociaciones, que configuran el universo de entidades
del Tercer Sector de Accién Social’, correspondiendo un tercio
a fundaciones y dos tercios a asociaciones.

Las entidades del Tercer Sector de Accién Social ingresan alre-
dedor de 14.400 millones de euros al afo (aproximadamente
un 1,5% del PIB) y generan alrededor de 645.000 empleos, sin
contar el trabajo que se realiza por los mds de 1,2 millones de
voluntarios. Su actividad abarca todos los campos de activida-
des no lucrativas y de interés general, estimdndose en 53 millo-
nes las atenciones directas a beneficiarios.

Es relevante destacar que las fuentes de financiacién del tercer
sector son mayoritariamente publicas en un 55%, a través de

ciudadana, funcionan de forma auténoma y solidaria tratando, por medio de accio-
nes de interés general, de impulsar el reconocimiento y el ejercicio de los derechos
sociales, de lograr la cohesién y la inclusién social en todas sus dimensiones y de
evitar que determinados colectivos sociales queden excluidos de unos niveles sufi-
cientes de bienestar”. Definicién realizada en el marco del II Plan Estratégico del
Tercer Sector de Accién Social 2013-2016.

9 El tercer sector social en 2015. Plataforma de ONG de Accién Social. Dentro de las
30.000 entidades destacan las tres mds singulares por su tamafio e impacto: Funda-
cién ONCE, Cruz Roja Espafola y Céritas.
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contratos, convenios y subvenciones directas. La financiacién
privada, a través de donaciones y convenios representa un 19%,
mientras la financiacién propia de las entidades representa el
26% restante. De la financiacién propia, el 60% se genera a
través de las cuotas aportadas por usuarios y colaboradores y
por las rentas del patrimonio gestionado, mientras el restante
40% proviene de actividades mercantiles de productos y servi-
cios. Por tanto, la autofinanciacién a través de actividades pro-
ductivas en el mercado supone un 10% del total de financia-
cién recibida por el sector. Esta modesta cifra muestra el gran
camino que queda por recorrer para asegurar la sostenibilidad
de muchas iniciativas sociales.

2.2. Configuraciones juridicas de las iniciativas sociales

El campo de las iniciativas con objeto de impacto social, es
muy rico en su concepcién y contempla diversas figuras y es-
tructuras juridicas segiin cudles sean los fines perseguidos, las
querencias de sus fundadores y sus bases de financiacién.

De este modo, en un extremo del abanico nos encontramos con
empresas mercantiles con “duefio juridico” y dnimo de lucro,
cuyo fin es trabajar con productos y servicios para el desarrollo
de mercados de consumidores con muy bajos ingresos'. En
otro extremo, encontrariamos fundaciones benéficas financia-
das exclusivamente con subvenciones publicas y donaciones de
particulares, sin ninguna actividad mercantil que las sostenga.
El 4mbito de esta ponencia, se centra en las iniciativas sociales
cuyo fin es la contribucién a la solucién de un problema social

10 Prahalad recoge en su libro “La base de la pirimide” diversos ejemplos de empresas
mercantiles con espléndidos resultados, desarrollando productos y servicios para
mercados de consumidores de muy bajos ingresos.
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y cuyos medios econémicos son aplicados en su totalidad la fi-
nalidad perseguida. Se excluyen, por tanto del foco, las iniciati-
vas sociales que pueden repartir a sus socios parte de los exce-
dentes generados por la actividad, y aquellas en las que los socios
puedan decidir la enajenacién de la actividad a terceros'.

Las iniciativas sociales han utilizado ordinariamente estructuras
juridicas bien en forma de Asociacién, Cooperativa o Funda-
cién. En cualquiera de las tres comtinmente utilizadas, como se
detallard en las préximas lineas, no se da la figura personalista del
“duefio juridico” de la iniciativa. No hay “duenos” particulares o
“nicleos duros” como en el caso de las empresas de capital, que
legitimamente gobiernan las iniciativas y toman decisiones de
reparto de excedentes y de posible enajenacién de la actividad a
terceros. El ordenamiento juridico es muy claro al respecto, lle-
gando al extremo de proteger especialmente aquellas iniciativas
consideradas de utilidad publica con la exencién de impuestos'2.

Es evidente que las empresas, las fundaciones, las cooperativas
y las asociaciones difieren profundamente en la normativa legal
que les es aplicable, en la naturaleza de su misién y razén de ser,
en sus criterios de eficacia y en sus prdcticas de gestién. Tanto
las asociaciones, como las fundaciones persiguen fines de inte-

11 La definicién adoptada es mds estrecha que la utilizada en la Carta de Principios de
la Economia Social de 2002 y que en Espafia tuvo su traslacién a la Ley 5/2011, de
29 de marzo, de Economia Social, en la que se configura un marco legal general a
todas las entidades juridicas del sector. En dicho marco legal, se define “Economia
Social como el conjunto de actividades econdmicas y empresariales, que en el dmbito
privado llevan a cabo aquellas entidades que, de conformidad con los principios recogi-
dos en el articulo 4, persiguen bien el interés colectivo de sus integrantes, bien el interés
general econdmico o social, o ambos”,

12 En Espana, la Ley 49/2002 de 23 de Diciembre, de Régimen Fiscal de las Entidades
sin Fines Lucrativos y de los Incentivos Fiscales al Mecenazgo, otorga un tratamien-
to similar a las fundaciones y a las asociaciones consideradas de utilidad publica,
excluyendo de ese tratamiento a asociaciones y fundaciones que no cumplan los
requisites tasados en la Ley para considerarse de utilidad publica.
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rés general y carecen de dnimo de lucro. La diferencia principal
entre ambas organizaciones estriba en su naturaleza.

El elemento personal predominante en la asociaciéon implica
que ésta se rija en todo momento por la voluntad de sus asocia-
dos. Son los asociados quienes deciden sobre el futuro y gobier-
no de la asociacién; en definitiva, quienes la organizan en cada
momento. El cardcter democrdtico, la pluralidad de personas y
la sucesidn de asociados en el tiempo, dota a las asociaciones de
mayor autonomia de gestién, escapando al control de los cons-
tituyentes originarios.

Por el contrario, la fundacién se rige en todo momento con-
forme a la voluntad inicial del fundador que adquiere cardcter
permanente. Esto es, la voluntad de quien dota el patrimonio
fundacional constituye ley de vida para la fundacién, sin que
los administradores de cada momento (los patronos) puedan
alterarla esencialmente.

Respecto del gobierno de las organizaciones, la asociacién se
gobierna por quienes deciden los asociados en cada momento,
mediante voto. La fundacién se gobierna por las personas que
el fundador ha determinado, eligiéndose a los patronos confor-
me a los criterios establecidos en los estatutos.

Con cardcter general, la actividad administrativa sobre las aso-
ciaciones es escasa, reduciéndose a la publicidad registral. Por el
contrario, las asociaciones de utilidad publica si tienen otras
obligaciones frente al Registro Nacional de Asociaciones'.

13 La declaracién de utilidad puablica corresponde al Registro Nacional de Asociaciones,
dependiente del Ministerio del Interior, y requiere el pronunciamiento favorable del
Ministerio competente por razén de la materia de acuerdo con los fines que desarrolle
la asociacién; ademds de la declaracién del Ministerio de Hacienda, siendo su inscrip-
cién registral obligatoria. Asimismo, es obligatorio para las asociaciones de utilidad
publica la remisién de sus cuentas anuales al Registro de Asociaciones.
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Por su parte, la inscripcién de las fundaciones requiere el previo
pronunciamiento del Protectorado sobre la idoneidad de los
fines y la suficiencia de la dotacién. El Protectorado' es el 6r-
gano administrativo que tiene encomendada legalmente la fun-
cién de velar por el correcto ejercicio del derecho de fundacién
y por la legalidad en la constitucién y funcionamiento de estas
entidades. Ademds, la Ley de Fundaciones" prevé un régimen
de autorizaciones y comunicaciones para determinados actos
de disposicién patrimonial y otros acuerdos del Patronato.

En el orden econémico vy fiscal, la asociacién se financia por las
cuotas periddicas de sus miembros sin perjuicio de la obtencién
de otros ingresos via subvenciones o via desarrollo de activida-
des mercantiles. La fundacién debe contar obligatoriamente
con una dotacién minima del fundador o fundadores, sin per-
juicio, también de la obtencién de otros ingresos via subvencio-
nes o via desarrollo de actividades mercantiles.

Por tanto y como resumen, lo propio de las asociaciones es estar
constituidas por un grupo de personas con un interés coman,
financiarse principalmente mediante cuotas, “independizarse”
de la voluntad de los constituyentes y una completa autonomia
de gobierno. Lo propio de las fundaciones estriba en contar con
un patrimonio adscrito a un fin, recibir una dotacién patrimo-
nial inicial, respetar la voluntad de los fundadores, y gobernarse
conforme a los criterios de la mision formulada por éstos.

14 Las funciones de Protectorado son ejercidas por la Administracién General del
Estado a través del Ministerio de Justicia, respecto de las fundaciones de competen-
cia estatal. Respecto de las fundaciones de 4mbito autonémico, las funciones son
asumidas por la respectiva Comunidad Auténoma.

15 La legislacién estatal y, muy singularmente, de las Comunidades Auténomas que
han abordado profusamente el desarrollo de esta figura juridica.
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2.3. La empresa social. ;Nueva categoria?

A las tradicionales configuraciones de asociaciones y fundacio-
nes amparadas por legislacién especifica como entidades sin
dnimo de lucro y definidas en funcién de su utilidad publica, se
ha unido en el tltimo decenio el concepto de empresa social.
Este nuevo concepto ha sido desarrollado extensamente por
Muhammad Yunus'® a partir de sus experiencias concretas en la
fundacién del banco de microcréditos para colectivos instala-
dos en la pobreza estructural en Bangladesh.

:Qué es una empresa social? ;Qué la distingue de una empresa
mercantil? ;A qué podemos llamar empresa social y a cudl no?
;Sirven de algo las definicioness:
oS de algo las defi ?

Para contestar a esa pregunta debemos analizar tres dmbitos
concretos:

1. Los fines explicitos perseguidos.

2. Los medios econémicos, productivos y organizativos para
alcanzar estos fines.

3. La configuracién juridica adoptada por la iniciativa que de-
fine la “propiedad” y el destino de los excedentes generados
por la actividad econémica-mercantil.

Cuando se escucha la palabra social delante de la palabra em-
presa o emprendedor no queda mis que fruncir el cefio. El mo-
tivo es obvio. Como se ha sefialado en el capitulo primero las
empresas mercantiles en su desarrollo ordinario generan un im-

16 Las teorfas de Yunus se hayan recogidas en tres libros de los cuales es autor: El ban-
quero de los pobres, Un mundo sin pobreza y Las empreas sociales.
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portante impacto social positivo, contribuyen a crear riqueza
para la sociedad, facilitan el desarrollo de nuevos puestos de
trabajo, innovan, pagan sus impuestos, tienen efecto multipli-
cador... ;Por qué inventarse ahora otra categoria denominada
«empresa social»?

La respuesta es que en las llamadas «empresas sociales», los em-
prendedores, sus impulsores, buscan por encima de cualquier
otro fin consumar un impacto social muy definido. Los em-
prendedores sociales crean empresas, y qué duda cabe de que
en este acto de creacién comparten muchos aspectos comunes
con los emprendedores de las empresas ordinarias, pero difie-
ren en su misién fundamental. El motor de la creacién de este
tipo de empresas es el impacto social. La empresa social estd
concebida exclusivamente para procurar beneficios sociales y la
atencion a la causa social es total e integra. Partiendo del pro-
blema social especifico que exije solucién, se arma el negocio
ad hoc que lo solucione.

En las calificadas como empresas sociales, los medios para lo-
grar el fin social explicitado son siempre someterse a las reglas
del mercado y competir en él con los productos y/o servicios
para ganarse el favor y la confianza de clientes y consumidores.
Se compite en el mercado con el 4nimo de generar excedentes,
cuyo destino sea la propia reinversién en el proyecto para el
cumplimiento de los fines sociales definidos. La empresa social
no es, por tanto, una organizacién sin 4nimo de lucro que de-
pende de donaciones caritativas o filantrépicas. La empresa so-
cial no vive de la caridad. En este sentido, la empresa social
trata a sus beneficiarios respetando su dignidad y autonomia
personal incluso en mds alto grado que la institucién benéfica.

El concepto sin 4nimo de lucro debe entenderse como sin dni-
mo de lucro de sus promotores y/o impulsores. Por descontado
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que debe existir el dnimo de generacién de excedentes en la pro-
pia actividad. Este es el medio vital para lograr su continuidad,
su sostenibilidad y para crear impacto, cumpliendo asi con su
mision. La generacién de excedentes siempre es y ha de ser con-
dicién necesaria, aunque nunca constituya el objetivo tltimo.

En la empresa social no se confunden fines con medios. La
fortaleza del modelo econémico-mercantil de las empresas so-
ciales se traduce en fortaleza de su fin social, y la debilidad del
modelo econémico-mercantil, en debilidad del modelo asisten-
cial. Las l6gicas mercantiles no pueden ni deben oponerse a las
légicas de construccién de los fines sociales. Al mismo tiempo,
construir la empresa social al margen de los mecanismos de
mercado es vivir en el mundo de la utopia.

Se trata, por tanto, de resolver un problema social y hacerlo
“peleando” en el mercado, sin dependencia estructural de las
subvenciones o ayudas publicas. Las empresas sociales actiian
dentro del mismo sistema capitalista que los negocios conven-
cionales. Como las empresas con dnimo de lucro, deben res-
ponder eficazmente a la situacién del mercado, encontrando la
manera de vender sus productos de modo que cubran sus cos-
tes y generar excedentes para financiar su expansién arménica.

La empresa social excluye en su definicién a las empresas mer-
cantiles con dnimo de lucro que trabajan en los mercados lla-
mados eufemisticamente como de “base de pirdmide”; es decir,
aquellas iniciativas que trabajan en los sectores de muy bajos
ingresos de la sociedad. Normalmente, cuando se habla de ini-
ciativas de mercado en la base de la pirdmide (Base of the Pyra-
mid, BoP) o en «sectores de bajos ingresos» (SBI), se piensa en
proyectos creados por multinacionales o pequefios emprende-
dores sociales en paises en vias de desarrollo, donde hay secto-
res amplios de la poblacién que viven en situacién de pobreza.
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Se han estudiado numerosos ejemplos desde que, en sus prime-
ros escritos, Prahalad y Stuart Hart (2003) llamaron la atencién
sobre este fenémeno emergente.

De hecho, la observacién meticulosa de grandes necesidades
sociales ya estuvo en los origenes de algunas de las multinacio-
nales mds prestigiosas. El ejemplo del alemdn Henri Nestlé
(hace mds 150 afnos) descubriendo las papillas como respuesta
a su observacién del importante nimero de bebés que morfan
o tenian problemas de salud ocasionados por falta de leche ma-
terna. O el ejemplo de Julius Maggi, desarrollando sopas nutri-
tivas, sabrosas y baratas para los obreros desnutridos en la pri-
mera era industrial.

Una de las contribuciones mds importantes de Prahalad (2005)
al debate sobre mercado y pobreza, es su llamada a movilizar la
capacidad de inversién de las grandes empresas, en comunién
con los organismos internacionales, las organizaciones de la so-
ciedad civil y las comunidades que necesitan apoyo, para bus-
car de forma conjunta nuevas aproximaciones a la solucién de
la pobreza. Desde el punto de vista empresarial, la idea formu-
lada por Prahalad es que los mds de cuatro mil millones de
pobres que hay en el mundo lleven a las empresas a redefinir
sus pricticas empresariales en su propio interés econémico.

En cualquier caso, este tipo de empresas, cuyo fin es ganar di-
nero para ponerlo a disposicién de sus legitimos duenos juridi-
cos desarrollando los mercados de bajos ingresos, no entrarfan
en la definicién de empresa social preconizada por Yunus.

Yunus parte de lo que él denomina el defecto fundamental de
la teoria del capitalismo que radica en la equivocada interpreta-
cién de la naturaleza humana. En la interpretacién vigente del
capitalismo, los seres humanos dedicados a los negocios apare-
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cen retratados como seres unidimensionales, cuya tnica mision
es maximizar sus beneficios. Los economistas han edificado
toda su teorfa de empresa sobre el supuesto de que los seres
humanos como agentes econémicos, sélo persiguen intereses
egoistas. La teorfa siempre concluye en que el resultado éptimo
para la sociedad se producird cuando se de rienda suelta a la
busqueda individual del beneficio. Sin embargo, en un mundo
de personas unidimensionales, los mecanismos naturales del
mercado libre no abordan en absoluto los problemas sociales.

Por contra, el hecho esencial que nos define como especie es
que somos seres multidimensionales, capaces de buscar no solo
nuestro interés personal, sino también, y a veces en nuestra
contra, capaces de buscar desinteresadamente el interés de los
demds. El ser humano tiene, en definitiva, un fuerte impulso
de generosidad, un deseo de ayudar a los demds que es tan po-
deroso como el deseo del lucro personal. Existen multitud de
ejemplos vivos de instituciones sociales nacidas de la generosi-
dad individual y colectiva (hospitales, escuelas, universidades,
museos, centros comunitarios...).

Segin Yunus, ha sido un gran error construir toda la teoria
econémica con el tnico pilar del comportamiento guiado ex-
clusivamente por el interés personal. Precisamente, la empresa
social es un negocio desinteresado cuyo propésito es acabar con
un problema social. En este tipo de negocios, la empresa obtie-
ne un beneficio, pero nadie se aprovecha de él. Dado que la
empresa estd dedicada por completo a la causa social, toda idea
de beneficio personal queda al margen del proyecto, mds alld
que el propietario pueda recuperar su inversion inicial tras un
tiempo de puesta en marcha.

Yunus insiste en la configuracién de empresa social con “propie-
tarios-accionistas’, ya que intuye que es la forma de allegar capi-
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tal de desarrollo. Los promotores-propietarios de las empresas
sociales -que adoptan la configuracién de empresas de capital-
son quienes invierten en ellas, a modo de llenado de inicial de-
p6sito de gasolina, sometiéndose al compromiso de no repartir-
se nunca dividendos. En el modelo de Yunus, los accionistas de
las empresas sociales inicamente mantienen el derecho a recu-
perar su inversion nominal una vez el proyecto lo permita. Por
tanto, la inversion realizada en una empresa social, no estd de-
terminada por la ganancia potencial, sino por la causa social.

La vision de empresa social que sostiene Yunus no tiene, de
momento, en nuestro Estado una necesaria cobertura juridica
que la pueda amparar, mds alld de la buena voluntad de sus
promotores. De hecho, la empresa social configurada como so-
ciedad de capital en Espana y en la mayoria de paises de la
Unién Europea, siempre dejard legitima y libremente en las
manos de sus accionistas las decisiones de disposicién de exce-
dentes y la posible enajenacién onerosa de sus acciones. Incluso
aunque el empresario fundador se someta al compromiso de
reinversién de todos los beneficos generados al fin social, en el
momento de su sucesion, si la iniciativa sigue configurada juri-
dicamente como sociedad de capital, los sucesores podrian des-
virtuar el objetivo de su fundador, repartiendo los excedentes
generados o, en su caso, vendiendo la compania. Tal y como
estdn constituidas hoy en el ordenamiento juridico espafol y,
en general, en las naciones occidentales, las sociedades de capi-
tal no pueden dar acomodo al modelo de empresa social defi-
nido por Yunus, a salvo de disposiciones estatutarias de altisima

complejidad.

El modelo juridico y de propiedad por el que se opte para con-
figurar una iniciativa social no es neutro. Por eso, vale la pena
insistir en emprender las iniciativas sociales utilizando las es-
tructuras juridicas de entidades sin dnimo de lucro, definidas
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en nuestro ordenamiento juridico (asociaciones y principal-
mente fundaciones). En estas estructuras no se contemplan
propiedades individuales sobre las iniciativas y éstas quedan
sometidas a gobiernos colegiados y nunca unipersonales. No
hay que olvidar que las estructuras juridicas son también me-
dios para lograr los fines perseguidos, y no es irrelevante para la
consecucién de dichos fines la decision de bajo qué configura-
cién juridica se emprenderd la iniciativa social.

En cualquier caso, tampoco se trata de poner puertas al campo
y en muchas ocasiones serd mejor olvidarse de las finuras con-
ceptuales o juridicas. Se trata, en definitiva, de ponerse a andar
y de atreverse, bajo el paragiias juridico que se quiera, a em-
prender con generosidad iniciativas sociales que mejoren la ca-
lidad de vida de los colectivos excluidos o en riesgo de exclu-
sion, mediante el trabajo, la formacién profesional, la atencién
sanitaria, la vivienda...

