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U na de las razones que se es-
grime para explicar la fragi-

lidad de los mercados y los proble-
mas empresariales, es la desconfianza,
en especial la existente respecto a la
fiabilidad en las buenas prácticas de
gestión empresarial. 

El comportamiento y las practicas
de muchas compañías tienen mucho
que ver con dicha confianza. Dos as-
pectos guardan una estrecha relación
y hacen referencia a sendos ámbitos
de la gestión:

La relación con el entorno, mani-
festada fundamentalmente en los fra-
casos en la aproximación al merca-
do, es decir fallos de dirección
estratégica.

Los problemas de organización in-
terna, manifestadas en los conflictos
y errores en la definición y aplicación
de políticas de gestión de recursos
humanos.

Gran parte de los problemas exis-
tentes provienen de errores de pre-
visión en cuanto a la demanda de los
mercados, a los que se les otorgaba
la dudosa capacidad de un crecimiento
casi infinito. 

La espiral de estimaciones al al-
za, alimentada frecuentemente por
consultoras, ha sido una gran tra-
gedia. Eso sin tener en cuenta otros
posibles conflictos de intereses. Na-
die osaba hacer previsiones más
realistas, so pena de quedar fuera de
juego, dando lugar a un claro iso-
morfismo normativo. Es lamentable
esta falta de rigor por parte de
los analistas, pero más lo es por par-
te de los responsables de las com-
pañías dando por válidas estima-
ciones, simplemente por
conveniencia. Sorprende constatar có-
mo se han despreciado elementales
técnicas de previsión de demanda e
incluso sencillos modelos de difusión
de productos o de nuevas tecnolo-
gías. La sucesión de errores se ha
extendido desde mercados de ser-
vicios finales, hacia fabricantes de
equipos y redes y otros proveedores
como servicios de consultoría, in-
geniería, software, etc. Si en los pri-
meros resulta nefasto el error en la
previsión de demanda y el posterior
exceso de capacidad resultante, en
los segundos, las consecuencias
son demoledoras. 

Así, durante el final de la década
de los 90, el reto de la gestión em-
presarial era el crecimiento a toda
costa. Resulta difícil comprender que
empresas de distinta procedencia y
con una situación de partida total-
mente diferente, pudieran optar por
estrategias similares. 

Responsables de muchas com-
pañías admitieron la veracidad de su-
posiciones más allá de lo razonable
y lo que es peor, plantearon sus es-
trategias sobre la base de un cre-
cimiento desmesurado, conducién-
doles inevitablemente al fracaso.
La principal razón puede ser la ig-
norancia, cuando no la incapacidad
de gestión: resulta fácil mostrar re-
sultados cuando estos se produ-
cen solos, arrastrados por la diná-
mica del mercado. Cualquier error en
planificación o desviación es inme-
diatamente perdonado. Sin embar-
go, el efecto sobre otros departa-
mentos o áreas puede resultar
nefasto ya que pueden ver seria-
mente alterados sus planes y verse
sometidos a esfuerzos de adaptación
como castigo por haber hecho bien
las cosas. Es un problema de in-
competencia, no siempre reconoci-
da y por tanto de mala gestión
técnica.

En otros casos es un conflicto de
intereses, que enlaza con el tan de
moda buen gobierno de las empre-
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sas. Se trata del problema de agen-
cia, en el que, cuando la propiedad
es distinta del control, el reto es es-
tablecer los mecanismos para aline-
ar los objetivos de los gestores con
los de los propietarios. Esto se pue-
de conseguir mediante el estableci-
miento de las condiciones contrac-
tuales con precisión, lo cual resulta
prácticamente imposible, o un me-
canismo de incentivos correcto. La
experiencia de estos años ha demos-
trado que, con frecuencia, esto no se
ha conseguido.

Es cierto que, difícilmente se pue-
de rechazar un objetivo de crecimiento
de valor bursátil, pero esta aparien-
cia es una falacia, puesto que los ges-
tores se hallan en condiciones de ma-
ximizar su valor a corto plazo,
deshaciéndose de sus aciones o eje-
cutando sus stocks options, gracias
a la información asimétrica de que
disponen (información privilegiada).
Ellos son más capaces de prever las
consecuencias de sus actos y de la
evolución del precio de las acciones.
Sin embargo, en contadas ocasiones
se ha dado a los demás accionistas la
oportunidad de jugar en igualdad de

condiciones.
Este conflicto se reproduce a otra

escala conforme se desciende a ni-
veles inferiores de gestión. El princi-
pal interés de los ejecutivos tal vez
sea incrementar su parcela de poder,
lo que va directamente relacionado
con el tamaño, por lo que su objeti-
vo se transforma en aumentar éste,
mediante políticas agresivas de cre-
cimiento, apoyándose en cualquier
excusa o previsión ambiciosa.  

