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La idea de empresa 

Cuando pensamos en qué es una empresa, muchas veces pensarnos en un 
conjunto de elementos (maquinarias, tecnología, recursos financieros, recursos 
humanos, etc.) o en w1a serie de actividades (producción, logística, ventas, 
promoción, etc.). En realidad, la empresa no es una sunple suma de personas, 
cosas, actividades; por lo tanto, no se puede entender su naturaleza sm percibir las 
relaciones din1Í.nucas entte todos sus elementos y con el ambiente externo. 
Desde el punto de vista de su definición, una empresa es el resultado de tres 
elemento;: 

• Una comunidad de personas que trabaJan juntas para realizar una act1V1dad 
económica. Esto es tan verdadero que vale aun en el caso que el empresario no 
qwern pensar en sus traba¡adores como personas porque qutere explotar el 
traba¡o mismo: siempre se trata de personas y no de rostros anonimos, que 
tienen sus características humanas, sus expectativas, sus deseos, sus 
convencimientos, que juegan un rol importante al nivel de la estructura formal 
y de las dinámicas mformales. 
El tema específico del cual se ocupa esta comurudad de personas debe ser algo 
que llene 4ue ver con la economía; este punto marca la diferencia con las demás 
accivicades humanas: un grupo de personas que se encuentran para escuchar 
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música, por ejemplo, no es una empresa (a menos que se trate de una actividad 
de organización de conciertos). 

• Un objetivo común: el fin no es el sunple provecho, el fin es construir algo útil 
pa r:i los que colaboran en la empresa y para todos los que se relacionan con ella. 
Es decir, se tiene que buscar la satisfacción de las necesidades de los clientes y al 
Jllli;rno tiempo de los trabajadores, de los proveedores, de las instituciones 
financieras, de los sooos, del estado, etc. Conseguir un beneficio no puede ser 
un objeuvo final, sino un simple medio que garantiza la autonomía de la 
gestión (como veremos en el punto siguiente). Ganar no es tanto un fin smo un 
mdicador de la eficiencia de la gesuón. Si una empresa produce en pérdida no 
está creando valor, al contrario, lo está destruyendo y lo substrae de los demás, 
especialmente de las empresas eficientes: se trata de una falta evidente de 
responsabilidad social. 
Además, una empresa no se ¡ustlfica simplemente por su efic1enc1a: las 
empresas tienen que traba¡ar con eficacia, que se puede medir sólo como la 
satisfacción de los clientes y la de los actores sociales. Se entiende, por lo tanto. 
que la ganancia no puede ser un objetivo final: si una empresa gana mucho pero 
nu cuida que sus trabajadores -y también sus clientes, sus proveedores, los 
ciudadanos que viven cerca- estén satisfechos, la empresa no dura en el 
tiempo y se acaba después de unos años. El perfil del empresario es algo 
corr.pletamente disunto del perfil del especulador que sólo quiere ganar a corto 
plazo y luego no le 1mpl)rta si :;ale del mercado porque todo lo que tiene que 
hacer es buscar nuevas oportunidades de especulación. 

• L~ capacidad de desarrollar su actividad de una manera autónoma, es decir, sin 
depender para su e:ocisteocia de lus bancos y de los demás que aportan capital de 
crédito, del estado, de la municipalidad, de otras empresas, etc 
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L;i :mtonomía está relacionada cC>n el deseo que la empresa du.tc en el tiempo: 
para lograr este resultado se necesita evidentemente la capacidad de desarrollar 
autooomamente su propia dinámica de crecimiento y de autosustentamiento. 
La idea de Jurnoon en el tiempo es un aspecto típico clel perfil del auténtico 
empresario, que concibe su idea empresarial a partir de la observación de la 
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realidad y la formula para moldear la realidad rrusma según su imagen ideal v 
con la perspectiva de dejar una huella en la historia económ.tca y empresarial de 
su país. 