Una tipologia especial de iniciativa social es la conceptualizada
en el mundo social como «negocio inclusivo'’». Los negocios
inclusivos vienen definidos como actividades empresariales que
permiten la participacién de personas excluidas ordinariamente
del mercado en las cadenas de generacién de valor, logrando asi
que capturen para si mismos valor econémico y mejoren sus
condiciones de vida (SEKN, 2007, 2009'®). Por tanto, las con-
diciones para que un negocio se defina como “inclusivo” son:

1. Que sea economicamente rentable y se sostenga por la fuerza
de la oferta y la demanda del mercado,

17 Este concepto ha sido el adoptado entre otros por el World Business Council for
Sustainable Developement, el World Resource Institute, la SNV y la red SEKN

18 La Social Enterprise Knowledge Network (SEKN) es una alianza de nueve univer-
sidades iberoamericanas y la Harvard Business School.
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2. Que mejore la calidad de vida de las personas en situacion de
exclusion o pobreza.

Las empresas sociales inclusivas son singularmente distintas,
aunque sus capacidades, en el dmbito mercantil, no distan de-
masiado de las que encontarfamos en una empresa “ordinaria”,
y se basan en:

1. Definir colectivos excluidos a los que van a servir. Ordinaria-
mente, colectivos que el mercado ha expulsado o de los que
nunca ha considerado su inclusion.

2. Definir la oportunidad de reinsercién a través del trabajo,
incluyendo también, en lo posible, la integracidn social més
alld del puesto de trabajo, y persiguiendo la normalizacién
laboral y social.

3. Cumplir el fin, “peleando” en el mercado con sus reglas y con
exigentes estructuras mercantiles, sin dependencia estructu-
ral de subvenciones publicas o privadas.

4. Con arquitecturas juridicas sin 4dnimo de lucro y sin “duefio
mercantil”, obligadas siempre a la reinversién de todo el ex-
cedente generado.

Volviendo al caso de La Fageda, se trata de crear puestos de
trabajo “sanadores”, que permitan mejorar la calidad de vida
de las personas con transtornos de salud mental y discapacidad
intelectual. Se trata de desempefiar con normalidad puestos de
trabajo disefiados y adaptados a las distintas capacidades. Pues-
tos de trabajo disefiados a partir del conocimiento exhaustivo
de las capacidades de cada persona y acompanados en un iti-
nerario personal para asegurar su desempefio responsable. Se
trata en definitiva, de normalizar las relaciones laborales y so-
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ciales de las personas con discapacidad o transtorno mental...
iNo de esconderlas!

Al mismo tiempo, se trata de competir en el mercado contra
Danone, Nestlé y las consolidadas marcas de la distribucién,
lograr capilaridad en puntos de venta, innovar en productos,
construir sobre la imagen de marca, buscar la eficiencia pro-
ductiva y logistica y lograr la lealtad de los consumidores, para
convertir todo esto en mdrgenes, y los madrgenes en inversiones
productivas y sociales.

En este sentido —y mds en una situacién de crisis como la que
vivimos actualmente— debemos aplaudir por encima de todo a
las iniciativas inclusivas (en la forma juridica que se quiera) por
la creacién de puestos de trabajo sostenibles y de calidad. Inicia-
tivas que hemos de valorar por su capacidad de generar ocupa-
cién, pero también por su capacidad de potenciar la empleabi-
lidad de sus trabajadores, facilitando en algunos casos y cuando
es posible la insercién en el mercado de trabajo ordinario®.

La capacidad emprendedora es parte integral de la naturaleza
humana. Hay un enorme potencial creativo en todas las perso-
nas. Todo el mundo es bienvenido a descubrir el papel que me-
jor se adapte a su personalidad, como inversor, ejecutivo, asesor
creativo, promotor, vendedor, administrador, suministrador o
lo que sea. Lo importante es implicarse y descubrir el propio
camino para transformar a mejor las realidades sociales injustas.

19 En este sentido, es preciso insistir en la responsabilidad que tienen las propias em-
presa mercantiles en el objetivo de contribuir a la inclusién. De hecho, la propia
LISMI dispone que las empresas deben integrar en su organizacién un 2% de la
plantilla con algtn tipo de discapacidad o bien que, en su defecto, contraten los
servicios de otros centros especiales de empleo. Es notorio el flagrante incumpli-
miento de la Ley y las nulas consecuencias de su inobservancia, y es vital desarrollar
sensibilidad hacia ese problema que nos afecta a todos.
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Es preciso crear empresas sociales como una alternativa defini-
da con claridad, separada de los mundos extremos del negocio
y de la caridad. Es preciso para cambiar mentalidades, reformar
estructuras econémicas y alentar nuevas formas de pensar. La
empresa social no es s6lo una bonita idea. La empresa social es
una realidad que ya ha empezado a producir cambios positivos
en la vida de las gentes, asi como a suscitar el interés de algunas
de las sociedades mercantiles consideradas referentes mundiales
en su sector.

Una buena iniciativa social puede tener, ademads, capacidad de
atraccién y provocar un efecto llamada para que empresas ordi-
narias quieran colaborar en el desarrollo de nuevas iniciativas
asocidndose con la empresa social y aprovechando su propio
know how de gestién especial. Los ejemplos de iniciativas lleva-
das a cabo por Grameen Bank colaborando® con Danone,
Veolia Water, BASE Intel y Adidas son ejemplos a destacar.

La combinacién entre la libertad del sistema de mercado de li-
bre competencia, impulsor maximo de la creatividad y la efica-
cia, con los valores de solidaridad y generosidad, sin recurso
explicito a la caridad, tiene un enorme potencial transformador
de la sociedad que debemos perseguir. Las empresas sociales
son el capitalismo en su mejor momento: creando, innovando,
expandiendo...

En este sentido, es preciso acometer nuevas iniciativas legislati—
vas imaginativas que amparen el concepto de empresa social,
ofreciéndole reconocimiento legal y fomentando su desarrollo,

20 Danone fabrica y comercializa en Bangladés un yogur superenriquecido a 6 cénti-
mos de euro para luchar contra la desnutricién infantil. Adidas fabrica y comercia-
liza un calzado bdsico a un euro con objetivo de erradicar enfermedades parasitarias
como la anquilostomiasis, consecuencia de la gran cantidad de personas —especial-
mente nifos- que caminan descalzos.
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siguiendo asi el ejemplo e inspirdindose en las nuevas figuras
juridicas como las CIC en el Reino Unido?', las SPC en algu-
nos de los Estados de Norteamérica®* o los fondos de empresa
social ya existentes en el Reino Unido y en Japén. Hay que re-
flexionar sobre la posibilidad que las fundaciones puedan des-
tinar un porcentaje de sus fondos a apoyar a empresas sociales,
y que las sociedades de capital puedan usar sus fondos de res-
ponsabilidad social para financiar empresas sociales, atribuyen-
do beneficios fiscales a sus aportaciones. Incluso, como suena
Muhammad Yunus, puede llegarse a disponer de un mercado
de valores independiente para facilitar la inversién en las em-
presas sociales. Mercado exclusivo de empresas sociales en el

21 Una de las estructuras legales ahora emergente es la Compania de Interés Comuni-
tario (CIC) desarrollada en el Reino Unido para lo que el gobierno britdnico define
como “compaiifas sociales”. Para tener derecho a configurarse como una CIC la
iniciativa debe superar un Test de Interés de la Comunidad administrado por los
funcionarios publicos demostrando que los propésitos de la CIC son de interés de
la comunidad o de interés piblico general. Siendo sociedades con propietarios-ac-
cionistas, los activos poseidos o generados por la CIC, incluidos cualquier superdvit
de ingresos sobre gastos, estdn sometidos a lo que se denomina activo cerrado,
como requerimiento legal para que dichos activos sean utilizados tan solo para be-
neficio de la comunidad. Una CIC puede pagar dividendos aunque con limitacio-
nes establecidas por la Ley. En la exposicién de motivos de la Ley que ampara las
CIC se detalla “Es razonable que se pueda alcanzar un equilibrio entre la flexibili-
dad que disfruta la CIC para obtener financiacién y la necesidad de ofrecer un ac-
tivo cerrado significativo. Aunque los inversores tengan la posibilidad de conseguir
un rendimiento modesto, éste serd restringido para asegurar que el beneficiario
principal de la CIC sea la comunidad”.

22 SPC es la sigla que corresponde a las Social Purpose Corporations iniciadas en los

Estados de California, Washington y Florida y ya aprobadas en 30 estados nortea-
mericanos. Las SPC, como las CIC, son companias con dnimo de lucro que persi-
guen un fin social, sometidas también a restricciones en el reparto de dividendos y
en la libre disposicién de activos.
Estos desarrollos legislativos tienen como base el movimiento BC (Benefits Corpo-
rations). La organizacién sin dnimo de lucro B Corps certifica a las empresas que
cumplen con unos requisitos minimos para ser consideradas companias con bene-
ficio publico. 10 anos después de su fundacién, 1.700 empresas en 150 paises estdn
certificadas y otras 40.000 utilizan herramientas desarrolladas por B Corps para
medir su impacto social.
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que sus inversores sabrdn desde el principio que no recibirdn
ningdn dividendo por sus inversiones en el mismo, ya que su
Ginica motivacién serd disfrutar del orgullo y satisfaccién de
ayudar a resolver problemas sociales dificiles.

El desarrollo de la empresa social es un campo relativamente
novedoso, pero en expansion, que ain requiere la construccién
de un corpus teorico-conceptual compartido, asi como el desa-
rrollo de procedimientos adecuados para la identificacién y sis-
tematizacién de informacién estadistica, tanto a nivel nacional
como internacional.

Por otro lado, no se cuenta con demasiados antecedentes en
relacién con la elaboracién de marcos legales y formas juridicas
adecuadas a esa nueva forma de organizacién social, y son esca-
sas y atin muy recientes las experiencias concretas de articula-
cién efectiva con el sector privado. Por tanto, es preciso avanzar
cada dia en su estudio, contrastando los modelos exitosos ya en
marcha e inspirdndose en sus experiencias. Por otra parte, hay
que seguir apostando decididamente por la articulacién del sec-
tor en plataformas de representacién de nivel superior para ser
interlocutores eficaces con las Administraciones, y desarrollar
la sensibilidad de las empresas mercantiles de capital hacia esta
nueva forma de abordar problemas sociales desde la ptica del
mercado. Hay todavia mucho que explorar y mucho que apren-
der en un campo apasionante y con un impacto decisivo en la
vida de los colectivos excluidos y en riesgo de exclusién.
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888 3a PARTE: PRINCIPIOS BASICOS DE
BUEN GOBIERNO

3.1. Contexto: entorno, adaptacion y supervivencia

Conclufamos el capitulo anterior animando a la creacién de
empresas sociales que se sostengan a través de su actividad pro-
ductiva y mercantil. Empresas sociales que cumplan con su fin
“peleando” en el mercado, con sus propias reglas. Pues bien, los
principios bésicos de buen gobierno para asegurar la viabilidad
de las iniciativas mercantiles resultan de aplicacién y vivencia
transversal independientemente del fin dltimo buscado por
cualquier empresa. Las empresas e iniciativas sociales inclusivas
deben, por tanto, aplicar esos principios de buen gobierno, su-
mando a ellos las singularidades que les son propias y que mds
tarde se abordardn.

Constatemos en primer lugar, que el mundo gira cada vez mds
deprisa. Tomemos como ejemplo la velocidad de incorporacién
de las tecnologfas valorada en niimero de anos transcurridos
hasta lograr los primeros 50 millones de clientes; el teléfono
fijo tard6 75 afos, la radio 38 afos y, mds recientemente, la TV
13 afos. Pues bien, internet consumié tres afios y Twitter nue-
ve meses para lograr los primeros 50 millones de clientes. Te-
niendo en cuenta que ya a finales de 2014 mds de 3.000 M de
personas eran usuarios habituales de internet

Pensemos también en la dimensién del fenémeno digital. En el
breve espacio de tiempo de un minuto, ocurren los siguientes
acontecimientos: 2.400.000 busquedas en Google, 150 millo-
nes de correos electrénicos enviados, 2,8 millones de visualiza-
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ciones de video en You Tube, casi 350.000 tweets adicionales.
Se van a colgar videos, presentaciones, fotografias... un alud de
informacion.

Del origen del mundo a 2003 se crearon 5 exabytes de infor-
macién; en 2010 los mismos 5 exabytes se creaban cada dos
horas y en 2015 se crean cada 120 segundos...

Velocidad de vértigo con retos colosales y grandes oportunida-
des, aunque con evidentes dificultades de acertar el futuro. Los
megacambios que éste nos traerd en los dmbitos, tecnoldgicos y
sociales tendrdn efectos decisivos en la supervivencia de las em-
presas en los mercados.

Un antiguo proverbio chino dice que “las predicciones son difi-
ciles; en especial si atanien al futuro”. Asi es, porque referentes de
las distintas industrias erraron dramaticamente sus estimaciones.

Para muestra un botén... Son predicciones del director de la
oficina de patentes en USA, del inventor de la radio, del chair-
man de IBM, del de Digital, o de la consultora estratégica mds
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reputada del mundo situando en 1980 su estima de cerca de un
mill6n de clientes en telefonia celular para el afo 2000. Pues
bien, 15 afos después, la mitad de la poblacién mundial tiene
un teléfono mévil -3.600 M de personas con 7.100 M de li-
neas-. Y hasta Bill Gates, en 1981, pronosticaba limites en el
ordenador de 64 kb, cuando hoy el teléfono mévil Iphone 6s
plus tiene 2,2 millones de Kb.

Por tanto, cambios, cambios y mds cambios. Siempre ha sido
asi, aunque lo que define esta apasionante era que nos ha toca-
do vivir, no es tanto el cambio en si, sino su vertiginoso ritmo
de avance.

Adaptarse a los cambios nunca ha sido fécil. Ninguna empresa
tiene asegurada su permanencia. La mortalidad de la empresa
mercantil de capital es paradigmdtica. Si nos preguntamos
dénde se encuentran 60 afos después las empresas que estaban
en la lista Fortune 50 en 1955, descubriremos con estupor que
tan solo el 20% se siguen manteniendo en la cumbre, el 30%
subsisten pero en lugares secundarios y la mitad de aquellas
empresas admiradas y que parecian invencibles 60 afios atrés,
hoy estdn desaparecidas del mapa. Han sido incapaces de adap-
tarse a los cambios.
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En las investigaciones realizadas sobre la antigiiedad de la em-
presa mercantil de capital descubrimos que en 2016 y en todo
el mundo tan solo 750 empresas muestran antigiiedades supe-
riores a los 300 anos. Y no es casualidad que casi la mitad sean
japonesas y un 24% alemanas.

La historia nos ensefia que las empresas caen, independiente-
mente de su tamafo y fortaleza, como también lo hacen las
grandes civilizaciones. El Antigiio Egipto cayd, Atenas cayd,
Roma cayd, cayé la Espana del Siglo de Oro, cay6 el muro de
Berlin, incluso Gran Bretafia, que hace un siglo era una super-
potencia global, ha vivido desde entonces un pronunciado de-
bilitamiento de su posicién.

En base a esa evidencia empirica podemos afirmar, si les damos
el tiempo suficiente de observacién, que todas las empresas pa-
sardn por momentos duros de ciclo bajo, donde deberdn proce-
der a ajustes para asegurar su supervivencia. La reestructura-
cién, que siempre se habia estudiado en los dmbitos académicos
como respuesta a situaciones de patologia, se ha convertido lisa
y llanamente en fisiologfa de su existencia.

Sélo se desarrollan habilidades para competir, cuando se com-
pite. El musculo competitivo tan solo se desarrolla con el ejer-
cicio. La competitividad es un fenémeno relativo, especifico y
en constante evolucion, y hay que medirla constantemente en
cada subsector. Lo decisivo es siempre el diferencial con rela-
cién a los competidores directos.

Constatar también, que entornos protegidos y de dinero fécil,
no hacen buenos competidores. Tan solo es preciso observar el
drama del sector inmobiliario y de construccién espafol post
crisis, tras la época dorada en el quinquenio anterior a 2008,
donde lleg6 a ganarse mucho dinero, en muy poco tiempo y
con esfuerzo muy limitado.
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Por otra parte, desde la éptica de la demanda, se constata que los
ciclos siguen existiendo. Las profecias realizadas en la primera
mitad del decenio de 2000 a 2010 por los economistas america-
nos anunciando el fin de la época de los ciclos econémicos, fru-
to de la constante mejora de la productividad por las nuevas
tecnologias de informacién, han resultado un fiasco. Los ciclos
—genéricos y sectoriales- siguen existiendo, con las etapas de
siempre: crecimiento, crisis, desequilibrio, ajuste y vuelta al cre-
cimiento. Y desde esa evidencia hay que gobernar las empresas.

Necesidad creciente de competitividad y demanda con ciclos e
inestabilidad, implica la reestructuracién y la reinvencién per-
manentes. No existe la tranquilidad. El estado natural en las
empresas es la agitacién permanente. Entornos complejos, in-
certidumbres y cambios acelerados suelen producir miedos y
en el extremo, pdnicos, pero es lo que nos toca vivir y al menos,
no vamos a aburrirnos.

Dirigir con criterio implica surfear en la cresta del ciclo y, sobre
todo, sobrevivir en la fosa y esto supone gestionar siempre con
la mirada puesta en la siguiente fase del ciclo y anticipar. Anti-
cipar y gobernar, no ser gobernado por las circunstancias. Es
preciso mantener siempre en el gobierno de las iniciativas mer-
cantiles un buen equilibrio entre las luces cortas y las largas.

El refranero popular ayuda a esa reflexién de gobierno. “Cava
un pozo antes de tener sed” reza un dicho popular chino. Mien-
tras los holandeses repiten: “Hace buen tiempo... pdngamonos a
reparar el tejado”.

Decia Admunsen, el explorador: “La victoria espera a quien tie-
ne todo en orden. La gente lo llama suerte. La derrota es sequra
para quien ha descuidado tomar las precauciones necesarias. A esto
le suelen llamar mala suerte.”
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Hoy, digdmoslo bien claro, el que no planifica, planifica para el
desastre.

Es preciso fijar bien y con detalle el rumbo y luego estar dis-
puesto a hacer multitud de correcciones, porque en los tiempos
de cambio acelerado no te puedes fiar ni de las brajulas “4.0”.

3.2. Principios transversales a la empresa de capital y a la
empresa social

En ese complejo entorno crecientemente exigente, formulamos el
decdlogo de principios generales de buen gobierno®. No a modo
de p6cima mdgica, ni presentando complejos modelos estratégi-
cos que nos aseguren el futuro, simplemente como principios de
actuacion y condiciones que faciliten el éxito. La competitividad,
la continuidad y la rentabilidad se basan en la vuelta a los origenes
del sentido comun, los pies en el suelo y la consideracién de las
personas como pilares fundamentales. Nada nuevo bajo el sol...
Diez principios de gobierno y gestién para la reflexién:

23 Los estudios de Collins, Pfeffer, Valero, Gallo, Llopis, Ricard y Segarra constituyen
una buena base de reflexién.
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3.2.1. Cuentas sin espuma. Chequeo permanente de los riesgos
del negocio

Las cuentas son los reflejos contables de las decisiones. Y si algunas
decisiones tomadas fueron equivocadas o imprudentes y han ge-
nerado activos tdxicos, las cuentas tienen que reflejar esa realidad.

El gobernante prudente reconoce los errores y provisiona con-
tra la cuenta de resultados cuanto antes. Lo ocurrido en el sec-
tor financiero espafiol y singularmente en el mundo de las cajas
de ahorro es un desgraciado ejemplo de mala prictica de go-
bierno. Ndmeros maquillados, refinanciaciones suicidas y ad-
judicaciones de activos en pago a mansalva.

La contabilidad es un lenguaje esencial, pero como todo len-
guaje se puede utilizar de modo impropio con dnimo de mentir
y enganar. Todo aquello que empieza con contabilidad creativa
y sigue con la contabilidad de “maquillaje”, acaba indefectible-
mente como contabilidad fraudulenta. Todavia no salimos del
sonrojo del engano explicito en companias cotizadas como Pes-
canova o Bankia en el mercado continuo, o Gowex en el MAB
reguladas y supervisadas por la CNMV.

La prueba de fuego de la salud del negocio son sus mérgenes y
el crecimiento, y ni mdrgenes, ni crecimiento son eternos ni
estdn garantizados. Por ello, con periodicidad anual, se deberia
someter a las empresas a un chequeo completo para anticipar
los riesgos del negocio.

;Pierde el negocio iniciativa? ;Pierde la frescura?