Aquí encajan las políticas de re-
tribución y retención del personal. La
retribución variable es práctica-
mente la norma hoy en día, asentada
en mecanismos de asignación de in-
centivos. La lógica y justicia de es-
tos sistemas está fuera de toda du-
da, cuya dificultad estriba en diseñar
el mecanismo para alinear los in-
centivos con los verdaderos objeti-
vos. Sin embargo, en multitud de
ocasiones, su formulación genera
contradicciones y hace que los em-
pleados orienten sus esfuerzos en
otra dirección. Existen una serie
de elementos de motivación com-
plementarios basados en senti-
mientos como presión del entorno,

incentivos a la pertenencia al grupo,
reconocimiento social, etc... y que ra-
ra vez se tienen en cuenta.

El otro pilar de las políticas de per-
sonal se basa en la retención. Es du-
doso que su implementación haya si-
do muy acertada, en especial porque
un sistema de este estilo debe ser apli-
cable a todo el mundo, pero de una
manera personalizada en función del
valor aportado. Una política de ho-
mogeneización, a la larga, resultará
desastrosa. Puede resultar que los
empleados valiosos acaben por aban-
donar la empresa mientras perma-
necen aquellos que no lo son, lo que
se convierte en otro factor de des-
confianza.

El capital humano, compuesto por
los conocimientos de las personas,
sus actitudes, la forma de funciona-
miento, organización y coordinación
así como la cultura interna es lo que
genera conocimiento y experiencia
en las empresas y constituye una par-
te vital de los denominados activos
intangibles. Puede llegar un momento
en que lo único que diferencia a unas
de otras y las hace mejores, son es-
tos recursos, siendo el más impor-
tante, el capital humano. El modelo
(ficticio por otra parte) de relaciones
laborales, basadas en la confianza,
participación y solidaridad, paradig-
ma de la nueva economía, encajaba
muy bien en esta filosofía.

Resulta que una de las primeras
consecuencias de la crisis actual es la
destrucción masiva de empleo. Con
frecuencia con una fuerte carga de
oportunismo puntual. 

Hay situaciones en que la desapa-
rición de la empresa es inevitable y
una estrategia de desinversión orde-
nada puede ser la única alternativa,
en cuyo caso resulta imposible el man-
tenimiento del empleo. 

Lo sorprendente es que empresas
que cumplen sus previsiones estén
siguiendo esta estela, de una mane-
ra totalmente inconsecuente. Así op-
tan por alterar capítulos de gastos,➔
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constituye una parte vital de los activos intangibles. 



casi siempre contemplando reduc-
ción de personal. Eso colisiona fron-
talmente con el principio de que los
planes están para cumplirlos. La cau-
sa se halla en la incapacidad de los
gestores para diseñar los planes y
gestionar su cumplimiento. 

Aunque en ocasiones un cambio
de planes esté justificado y exista una
razón poderosa detrás, en muchas
otras obedece a impulsos mal cali-
brados (muchas veces alimentados
por un simple exceso de codicia). Un
grave error es confundir algún ratio
económico con creación de valor. En
muchos casos, la perdida de valor
por los intangibles que están des-
truyendo, será muy superior al cre-
ado a corto plazo con la reducción
de gastos. Los efectos se van a
notar probablemente antes de lo es-
perado. Ya hay fabricantes con di-
ficultades para cumplir suministros

tras haber disminuido drásticamente
su capacidad de producción. Ese es
el primer paso para perder la con-
fianza del cliente y sin duda poner
en riesgo su mercado. 

Tal comportamiento por parte de
las empresas afecta a su reputación,
que es uno de los principios en los
que se basa la fidelidad de los em-
pleados y que complementa parte de
la información incompleta en que se
sustentan las relaciones laborales,
puesto que se presupone como con-
tinuado en el futuro. Es previsible que
condicione a los empleados actuales
así como las expectativas de los que
se incorporen en el futuro. 

Esta forma de proceder es clara-
mente incompatible con el manteni-
miento de una política de responsa-
bilidad social y de compromiso ético,
tendencia que está empezando a ins-
talarse y que sin duda se convertirá

en un elemento clave para el éxito en
el futuro próximo.

Existen fórmulas que permiten mi-
tigar el efecto de estas situaciones, con
la doble intención de evitar el efecto
negativo que produce esta pérdida de
reputación, especialmente en el ám-
bito interno y mantener una puerta
abierta para recuperar ese potencial
cuando se vuelva a un cauce más so-
segado. Además permiten suavizar los
problemas personales que ocasionan
las situaciones de despido. Lamenta-
blemente no es demasiado frecuente, pe-
ro no cabe la menor duda de que, una em-
presa que adopta una postura
responsable en este sentido, aparte de
merecer una mayor confianza por par-
te de todo su entorno (stakeholders),
ya está manifestando en su misma ac-
titud, una capacidad de liderazgo que le
permitirá ser de las primeras en apro-
vechar el nuevo ciclo. 
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