El paradigma de la producción del valor 

La dignidad de cualquier iniciativa que tenga una naruralcza econórruca y lo que 
legitiiru. su existencia es la capacidad de producir valor en el ambiente económico y 
social: ¿qué naturaleza tiene este valor? Porter afirma que codos los operadores 
buscan un valor en el desarrollo de su acthridad y e.~ste un sistema del valor porque 
el empresario produce valor para si mismo y para todos los que entran en relación 
cun su empresa. Lógicamente, la naturaleza de este valor es de ser un valor de 
compra, sin embargo, se trata también de un valor de uso. Además, está claro que 
existe una dialéctica entre valor de uso ] valor de compra que se vuelve muy 
interesmte en el contexto de la nueva economía de la información caracteózada 
por el hecho de que la producción cada vez menos se basa sobre elementos sólo 
materiales para asumir un fuerte carácter inmaterial. 

Es interesante reflextonar sobre el paradigma concepn1al de la producción de 
valor. La actividad de cualquier empresa inicia comprando valores de mercado 
para destinarlos a un uso bien identificado. Ya en esta fase hay un punto de 
creación de valor, porque puede ser que el comprador perciba un mayor valor (que 
se traduce en la convicción de haber concluido <<lUl buen negocio»). Después, el 
proceso productivo transforma estos valores y provoca su crecuniento, que 
normalmente es mucho más que la simple dinámica de los \'alores de compra, 
porque denva del hecho que entran en juego habilidades, superioridades 
tecnológicas, que no siempre tienen un carácter tangible. Por último, la 
comparación con el mercado '\'Uelvc a ser un momento en que se manifiestan 
diferentes percepciones del valor. La doctnna nos dice que el valor tiene que crecer 
de una fase a la otra: en caso contrario no se produciría valor económico sino 
desvalorización. Además, una empresa tiene que producir valor para si misma y 
para todos los actores con quienes entra en contacto. 
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Cuadro 1 Paradigma de la producción del valor 

Factores 

..... Valor .,. 
de compra Va/01 

ele uso • 
Sistema productivo 

:+ 
1 

Productos 

Valor 
de 

compra 

En sin tests el proceso se desarrolla según los siguientes pasos (cuadro 1 ): 

1. Compra de factores de la producc1ón: los factores se compran en un mercado 
del traba Jo, de lama teria pruna, etc. y, por lo tanto, tienen un valor de compra, 
que es el precio de mercado. 

2. Uso de los factores para producir bienes y servicios: en esta fase, los bienes 
tienen un valor ele uso que depende del hecho de que el productor los está 
usando en un proceso productivo y se supone que este valor es más alto que el 
preao que ha pagado para conseguirlos (valor de uso de los factores > / = 
valor de compra). 

3. Transformación de los factores en productos terminados, que tienen para el 
productor un valur ele uso más alto, porque él ha añadtdo trabajo, creatividad, 
satisfacción personal (valor de uso de los productos > / = valor de uso de los 
factores productivos: por eso existen las empresas, porque se supone que 
tienen la capacidad de crear ,.aJor). 

4. Vrnta de los productos en el mercado a un precio de mercado, que es un valor 
de compra para Jos compradores (precio de venta > /= valor de uso de los 
productos para el empresario); a partir de este punto puede ser iniciado un 
nuevo ciclo de producción de valor por el comprador porque su valor de uso 
será más alto gue el precio que ha pagado y de esta manera el circuito de 
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producción del valor se vuelve social y se forma en la sociedad un sis tema del 
valor que pone en relación con empresas, proveedores, consumidores, 
generando beneficios y satisfacciones en un entorno amplio. 

El proceso que se acaba de describir puede ser llamado «paradigma de la 
producción del valoo>: por un lado tiene que ver con los aspectos económicos y 
lucrativos y, por otro lado, incluye también aspectos subjetivos, que se refieren a la 
esfera humana y social. 

¿Cómo nace una empresa? E l diseño de la fórmula empresarial 

Antes que nada se necesita una visión, que es el puerto al cual se quiere llegar y es el 
resultado de la acción de pensar en el futuro a partir de la observación atenta de la 
realidad para imaginar una intervención en la realidad misma que pueda darle 
forma, descubriendo las oportunidades que se presenten, a partir de un ideal, de 
una «cultura>>, de unos juicios de valor sobre lo que es bueno, justo, útil. bello. La 
visión no es (y no debe ser) un sueño, sino algo que puede ser traducido en acción y 
puesto en marcha. Tiene que ser realizable, compartida, amplia, detallada (¿qué?, 
¿cómo?, ¿cuándo?, ¿por qué?) y positiva. 
Luego, se tiene que pensar en la misión de la empresa, que es la traducción de la 
visión, la ruta para llegar al puerto, en sus aspectos est.ratégicos. 