¢Se vacia de producto? ;Entra en la melée de la indiferenciacién?...
;Tengo una base de clientes potencialmente “infiel”, dispuesta
a cambiar por una minima ventaja econémica ofrecida por los
competidores?
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;Pueden los costes con el negocio?

sHe sumado al riesgo operativo el riesgo financiero?
¢ go op g

:Se me ha envejecido/aburguesado el equipo?

El primer principio general del buen gobierno consiste, pues, en
manejar nimeros rigurosos y realistas, evitando las cuentas con es-
puma y los trampantojos contables... y; al mismo tiempo, contras-
tar permanentemente y con exigencia la aparicién de los riesgos y
las vias de agua que se abren por debajo de la linea de flotacién.

3.2.2. Direccién con remanse de recursos. Aborro capitaliza-
cion y liquidez

Cuando en un negocio s6lo se habla de liquidez, cuando todas
las energias se vuelcan en la caja con sentido de urgencia, no

hay gobierno.

El buen gobierno requiere siempre serenidad y no ansiedad es-
tructural; el buen gobierno requiere a los directivos centrados
en las operaciones de negocio y en el impulso de su gente, y no
en el parcheo permanente de la caja. Las buenas empresas ges-
tionan con recursos suficientes y con excedentes de liquidez,
anticipando las malas coyunturas.

Las operaciones clave son: ahorro y capitalizacién.

El ahorro aconseja utilizar como indicador de gestién el BDI 'y
no abusar del EBITDA. Los beneficios deben incluir los costes
de permanecer en el negocio, y los costes de permanecer en el
negocio estan siempre por debajo del EBITDA. Inversiones,
gastos de financiacién, provisiones por contingencias o amorti-
zacién directa de activos téxicos restan al EBITDA y deben
contemplarse siempre para superar la prueba del futuro.
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De hecho, en las empresas exitosas se habla siempre del BDI.
En las que menos bien, del BAI. En las que van peor, del BAIL.
En las que van tres veces menos bien se habla del cash flow. Y
las que ya empiezan a ir mal se analizan exclusivamente con la
vista puesta en el EBITDA. No seria de extrafiar que en algin
momento desde alguna consultora de renombre o desde una
afamada escuela de negocios se apueste por un nuevo indicador
que, en nomenclatura anglosajona, podria ser el EBE (Earnings
Before Everything).

Hay que ganar suficiente beneficio para enfrentarse a la prue-
ba del futuro, y acometer los proyectos con una sana propor-
cidn entre ahorro y deuda, y ésta, en lo posible, estructurada a
largo plazo.

Hay que evitar los “empachos” de deuda indigerible. En nues-
tro pais, a la cabeza de los mas endeudados del mundo, disfru-
tamos de un apalancamiento estructural privado de dos veces
el PIB y de una deuda publica del mismo tamano del PIB.
Durante los afios anteriores a la crisis muchas companias y
particulares se embarcaron en una especie de macro-fiesta con
alcohol casi gratis (a tipos de interés ridiculos) puesto por las
entidades financieras. Las consecuencias son conocidas por
todos: borrachera y terrible resaca. Y, al final, aquellas copas
que parecian grétis, resulta que hay que acabar pagdndolas en-
tre todos.

Las empresas bien gestionadas no juegan en la ruleta rusa. Asi
lo corroboran las investigaciones realizadas en empresas euro-
peas de tamano mediano de mayor crecimiento y rentabilidad,
que comparten dos politicas. La primera* es la prudencia fi-
nanciera. Companias que tal vez no salgan en las primeras pd-

24 Por facilidad expositiva la segunda politica se referird mds adelante.
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ginas de los diarios econémicos anunciando una compra estra-
tosférica completamente apalancada, pero nunca salen, afos
después, en las pdginas de obituarios con una esquela de
“muerto por deuda!”. Esquela que ha sido, desgraciadamente,
muy comun en estas épocas de crecimientos desbocados e in-
disciplinados.

Las empresas sanas se embarcan en proyectos de inversion y
crecimiento siempre con un prudente equilibrio entre la auto-
financiacién y la deuda, no poniendo en riesgo el conjunto
ante un cambio de las condiciones del entorno o de las contin-
gencias del propio plan de negocio.

Por contra, la realidad del tejido industrial espafiol muestra ex-
cesivas empresas poco capitalizadas, con estructuras financieras
débiles, empachadas de deuda y normalmente estructurada a
corto plazo. Casitas construidas con paja o madera que al pri-
mer soplo saltan por los aires.

Por tanto, y como sintesis del segundo principio de buen go-
bierno, hay que hacer compatible el atrevimiento en el negocio,
con la prudencia financiera. Apostar siempre por planteamien-
tos financieros que resistan coyunturas adversas. Gobierno sen-
sato de las finanzas mds alld de los ROEs, ROAs, TIRes y VA-
Nes, sabiendo que el dinero nunca hace el negocio, pero segtin
y como se plantee lo puede acabar destruyendo.

3.2.3. La iniciativa como motor. Renovacion y regeneracion
permanentes

Lo peor que le puede ocurrir a un negocio mercantil o a una
empresa social es que pierda el impulso emprendedor, que se
quede sin iniciativa, que la iniciativa se angoste, se anestesie,
se diluya.
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Porque la empresa es el mundo de las iniciativas; la suma de
iniciativas personales que consisten en: tener deseos de hacer
algo util, ponerse a hacerlo y procurar que organizadamente
salga bien.

Y la iniciativa debe estar forzosamente abierta a la innovacién y
al cambio. Lo que hoy se llama “pensar fuera de la caja’. Hay
que atreverse a hacer las cosas de otro modo, sin dejarse vencer
por los miedos o por el fatalismo. Evitar la autocomplacencia
que es siempre signo de arrogancia y principio del fin.

Para tener éxito a lo largo del tiempo en las empresas tenemos
que innovar, aprender y mejorar constantemente nuestra forma
de hacer las cosas. El aprendizaje se basa siempre en el error;
error que nunca hay que ocultar, ni silenciar.

Debemos fomentar en las empresas, por tanto, la cultura del
reconocimiento del error porque ésta es la tinica forma de ase-
gurar el aprendizaje y el avance. Como reza el refrin: Para
aprender, jperder!!

En Medicina, estd plenamente aceptado el lema “olvida y re-
cuerda”. Olvidar es importante para garantizar que un emplea-
do estd dispuesto a admitir que se ha confundido, y recordar es
fundamental para prevenir que el mismo error suceda repetida-
mente, institucionalizando la memoria en mejores procesos de
trabajo. Tanto descubrir los errores, como aprender de ellos son
factores esenciales en todo proceso de aprendizaje.

Por tanto, tercer principio general de buen gobierno, estimular
la iniciativa y la capacidad de renovacién y regeneracién en las
empresas, no siendo esclavos de éxitos pasados y no temiendo
ni silenciando el error.
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3.2.4. Foco estratégico. Singularidad, identidad y continuidad

Los negocios, los negocios buenos y serios, se basan en detectar
oportunidades donde los demds no las ven; en invertir donde
los demds no invierten; en hacer las cosas mejor que los demds
y en desarrollar habilidades que los demds no tienen.

Las buenas empresas no caen en el mimetismo y buscan deses-
peradamente su singularidad fuera de la melé y, al mismo tiem-
po, mantienen el Norte y el rumbo. No se orientan en funcién
del origen del viento y no pierden la serenidad ante coyunturas
cambiantes. Como Ulises en su viaje a [taca, hay que mantener
intacta la conviccién del destino final y “atarse” al mdstil de esas
convicciones, no dejidndose tentar por los “cantos de sirenas” o
la desesperacién de la coyuntura adversa.

Esa obsesién por centrarse y seguir desarrollando el engranaje
principal no es incompatible con el principio anterior referido
al constante proceso de renovacién y regeneracién. No es in-
compatible experimentar continuamente nuevas ideas como
mecanismo para estimular el progreso y como proteccién al
futuro incierto y, al mismo tiempo, mantener el rumbo. Por
tanto, fidelidad a los principios bésicos, pero puesta al dia en
las operaciones.

Como regla general, un enfoque firme en el negocio central
tiende a ser muy eficaz a corto plazo, mientras que cierta diver-
sificacién suele garantizar mayor éxito en el largo plazo, ac-
tuando como proteccién contra los riesgos y anticipando las
tendencias futuras.

Cuando ya no es posible revitalizar el negocio central en deca-

dencia mediante la innovacidn, es necesario ejercer cierta pre-
sién para diversificar la cartera de negocios y asi transformarla.
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Es crucial que se implementen cambios y ajustes mientras la
empresa esté bien posicionada y sea rentable. La clave estd en
invertir en el futuro.

Podemos tomar el ejemplo de nuestro genial artista Picasso y su
propia evolucién. Picasso no se renové abandonando la pintura
y la escultura para convertirse en novelista o banquero; toda su
vida pintd, pero progresando a través de diferentes fases creati-
vas dentro de su actividad primordial (pasando del periodo azul
inicial, al cubismo y al surrealismo).

Por tanto, focalizacién en el engranaje principal, porque mu-
chas veces las huidas hacia delante o el desenfrenado objetivo
del crecimiento son la gran causa de todos los males. A veces
vamos demasiado lejos: demasiado riesgo, demasiado apalanca-
miento, demasiada innovacién financiera, demasiado oportu-
nismo. La persecucién indisciplinada del crecimiento es una
adiccién que suele acabar en desgracias futuras.

La Ley de Packard se cumple siempre: “Una empresa tiene mds
posibilidades de morir de indigestion de demasiadas oportunidades
que de hambre de demasiadas pocas’.

3.2.5. Organizacidén para la accién. Freno a la especulacion
tedrica

En la empresa, se piensa para hacer y, por tanto, el pensamien-
to debe estar cerca de la accién. Es preciso evitar la contempla-
cién y la autocomplacencia. La organizacién tiene que ser un
motor de accién.

La realidad es la realidad y no es conveniente interpretarla exclu-

iv. 5ri ia. \%
sivamente desde modelos tedricos y magia. Hay que vacunarse
contra la invasién de los “tedricos”. Las empresas son organiza-
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ciones donde se piensa para la accién, de forma organizada. Silo
pensado no se puede hacer, o no se acaba haciendo, no sirve
para nada. La especulacién tedrica es lo més alejado del mundo
de la empresa.

No hay que confiar nunca sélo en los informes para estar debi-
damente enterado. Con frecuencia es preciso viajar al “lugar de
los hechos” y hablar con las personas locales al frente de la
operacién. Hay que acercarse a los productos, a la gente y a los
clientes.

El CEO —méximo responsable de la organizacién- debe ser
ejemplar en esa cercania a la realidad-realidad y, desde ella y
con humildad, debe desarrollar en toda la organizacién la ca-
pacidad de observacién cruda del contexto, del medio y del
entorno. Hay que desarrollar la inquietud por observar hechos
y comportamientos; no por imaginarlos. Sirve de ejemplo la
filosofia de Honda para resolver problemas: “Pieza real, lugar
real, situacion real». Porque la experiencia de primera mano no
pasa por alto detalles aparentemente insignificantes que pue-
den resultar cruciales para acabar solucionando los problemas
detectados.

Esta visién centrada en la realidad obliga a optar decididamen-
te por organizaciones descentralizadas; dicho con mayor con-
tundencia, emancipadas. En infinidad de ocasiones las empre-
sas dicen que descentralizan, pero luego toman las decisiones
de forma centralizada. Es la eterna tensién entre las politicas
generales de globalizacién y los intereses locales. Un factor cla-
ve para el éxito es la disposicién de la empresa por llevar a cabo
andlisis objetivos e independientes de los intereses de algunos
departamentos, sobre lo que se debe y no centralizar. En caso
de duda, la descentralizacién siempre debe ser la opcién privi-
legiada, pues fomenta que gerentes y empleados locales se
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identifiquen con su empresa y confiere una mayor flexibilidad
y enfoque en el mercado.

3.2.6. Retorno a la simplicidad. En negocio, en procesos y en
0rganizacion

Siguiendo con el principio de Packard, la clave de una buena
estrategia hoy es el sacrificio por no hacer de todo y para todos.
Lo verdaderamente diferencial y singular es siempre muy dificil
de imitar. Y lo singular no suele ser complejo.

Aunque el incremento de la complejidad en la empresa es con-
natural a su crecimiento, y evolucidn, es preciso luchar contra
su cronificacién y trabajar incansablemente para escapar de sus
excesos. Las empresas bien gobernadas no se dejan atrapar por
la trampa de la complejidad indigerible y apuestan decidida-
mente por la simplicidad. Simplicidad como fruto de un inten-
so trabajo de focalizacién en lo bésico. Simplicidad no entendi-
da nunca como mediocridad.

Muchas companfas estdn ahora inmersas en programas de sim-
plificacién. Es el eterno péndulo humano: primero lo compli-
camos y luego lo simplificamos. Sirva como ejemplo el de una
compafifa del IBEX 35, lider en su sector y con gran implanta-
cién internacional que comercializa a través de miles de distri-
buidores a los que manda la informacién de las ofertas del mes
en curso. La comunicacién se llama el megamail... Menudo
adjetivo, ;no? El megamail incorpora 100 pdginas con todos
los productos/servicios y sus ofertas y condiciones del mes. Ob-
viamente, los distribuidores no son capacer de pasar de la pdgi-
na cinco, porque resulta sencillamente inmetabolizable para
ellos tal cantidad de oferta e informacién. Y en el hipotético
caso que pudieran entender, presentar y vender toda la oferta,
luego serfan incapaces de provisionarla, facturarla o, finalmen-
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te, atender las seguras reclamaciones de los clientes. Mds de
1.000 productos generados por las mentes del marketing en las
oficinas de la central, en un ejercicio de intelectualidad que no
considera las limitaciones de la realidad-realidad que antes se
ha referido. Complejidad que se convierte en mediocridad, ge-
nerando altos costes de operacién y de calidad y, finalmente,
insatisfaccién en los clientes.

iSimplicidad! El genial directo de cine Alexander Payne lo ex-
presa con mucha claridad cuando dice: “Mi padre y mi abuelo
[fueron propietarios de un restaurante toda su vida y creci escuchan-
do que el secreto del éxito es lo bdsico: sopa caliente, servicio rdpido,
precios bajos, camareros amables... y creo sinceramente que es lo
mismo en las peliculas...”

La simplicidad, decia el genial Leonardo Da Vinci, ‘es la sltima
sofisticacion”. Y la perfeccion se consigue no cuando no hay nada
mds que anadir, sino cuando no haya nada més que quitar.

Por tanto -sintesis del punto 6°- mantener la linea estratégica y
apalancarse en la singularidad, sin distraerse, revistiéndolo todo
-negocio, procesos y organizacién- de simplicidad y sentido co-
mun; no de complejidad y magia.

3.2.7. Cercania al cliente. Negocio a escala 1:1.

Consecuentemente con los dos puntos anteriores, hay que di-
bujar el negocio a escala 1:1. La escala 1:1 obliga a conocer la
realidad de las operaciones comerciales y de las necesidades y
percepciones de los clientes. Deberiamos observar siempre las
empresas con los ojos criticos de nuestros mejores clientes.

El centro de gravedad de un negocio debe mantenerse lo mds
cerca posible del punto donde se interactia con el cliente. Nun-
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ca deberfamos olvidar que la principal tarea de un negocio es
conseguir que el cliente vuelva otra vez.

Desarrollar, por tanto, en la organizacién, en toda la organiza-
cién y a todos los niveles, la perspectiva de cliente que se basa
en la escucha permanente y activa y que se opone a la “teoria de
cliente”. Escucha activa, y conversidn rdpida, imaginativa e in-
novadora de esa escucha en accidn.

Perspectiva de cliente —orientacién comercial- que obliga a dis-
poner de perfiles de colaboradores con pasién; con un punto
irrefrenable por prestar un mejor servicio al cliente, por antici-
parse y resolver con agilidad. Perspectiva de cliente que obliga
a articular procesos de avance para que los directivos de primer
y segundo nivel de las distintas dreas se reencuentren con el
cliente y con sus procesos. Porque con los afios y la experiencia
acumulada se puede perder facilmente el “grip”.

Ejemplos, como el “dia de maniobras” en Southwest Airlines
-Aerolinea americana con 25 afos ininterrumpidos de rentabi-
lidad- con los directivos atendiendo en call center, facturando
en mostradores o recogiendo los equipajes. La semana en la
calle de la compania alemana Wurtz, con sus ejecutivos visitan-
do talleres de automocién y escuchando la voz del mercado. El
programa “Reallity 101” de Davita —proveedor lider de servi-
cios de didlisis en EEUU-. Programa que obliga a los directivos
a trabajar durante una semana al afo en un centro de dilisis,
interactuando con la plantilla y con los pacientes, levantindose
alas 4 de la mafana para estar a las 5 en el centro y tenerlo todo
dispuesto para cuando lleguen los clientes a las 6.

Todos los procesos de acercamiento a la realidad, si no los conver-
timos en folklore, nos sirven para redescubrir las operaciones co-

merciales y de servicio y actuar con orientacién comercial hacia el
cliente a partir de la realidad a escala 1:1 (no 1:5.000 o 1:10.000).
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3.2.8. Comunicar a todo los niveles. ExAxE = R

Decia Antonio Valero, promotor y primer director general del
IESE, que las diferencias entre las estrategias de las empresas
son milimétricas, comparadas con las distancias quilométricas
que se dan en la gestién ordinaria.

El éxito de una buena estrategia es, pues siempre, una combi-
nacidn entre la estrategia en si misma, su aceptacién a todos los
niveles y su ejecucion. La aceptacion y la ejecucién son los mul-
tiplicadores de la estrategia.

Podemos formular ese principio en una sencilla ecuacién alge-
bréica en el que el resultado final sea el producto de una valo-
racién de la estrategia, de la aceptacién de dicha estrategia por
toda la organizacién y de capacidad de ejecuciéon —de puesta en
marcha— de la estrategia definida. Una estrategia ptima de 10
con una pobre aceptacién de 1 y una pobre ejecucién de 1, dan
un resultado de 10. Por contra, una estrategia algo peor valora-
da en un notable bajo de 7, con aceptacién y ejecucién también
valoradas en un notable de 7, dan como resultado: 343!!

Buscar, por tanto en el diseno estratégico un buen equilibrio
entre el enfoque jerdrquico y el participativo. Si la visidn es
muy jerdrquica, lo mds probable es que pueda acabar siendo
tedrica y poco aceptada. Si la visidn es excesivamente participa-
tiva, el riesgo es perderse en exceso de detalles y, ademds, que
cada nivel jerdrquico intente sacar partido.

Hay que comunicar permanentemente para que la gente se fo-
calice en cosas simples pero vitales. Por tanto, repetir mensajes
hasta la saciedad. Segun Jack Welch presidente en su tiempo de
General Electric: “Si piensa que ya les ha dicho a sus trabajadores
algo el suficiente niimero de veces, probablemente es que no lo ha
hecho”. El liderazgo exige comunicacién persuasiva y eficaz.
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3.2.9. Configuracién institucional sélida. Gobierno corpora-
tivo activo y de calidad

Observamos que en multitud de ocasiones las empresas no son
derrotadas en el mercado por sus competidores, sino que su-
cumben a los enfrentamientos internos y fratricidas entre sus
consejeros o entre estos y los accionistas.

Le corresponde a la titularidad (la propiedad) velar para que en
la empresa se de de forma continuada la iniciativa, se reparta el
poder y se “cuide” de los dineros. Le corresponde a la titulari-
dad actuar como motor, con protagonismo, empujando exi-
gentemente. Y, para ello, la propiedad debe ser referente, debe
transmitir unidad y espiritu de continuidad.

Hay que huir de las empresas con un accionariado de referen-
cia inestable, a veces meramente financiero, enfrentado en
guerra civil declarada con gobiernos corporativos compuestos
por consejeros floreros que no se enteran, o no son mds que
la voz de su amo, definidos en funcién de las cuotas politicas

de poder.

La configuracién institucional no puede, por tanto, ser raquiti-
ca, ni en recursos financieros, ni en capacidades de gobierno y
debe anticipar y modular las luchas de poder. El buen gobier-
no, el gobierno responsable, el bien actuar —y sin duda también
el bien pensar y el bien sentir— es condicién indispensable para
avanzar con eficacia y justicia en el mundo mercantil.

Por tanto, equilibrio, orden, unién y cohesién en la titularidad
(en el 6rgano que ostenta el poder), evitando siempre los en-
frentamientos. En tiempos buenos y en tiempos malos. Go-
bierno profesional y riguroso en las iniciativas y en el ejercicio

del poder.
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3.2.10. Gobierno de las personas. Compromiso, autonomia,
confianza y participacion

No hay empresas de negocio sin personas.

La gesti6n ordinaria que marca la verdadera diferencia entre las
empresas, es la que recae sobre las personas. Su diligencia, su
proactividad, su imaginacidn, su laboriosidad, su tenacidad, su
entrega y frescura, conforman ese ADN que marca la diferencia
en un mercado competitivo. Las personas son, definitivamente,
la piedra angular.

Y las personas somos capaces de lo mejor y de lo mds mediocre.
Las actitudes, sustentadas en los valores que vivimos, son el
gran catalizador del avance o el freno. Todo estd en la actitud.

Los valores y las actitudes de las personas emergen en las rela-
ciones personales y profesionales en los momentos de mds difi-
cultad. En esos momentos, no es lo mismo poner todo el em-
peno, los cinco sentidos, el corazén y desvivirse, que asistir
como invitado. No es lo mismo comprometerse que colaborar.

Esa es la segunda de las politicas referida anteriormente en
3.2.2 que comparten las medianas empresas europeas con ma-
yor crecimiento y rentabilidad. Todas ellas son excelentes iden-
tificando, incorporando, desarrollando y fidelizando talento y
comprometiéndolo en el quehacer ordinario.

Pero ese compromiso no es nunca independiente de los paradig-
mas que imperan en la empresa. Porque una cosa es el discurso
oficial y otra la actuacién real. Si el paradigma realmente domi-
nante es la desconfianza, la organizacién se verticaliza y los direc-
tivos se ocupan en fiscalizar. La fiscalizacién esteriliza la ilusién,
la creatividad y el entusiasmo, y provoca aborregamiento en el
equipo, cuando no enrocamiento, escaqueo o cinismo colectivo.
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No es tarea ficil dirigir respetando las libertades individuales.
De hecho, cuanto mds creativos, mds intuitivos o mds empren-
dedores son nuestros colaboradores, més dificiles son de dirigir
desde planteamientos de imposicién del poder. La singulari-
dad, la pasién, la tozudez, la intolerancia radical ante la buro-
cracia son siempre de dificil gobierno. Ahi estd la grandeza y la
esencia del proceso de direccién de personas: aunar los esfuer-
zos y voluntades libres de personas singulares, hacia la accién y
la consecucién de resultados. Porque en entornos de autono-
mia, con fé en la libertad de las personas, se desarrollan al maxi-
mo sus habilidades y florecen individuos con chispa.

3.3. Principios singulares en la iniciativa social que compite
en el mercado

Se ha formulado en el apartado anterior un decdlogo de princi-

pios generales de buen gobierno transversal a cualquier organiza-
.7 <« »

cién que “pelee” en el mercado. Vamos, ahora, a detallar aquellos

elementos singulares que definen las iniciativas y empresas socia-

les exitosas.

Una empresa social debe estar tan bien dirigida como una em-
presa convencional con dnimo de lucro, si no mds. Después de
todo, los objetivos perseguidos son mds complejos y, puede afir-
marse que también mds importantes. Ordinariamente se parte,
ademds, de una estructura de costes peor que la de los competi-
dores mercantiles. Esto obliga a dosis diferenciales de creativi-
dad en el disefio de las propuestas de valor para que el mercado
pague la diferencia que se precisa para generar los mdrgenes de
supervivencia y continuidad en entornos de menor eficiencia
que los entornos puramente mercantiles.

En el siguiente cuadro se recogen esos principios singulares de
buen gobierno especificos de las empresas sociales.
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3.3.1. Control sobre toda la cadena de valor. Producto y mar-
ca propios

En las iniciativas sociales inclusivas, el fin bésico es la genera-
cién de los puestos de trabajo y su adaptacién a las capacidades
propias de los asistidos. Esto supone, siempre, menor produc-
tividad y mayor coste por la necesidad de articular estructuras
de supervisién diferenciales. Por tanto, en la medida de lo po-
sible, hay que apostar por modelos de negocio que controlen
toda la cadena de produccién-comercializacién y permitan la
creacién de marca propia.

La opcién por la marca propia garantiza mayor sostenibilidad
econdémica, al no limitarse al simple modelo de negocio que
supone ser recurso productivo de mano de obra barata para
terceros, que pueden sufrir reducciones en su actividad, decidir
cambiar de proveedor o deslocalizar la produccién por su pro-
pio interés.

Por otra parte, luchar en mercados muy competitivos defen-
diendo producto y marca propia supone someter a la propia
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empresa a una exigencia diferencial que obliga a la mejora per-
manente. La innovacién y desarrollo constante de nuevos pro-
ductos y el ensayo de nuevos modelos logisticos y de comer-
cializacién, suponen, en definitiva, el logro de fortalezas com-
petitivas que se vuelcan en el mercado en una espiral virtuosa
que asegura la continuidad de la empresa.

Al mismo tiempo, disponer de producto y marca propia que se
comercializa al consumidor final con éxito, es definitivamente
“sanador” para las personas protagonistas que ven como el fru-
to de su trabajo es reconocido socialmente por los propios con-
sumidores del mercado.

Volviendo al ejemplo que actda como hilo de la ponencia, La
Fageda dispone de un millén y medio de consumidores finales de
sus yogures, que constituye la gran fortaleza de la marca. Fortale-
za asentada, al mismo tiempo, en una capilaridad de puntos de
venta que supone una presencia en practicamente todo el merca-
do cataldn y con una cuota de mercado en valor que, en los pro-
ductos estrella, estd en el 20%. Consumidores fieles que pagan
por el producto diferenciales del 50% sobre la marca lider y casi
tres veces mds que los productos con marca de la distribucién son,
no s6lo un gran activo de resistencia, sino una gran oportunidad
de mayor desarrollo para el lanzamiento de nuevos productos.

3.3.2. Trabajo en red. Desarrollo de alianzas con rodos los agen-
tes implicados

Las iniciativas sociales que compiten en el mercado deben lo-
grar complicidades con todos los agentes relevantes, tanto en el

dmbito social, como en el puramente mercantil.

Es imprescindible observar las redes asistenciales e instituciona-
les complementarias que existen en el territorio, y analizar des-
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pués la posibilidad de desarrollar alianzas y colaboraciones con
los diversos agentes que conforman esas redes.
g q

Ante un problema social del que la organizacién quiera ser una
parte importante de su solucién, se debe tener claro que “sola”
no podrd abarcar todas las dreas. Por el contrario, lo sensato es
partir de la base de que es necesario trabajar conjuntamente
con otras instituciones para ofrecer la mejor atencién posible.
Por tanto, el trabajo pasa por crear vinculos, colaboraciones y
alianzas.

Para resolver un problema social hay que actuar desde la socie-
dad. De hecho, el problema social nunca podra resolverse si se
mantiene aislado de las otras dimensiones e instituciones socia-
les. Es obvio, para que se dé respuesta a las necesidades de un
determinado colectivo en riesgo de exclusién, sus necesidades
deben ser reconocidas socialmente. Por tanto, esa consciencia
social debe permear desde los circulos mds cercanos —los pro-
pios afectados y sus familias— hasta la sociedad en general, pa-
sando por los sectores profesionales que abordan en alguna ma-
nera la problemitica y la propia Administracion, desde la mds
local, a la mis global.

Por otra parte, y aprovechando la sensibilidad de muchas em-
presas de servicios hacia las problemdticas sociales, deben esta-
blecerse alianzas con compafias proveedoras de informacién de
mercado, con compaifas consultoras con know how especifico
en dmbitos de operaciones, logistica, con firmas de abogados y
fiscalistas, con universidades y escuelas de negocio... En el dm-
bito financiero deben buscarse los apoyos de las obras sociales
de las fundaciones bancarias y de otras fundaciones e institu-
ciones con recursos y potencial interés en invertirlos en fines
sociales. En definitiva y en funcién de cada problemdtica social,
el listado de agentes colaboradores debe ser amplio y relevante.
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El buen gobierno de la empresa social supone la identificaciéon
de las alianzas, su desarrollo especifico y la colaboracién con
todos los agentes implicados.

3.3.3. Vinculacion con el territorio. Arraigo perdurable

Los proyectos gestionados por empresas sociales suelen nacer
de problemdticas o necesidades sociales en dmbitos geograficos
especificos. Nacen ya, por tanto, con una clara vocacién de
arraigo en el territorio. En este sentido, la conciencia de contri-
buir al desarrollo del territorio méds préximo, de ser parte del
crecimiento de éste, de trabajar para que sea un lugar mejor, es
imprescindible en un proyecto de empresa social.

Este arraigo en el territorio incluye la sociedad, las institucio-
nes, los servicios, la Administracién y las empresas y, por tanto,
ha de ser vivido por todos estos agentes, promoviendo asi la
intencién de participar en la solucién del problema.

Si se logra que el proyecto sea vivido como parte del territorio,
esta implicacién se transformard también en forma material en
contratos de servicios con la Administracién o en proyectos
con otras instituciones.

La empresa social, nacida y edificada en su propio territorio,
debe acabar siendo el orgullo del mismo. Debe ser un referente
constante en boca de las instituciones y de la propia sociedad.
Debe ser reconocida como un éxito colectivo del propio terri-
torio y como una proyeccién de sus propias capacidades.

Acudiendo, una vez mis, a La Fageda, observamos que los ha-
bitantes e instituciones de la comarca de la Garrotxa conside-
ran, con orgullo, el proyecto como “suyo”. Observamos, tam-
bién, cémo la admiracién por el proyecto acaba inoculando a
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los propios integrantes del mismo. El reconocimiento proyec-
tado desde la comarca, se convierte en gasolina que alimenta el
motor interno de autoestima y el orgullo de pertenencia a la
organizacién por sus propios integrantes.

3.3.4. Equilibrio entre las logicas productivas y asistencia-
les. Organizacion “malabar”

La creacién de una empresa social inclusiva requiere el diseno
de una organizacién capaz de contemplar al mismo tiempo la
l6gica de negocio y la légica asistencial. Una légica exclusiva-
mente asistencial que orille los aspectos de negocio, trae como
consecuencia la inviabilidad mercantil, y una légica puramente
empresarial que no contemple las especiales circunstancias de
los colectivos a quienes se quiere atender, es un atentado direc-
to contra el fin asistencial. La actividad empresarial debe estar
siempre al servicio de la actividad asistencial, pero la actividad
empresarial no puede construirse al margen del mercado.

La contradiccién entre ambas l6gicas obliga a que la organiza-
cién efectie muchos equilibrios y no pocos sacrificios. La 16gi-
ca asistencial en un entorno productivo requiere la organiza-
cién de las personas asistidas de forma que puedan desarrollar
al mdximo sus distintas capacidades y, para ello, son aspectos
esenciales los acompafiamientos personalizados, la adecuacién
de los puestos de trabajo y las rotaciones en el mismo. Por otra
parte, para cumplir con las exigencias productivas es preciso
integrar esos itinerarios personalizados en una agenda comuin y
coordinada.

Naturalmente esa tarea de bisqueda de equilibrios puede llegar
a ser utdpica si no se dispone del conocimiento necesario de
ambos dmbitos, social y mercantil, dominando los tiempos y
sabiendo en qué momento es necesario impulsar cada uno para
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mantener la relacién adecuada. Asi, la formacién de las perso-
nas que dirigen el proyecto ha de conjugar esas dos realidades
(asistencial y empresarial) muchas veces contradictorias. Es ne-
cesario que el liderazgo esté dotado de la autoridad y la compe-
tencia que permitan tomar decisiones que, si bien son positivas
para el buen funcionamiento del proyecto, en ocasiones pue-
dan resultar “impopulares” por atentar contra uno de los dmbi-
tos. Por ello, nos referimos a esa organizacién de gestién como
una organizacién “malabar”, que debe mantener en vuelo todas
las bolas a la vez, sin que ninguna caiga al suelo.

La organizacién “malabar” debe contestar a la pregunta: ;A
quién corresponde la dltima palabra sobre cémo organizar la
produccién en un entorno de personas con capacidades distin-
tas? La respuesta debe buscarse en el didlogo con los gestores de
ambas 16gicas, con la visién del objetivo comin y bajo los prin-
cipios de una buena visién transversal.

No se deben llevar las empresas sociales con organizaciones pa-
ralelas en el dmbito mercantil y asistencial, que sigan ritmos
asimétricos de desarrollo y que se miren desde ambos bandos
con desconfianza. Los equipos de profesionales de las dreas de
negocio y asistenciales deben conocer de modo suficiente el
dmbito que no les es propio y tener sensibilidad y voluntad de
integracién de ambas dindmicas. Aqui reside la mayor dificul-
tad organizativa de un proyecto social inclusivo que compita en
el mercado. Y aqui estd, también, la clave del desarrollo de las
personas del proyecto.

3.3.5. Equipo profesional. Talento generoso.
La chispa iniciadora de una empresa social suele ser la cercania

al problema del fundador. El fundador conoce y vive el proble-
ma y decide hacer algo para atemperarlo o solucionarlo. Pero,
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alerta, hay que vacunarse contra las visiones asistenciales pater-
nalistas y no confiarlo todo al “buenismo”. Porque en muchas
ocasiones, la propia procedencia del mundo social de muchos
emprendedores de iniciativas sociales lleva al fracaso de sus ini-
ciativas al desatender la 16gica mercantil.

La empresa social requiere formacién empresarial en los funda-
dores y la captacién de talento experimentado en su equipo
directivo. El responsable de comercializacién debe ser un ex-
perto bregado en el mercado, y el de produccién, y el de logis-
tica, y el de administracidn, el de finanzas, el de sistemas... To-
dos ellos, buenos profesionales, con un plus de sensibilidad
especial hacia lo social. Este perfil es el que marca la diferencia
y facilita sostenibilidad y continuidad a las iniciativas sociales
desarrolladas bajo estructuras mercantiles.

Por su parte, los profesionales deben acabar viviendo e incorpo-
rando a su desempeno ordinario las claves sociales especificas y
singulares de cada proyecto. Deben aprender a incorporar en el
dmbito de las operaciones de negocio a las personas con capaci-
dades distintas, ya que ese es el fin tltimo que da el sentido al
proyecto.

Por otra parte, la empresa social es también una oportunidad
para la renovacién individual. Gracias a las “gafas” de la empresa
social, se ven cosas que nunca antes se habian visto. Provocar un
impacto en la vida de la gente puede ser igual de inspirador e
incluso mds gratificante que ganar mds dinero o contribuir a que
otros lo ganen. Trabajar en una empresa social no requiere es-
fuerzos heroicos de abnegacién. Significa preocuparse por dar
sentido al trabajo directivo haciendo del mundo un lugar mejor.
Es, por tanto, un campo crecientemente interesante para direc-
tivos y profesionales que provienen del mundo de la empresa
mercantil ordinaria y que buscan un plus de sentido a su trabajo.
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3.3.6. Comunicacion permanente del proyecto. El buen pario
en el arca no se vende

Las empresas sociales tienen que ser noticia y utilizar extensiva
y creativamente el mundo de la comunicacién y, muy especial-
mente, el entorno digital de las redes sociales.

En la empresa social siempre hay un discurso singular que reali-
zar y una audiencia esperando sus noticias. La notoriedad es
esencial para abrir puertas a la financiacién y al propio negocio y,
también, para recibir el soporte del territorio. Dado que el fin es
social, resulta una obligacién velar para que esta informacién lle-
gue a la sociedad para que ésta tome consciencia del problema.

La comunicacién debe ser siempre veraz y no instrumentalizar
a los colectivos asistidos. Se trata de comunicar el proyecto y los
atributos singulares de la oferta, buscando el efecto de ondas
expansivas con el objetivo de ampliar el colectivo de “apéstoles”
que viralicen la iniciativa.

La creacién de un departamento de comunicacién es un medio
imprescindible que actia de palanca con los proyectos sociales
y a ello hay que dedicar tiempo de calidad desde los érganos de
gobierno.

3.3.7. Gobierno corporativo ejemplar. Transparencia y rendi-
cion de cuentas

Por buen gobierno corporativo entendemos el sistema de nor-
mas y procedimientos cuya finalidad consiste en que la entidad
funcione correctamente, siguiendo principios de transparencia,
rendicién de cuentas y responsabilidad, con independencia de
las personas que en cada momento desempenen la funcién o
funciones de gobierno y representacién de la misma.
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El buen gobierno corporativo es un instrumento necesario para
la sostenibilidad de las instituciones y para que éstas puedan
inspirar confianza a todas las partes interesadas en ellas, o afec-
tadas por su actividad.

Especial y singularmente en las empresas e iniciativas sociales,
el impulso de las buenas pricticas de gobierno corporativo
debe ser una prioridad irrenunciable. Los desgraciados recien-
tes casos de desgobierno y abuso del poder en fundaciones his-
téricas con gran desarrollo y arraigo, han producido en la so-
ciedad una corriente de desconfianza en el propio sector de
fundaciones y asociaciones que es preciso recomponer y recu-
perar cuanto antes.

Los principios que inspiran las Pricticas de Buen Gobierno
Corporativo en las empresas de capital que cotizan en el merca-
do de valores, son el referente formal de méxima exigencia. Es-
tos principios pueden ser aplicables, con la 16gica adaptacién a
sus matices, a las empresas sociales sea cual sea su arquitectura
juridica (fundaciones, asociaciones, cooperativas sociales...).

Hay que pasar cuentas con todos los “grupos de interés”. En el
caso de las Asociaciones y Fundaciones, la relacién con los
“grupos de interés” adquiere, si cabe, un cardcter ain mds im-
portante. Estas entidades reciben, en muchos casos donaciones
que se aportan de forma desinteresada y sin que ello implique
la adquisicién de ningtn derecho politico. Muchos aportan su
trabajo sin que medie retribucién, o esta sea significativa. Sus
actividades y sus beneficiarios, se sitian con frecuencia en te-
mas de gran sensibilidad social y la medicién de su impacto
real suele ser dificil de efectuar. Por todo ello, estas entidades
deben prestar una atencién especial a la forma en qué se comu-
nican con estos grupos y cémo pueden inspirar confianza de
forma recurrente.
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Cuando se recibe algtin tipo de subvencién publica, es especial-
mente importante ser capaces de justificar el efecto multiplica-
dor que la iniciativa ha logrado y el retorno que esto supone en
toda la cadena de valor, “aguas arriba y aguas abajo”, para la
propia Administracién.

Retomando, una vez mids, el caso de La Fageda, se realizan
periédicamente estudios independientes que muestran que
por cada euro ingresado a través de la Administracién® —en
estricta aplicacion de la LISMI- se “devuelven” cinco euros en
impactos impositivos y cotizaciones a la Seguridad Social en toda
la cadena de valor, desde los proveedores, hasta la venta final
en tiendas.

En aras al objetivo de maximizar la transparencia, hay que ir
mis alld de las exigencias legales y utilizar la propia pagina web
de las instituciones para dar detalle de las cuentas debidamente
auditadas y la memoria anual del ejercicio. Presentar informa-
cién suficientemente descriptiva de la estructura de gobierno
de la entidad y de su organizacién, con detalle de las personas
que componen sus organos de gobierno y sus curricula respec-
tivos. Volcar la informacién sobre los fines y programas especi-
ficos a acometer y los presupuestos que los sustentan. Al mismo
tiempo, es muy conveniente disponer de un reglamento y cédi-
go de buen gobierno del patronato (o junta rectora) y también
de un informe anual de gobierno y de un procedimiento de
valoracién del desempeno de los 6rganos de gobierno, todo ello
también debidamente incorporado en la pdgina web.

25 Aunque es habitual hablar de subvenciones publicas, lo correcto seria calificar a los
ingresos provenientes de la Administracién a través de la aplicaciéon de la LISMI,
como pagos realizados por la Administracién a las empresas que les prestan un
servicio que, en caso de no hacerlo, caerfan bajo la responsabilidad publica.
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Ademis de responsabilizarse de la publicacién de toda esa in-
formacién detallada en los pérrafos precedentes, los 6rganos de
gobierno mdximos (patronatos o juntas rectoras) deben extre-
mar los deberes que les exige la Ley:

a) Servir al fin fundacional.
b) Hacerlo con diligencia y lealtad.

El primer deber de los patronos o miembros de junta rectora es
el participar en la administracién colectiva que les estd enco-
mendada dentro de los limites del objeto fundacional, asi como
el de representar a la entidad en la forma determinada por los
estatutos.

No puede existir diligente administracién sin una asistencia
continuada a las reuniones, sin una preparacién meticulosa de
las mismas, y sin la intervencién en los debates que se estable-
cen en el seno de los patronatos y/o juntas rectoras. Por ello,
cada administrador debe dedicar, con continuidad, el tiempo
y esfuerzo necesario para seguir de forma regular todas las
cuestiones que plantea la administracién de la entidad, reca-
bando la informacién suficiente para ello y la colaboracién o
asistencia que considere oportuna, manteniendo su indepen-
dencia de criterio.