Cuadro 2 L.a fórmula emprenr1al 1 

Sistema compotttivo 

S1su.ma ae 
produdo --------

MERCADO 

Studium 

Sistema de los actores 

Estructura 

SOC!EOAO 

Propues1a 
social 
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Para desarrollar esta dinámica, una metodología muy útil es el diseño de la 
«fórmula empresarial», es deci.t, un conjunto lógico de elementos que vuelven 
exitosa a una empresa. La fórmula se compone de dos aspectos que describen las 
diferentes lógicas que la empresa nene que usar en su actividad. Gráficamente, 
usamos un esquema (cuadro 2) formado por dos triángulos: a la izquierda están las 
relaciones competitivas (el mercado) y a la derecha las relaciones no competitivas 
con todos los actores que entran en contacto con la empresa misma cooperando 
con ella (la sociedad). Una empresa nene que imaginar su producto/ servicio y el 
segmento de mercado al cual quiere llegar y construir su estructura de una manera 
coherente, pero al núsmo tiempo tiene que conocer los sujetos C]Ue entran en 
relación no compet111va con ella (trabajadores, proveedores, empresas, socios, 
bancos, estado, etc.) y desarrollar su propuesta social hacia el sistema de los 
actores. 
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Cuadro 3 La formula empresarial 2 

Sistema competitivo 

Factores crllicos 
de~XllO 

Sistema de los actores 

ExpectatiVas 
generales 

.. ',, .. ' . , . 
Siste a de • • E 1 tu , • Propuesta 

prod~u:to :': '. '-, As ruc ra : ,: '.,'. /social 
,. ,, 1 .. : ____________ . : ___________ : 

Venla¡as 
competitrvas 

Competencias 
distintivas 

Coherencia 

Beneficios 

Cultura 
empresañal 

Venta¡a 
diferencial 
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Más analíticamente, l:i. construcción de la fórmula empresarial necesita unos pasos 
(cuadro}): 

l. Clientes y mercado 
Primero, es necesario conocer el mercado para identificar el segmento al 
cual la producción está dirigida. El estudio del mercado presupone el análisis 
de la competencia que se encuentra en el mercado mismo, para comprender 
si la empresa puede obtener un espacio estable y rentable. Se trata de 
contestar preguntas de este tipo: ¿quién produce los mismos productos o 
productos similares?, ¿dónde?, ¿a qué precio?, ¿hay un espacio para la 
empresa?, ¿cómo reaccionarán los competidores?, ¿hasta dónde llega el 
ambiente competitivo?, ¿quiénes son los clientes objetivo? 

2. Sistema de producto 
Se trata de identificar los elementos que componen la oferta de bienes y 
servicios de la empresa: de hecho, las empresas normalmente no producen 
simplemente productos sino un sistema complejo de productos y servicios, 
con un producto central ('-ort prod11d) y elementos accesorios, fundamentales 
para determinar la calidad ofertada y percibida por el cliente. Las preguntas 
son las siguientes: ¿qué se quiere producir?, ¿a quién se quiere vender?, ¿a 
qué precio?, ¿con qué nivel de calidad? 

3. Estructura 
La identificación de la estructura técnica y humana necesaria para 
implementar la idea empresarial es evidentemente muy importante: sin un:i 
estructura adecuada, la idea careceóa de coherencia y realismo. Las 
preguntas son muy sencillas: ¿dónde se ubica la empresa?, ¿cuántos 
trabajadores se tienen que contratar y qué competencias tienen que poseer?, 
¿cómo tienen que ser las maqtUnartas, la tecnología, los muebles, etc.? 