El deber de lealtad obliga a que, en el ejercicio de su cargo, el
miembro del Patronato, de la Junta de Gobierno o de la Junta
Directiva vele por el cumplimiento del interés fundacional o
asociativo, anteponiéndolo siempre al suyo propio y abstenién-
dose de cualquier conflicto de interés y actuacién personal que
pueda perjudicar a la fundacién.
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3.3.8. Fuerte cultura organizacional. Valores compartidos y
sentido del trabajo

Asi como en muchas empresas mercantiles los valores se formu-
lan como ejercicio estético de cara a la galerfa, en la empresa social
son siempre los pilares esenciales sobre los que se articula el pro-
yecto. Todos los proyectos sociales nacen con ideologia y ésta hay
que saber explicitarla bien, pues sus bases actian como cemento
que todo lo atina dando consistencia y fortaleza al conjunto.

Volvamos, al ejemplo inspirador de La Fageda. Detrés de su fin
tltimo hay un proyecto empresarial fuerte. Pero el éxito de ese
proyecto empresarial no es mds que un medio para un fin: la
integracién y la mejora de las condiciones de colectivo al que
sirve. La Fageda es, pues, una empresa con fuerte ideologia,
cuyo primer rasgo se basa en la centralidad de la persona y en
sus capacidades, cualesquiera que sean éstas. Por eso en su pro-
puesta de valor no se presentan adornos de la esfera social. No se
utiliza la “discapacidad” de sus trabajadores como elemento de
sensibilizacién del consumidor. En el centro de la filosofia de
actuacién de La Fageda y segun palabras de su fundador,

"No existen discapacitados, sino gente con distintas capacida-
des. En La Fageda el énfasis se pone siempre en las capacidades;
nunca en las discapacidades, porque todos servimos para algo,
aunque no todos servimos para lo mismo”.

El eje vertebrador de esa apuesta por la “capacidad” es el logro
de un trabajo con sentido, adaptado a las caracteristicas de cada
persona. En La Fageda se define un trabajo con sentido como
aquél que estd bien hecho, que es util para los demds, que estd
hecho con responsabilidad y de forma consciente, y asi contri-
buye al progreso y mejora del individuo como profesional y
como persona.
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La persona, toda persona, tiene la capacidad de transformar la
realidad, asumiendo su responsabilidad desde la libertad. Las
personas con discapacidad psiquica y/o trastorno mental severo
son ordinariamente atendidas en contextos paternalistas que las
alejan de cualquier responsabilidad y, por tanto, del uso de su
libertad. En La Fageda se quiere acompanar a la persona para
que asuma aquellas responsabilidades de las que sea capaz (ni
mds, ni menos) y de esta manera pueda ejercer la libertad que,
como persona, le es propia; y a través de ello, recuperar su iden-
tidad y autoestima. Esta creencia es llevada al extremo. El obje-
tivo de la direccién es, por tanto, contribuir a que todas y cada
una de las personas den lo mejor de si mismas, anudando en el
acompafamiento personalizado la firme exigencia y la ternura,
cara y cruz de la misma moneda que suponen el afecto y el res-
peto por la persona.

Un segundo rasgo ideolégico que se encuentra en la base misma
del proyecto es el desarrollo del sentido de pertenencia a la or-
ganizacion. Cada persona tiene una responsabilidad dentro del
proyecto, que la lleva a alinear su esfuerzo, su trabajo y su ilusién,
con la misién colectiva de la organizacién, asumiendo plenamen-
te la parte personal de su realizacién. El proyecto social acaba, por
tanto, trascendiendo a cada persona, pasando de la responsabili-
dad individual a la responsabilidad compartida en un proyecto
comun. El trabajo con sentido enriquece a la persona que lo de-
sarrolla y al colectivo en el que ésta estd inmersa. El sentido de
pertenencia y el orgullo de formar parte de ese colectivo y de esa
iniciativa, es uno de los sentimientos més potentes: sentirse parte
de un grupo, de una razén de ser, de una forma de hacer.

El tercer rasgo ideolégico que da singularidad a La Fageda es la
vivencia de la integridad, antesala de la confianza. Integridad
entendida como la coherencia entre el pensamiento, las creen-
cias y los actos.
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Integridad es hacer lo que se dice, y también decir justamente
lo que se hace. La integridad casa con la autenticidad y son
condiciones fundamentales del desarrollo de la confianza hacia
dentro y hacia fuera. De este modo, el “discurso” de calidad
hacia el consumidor se corresponde con un control obsesivo
por parte de la direccién y la trazabilidad de la produccién de

leche propia.

El “discurso” de centralidad en las personas, se corresponde con
una direccidn volcada en hacerla efectiva por encima de las di-
ficultades ordinarias que suponen la adaptacion de los puestos
de trabajo. El “discurso” del equilibrio con el medio ambiente,
se corresponde con las politicas y actuaciones explicitas en el
trato con los animales o la eliminacién de residuos.

Finalmente, el “discurso” de configuracién de un Grupo sin
dnimo de lucro, se corresponde con un equipo de direccién que
da ejemplo con la moderacién de sus salarios dentro de un aba-
nico salarial razonable. La confianza interna y externa es fiel
reflejo de unas politicas y comportamientos de direccién cohe-
rentes con los principios. Porque los principios y valores se for-
mulan como camino, compromiso y vivencia coherente.

En conclusién, el éxito en una empresa social inclusiva pasa por
definir con precisién los fines sociales perseguidos, los valores
que actuardn como columnas vertebrales del proyecto y su arti-
culacién en procesos que acompanen a las personas en sus pro-
pias capacidades. Esta es su singularidad. Ademds, como en la
empresas mercantiles, es preciso: tener un buen sentido practi-
co del negocio, disposicién para trabajar duro, capacidad para
hacer equipo, facilidad para conectar con las personas cuya co-
laboracién se necesita, capacidad para juzgar los resultados de
las acciones propias, y honradez para admitir, llegado el caso,
que se ha cometido una equivocacién y que hay que empezar
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de nuevo. Y, para todo ello, hace falta que en la cpula de la
organizacién y en sus principales puestos directivos se viva un
liderazgo edificado en principios inmutables y trufado de com-
portamientos virtuosos. A eso se dedicard el préximo y tltimo
capitulo.
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&8 42 PARTE: LIDERAZGO Y GOBIERNO DE
EMPRESAS SOCIALES Y MERCANTILES

4.1. Sustrato antropoldgico

En el dmbito de la empresa, los seres humanos recibimos un
enorme impacto personal y profesional derivado de los estilos
de direccién de quienes tienen la responsabilidad de organizar
y dirigir nuestro trabajo y, derivado, a su vez, de los fines que
imperan en la empresa concreta en la que nos encontramos.
Los impactos dejan, inevitablemente, huella en nosotros. Hue-
lla positiva o negativa, que condiciona nuestra felicidad enten-
dida en su sentido mds amplio.

El liderazgo, tanto en la empresa mercantil tradicional como en
la empresa social, se concreta en la conduccién organizada de
personas para el logro de los fines establecidos. Para dirigir a
personas en un determinado 4mbito —y la empresa es uno par-
ticular— es conveniente haber reflexionado y concluido sobre la
propia naturaleza del hombre, sobre su origen, su destino, sus
derechos y sus deberes.

Partimos de un conjunto de ideas morales cuya consecuencia
es la posibilidad de que el mundo se vuelva progresivamente
mejor. Hay una ley de la naturaleza humana que indica lo que
estd bien y lo que estd mal; una ley que nosotros no inventa-
mos y que sabemos que la debemos obedecer, aunque muchas
veces no lo hagamos. Asi como todos los cuerpos estdn gober-
nados por la ley de la gravedad y los organismos vivos por las
leyes bioldgicas, a la criatura llamada <hombre» también le co-
rresponde una ley, con la diferencia de que un cuerpo no pue-
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de elegir obedecer o no la ley de la gravedad, pero un hombre
si puede elegir entre obedecer o no a la ley de la naturaleza que
le atane.

La antropologia basada en la ley natural reconoce en todo ser
humano una dignidad intrinseca. Sea por necesidad de convi-
vencia o incluso de perpetuar la propia especie, se acepta que
el natural egoismo del ser humano es modulable por la gene-
rosidad. Se acepta, ademds, que hay un resorte que hace a la
condicién humana capaz de ver en los demds a sujetos con
libertad y dignidad inviolables y también capaz de cooperar
en la construccidon de comunidades humanas. De hecho, o se
piensa y se actiia con respeto a la libertad y dignidad del hom-
bre —de todo hombre— o la humanidad hubiera tenido, y ten-
drfa, un futuro muy sombrio. Ese mismo fin de continuidad
y supervivencia de la especie es la base del nacimiento del
Estado de Derecho, que ordena la convivencia y que coloca a
la persona en el centro mismo, intentando evitar, corrigiendo
y sancionando las situaciones de abuso de unos hombres fren-
te a otros.

Desde este punto de vista, la naturaleza humana y social lleva a
promover el bien comun. Existen bienes comunes porque so-
mos seres sociales, nuestros objetivos no son exclusivamente
individuales, ni crecemos sélo aisladamente.

La construccién de una sociedad justa y buena exige una con-
ducta basada en el juego limpio, la buena fe, la honestidad y la
sinceridad; porque nada, salvo el valor y la generosidad de los
individuos, conseguird que ningtin sistema social, econémico o
politico funcione correctamente. No se puede hacer buenos a
los hombres por ley, y sin hombres buenos no es posible una
sociedad buena. Por eso es tan decisivo que cada individuo en
particular procure, y nunca abandone, su desarrollo moral.
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De la dignidad humana se deriva la necesidad de comportarse
con estricto respeto a la misma, evitando siempre instrumenta-
lizar a las personas. Porque un ser humano, antes que directivo,
cliente o proveedor es persona con libertad y, en consecuencia,
con responsabilidad, y tiene que comportarse con arreglo a ella.
Para comportarse de forma responsable, la persona debe desa-
rrollar con vocacién de maximos, a través de las virtudes, los
principios absolutos® que, sin duda, forman parte de su propia
esencia como hombre.

Desde la antigua Grecia, la virtud ha sido el hdbito de excelen-
cia que podia alcanzar un atleta mediante el entrenamiento, un
artista con el ejercicio de su arte o un hombre justo mediante el
despliegue de su inteligencia moral. El conjunto de las virtudes
que una persona atesora define su cardcter, su personalidad cul-
tivada y el conjunto de sus recursos intelectuales, emocionales,
operativos y éticos.

Hay una clara diferencia entre principios y virtudes. Los prin-
cipios son absolutos vitales y objetivos que deben alumbrar
nuestra accién. Las virtudes son la operatividad de los princi-
pios; son hdbitos —desarrollados desde la voluntad y goberna-
dos por la raz6n— que nos impelen a obrar bien y de conformi-
dad con los principios. Una persona puede tener muy bien
interiorizado el principio absoluto de la justicia y, sin embargo,
obrar injustamente. Y, al final, lo que de verdad cuenta es la
accién justa y no sélo el discurso moral.

La persona que actda dirigiendo y liderando inevitablemente
aprende, o desaprende, de las propias decisiones que toma, y

26 Principios absolutos, universales y no subjetivos que se sintetizan en la tendencia a bus-
car el bien y la verdad, y que orientan el comportamiento decente basado en el juego
limpio.
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adquiere virtudes o las destruye, creciendo o empequenecién-
dose. El engafio, la manipulacién, la instrumentalizacién, la
«cosificacién» de las personas en las decisiones directivas pro-
duce dafo evidente a los demds, pero, ademds, destruye la pro-
pia base moral del directivo, que acabard actuando con crecien-
te desprecio hacia la persona, conduciéndolo a una espiral
perversa.

En cuanto se salta la primera barrera, més facil serd hacerlo con
la segunda y asi sucesivamente, en un tobogén sin fin, ahogando
la voz de la conciencia. La degradacién lleva a la renuncia a dis-
cernir entre lo que estd bien y lo que estd mal, trasladdndolo a un
mero cumplimiento de la normativa a la que se le «delega» esa
funcién irrenunciable de la que ningiin hombre puede dimitir,
entre otras cosas, porque el derecho positivo —entendido como
el que estd vigente en cada momento— asume una importante
funcién, pero mucho mds humilde, ya que simplemente ordena
sobre minimos nuestra convivencia y nuestras relaciones.

Por tanto, hay que desarrollar las virtudes siempre con plantea-
mientos de mdximos, teniendo en cuenta que éstas se adquieren
o se destruyen —en poco o mucho— en la accién diaria. Tanto el
bien como el mal aumentan a un interés compuesto. Por eso, las
pequenas decisiones que se toman todos los dias son de capital
importancia. El proceso de adquisicién de virtudes es el itinera-
rio, no la meta. En este recorrido, el hombre virtuoso desarrolla
y refuerza su voluntad para llevar a cabo lo que ha decidido que
debe hacer porque es bueno y necesario, sin dejarse llevar por la
cobardia, la comodidad o la satisfaccién a corto plazo, superan-
do asi la tendencia a la frivolidad y enfrentdndose seria y cum-
plidamente con sus propias responsabilidades.

No hay que avergonzarse de hablar de la virtud y de las perso-
nas virtuosas. Es preciso no olvidar —tal como se ha dicho— que

84



DISCURSO DE INGRESO

la virtud es el hdbito de la excelencia. Es la gran fortaleza huma-
na. Por eso hay que reivindicarla y luchar por ella.

4.2. Trabajo directivo, liderazgo y desarrollo de las virtudes

A continuacién, se reflexiona sobre la esencia del trabajo del
hombre y la particularidad del trabajo de liderazgo en cualquier
tipo de empresa que se concreta en el proceso de direccién de
personas hacia un fin.

El trabajo, todo trabajo (auténomo, funcionario, profesional,
empleado, directivo o gobernante) es un medio para la realiza-
cién de cada persona, colaborando al bien comin y una invita-
cién a participar en las vicisitudes y en los problemas de la so-
ciedad. El trabajo es testimonio de la dignidad del hombre,
ocasién para el desarrollo de la propia personalidad, acto de
servicio a los demds y fuente de recursos para sostener a la pro-
pia familia.

Lo consustancial al trabajo directivo de primer nivel es admi-
nistrar el poder sobre el trabajo de los demds y tomar decisiones
que les afectan. Tres son los dmbitos de responsabilidad del di-
rectivo que tienen especial relevancia para conducir la empresa
hacia sus fines:

a) El diseno de la estructura organizativa y la eleccién de las
personas para la misma.

b) La definicién de las funciones y responsabilidades a desem-
penar (concretadas en objetivos de cantidad, calidad y tiem-
po) en cada puesto directivo, con su nivel de autonomia y de
coordinacién con el resto de la organizacién.
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¢) El disefio de los procedimientos de avance de la convivencia
profesional®” de las personas en la propia organizacién: eva-
luacién, retribucién, formacién y desarrollo, supervision,
rendimiento de cuentas, formas de trabajo conjunto....

En esa administracién del poder sobre el trabajo de los demds,
se espera del directivo que, al disefiar la organizacién y sus pro-
cedimientos de avance, acttie no sélo con arreglo al principio
general de la dignidad inalienable de todo ser humano, sino,
también, con arreglo a los principios de libertad, capacidad,
autonomia y responsabilidad de la persona.

Para liderar y dirigir personas libres y responsables, respetando
los espacios de autonomia y contribuyendo a su desarrollo per-
sonal y profesional, hay que ser un hombre virtuoso. Las virtu-
des, por tanto, deben formar parte del bagaje profesional del
buen directivo®; de la persona que tiene la tarea y la responsa-
bilidad de trabajar dirigiendo a otros hacia la accién, transfor-
mando la realidad y obteniendo los resultados perseguidos.

;Y qué virtudes se esperan de un «buen» lider empresarial en
atencion a su cometido?

En primer lugar, la coherencia con sus propias convicciones
informadas por principios morales universales como el respeto
a la dignidad humana y la justicia. Acto seguido, la ejemplari-
dad en su conducta, la exigencia para consigo y para con los

27 Segtin los conceptos y terminologfa desarrollados por el profesor Antonio Valero y
Vicente. Los procedimientos de avance en la convivencia profesional son también
comunmente etiquetados en la literatura de direccién de empresas como «sistemas
de direccién».

28 A destacar, entre ellas, las virtudes de la sabiduria y de la justicia. En la prictica, no
existe un sustituto para el juicio sensato (sabidurfa operativa) y la rectitud en las
relaciones (justicia).
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demds, la justicia en la organizacién de la actividad de sus su-
bordinados y en la valoracién de los resultados de los mismos,
la prudencia para actuar con sabiduria y resolver con buen cri-
terio los problemas que se le presenten, la fortaleza para afron-
tar las dificultades y el autocontrol para evitar apegos desor-
denados al poder, al dinero o a la propia vanidad. Y a estas
virtudes centrales habria que anadir, sin agotar la lista, la labo-
riosidad, la cordialidad en el trato, la contencidn, la paciencia,
la lealtad y la veracidad, la solidaridad, el optimismo, la gene-
rosidad, la humildad y, como paraguas de las cuatro tltimas, el
espiritu de servicio.

Por dltimo, destacar que la adquisicién de virtudes es fruto del
esfuerzo y de la lucha interna para enfrentarse a las propias de-
bilidades y defectos. Esto permite al directivo ser magndnimo
con las debilidades y defectos de los demds y tener sabiduria
para saber exigir el cumplimiento de los deberes para con la
organizacion.

Esas mismas virtudes que debe atesorar el directivo de maxima
responsabilidad deben ser el filtro bajo el cual tome una de las
decisiones mds esenciales para el futuro de su empresa, la selec-
cién de los directivos de primer nivel. Escoger a la tripulacién
adecuada es siempre una prioridad indiscutible de la misién.
Esa es pieza angular de una direccién corporativa basada en
valores. Obviamente, nadie puede liderar si enarbola valores en
los que no cree o no practica de modo ejemplar.

En definitiva, la meta final de cualquier emprendedor, gober-
nante o directivo sensato y de buena voluntad deberia ser lograr
satisfacer necesidades de los clientes contribuyendo a una me-
jor sociedad, obteniendo la rentabilidad y el crecimiento armé-
nico de sus negocios, dirigiendo personas con respeto a su li-
bertad, con exigencia de su responsabilidad, con consideracién
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a su capacidad y con arreglo al valor supremo de su dignidad
inalienable.

Para llegar a esta meta, se parta de donde se parta®, todos los
responsables del gobierno de una empresa deberian procurar
transitar el camino del desarrollo de las virtudes —el hdbito de la
excelencia— y comportarse de forma ejemplar con ellos mismos y
con el resto de personas, haciendo realidad la regla de tratar a los
demds de la misma forma en la que ellos desearfan ser tratados.

4.3. Implicaciones de orden prdctico

Al dirigir personas en las organizaciones, es por tanto conve-
niente, desarrollar la dimensidn de autoridad moral y pararse a
pensar cada dia ante el sugerente dibujo del organigrama de los
pdjaros y preguntarse...

29 La visién de la centralidad de la persona y la prictica de las virtudes deberfan ser,
por tanto, comunes a todos los hombres con responsabilidad de gobierno, con in-
dependencia de cual sea el credo que profesen. La meta es comtn vy, en el camino
hacia ella, hay un gran paralelismo, pero el punto de partida es, de hecho, distinto.
En el émbito de los credos, los gobernantes que a la visién antropolégica natural le
dan el sentido de la trascendencia parten de unas motivaciones distintas que deben
reflejarse en un modo especifico de ejercer su responsabilidad de gobierno.
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... ;Qué tipo de pdjaros somos dirigiendo? ;Qué proyectamos
desde arriba?

:Qué reciben de nosotros nuestros subordinados?

La atenta observacién de la expresién de la mirada de los niveles
inferiores es contundente... Ojos resignados, otros derrotados y
algunos cinicos ante los “detritus” expulsados por los de arriba.

Porque asi como el mal arquitecto hace edificios inhabitables y
el mal abogado pierde sus pleitos, el mal directivo hace algo
totalmente inmaterial pero con consecuencias también catas-
tréficas: crea infelicidad en la gente que le rodea en la organiza-
cidn, esterilizando el entusiasmo y la ilusién y, en definitiva,
socavando la libertad personal.

La obligacién de quien tiene el poder es esforzarse decidida-

mente por ejercerlo como servicio a los demds, con arreglo a la
prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza. Dificilmente
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se pueden gobernar personas y organizaciones si uno es incapaz
de gobernarse a si mismo. No es posible el buen gobierno sin
un crecimiento y desarrollo de las virtudes del que gobierna.