4. Sistema de los :ictores sociales 
Se trata de rodas las personas r las mstituciont:s que se rdacionan con la 
empresa sin que tengan que ver con el sistema competitivo: empleados; 
proveedores; empresas con las cuales se están manejando acuerdos r 
alianzas productivas, tecnológicas, comerciales; bancos e 10stituciones 
financieras; socios que aportan rap1tal: c:omucidad local; entidades públicas: 
etc. Es muy importante que la empresa identifique de una manera clara y 
completa el sistema de todos lus actores que la rodean y de sus expectaovas. 
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5. Propuesta sooa! 
La empresa tiene yut formular una propuesta social clici.gida a todos los 
actores económico~, políticos y sociales, que complementa y soporta ia 
propuesta económtc-:i. Por ejemplo, los trabajadores tienen expectativas que 
se refieren al suddo, al clima de trabajo, a las características del trabajo 
mtsmo, etc; los proveedores quieren puntualidad de pago, estabilidad de 
relaciones, etc; los ahados exigen lealtad, continuidad y desarrollo de las 
relaciones; los bancos estan interesados en el reembolso puntual del dinero 
y en eJ fortalecimiento dt la estructura finanClera de la empresa: los socios 
desean un dividendo al final de cada año: la comunidad local confia en un 
cierto tipo de presencia social de la empresa y en su colaboración en los 
proyectos de desarrollo; las entidades públicas como la municipalidad y el 
estado qweren cobrar impuestos, c¡uieren también ausp1c1os y 
colaboraciones, romportamientos éticos, etc. 
El análisis de estos cinco primeros pasos permite la identificación de los 
elementos de la fórmula empresarial, pero no permite verificar su 
coherencia. Para hacer esto, es necesano pasar a un ruvel más sofisticado de 
analisis: por un lado, se tiene que verificar si el producto cumple con los 
requisitos que el mercado exige y si la empresa sabe realizar un producto a la 
altura de las expectatiYas; por otro lado, se tiene que evaluar si la propuesta 
que la empresa hace a los actores cumple con sus expectativas y con las 
características de la empresa. Este proceso está descrito en el cuadro 3. 

6. Factores criticas de éxito 
Se trata de los d<:mentos que determinan el éxito en un mercado (por 
eje:nplo: calidad, precio, puntualidad en la entrega, etc.). Para escoger estos 
factores, la pregunta gue hay que hacerse es la siguiente: ¿qué desean 
verdaderamente los clientes?, ¿cuál es el aspecto o los aspectos que les 
interesan m:ís (se trata de escoger uno o dos factores, cuidando que no haya 
contradicción entre ellos· por e¡emplo, es muy dificil dar calidad muy alta a 
un precio muy bajo)?. ¿cuál es el aspecto más unportante para ganar con 
res"Jecto a los competidores? (por ejemplo, el éxito de un rest:aurante 
especiafuado en pescado podría depender más que nada de la calidad del 
pescado mismo, d éxtto dt.: una consultoría más que nada de la competencia 
del consultor. etc.) 
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7, Competencias diferenciales 
Se trata de la identificación de las habilidades exclusivas de la empresa, que la 
caracterizan y la cliferencian de las demás empresas. Las preguntas para 
contestar son las s1gwentes: ¿cuáles son las competencias que más 
cliforcnaan la empresa frente a los competidores?, ¿cuáles son las fortalezas 
mas interesantes que la empresa posee? (por ejemplo, un buen chef, 
conocimientos te01ológico~ exclusivos, etc.) 

8. Vmtajas competitivas 
Si las competencias que la empresa tiene cumplen con los factores críticos 
de éxito, se puede decir que la empresa tiene ventajas competittvas 
auténticas. Se tracará de ver también si son durables en el ttempo, es decir, si 
pueden resistir los ataques de Jos competidores. 

9. Expectativas generales 
Se trata de entender bien lo que los actores sociales esperan exactamente de 
la empresa y qué les interesa más, es decir, se tiene que establecer una 
jerarquía entre las expectativas. 

10. Culturaempresarial 
Son los valores de la organización, compartidos por todos; forman el clima 
de la organización que permite la realización de las asplraciones de los 
actores. Para identificar cual es la cultura de una organizaoón puede ser útil 
entrevistar a sus jefes, pero mucho más se puede descubrir simplemente 
observando cómo la empresa actúa, el tipo de relaciones entre los 
trabajadores, el tipo de trato baoa los clientes, etc. El punto fundamental es 
entender si la empresa sabe darse cuenta de las expectativas y desea entrar en 
sintonía con ellas tomando iruciativas adecuadas. 