Los desequilibrios de muchas organizaciones tienen su origen
en los propios desequilibrios personales de los hombres y mu-
jeres que las lideran, trufados en multitud de ocasiones por
egos y codicias extremas. Todos tenemos ejemplos y experien-
cias vividas de personas que se han creido extraordinarias por el
hecho de estar ante responsabilidades extraordinarias, confun-
diendo la responsabilidad con el ser, la persona con el persona-
je, y aferrdndose a la épica, a la obsesion por las grandes haza-
fias, buscando el primer plano, el prime time y el postureo.

Para llegar a ser un lider “de verdad” es preciso previamente ser
una persona completa, equilibrada, con ideas claras acerca del
uso de la propia libertad y de sus limites. Es ese equilibrio el
que hace ver con claridad que lo profesional es algo muy im-
portante en la vida y a la vez algo que hay que acotar muy bien
para poderlo dominar y convertirlo en un instrumento de li-
bertad y no de esclavitud. Es ese equilibrio que da la clave para
saber que la profesién hay que llenarla de valores que no sean
tan solo el dinero y el poder, atin a costa de ser tomado por
ingenuo, cuando no por estpido.

Los lideres “de verdad” no hacen nunca de si mismos el centro
de atencién. Los lideres completos son discretos, pero decidi-
dos; silenciosos, pero llenos de coraje. Los mejores no apabu-
llan con su ego, sino con su humildad. Saben construir organi-
zaciones. Tratan de avanzar con los demds y nunca a costa de
los demds. Son, evidentemente ambiciosos, pero primero y
principalmente para sus instituciones, no para ellos mismos.
Los lideres ejemplares evitan siempre, ademds, extravagancias y
excesos en su estilo de vida.
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En el siglo VI San Benito de Nursia en su Regla ya nos daba las
claves del gobierno y del ejercicio del poder del Padre Abad,
que podriamos traducir cuasi literalmente para el CEO o presi-
dente ejecutivo:

“El Abad que ha sido instituido como tal ha de pensar en la
carga que sobre si le han puesto y a quien ha de rendir cuentas
de su administracion; y sepa que mds le corresponde servir que
presidir.. Y haga prevalecer siempre la misericordia sobre el
rigor de la justicia, para que a él le traten de la misma manera.
Aborrezca los vicios, pero ame a los hermanos. Cuando tenga
que corregir algo, proceda con prudencia y no sea extremoso en
nada, no sea que, por querer raer demasiado la herrumbe rom-
pa la vasija. No pierda el abad nunca de vista su propia fragi-
lidad... Y procure ser mds amado que temido...” (Regla de San
Benito Capitulo II).

Notése como Benito de Nursia al establecer su Regla como ca-
mino de Servicio Divino dentro de una comunidad de personas
libres, dispone para el Padre Abad, como autoridad superior en
la comunidad, comportarse con arreglo a los hébitos operativos
de la paciencia (no todo sale bien), la modestia (no sobreesti-
mar las propias capacidades), la caridad (buscar el bien de los
demds) y la generosidad (desprendimiento). El Abad tiene infe-
rida la potestad, el poder para ejecutar a través de los demds
miembros de la comunidad que le deben obediencia. Pero el
consejo de San Benito es que el Abad (elegido de modo demo-
crdtico por los monjes profesos solemnes de la comunidad) sea
realmente un padre con “auctoritas’. Esa “auctoritas” que los
demds miembros de la comunidad le confieren por su saber y
criterio justos. Esta autoridad conferida por los demds es la base
de la generacién de confianza y el pilar esencial del ejercicio de
la responsabilidad de gobierno.
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Por otra parte, San Benito también enfatiza la necesidad de que
el Abad gobierne moderando siempre su poder, recogiendo el
consejo de todos sus monjes:

“Siempre que en el monasterio haya que tratar asuntos de im-
portancia, convoque el abad a toda la comunidad, y exponga é/
mismo de qué se ha de tratar. Oiga el consejo de los hermanos,
reflexione consigo mismo y haga lo que juzgue mds 1til. Hemos
dicho que todos sean llamados a consejo, porque muchas veces
el Senior revela al mds joven lo que es mejor” (Regla de San
Benito Capitulo III) .

La humildad y sencillez, preconizadas por Benito de Nursia
constituyen las actitudes bdsicas del buen gobierno. Y, ademds
de humildad y sencillez, coraje y perseverancia, especialmente
si se gobierna un Proyecto de fin social. Dado que los proyectos
de las empresas sociales inclusivas son de maduracién lenta, se
necesitan lideres perseverantes y virtuosos con fe ciega y criterio

equilibrado.

Por tanto, compromiso y desarrollo de las personas. Gobierno
centrado en su desarrollo, generando espacios de autonomia y
respetando su libertad, sin olvidar nunca que el ADN de los
negocios es la suma de ADNs de la gente que trabaja en ellos.
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Hoy mds que nunca, el mundo del gobierno de las organizacio-
nes precisa de hombres y mujeres justos, y a la vez eficaces...
eficaces, y a la vez justos... Precisa de organizaciones mercanti-
les en forma de sociedades de capital dispuestas a desempenarse
de forma competente en el mercado y a comportarse de mane-
ra decente en el mismo. Accionistas, propietarios, administra-
dores y directivos de la empresa del siglo XXI estdn llamados a
ese comportamiento ejemplar para garantizar y equilibrar los
derechos e intereses de empleados, clientes, proveedores, inver-
sionistas y sociedad en general.

Hay que reivindicar dia a dfa la tarea de dirigir haciendo no
s6lo posible, sino imprescindible, el desarrollo conjunto de
competencias para la eficacia y valores para la convivencia.
Ademis de trabajar obsesivamente en la cuenta de resultados
del mes y del afio y en la salud del negocio a medio plazo, la
responsabilidad de gobierno en las empresas se extiende en lo-
grar una convivencia humana de calidad, gratificante y estable.

En paralelo con las sociedades de capital gobernadas bajo los
principios de la eficacia y la justicia, hay que apostar también
decididamente por la empresa social inclusiva, cuyo fin es la
normalizacién laboral y social de colectivos en grave riesgo de
exclusién. Apuesta decidida por la empresa social comprometi-
da en resolver un problema social y por hacerlo “peleando” en el
mercado; sin dependencia estructural de las subvenciones y ayu-
das publicas y sin donaciones caritativas o filantrépicas.

La empresa social que actiia dentro del mismo sistema capita-
lista que los negocios convencionales, ha de responder eficaz-
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mente a la situacién del mercado y autosostenerse en el tiempo
gracias al éxito que obtenga en su actividad mercantil. La em-
presa social ha de potenciar sus propios principios singulares de
buen gobierno, fruto de la bisqueda del equilibrio entre el
“alma social” y el “cuerpo mercantil”, con un fuerte liderazgo
basado en los principios y en la vivencia de las virtudes de los
membros de su organizacién.

No son incompatibles la consecucién de resultados con una
convivencia humana de calidad en la empresa, siempre que ésta
sea una organizacién eficaz y de paz; no de trabajos forzados,
plusmarcas o vibraciones continuas. Porque en la vida hay algo
mids que los objetivos, los resultados, los rankings y los “super-
manes . Hay también la holgura de tiempo, de la atencién, del
afecto como formas vitales de riqueza.

Los personajes dibujados por Miguel de Cervantes en “Don
Quijote de la Mancha” nos sirven de ejemplo. Don Quijote, el
hombre de los ideales puros, impregnado por la bondad y la
busqueda de la verdad, siempre al servicio de las causas de los
oprimidos. Y su fiel escudero Sancho, paradigma del realismo
mds absoluto y descarnado.

En un pasaje de Don Quijote, el ingenioso hidalgo se dirige a
su amigo Sancho, con las siguientes palabras, prodigio de sen-
satez que constituyen consejos impagables de buen gobierno
personal:

“Hoy es el dia mds hermoso de nuestra vida, querido Sancho.
Los obstdculos mds grandes, nuestras propias limitaciones.
Nuestro enemigo mds fuerte, el miedo al poderoso y a nosotros
mismos.

La cosa mds ficil, equivocarnos.

La mds destructiva, la mentira y el egoismo.
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La peor derrota, el desaliento.

Los defectos mds peligrosos, la soberbia y el rencor.

Las sensaciones mds gratas, la buena conciencia, el esfuerzo por
ser mejores sin ser perfectos, y, sobre todo, la disposicion para
hacer el bien y combatir la injusticia donde quiera que esté”.

Pues bien, después de una larga vida en comin, basada en la
mutua fidelidad, Sancho acaba incorporando los ideales de
Don Quijote. Se contagia de la locura mistica de su senor. En
cierta forma, Sancho se “quijotiza”, convirtiéndose en un ex-
traordinario gobernante de la insula Barataria que le confia su
sefior. Y anuda en el gobierno ordinario, ideales, principios y
espiritu de servicio, con un extremo pragmatismo y el logro de
excelentes resultados.

Todos y cada uno de los gobernantes y directivos de las empre-
sas mercantiles y de las empresas sociales estin llamados a la
responsabilidad de ese noble y doble reto que se nos ofrece per-
fectamente trazado en el Quijote; la responsabilidad de ser
“Sanchos”, suficientemente “Quijotizados” en el gobierno de
sus propias insulas.
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Excelentisimo Senor Presidente,
Excelentisimos Sefores Académicos,
Excelentisimos e Ilustrisimas Autoridades,
Senoras y Senores:

Contestar el discurso de incorporacién de un nuevo Académi-
cos es para mi un importante honor. Hacerlo en el caso del
Profesor José Antonio Segarra es, ademds, la ocasién de mani-
festar el carifio que tengo por su persona y la admiracién que
siento por su quehacer profesional.

Hemos trabajado juntos cerca de cuarenta anos. Al principio, el
Excelentisimo Sefior Dr. José Antonio Segarra era mi alumno
en el programa master del IESE, posteriormente los dos fuimos
colegas investigando los procesos de internacionalizacién de
empresas medianas y, en los tltimos afios, he tomado yo el rol
del discipulo que admira los saberes de un maestro en Empresa
Social. Saberes que tan brillantemente ha manifestado a lo lar-
go de su discurso.

Sobre el discurso

En mi contestacién haré referencia, casi exclusivamente, a las Em-
presas Sociales que adoptan alguna de las formas juridicas propues-
tas por la legislacién sobre Sociedades de Capital, es decir, bésica-
mente, la forma de Sociedad Anénima o de Sociedad de
Responsabilidad Limitada, y no a otras posibles formas juridicas
citadas por el Dr. Segarra como las Asociaciones y las Fundaciones.

Por empresa Social Inclusiva entenderé lo mismo que el Prof.
Segarra ha indicado para La Fageda, es decir, una empresa de
capital que tiene por objeto social la resolucién de un problema
presente en la sociedad, como es el de la mejora de la situacién
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de personas “excluidas”, y que busca alcanzar su objeto social
desarrollando con éxito econdémico un negocio que se sostiene
en un mercado competitivo. Por lo tanto, se considerard como
Empresa Social una empresa de negocios que aplica la riqueza
econémica que genera a resolver un problema social de perso-
nas excluidas de una u otra forma, o por una u otra razén.

La empresa de negocios es, ante todo, una “comunidad de per-
sonas”, formada directamente por los propietarios del capital,
los directivos, los mandos y cuantos operarios en ella trabajan.

“Personas libres y responsables que se asocian para llevar a cabo
una obra comiin, dentro de la cual trabajan, aportan recursos, se
desarrollan en humanidad y contribuyen eficazmente a la produc-
cion de bienes y servicios” (Echevarria, 2008, p.7).

El hombre ha sido hecho para trabajar como el ave para volar,
se afirma en el primer libro de la Biblia. Por ello, el trabajo,
tanto en su sentido objetivo, actividades que se realizan y pro-
ductos y servicios que se consiguen, y, principalmente en su
sentido subjetivo, bien que ha de significar para la persona que
las realiza, no s6lo por la remuneracién que recibe sino por la
formacién a la que su trabajo deberia dar lugar, la creacién de
oportunidades de encuentro, de colaboracién, de iniciativa y
de emprendimiento, es sin lugar a dudas un derecho de la per-
sona humana, sean estas discapacitadas o estén excluidas®.

La Empresa Social tiene que verse como una comunidad de
personas, formada por personas con unas cualidades distintas
pero con el mismo derecho al trabajo que las demds personas,
entre ellas las que forman las empresas de capital.

30 A recordar las palabras del fundador de La Fageda, citadas por el Dr. Segarra: “No
existen personas discapacitadas, sino gente con distintas capacidades’.
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En este sentido del derecho al trabajo, es justo reconocer lo acer-
tada de la afirmacién de nuestro comdn maestro, el profesor del
IESE Juan Antonio Pérez Lopez: “dentro de una vision de la em-
presa como institucion, si se tuviese que hablar de su objetivo bdsico,
se hablaria de la conservacion de aquellos recursos necesarios para la
supervivencia de la misma empresa” (Pérez Lépez, 2002, p.117).

Y es al descubrimiento de estos “recursos necesarios” en la Em-
presa Social, y a proponer los modos para conservarlos e incre-
mentarlos, a lo que el nuevo Académico ha dedicado buena
parte de su discurso. Permitanme reflexionar sobre alguna de
sus consideraciones.

La funcién social de la empresa de negocios, tal y como hemos
escuchado, es poliédrica. La empresa tiene multiples responsa-
bilidades con la sociedad, unas intrinsecas o internas a ella
como empresa, y otras que se originan en su entorno y que, en
este sentido, se las puede denominar como externas.

Las responsabilidades internas se pueden agrupar en cuatro

(Gallo, 1980, p.54):

- La entrega de bienes y servicios a la sociedad. Pero no cual-
quier tipo de bienes o servicios ni tampoco a cualquier perso-
na. Solo bienes y servicios que sean atiles para el desarrollo de
la persona como ser humano.

- La creacién de riqueza, lo cual se logra generdndola y repar-
tiendo, esta riqueza generada, equitativamente entre quienes
contribuyeron a generarla. Y no una sola vez, sino siendo ca-
paz de repetir esta generacién y reparto a lo largo del tiempo.

- El perfeccionamiento de las cualidades de las personas que en
ella trabajan, en el marco de los tiempos de su vida en que
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estdn ligados a la empresa: juventud, madurez y envejecimien-
to; tiempos que la naturaleza humana tiene establecidos.

- El esfuerzo por su continuidad como comunidad de personas
que sabe evolucionar, y como empresa de negocios que sabe
competir éticamente en un entorno siempre cambiante. Es
bien conocido que, en empresa de negocios, la que no cambia
y se desarrolla termina muriendo. Evolucién y desarrollo son
a la empresa como los motores “propulsores” a un avién de
reaccion.

Las responsabilidades sociales externas estdn todas ellas relacio-
nadas con erosiones del bien comun de la sociedad. Erosiones
que a veces causa la propia empresa, aun sin conocerlas, y ero-
siones que en muchas ocasiones tienen otras causas, pero que la
empresa de capital debe acudir a resolverlas, como también ha
de hacerlo cualquier otra institucién intermedia de la sociedad,
respetando el principio de subsidiariedad y actuando cada
quien en aquello para lo que tiene las adecuadas competencias
profesionales.

A continuacién, se intentard resaltar algunos puntos de estas
responsabilidades, bajo el enfoque de Empresa Social.

En primer lugar es oportuno considerar que, en un determina-
do periodo de tiempo, la riqueza econdémica es generada, en las
operaciones ordinarias de la empresa, por la diferencia entre
ingresos procedentes de las ventas del periodo y los pagos he-
chos a todos los proveedores, sin olvidar, por ejemplo, que los
bancos son proveedores del uso temporal del dinero. Esta ri-
queza generada, o excedente de valor econémico como a veces
se le domina, es repartida en primer lugar, y habitualmente la
parte mds importante de la misma, a través de las retribuciones
a operarios, mandos y directivos; en segundo lugar, por medio
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de las cargas sociales que a la masa salarial corresponden; y en
tercer lugar por las tasas ligadas a las operaciones. Cuando el
excedente es superior a las asignaciones, recién citadas, se debe
destinar una parte a compensar el desgaste de la organizacién,
es decir, al rejuvenecimiento tanto de activos materiales como
inmateriales, y ésta es en la cantidad asignada a las amortizacio-
nes. Lo que resta del excedente de valor, y no siempre resta
algo, es el beneficio antes de impuestos (BAI), y una vez dedu-
cidos estos impuestos, queda el beneficio después de impuestos
(BDI) que, segtin la ley de sociedades de capital, pertenece a los
propietarios del capital social, y son ellos quienes en el 6rgano
supremo de gobierno, a propuesta de los responsables del go-
bierno ordinario de la empresa, deciden su aplicacién a reservas
y dividendos.

No resulta dificil comprender algunas de las peculiaridades que
en el reparto de la riqueza generada se presentan en el caso de
una Empresa Social. Peculiaridades, por ejemplo, en la deter-
minacién de la masa salarial, dadas las particulares cualidades
de las personas que en ella trabajan, y las regulaciones laborales
para unos y otros establecidas. Peculiaridades en las amortiza-
ciones debidas, por ejemplo, a la conveniencia de una amplia
integracién vertical de las operaciones, como claramente ha se-
fialado el Dr. Segarra, a los ritmos de obsolescencia de unas
instalaciones disefiadas para ser operadas por personas con cua-
lidades diferentes, a la directa influencia que la cantidad desti-
nada a las amortizaciones tiene en la determinacién del benefi-
cio antes de impuestos y, como consecuencia, en el volumen de
estos impuestos.

Pensar que al ser destinados los beneficios de la Empresa Social
a su autofinanciacién y no al reparto de dividendos, por una
decisién estable de los propietarios del capital, no es importan-
te distinguirlos de las amortizaciones que también se destinan
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a lo mismo, es una equivocacién. El buen gobierno de una
empresa de negocios es dificil si no se conoce el estado de sus
activos materiales e inmateriales, en comparacién con los de
los competidores y en relacién con las evoluciones tecnoldgi-
cas previsibles ¥, €en consecuencia, si no se conocen las inver-
siones necesarias para mantenerla al dia y competitiva, y no se
sabe si el volumen de las mismas equivale o no a las amortiza-
ciones contablemente realizadas. Por otra parte, los beneficios
después de impuestos, se asignen a quien se asignen, son un
claro indicador del grado en el que la empresa es competitiva
y de si la comunidad de personas sabe o no hacer bien las cosas
que debe hacer.

Es frecuente el error de pensar, en las empresas de capital, que
los propietarios de su capital social son “duenos” de la comuni-
dad de personas, profunda equivocacién dado que las personas
no tienen dueno y ellos, en todo caso, son propietarios de los
instrumentos empleados, a quienes la ley ha otorgado el poder
de gobernar; puede tener como contrapartida otro error en la
Empresa Social, el error de pensar que por trabajar con y para
personas discapacitadas no es necesario generar suficiente valor
econdémico.

En segundo lugar, y teniendo en cuenta la real e importante
diferencia existente entre los conceptos de potestas y auctoritas,
enfatizar que la conduccién de una Empresa Social requiere la
permanente mejora y ejercicio de la auctoritas en las personas
de todos los niveles de su organizacidn.

De acuerdo con la definicién elaborada por el profesor Alvaro

D’Ors a lo largo de muchos anos (Domingo, 1987, p.57):

- Auctoritas es la “verdad” socialmente reconocida, es decir, el
“saber” reconocido.
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- Potestas es la “fuerza” socialmente reconocida, es decir, el “po-
der” reconocido.

En ambos casos el reconocimiento es la causa de tener aucto-
ritas'y de tener potestas, pues sin dicho reconocimiento la auc-
toritas quedaria como pura sabiduria y la potestas como pura
fuerza.

Si en toda organizacidn, en cada uno de sus puestos de trabajo,
es conveniente que, en el ejercicio del poder, se dé un equilibrio
entre la potestas que cada persona tiene asignada por quienes la
dirigen y gobiernan y la auctoritas que cada persona ha alcanza-
do por sus cualidades y su esfuerzo, este equilibrio resulta ser
mds necesario en una organizaciéon tan peculiar como la que
corresponde a una Empresa Social.