11. Ventajas diferenciales 
Si la empresa sabe entender las exigencias de los actores y desea contestar 
posiavamente, la propuesta social se concreti2ará en una serie de ventajas 
que los actores tendrán entrando eo contacto con la empresa; en otras 
palabras, son las ventajas que los actores logran alcanzar 
comprometiéndose con la empresa y aceptando colaborar con ella; se trata 
de un conjunto de aspectos que generan en los actores mismos el 
convencimiento de que relacionarse con aquella empresa cumple con las 
expectativas mucho más que con cualquier otra 
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1 2 Coherencia 
El análisis que se ha hecho hasca este punto permite dar una e'l"aluaaón muy 
punrual del 1Úvel de coherencia de la fórmula empresarial adoptada: al final, 
tiene que existir una coherencia cualitativa y cuantitativa entre los diferentes 
aspectos de la fórmula empresarial. Las preguntas son: ¿todos los elementos 
de la fórmula empresarial pueden existir contemporáneamente?, ¿la 
propuesta económica} la propuesta social son compatibles? 

13. Con trol del mercado 
Si 11ay coherencia entre los elementos del triángulo tzqwerdo del cuadro 2, la 
empresa toma una posición de supremacía en el mercado, 9ue le permite 
tener poder de convocatoria y capacidad de ganar y de crecer, satisfaciendo 
las necesidades de sus clientes. En otras palabras, logra controlar y dominar 
su mercado. 

14. Aprobación social 
Al mismo tiempo, si hay coherencia entre los elementos del triángulo 
derecho del cuadro 2, se logra conseguir un consenso social nsto en un 
ambiente tranquilo y protegido. 

15. Generación de beneficios 
A largo plazo, la empresa logra conseguir beneficios que le permiten 
autosustentarse y se mantiene sólida y segura en el medio de su ambiente 
económico y social. 

La coherencia cuantitativa 

La coherenaa cualitativa puede ser verificada a nivel de correspondencia entre los 
elementos de la fórmula empresarial y reqwe.re un análisis estratégico, mientras 
que la coherencia cuantitativa necesita un análisis económico y 6.nanaero. El 
cuadro 2 puede ser leído desde este punto de vista: en la parte izquierda se generan 
los ingresos (ventas de productos y servicíos) y en la parte derecha se originan los 
costos (salarios, compras de materia prima, gastos de producción y 
comercialización, intereses, impuestos, comisiones, etc.): la dinámica de los 
ingresos y de los cosros es la «película» que describe la actividad de la empresa 
durante un aerto oempo (por ejemplo un año) y permite. tncluyendo todos los 
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elementos (también lo~ l{Ue uo tienen una naruraleza financiera) y haciendo todos 
Im a1ustcs contables necesarios, la c't'aluación dd beneficio o de la pérdida 
conseguidos. Además de la 1.<pelicuhm que sintt:riza la actividad de la empresa en el 
tiempo, es posible «tomar la foto» del estado del activo y del pasivo, para tener un 
cuadro del capital invertido (capital fijo)' capital de trabajo) y de sus modalidades 
de cobertura. Los dos cuadros que se pueden construir dan una idea de la 
capacidad de la empresa de mantenerse autónoma en el tiempo y miden la 
adecuación de los recursos y la flexibilidad de la estructura. 
El aspecto de la flexibilidad merece unas consideraciones más: un aspecto 
fundamental se refiere a las decisiones sobre las modalidades de actuar de la 
empresa que influyen en la adquisición}' el uso de los recursos. E n otras palabras, 
con respecto a las acuvidades que la empresa quiere desarrollar se pueden tornar 
tres decisiones diferentes, es decir, ({hacem, «comprar», «cooperar». Si la decisión 
es hacer directamente una aetlvidad, son necesarias inversiones y se originan 
gastos que deben ser 1ustificados por un alto margen, al mismo tiempo la 
estructura se vucln: inevitablemente más rígida y los costos fijos son más altos. Si 
la decisión es comprar, la flexibilid:1d es máxima, se reducen los costos y se 
i.-implifica la producción, pero se pierde el control directo de las acttvidades 
realizadas afuera y se reducen los márgenes. Por fin, la cooperación es una 
:iltcrnativa muy interesante porque reduce los costos y permite flexibilidad sin 
perder el control de la actividad, :mn exigiendo la capacidad de colaborar entre 
sujetos diferente~, que es dificil pero desafiante porque solicita la capacidad de 
pensar en la producción del valor como un fenómeno no simplemente individual 
sino social. 