En efecto, esta es una organizacién en la que trabajan personas
con caracteristicas particulares, y por ello el disefio de cada
puesto de trabajo debe adaptarse necesariamente para que cada
persona haga lo que es capaz, ‘centralidad en la persona y en sus
capacidades y fuera de contextos paternalistas” como ha indicado
el Dr. Segarra. En la Empresa Social es necesario, al igual que
en cualquier comunidad de personas, ejercer la potestas pero
scémo hacerlo con personas que son peculiares, sin dafarles,
intimidarles o retrasar su avance? La contestacién a esta pre-
gunta es clara, el ejercicio de la poteszas solo deberia ser hecho
por aquellos a los que se les reconoce una elevada auctoritas, y
que se caracterizan por su “amor a personas singulares”, como
ha identificado el Dr. Segarra al comentar en su discurso el
“gobierno de las personas” en la Empresa Social. Por otra parte,
la potestas carente de auctoritas no deja de ser una arbitrariedad
y su ejercicio continuado en la empresa una irresponsabilidad,
pero la auctoritas sin potestas no es poder, “sino una elucubracion
tedrica” (Rus y Rodriguez, 2012, p.9).
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No pueden, por tanto, caber muchas dudas acerca de las difi-
cultades que tiene, para quienes gobiernan la Empresa Social,
el diseno de su organizacidn, la seleccién de las personas que
han de ejercer cualquier tipo de poder, la evaluacién de sus
cualidades y el esfuerzo por su desarrollo profesional humano
para que no caigan en la arbitrariedad, por falta de aucroritas,
ni en la entelequia por carencia de potestas.

En tercer lugar, y en relacién con la responsabilidad social an-
teriormente citada de una comunidad de personas, la responsa-
bilidad de esforzarse por su continuidad como tal comunidad,
asi como también en relacién con los puntos del discurso del
nuevo académico dedicados a la ‘paradigmdtica mortalidad de
la empresa mercantil de capital”, parece conveniente hacer algu-
nas consideraciones acerca de la sucesién en la Empresa Social,
es decir, acerca de la sucesion de las personas que por conducir
el proceso de gobierno ejercen el méximo poder en este tipo de
organizacion.

“El concepto fundamental de la ciencia social es el poder, en el
mismo sentido que la energia es el concepto fundamental de la fisi-
ca” (Russel, 1938, p.12). El poder ha sido calificado por Adler”
como ‘el principe de los instintos”. Yepes y Aranguren (2003,
p.178) comentan que ‘e/ hombre tiene tendencia, propension e
inclinacién, secreta o manifiesta, a dominar a otros”. Alvira (2005,
p.71) manifiesta que ‘e/ poder es una de las tres inclinaciones
Sfundamentales de la naturaleza humana: la tendencia al poder, la
tendencia al reconocimiento y la tendencia al placer”.

La sucesién en el mdximo poder en las comunidades de perso-
nas es uno de los aspectos mds criticos de su continuidad, ya lo

citaba Maquiavelo en su obra “Discursos sobre la primera déca-

31 Citado por Torellé (2010, p.76).
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da de Tito Livio” (2012, p.92) al hacer referencia a ‘después de un
principe excelente se puede mantener uno débil...pero si su vida es
muy larga o no surge otro que vuelva a tener la virtud del primero,
es inevitable la ruina del reino. Por el contrario, si dos consecutivos
son muy capaces, se ve a menudo que logran empresas grandisimas”.

En las empresas de capital los fallos para alcanzar una continui-
dad exitosa son muy frecuentes® y en buena parte de las ocasio-
nes estos fallos son fallos originados por sucesiones en el poder
no bien resueltas.

Sin embargo, en estas empresas de capital, una sucesién acerta-
da y rdpida se da con mayor frecuencia en las empresas que no
son familiares que en las familiares, pues, en general las no fa-
miliares tienen unas estructuras de capital més agiles y presenta
menor dificultad la sustitucién de sus equipos de gobierno y
direcciéon. Los mal calificados problemas de sucesién en las em-
presas familiares, mal calificados porque en realidad son pro-
blemas que se generan en una prolongada convivencia genera-
cional (Gallo, 2016), estin considerados como una de las
principales causas de su elevadisima mortalidad, y no parece
que las diversas herramientas, como los pactos de familia, en-
contradas en estos tltimos veinticinco afnos estén dando los re-
sultados que de ellas se esperaban.

El disefio y la implantacién del proceso de sucesion en el ejerci-
cio del poder de gobierno de una Empresa Social, es un punto
que merece mucho la atencién de sus protagonistas y de los es-

32 Como indica el Dr. Segarra “La mortalidad de la empresa mercantil de capiral es
paradigmdtica. Si nos preguntamos donde se encuentran 60 asios después las empresas
que estaban en la lista Fortune 50 en 1955, descubrimos con estupor que solo el 20%
se siguen manteniendo en la cumbre, el 30% subsisten pero en lugares secundarios y la
mitad de aquellas empresas admiradas y que parecian invencibles 60 arios atrds, hoy
estdn desaparecidas del mapa. Han sido incapaces de adaprarse a los cambios.
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tudiosos que estdn ayuddndoles. Como se ha visto, los sucesores
que lleguen a tener la potestas han de ser, por una parte, excelen-
tes profesionales en el campo de la direccién de empresas como
actividades de negocio, por otra parte y al mismo tiempo, exce-
lentes profesionales en el conocimiento y tratamiento de las dis-
capacidades de muchas de las personas de su empresa, y deben
ademds distinguirse por su @mor a personas singulares” pues si
no cumplen estos tres requisitos no se les reconocera la auctori-
tas que precisan para ser cabeza de la organizacion.

:Es fdcil encontrar personas con estas caracteristicas en el mer-
cado, tal y como se encuentran en el caso de las empresas no
familiares? ;Es mds oportuno formarlas en el seno de la propia
Empresa Social y animarse a vivir un prolongado y dificil perio-
do de convivencia, como ocurre en las empresas familiares que
superan con éxito la sucesién? El estudio de las dificultades por
las que han pasado algunas sociedades cooperativas en sus pro-
cesos de sucesién, puede ser de gran ayuda, asi como también
el estudio de la sucesién en instituciones religiosas, en las que
se han dado tanto grandes éxitos como ruidosos fracasos; estu-
dio que el nuevo Académico Dr. Segarra sugiere cuando hace
referencia a las “claves de gobierno” establecidas en el siglo VI
para los abades benedictinos por San Benito de Nursia.

El derecho a la propiedad privada que tiene la persona, estd
acompanado en todo tiempo por el principio del destino uni-
versal de los bienes, es decir, el destino para todos los hombres
de los bienes de la creacién. En la compaginacién de ambos
derechos juega un importantisimo papel la hipoteca social que
tiene anexa e inseparable todo tipo de propiedad privada (Juan

Pablo, II, 1987, n.42).

En una empresa acogida a ley de sociedades de capital, y que
de acuerdo con la misma a la propiedad le corresponde poder
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de decidir, cumplir con esta hipoteca social consiste en el
cumplimiento de todos los elementos de su funcién social, no
solo con las responsabilidades sociales externas que, con fre-
cuencia, hoy en dia, son calificadas como “responsabilidad so-
cial corporativa’, ni mucho menos con la de lograr los mayores
beneficios para los accionistas, que es habitualmente considera-
da como la obligacién principal de los que gobiernan y dirigen
la empresa.

En efecto, cumplir con todos los elementos de la funcién so-
cial, también significa cumplir con el esfuerzo por la continui-
dad en la entrega de bienes y servicios, y con el esfuerzo por la
continuidad del trabajo y de la mejora personal de los que en la
empresa trabajan.

Dados los indices de mortalidad de las empresas de capital,
anteriormente comentados por el Dr. Segarra, y que todavia
son superiores en el caso de las empresas familiares, resulta con-
veniente insistir en problema de la sucesién en el ejercicio del
poder de gobierno en la Empresa Social y, de manera particular,
cuando esta empresa se ha acogido a la legislacion sobre socie-

dades de capital.

En efecto, el hecho de que su objeto social se fundamente en la
atencién a un grupo de personas discapacitadas, no le librard de
la problemdtica de la sucesién ni, tampoco, le eximird de la
responsabilidad de hacerla de la manera excelente. Ser un pro-
yecto de maduracién lenta, como acertadamente la califica el
Doctor Segarra, no puede dar lugar a no tener preparada a su
tiempo la sucesion.

Finamente, ofrecer a la consideracién del nuevo Académico,

una clasificacién de los cinco hibitos que estdn concatenados
en la espiral virtuosa del ejercicio del poder en la empresa, y
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que se fundamentan en la vircud humana de la justicia, “virtud
especificamente normativa de las relaciones entre los hombres”
(Milldn- Puelles, 1997, p.311) y en la virtud humana pruden-
cia, que Arist6teles” definié como “la capacidad de deliberar de
una manera correcta sobre la conveniente”. Los hibitos de (Gallo,

2006, p.186):

- Paciencia para sobreponerse a la tristeza que el mal presente
ocasiona. Tristeza que es una tentacidn frecuente en el gobier-
no de la empresa, donde todo no sale siempre bien. Paciencia
que es la simiente del dnimo, del valor, del esfuerzo para co-
menzar, continuar y empezar de nuevo.

- Modestia para evitar el exceso en la estimacién propia y, asi,
tener la disposicién de escuchar a los demds, para aprender y
cambiar de juicio en lo que sea oportuno.

- Moderacién para Saber descubrir en cada caso la mesura, me-
dida en el actuar que hace que la accidn habitualmente sea equi-
librada y atenta, cuidadosa, que evite tanto el exceso como el

defecto” (Barrio, 2011, p.52).

- Caridad que lleva a amar el bien comuin y no solo el prestigio
o el logro de las ventajas personales y conduce a servirse de la
empresa para mejorar la vida de las personas.

- Generosidad como inclinacidn a anteponer la honestidad, la

seriedad en el cumplimiento de los compromisos y el respeto
a las personas, a la utilidad y al interés estrictamente personal.

33 Citado por Milldn- Puelles (1997, p.499)
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Sobre el Laudatio

El recipiendario es de educacién salesiana y vocacidn teresiana-
ambos hechos han tenido un gran impacto en su vida, como a
él le gusta afirmar-, Ingeniero Industrial por la Universidad Po-
litécnica de Catalunya. Master en Economia y Direccién de
Empresas por el IESE (Universidad de Navarra), y se doctoré
en 1996 en el IESE.

Incorporado al IESE como profesor asociado en el afo 1980,
fue promovido a profesor ordinario de Direccién Comercial en
1996 Ha sido profesor visitante en la Universidades de los An-
des (Chile), Piura (Pertt), Montevideo (Uruguay) y en el AESE

(Portugal).

En el IESE imparte sesiones de direccién comercial y de go-
bierno de pequefias y medianas empresas, siempre con califica-
ciones excepcionales concedidas por los alumnos.

Su labor docente ha estado permanente y directamente conecta-
da a la vivencia de la realidad de las empresas, por medio de la
redaccién de casos —el Doctor Segarra es autor de 110 casos- y
por el asesoramiento a los mdximos responsables de su titulari-
dad, acompandndoles en sus tareas de gobierno, y a la direccién
acompandndole en la gestién ordinaria de los equipos directivos.

El Doctor Segarra ha publicado 60 documentos de investiga-
cién, 5 libros, asi como varios capitulos de libros y articulos en
revistas.

El recipiendario ha realizado mds de 200 proyectos de asesoria
en empresas familiares y no familiares, pequenas y grandes,
cotizadas y no cotizadas. Asesoramiento en los 4dmbitos de es-
trategia de negocio, desarrollo corporativo, construccién de
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organizaciones, reestructuraciéon y reflotamiento. Entre estos
proyectos destaca, por su duracién y complejidad, el acompa-
flamiento durante 35 afnos al Grupo Telefénica en su transfor-
macién comercial de empresa publica a empresa privada cotiza-
da, y empresa lider en sus mercados internacionales, dirigiendo
un numeroso equipo de consultores en los mds de 300 proyec-
tos de transformacién comercial en todas las operaciones y pai-

ses del Grupo.

El Doctor Segarra forma parte del consejo de administracién
de varias empresas, y del patronato de fundaciones educativas y
de insercién laboral-social, entre ellas La Fageda.

Al Doctor Segarra le gusta comentar que fue un destacado fut-
bolista en su juventud y, ahora, un no menos destacado tenista,
ademds de habitual peregrino de los caminos de Santiago.

Fui su profesor en 1979, fuimos colegas de investigacién de
1986 a 1992. José Antonio Segarra ha sido profesor a mi hijo
Ihigo y continda ayuddndole, Ifigo es también profesor del
IESE y que hoy ha sido acogido por segunda vez entre los Ex-
celentisimos Sefiores Académicos.

Pero indudablemente es en su esposa Montse en donde hay que
buscar la clave del éxito del profesor Segarra. En ella, en sus
cinco hijos y siete nietos estdn los principales motivos para lle-
gar a ser lo que son: una “excelente y envidiable comunidad de
personas’.

Excelentisimo Sefior Presidente
Mi discurso contestacién al Excelentisimo Senor Doctor José

Antonio Segarra, ha glosado sus valores y sus méritos. Ha te-
nido la intencién de darle la bienvenida a la Academia. He
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DISCURSO DE CONTESTACION

procurado incidir en algunos puntos que a mi me parecen cri-
ticos en el proceso de gobierno de la Empresa Social y me he
quedado corto en palabras de alabanza para el recipiendario
pero, al oir su discurso, ha sido bien fécil identificar sus virtu-
des y méritos.

En nombre de la Real Academia Europea de Doctores, le recibo
entre nosotros con el convencimiento de que esta Academia se

beneficiard con su incorporacion.

Muchas gracias.
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los tejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié a
académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Cas-
tellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferéncia magistral de 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Josep Joan Pinté i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad étnica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.

Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I’Excm. Sr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris d assaig i el mercat interior; Importancia i nova concepcié (Dis-
curs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Pere Mir6 i Plans, Doctor
en Ciencies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Simén i
Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de 'académic
corresponent Il-lm. Sr. Miquel Marf i Tur, Doctor en Farmacia, i contesta-
cié per 'Exem. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostata (Discurs
de promoci6 a academic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll,
Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert Casellas
i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi de Met-
ges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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La transicid demogrifica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en

Psicologia) 1994.

Lart d’ensenyar i d'aprendre (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Académia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els académics de
nimero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor i

Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacid del geni politic d’Europa (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
I'académic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciencies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. José
Méndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de ['Olimpisme (Discurs d’ingrés com a
académic d’Honor de 'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torell4, Mar-
qués de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja, Doctor
en Ciéncies Economiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirur-
gia, i contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.

Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioguimica Clinica (Discurs d’ingrés de I'académic nu-
merari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i contes-

taci6 per 'Exem. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia) 1996.
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Lentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i misica (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm.
Sr. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Il-Im. Sr. Sebastia Trias Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacid
per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. St. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per 'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciencies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d’Honor de
IExcm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d'ingrés de I'academic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques, i contes-
taci6 per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I’Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medi-
cina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina
i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Ca-
nals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 1998.
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Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de
I'académica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet, Doc-
tora en Farmacia, i contestaci6 per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres, Doc-
tor en Ciencies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en lambit social (Discurs d’ingrés de 'académic numera-
ri Excm. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciéncies Economiques, i
contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzacid i la desregulacid sobre l'eficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petithé i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacion de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'academica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Ciéncies Economiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o fu-
turo para la metodologia? (Discurs d’ingrés de I'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psi-
cologia) i contestacié per 'Excm. St. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor en
Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposici6 de la Gran Creu
de I'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Xabier Afoveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.

La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per
I’Excm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en psicologia) 2000.
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Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Il-Im. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i Pre-
sident de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jau-
me Gil-Aluja, Doctor en Ciencies Economiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies Bio-
logiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en
Veterinaria) 2000.

Mobilitat urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic per-
manent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Pere de
Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestacié per
I’Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirur-

gia) 2001.

El rei, el burgés i el cronista: una historia barcelonina del segle XIII (Discurs
d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-Dome-
nec, Doctor en Historia, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Felip Albert Cid
i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacid, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs
d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacié, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Eu-
genio Onate Ibdfez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals
i Ports) 2001.

La drogaaddiccié com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies Biologi-
ques, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Pedro de Esteban Altirriba, Doctor en
Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per 'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.

Lenvelliment del cervell huma (Discurs de promoci6 a académic numerari
de ’Excm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia,
i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret)
2002.
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Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en En-
ginyeria de Telecomunicacions, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio
Onate Ibdfez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i
Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm.
St. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de larquitectura moderna (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pifién i Pallarés, Doctor en Ar-
quitectura, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes,
Doctor en Dret) 2003.

De l'economia politica a l'economia constitucional (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doc-
tor en Ciéncies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr.
Dr. Xavier Iglesias i Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Iemperancia i empatia, factors de pau (Conferéncia dictada en el curs del
cicle de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol,
President de la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de
'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras,
Doctora en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere
Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacion del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecno-
logias de la informacién (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr.
Jaime Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de 'académica nu-
meraria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep J. Pin-
té i Ruiz, Doctor en Dret) 2004.

Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Exem. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sdnchez, Doc-
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tor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del siglo
XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de 'academic nu-
meri Excm. Sr. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i contes-
taci6 per I'academica de nimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa Anguera

Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional (Dis-
curs de recepcié com a académic d'Honor de I'Exem. Sr. Dr. Rodrigo de
Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional. El seu
padri d'investidura és 'académic de nimero Exem. Sr. Dr. Jaime Manuel
de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Execm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zarago-
za, Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'academic de nimero
Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de
Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencies Econdmiques i Empresa-
rials i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Cié¢ncies Econdomiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Exem. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcés, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la con-
sideracion del individuo (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm.
St. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencies Econdmiques i Empre-
sarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en
Ciencies Quimiques) 2005.
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“Son nowu de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per I'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirirgica y aportacion espariola mds relevante (Dis-
curs d’ingrés de I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Vicente A. Gancedo
Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Cié¢ncies Economi-
ques i Empresarials) 2006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina i
Cirurgia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan Tra-
yter i Garcia, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracid
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfre-
do Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i
contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Cié¢ncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en l'organisme. Punt de trobada en
la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials (Dis-
curs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Anton Planell i
Estany, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié per I'académic de ndme-
ro Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2006.

La ciéncia a Enginyeria: El llegat de ['école polytechnique. (Discurs d’ingrés
de académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 20006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
lacadémica de ndmero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.

El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Unidn Europea.
(Discurs d’ingrés de I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Maria
Ferré i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero
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Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica mé-
dica. (Discurs d’ingrés de I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Marius Petit
i Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'academic

de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemdtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’ingrés de
'académic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor
en Dret, i contestacié per 'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Paulino
Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacié als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de 'académica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Ofate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de 'académic honorari Exem. Sr. Dr.
Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en
Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econdmico. Hacia un
nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs d’ingrés
de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sinchez Vilarifio,
Doctor Ciencies Economiques i Financeres, i contestacié per 'academic
de niimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Acadeémica dels academics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en Cién-
cies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ci¢n-
cies Economiques i Financeres i Illm. Sr. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.

Els Ponts: Historia i repte a [ 'enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en Engin-
yeria de Camins, Canals i Ports, i Exem. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez de
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Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, amb els Ponents
Il-lm. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i Catedratic de Ponts
de I"escola Tecnica Superior d’Enginyers de Camins, Canals i Ports de Bar-
celona, Il-Im. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor, institute Baustatik) 2008.

Marketing politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de I'academic correspo-
nent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor en Cién-
cies Economiques i Empresarials i contestacié per 'académica de niimero
Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econdmi-
ques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d’'ingrés de 'académic corresponent Excm. Sr Dr. Antoni
Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Econdomiques i contestacié per
I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de I'académic co-
rresponent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpista Belmonte, Doctor en Farma-

cia i contestacié per 'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Girone-
lla i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciencies Economiques, i contes-
tacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié per
I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en
Ciencies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’'ingrés de I'académic
numerari Exem. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciéncies
Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de niimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciéncies Econdomiques
i Empresarials) 2010.

Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestaci6 per
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I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Cie¢ncies Economiques i Empresarials, i
contestaci6 per I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ciencies Economiques i Empresarials) 2010.

Tbpicos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Dis-
curs d’ingrés de | “académic de niimero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor
en Medicina i Cirurgia, i contestacié per [’académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies econdmiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencion? (Discurs
d’ingrés de 'académic corresponent Exem. Sr. Dr. Mario Barquero i Ca-
brero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'academic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de 1 “académic de ndmero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bantis,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Exem. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econémica (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econdmiques, i
contestacié per 'acadéemic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas,
Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular al
diagnostic no invasiu (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'academic
de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Economiques i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia mds responsable (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per I'academic de
nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciéncies Economi-
ques i Empresarials) 2012.
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La transformacid del méon després de la crisi. Una analisi poliédrica i transver-
sal (Sessi6 inaugural del Curs Académic 2012-2013 on participen com a
ponents: 'Excm. Sr. Dr. José Juan Pint6 Ruiz, Doctor en Dret: “E/ Derecho
como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia como
impulso rehumanizador” Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany Dorr, Doc-
tora en Sociologia de la Salut: “Salut: mitja o finalitar?”, Excm. Sr. Dr.
Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion Econo-
mico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja, Doc-
tor en Economiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso social
sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onfate Ibafez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “El reto de la transferencia de los re-
sultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantarges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i
Estany, Doctora en Ciéncies Economiques i Empresarials, i contestacié per
'académica de nimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Execm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencies Humanes, Socials i
Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en
Economia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de U'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestacié per I'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lle-
tres) 2013.

Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de niimero Exc-
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ma. Sra. Dra. Ana Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econdmicas y
Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacié del Sistema Nervids en la produccié de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’'ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Ciéncies Econdmiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del académi-
co numerario Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Cien-
cias Econémicas y Empresariales y contestacién por el académico de nd-
mero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bands, Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el acadé-
mico de niimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén, Doc-
tor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciéncies Economiques i
Empresarials, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014

5. Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. St. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afio-
veros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9671-0, Depésito Legal: B-7421-2014
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10.

11.
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La accion exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

El eco de la miisica de las esferas. Las matemdticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicente
Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matematicas (Fisica Tedrica) y con-
testaciéon por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-616-9929-2, Depésito Legal: B-11468-2014

La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José Maria
Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemadticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

La abogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Dis-
curso de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa
José Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacién
por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia
Garcia, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret, i
contestacié per 'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relafio, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.

ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014

Organizacion de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de
ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenierfa Industrial y del Excmo. Sr. Dr. Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacion por el aca-
démico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Banus, Doctor en
Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Dep6sito Legal: B 13610-2014
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12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras Inter-
nacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. St. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en Economia
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13.La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacion superior
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestacién
por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en
Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.
ISBN: 978-84-617-0886-4, Depésito Legal: B 16474-2014

14. Globalizacion y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Lorenzo Gascén, Doctor en Ciencias Econémicas
y contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Ana Marfa
Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econédmicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspon-
diente para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor
en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacion del directivo. Evolucion del entorno econémico y la comuni-
cacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos numerarios
Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor en Ciencias Econé-
micas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Maria Soriano Llobera,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y Doctor en Cien-
cias Juridicas y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr.
Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias Econémicas y Empre-
sariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

17. La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Rosell, Doc-
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18

tor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestacié per 'academic de
ntimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2014.
ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

.Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de ingre-

so del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea,
Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica y contestacién por
el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ra-
moén, Doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-617-3623-2, Dep6sito Legal: B 27975-2014

Coleccién Real Academia Europea de Doctores

19. Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La Inno-

20.

21.

140

vacion en Nuevas Formas de Tratamiento Ortoddncico y Optimizacion del
Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Luis Carriére Lluch, Doctor en Odontologia y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Antoni Terceno Gémez, Doctor
en Ciencias Econdmicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente y
Occidente y su contribucion para el Management en las Organizaciones
del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspondiente
para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales, Doctor en
Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en
Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién y
Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015

Nuevos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética en
los tiempos de la globalizacién. (Discurso de ingreso del académico Co-
rrespondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina Elizondo,
Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién por el acadé-
mico de nimero Excmo. St. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién
y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depésito Legal: B 5868-2015
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22 Implante coclear. El oido biénico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamaro de la empresa. (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor en
Ciencias Econdmicas y contestacién por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccid dels climes antics des
del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano, Doctor en Fi-
sica Nuclear) 2015.

ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25. Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de ntimero
Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-7402-3, Depésito Legal: B 10757-2015

26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Romdnica y
contestacién por el académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Joaquim Gi-
ronella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.

ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015

27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del acadé-
mico de honor Excmo. St. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor en
Derecho y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depésito Legal: B

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvdsti-
ca (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fran-
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cisco Lépez Munoz, Doctor en Medicina y Cirugfa y Doctor en Len-
gua Espafiola y Literatura y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing”
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan
Pedro Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de Em-
presas y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José
Luis Salido Banus, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depdsito Legal: B 25530-2015

30. La utopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin Mo-
rales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de ni-
mero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en

Ciencias Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN- 978-84-608-3380-2, Depdsito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestacié per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depésito Legal: B 30143-2015

32. Filosofia i Teologia a Incerta Glovia. Joan Sales repensa mig segle de cultu-
ra catalana (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Jo-
sep-Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia, i
contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosell6, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depésito Legal: B 1473-2016

33. Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de nimero Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugfa) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depésito Legal: B 3910-2016

34. Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-
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Sindreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Depdsito Legal: B 4684-2016

La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido Gu-
tiérrez, Doctor en Economia y contestacién por el académico de niime-
ro Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencias
Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién de Em-
presas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en De-
recho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depésito Legal: B 5802-2016

Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Hernindez-Moreno, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. St. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numera-
rio Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina
y Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016

Fitbhol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en Medi-
cina y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr.
Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-608-8578-8, Depésito Legal: B 12876-2016

sHacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona
como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
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Doctor en Derecho y contestacion por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5 , Depésito Legal: B 14877-2016

41. Lempresa més enlla de [obra estética (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per I'académic de ntiimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Banus, Doctor en Dret) 2016.

ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

42. El reto de mejorar la calidad de la auditoria (Discurso de ingreso del aca-
démico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies, Doc-
tor en Ciencias Econdémicas y Empresariales y contestacion por el acadé-
mico de niimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en

Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.
ISBN: 978-84-608-9688-3, Depésito Legal: B 16347-2016

43. Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del cristia-
nesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr.
Angelo Di Berardino, Doctor en Teologfa - Doctor en Historia y Filo-
sofia y contestacion por el académico de nimero Excmo. y Mgfco. Sr.
Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

44. Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico
correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Me-
dicina y Cirugia) 2016.

ISBN: 978-84-617-5337-6 , Depdsito Legal: B 21707-2016

45. El implante dental y la Osteointegracion (Discurso de ingreso del aca-
démico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Ciru-
gia) 2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

46. La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno

(Discurso de ingreso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
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cién por el académico de ntimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.
ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

RAD Tribuna Plural. La revista cientifica

RevISTA 1 - Neimero 1/2014
Globalizacién y repliegue identitario, Angel Aguirre Baztdn El pensa-
ment cristid, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i indeci-
dibilitat, Josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Gottingen: Hilbert
i 'axiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosellé Moya. Computeri-
zed monitoring and control system for ecopyrogenesis technological
complex, Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions
sur les problémes de I'Europe de I'avenir, Michael Metzeltin. Europa: la
realidad de sus raices, Xabier Anoveros Trias de Bes. Discurs Centenari
1914-2014, Alfredo Rocafort Nicolan. Economia-Sociedad—Derecho,
José Juan Pinté Ruiz. Entrevista, Jaime Gil Aluja.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 404.

REVISTA 2 - Niimero 2/2014 Monogrdfico Niim. 1

I Acto Internacional: Global Decision Making.

2014: a la recherche d’'un Humanisme renouvelé de El Greco a Nikos
Kazantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit professi-
on, Stephen Zeff. Making global lawyers: Legal Practice, Legal Educati-
on and the Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins.
La tecnologia, detonante de un nuevo panorama universitario, Lluis
Vicent Safont. La salida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Mo-
derador: Alfredo Rocafort Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el com-
portamiento irracional de los inversores, Oriol Amat Salas. La econo-
mia espafola ante el hundimiento del sector generador de empleo,
Manuel Flores Caballero. Tomando el pulso a la economia espafola:
2014, ano de encrucijada, José Maria Gay de Liébana Saludas. Crisis
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econémicas e indicadores: diagnosticar, prevenir y curar, Montserrat
Guillén i Estany. Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra. Superacién
de la crisis econémica y mercado de trabajo: elementos dinamizadores,

José Luis Salido Baniis.

Indicadores de financiacién para la gestién del transporte urbano: El
fondo de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién préc-
tica para los servicios de atencién domiciliaria, Competencias de los
titulados en ADE: la opinién de los empleadores respecto a la contabi-
lidad financiera y la contabilidad de costes. Teoria de conjuntos cldsica
versus teorfa de subconjuntos borrosos. Un ejemplo elemental compa-
rativo. Un modelo unificado entre la media ponderada ordenada y la
media ponderada. Predicting Credit Ratings Using a Robust Multi-cri-
teria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pdgs. 588.

REVISTA 3 - Niimero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Preimbulo, Joaquim Gi-
ronella Coll. Uarxiu Nacional de Catalunya i la conservacid i restauracié
del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma Goikoechea
i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya (CRBMC)
i les especialitats en conservacié i restauracié, Angels Solé i Gili. La con-
servacié del patrimoni historic davant I'agressi6 per causes biologiques,
Pere Rovira i Pons. Problemitica general de los microorganismos en el
patrimonio y posibles efectos sobre la salud, Maria dels Angels Calvo
Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common budgetary and taxati-
on area in order to construct a European republic, Joan- Francesc Pont
Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta, Xabier Anoveros
Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa Batllori. Sindro-
me traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos Dante Heredia
Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del PSA de préstata,
Joaquim Gironella Coll, Montserrat Guillén i Estany. Miguel Servet
(1511-1553). Una indignaci6é coherent, Marius Petit i Guinovart. Li-
quidez y cotizacién respecto el Valor Actual Neto de los REITs Espafio-
les (Las SOCIMI), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume Roig Hernando.
I Acte Internacional: Global decision making. Resum. Entrevista, Pro-
fessor Joaquim Barraquer Moner.
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Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
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REvISTA 4 - Niimero 4/2014

Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccié,
evocaci6 del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar
Bayer i Isant. La matemdtica de les simetries, Pilar Bayer i Isant, I'Uni-
vers i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié
Académica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindica-
do y el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tus-
quets Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacién financiera
que sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier
Aroveros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vila-
nova. Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina
medieval, Sebastia Giralt. El Gladius Tugulans Thomatistas d’ Arnau de
Vilanova: context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad
comoestrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzdlez Santoyo,
B. Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, Ange[ Aguirre Baztdn. Linconscient, femenf i la ciéncia, Mi-
quel Bassols Puig. Organizacién de la produccién: una perspectiva his-
térica, Joaquim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dorr, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pinté Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes. En-
trevista, Dr. Josep Gil Ribas.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 460

REVISTA 5 - Nitmero 1/2015
Sessié Académica: Salut, economia i societat. Presentacid, M. dels Angelx
Calvo Torras. Descripcién y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaquim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagnéstico precoz de las enfermedades,
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Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Rosma-
rie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development? Alba
Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una visién desde Es-
pana, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Impor-
tancia sanitaria y prevencion, M. dels Angel: Calvo Torras y Esteban Leo-
nardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’origen
animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fabricacié de pinsos,
Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologfa alemana bajo
el I1I Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lépez Musioz. Laici-
dad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia glo-
bal, Francesc Torralba Rosells. Inauguracion del Ciclo Academia y Soci-
edad en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José Juan
Pinté Ruiz.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 356

REVISTA 6 - Niimero 2/2015
Sessié Academica: Subrogacion forzosa del acreedor. Presentacion, José
Juan Pinté. La subrogacién Forzosa del acreedor: Concepto, Natura-
leza, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de
la subrogacién forzosa en la prictica: Aspectos relevantes y controverti-
dos, Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identificati-
on and Prediction of Random Sequences Base on the Nonlinear Cano-
nical Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko. Rien
n'est pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels ali-
ments d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fabrica-
ci6 de pinsos II. Pinsos ecoldgics, Pere Costa Batllori. The relationship
between gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niiniez, M. de los
Angeles Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou Mirabent.
Problemaitica de la subcontratacién en el sector de la edificacién, Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada y Miguel
Llovera Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitucional, A/-
fredo Rocafort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti, Eva Ma-
ria Poptcheva , Josep Maria Castelli y José Juan Pinté Ruiz. Inauguracion
del ciclo “Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de Barcelo-
na: Nuevas amenazas. El Yihadismo, Jesis Alberto Garcia Riesco. Presen-
tacion libro “Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, Santiago
Dexeus y Lola Ojeda. “Consolatio” pel Dr. Jaume Vallcorba Plana, Xa-
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bier Anioveros Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pags. 400

REVISTA 7 - Neimero 3/2015 Monogrifico Niim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vacién y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de la
crisis financiera para la politica econémica: austeridad, crecimiento y
retos de futuro, Aznar Alarcon, P, Gay de Liébana Saludas, J.M., y Ro-
cafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las organi-
zaciones: Diseno, operacién y gestién de un modelo de negocio inno-
vador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo
producto como elemento de estrategia empresarial, Zowns Muiioz,
J.A.y Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las
empresas en la comarca lagunera, De la Téjera Thomas, Y.E., Gutiérrez
Castillo, O.W., Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez
Trejo, R.J. Factores de competitividad relacionados con la internaciona-
lizacién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armen-
teros Acosta, M del C., Canibe Cruz, E, Del Rio Ramirez, B. La contex-
tualizacién de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica
empresa-entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jarami-
llo Rosales, M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gestién estra-
tégica de las organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barguero
Cabrero, ].D. El andlisis de la empresa a partir del Valor Anadido, Mar-
ti Pidelaserra, J. Factors influencing the decision to set up a REIT, Roig
Hernando, J., Soriano Llobera, ].M., Garcia Cueto, J.1. Eje Temdtico 2:
Gestién de la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodols-
gica para la evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Apli-
caciones en el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O.W,,
Guerrero Ramos, L.A, Lépez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategi-
as para el desarrollo de la competitividad del cultivo del melén en la
comarca lagunera. Espinoza Arellano, ] de J., Ramirez Menchaca, A.,
Guerrero Ramos, L.A. y Lopez Chavarria, S. Redes de Innovacién Coo-
perativa en la region lagunera. Valdés Garza, M., Campos Lépez, E., y
Herndndez Corichi, A. Ley general de contabilidad gubernamental. So-
lucién informdtica para municipios menores de veinticinco mil habi-
tantes, Leija Rodriguez, L. La innovacién en la empresa como estrategia
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para el desarrollo regional, Gonzdlez Santoyo, E, Flores Romero, B., y Gil
Lafuente, A.M. Aplicacién de la Gestién del conocimiento a la cadena
de suministro de la construccién. La calidad un reto necesario, Llovera
Sdez, EJ., y Llovera Ciriza, M. Eje Temdtico 3. Gestién del capital
humano y cultura organizacional: Influencia del capital humano y la
cultura emprendedora en la innovacién como factor de competitividad
de las pyme industriales, Canibe Cruz, E, Ayala Ortiz, I, Garcia Licea,
G., Jaramillo Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la formacién
de empresarios competitivos de la regién lagunera, México. Competen-
cias estratégicas gerenciales y su relacién con el desempeno econémico
en el sector automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D., Villanueva
Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, |.A.Fa-
cio Licera, PM., Gutiérrez Castillo, O.W.,, Aguilar Sdnchez, S.J., Parres
Frausto, A., del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas gerenciales y
su relacién con el desempefio econdémico en el sector automotriz de
Saltillo, Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y., Armenteros
Acosta, M. del C., Montalvo Morales, ].A. 1dentificacién y disefio de
competencias laborales en las dreas técnicas de la industria textil en
México. Vaguera Herndndez, J., Molina Morejon, V.M., Espinoza Arella-
no, J. de J. Self-Perception of Ethical Behaviour. The case of listed Spa-
nish companies, Garcia Lopez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort Nicolau,
A. Descripcién y valoracién Econédmico-Sanitaria de los diferentes sis-
temas sanitarios en el espacio europeo, y de las unidades de hospitaliza-
cién domiciliaria en las comunidades auténomas de Espana, Gironella
Coll, J. El derecho publico en el Quijote. Derecho de gentes y derecho
politico, Anoveros Trias de Bes, X.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
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REVISTA 8 - Niimero 4/2015
Sessié Academica: 'Aigua, una visi6 interdisciplinaria. Presentacid, M.
dels Angels Calvo Torres. El agua: Caracteristicas diferenciales y su rela-
cién con los ecosistemas, M. dels Angels Calvo Torres. LAigua en I'origen
i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta océano,
pasado, presente y futuro desde una visién particular. Proyecto AQ-
VAM. Aportacién sobre el debate del agua. Fausto Garcia Hegardt.
Sesién Académica: Ingenieria y musica. Presentacién, Eugenio Ofiate
Ibdnez de Navarra. Las comunicaciones moviles. Presente y futuro, Ra-
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mon Agusti. Sessié Académica: Debat sobre la religié civil. Presentacio,
Francesc Torralba Rosellé. La religié vertadera, Josep Gil Ribas. La reli-
gi6n civil, Angel Aguirre Baztdn, La religién en la que todos los hom-
bres estdn de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat
sobre la religi6, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado
napolednico en la independencia de México, Enrique Sada Sandoval.
Los ungiientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas y
el papel de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Lépez Musioz y
Francisco Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua.
Michael Metzeltin. Situacion de la radioterapia entre las ciencias, Santi-
ago Ripol Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de
Tierra en la Espana de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo
Garcia. Entrevista, Dr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
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REVISTA 9 - Niimero 1/2016
Sessié Academica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de la
voz. La voz y la 6pera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards, Marcel
Gorgori. Sessié Académica: La bioeconomia, nou paradigma de la cién-
cia. Presentacén, M. dels Angels Calvo, liEconomia ecologica: per una
economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital natural
versus desarrollo sostenible, Miquel Ventura, Sesién Académicas Multi-
disciplinaria: Accidente nuclear de Chernébil. El accidente de la central
nuclear de Chernébil. Controversias sobre los efectos sobre la salud 30
afios después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio animal, vegetal y
microbiano, M. dels Angels Calvo, El cost econdmic de I'accident de
Txernobil: una aproximacid, Oriol Amat.La visién del ingeniero en el
accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan Olivé. Chernébil y
Fukushima: La construccién diferencial medidtica de una misma reali-
dad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva Espana y la Bancar-
rota del Imperio Espanol, Enrique Sada Sandoval. Mistakes and dys-
funcstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”, Alfonso M.
Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes, Xabier Aro-
veros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer empresa fami-
liar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de Juan II de Ara-
g6n (1398-1479) tras la operacién de sus cataratas, Josep M. Simon. PV
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Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state victory, at least
27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio Cueto. Entrevista,
Dra. M. dels Angels Calvo Torras.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
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RevisTA 10 - Niimero 2/2016 Homenajes Niim. 1
Presentacion a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Jo-
an-Francesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica de
Honor Excma. Sra. Dra. Rosalia Arteaga Serrano. Trabajo aportado por
la nueva Académica de Honor: Jerdnimo y los otros Jeronimos. Presenta-
cién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés
Blanch. Discurso de ingreso de la Académica de Honor Excma. Sra.
Dra. Leslie C. Griffith. Trabajos aportados por la nueva Académica de
Honor: Reorganization of sleep by temperatura in Drosophila requires
light, the homeostat, and the circadian clock, A single pair of neurons links
sleep to memory consolidation in Drosophila melanogaster, Short Neuro-
peptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Modulator. Presentacién a car-
go del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Josep-Ignasi Saranyana
Closa. Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr.
Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo Académico de Honor:
Genocidio. Presentacion a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr.
Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Presentacién del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Eric Maskin. Trabajos aportados por el nuevo
Académico de Honor: Nash equilibrium and welfare optimality, The
Folk theorem in repeated games with discounting or with incomplete infor-
mation. Credit and efficiency in centralized and descentralized economies.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
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RevisTA 11 - Neimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M. dels
Angels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessié Académica: Ramon Llull (Pal-
ma, 1232-Tunis, 1316). Presentacid, Josep Gil Ribas. Ramon Llull.
Vida i obra, Jordi Gaya Estelrich. Lart com a metode, Alexander Fidora.
El pensament de Ramon Llull, Joan Andreu Alcina. Articles — Articulos:
Los animales mitoldgicos como engendro de venenos y antidotos en la
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Espana Aurea: a propésito del basilisco y el unicornio en las obras lite-
rarias de Lope de Vega, Cristina Andrade-Rosa, Francisco Lopez-Muioz.
El poder en la empresa: Potestas y Auctoritas, Miguel Angel Gallo Lagu-
na de Rins. El efecto del Brexit en la validez de las cldusulas arbitrales
existentes con Londres como sede del arbitraje y en la decisién de las
partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales con Londres como sede del
arbitraje, Juan Soriano Llobera, José Ignacio Garcia Cueto. Desviaciones
bajo el modelo de presupuesto flexible: un modelo alternativo, Alejan-
dro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la economia del conocimiento,
Leandro J. Urbano, Pedro Aznar Alarcén. Lliurament del titol de Fill
Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas (21.09.2016), Josep-Ignasi Sa-
ranyana Closa.
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“Hay que reivindicar dia a dia la tarea de dirigir empresas haciendo no sélo posible, sino
imprescindible, el desarrollo de competencias para la eficacia y valores para la justicia”

Coleccion Real Academia Europea de Doctores

Generalitat E
de Catalunya y ST e oep