U n nuevo tipo d e ~ujeto económico: la em presa u u lucrati\-a 

En los últimos años, muchas •m·estigactones en el campo de la economía }' 
admmistración han dedicado atención al tema de las empresas no lucrativas. En 
realidad, estas empresas existen en todo el mundo hace muchísimos años, a veces 
preceden el nacinúento Je los estados modernos como l~n el caso de las grande:-, 
obras de acogida y <ll' asistencia a los pt>btcs que nac1e1 on a partir de la experiencia 
de la Iglesia ya en b Edad 'l\fedia tl 1amb1fn como en el caso de las grandes 
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universidades en sus ocigenes. Dos son los motivos del interés y de b atención 
creciente que las t:mpresas no lucrativas están recibiendo: primero, la cns1s del 
estado de bienestar (1vt/jare state) en los países desarrollados que ha hecho descubcir 
todo el "alar de estas formas de organizaaón de la producción, especialmente en 
el sector de los servicios a la persona, donde estas empresas saben organizar 
servicios de calidad a costo bajo; segundo, la creaaón de nuevos puestos de trabajo 
por este sector en un período histórico que se caracteriza por el msuficiente 
desatroLo de las oportunidades de empleo en los sectores trad.ictonales de la 
p1·oducción. 
Hasta ar.ora, la relevanaa del fenómeno no ha sido muy investigada en los países 
en desarrollo, esencialmente por falta de mformaciones estadísticas adecuadas y 
de conciencia de la 1mportancia de este sector para fomentar crecimiento 
econótTllco y social. Sin embargo, esto no quiere decir que no se encuentren 
empresas y organizaciones no lucrativas en estos países: al contrano, la experiencia 
enseña que Jas experiencias son muchas y muy articuladas: talleres, comedores 
populares, postas médicas, colegios, cooperativ·as de producción y distribución, 
etc. 
Antes que nada, es importante subrayar que la empresa no lucrativa no deja de ser 
wia empresa por el hecho dt! no apuntar al provecho. 
Si retomamos el paradigma de la producción del valor en el caso de las empresas 
no lucrativas, nos damos cuenta de que el sistema de desigualdades descrito en el 
cuadro l puede presentar diferencias muy considerables: los factores de la 
producoón se pueden comprar fuera de la lógica del mercado fJ no se tratará de un 
«buen negocio» porque simplemente se ha dado una ruptura del paradigma en 
consecuencia del papel que juegan los elementos no económicos en sentido 
estrecho). Lu m.tsmo pasa cuando la negociación de los productos / servicios 
adopta preoos que no son de mercado: en este caso la desigualdad cambia de 
dirección sin que se pueda dectr que el proceso productivo es ineficiente. 
Una empresa no lucrativa se caracteriza por dos aspectos: el lucro no es el fu1 
principal) toda la actividad t:1ene una orientación social (social benejil). Tratando de 
profundizar esta definición, se puede decir que la característica principal es que los 
valores de uso son mas importantes que los valores de compra, de mercado. En 
otras palabras, lo que las cosas «soro> es más unportante que el preao que mide su 
valor: por un lado set.rata e\'ldentementc de estar en el mercado respecando sus 
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reglas pero, por otro lado, es muy evidente la presencía y la importancia 
fundamental <le una dmánuca de «cosas que no tienen precim.-. 
Esta concepción tiene consecuencias sobre la formulación de las líneas 
estratégicas y el diseño de la fórmula empresarial: el triángulo derecho es mucho 
más importante y también la lógica de cooperación que se desattolla entre los 
actores sociales: en realidad, la fórmula empresarial en este caso siempre es una 
fórmula social que subraya el dínamísmo de innovación en el ambiente y la 
capacidad de construir alianzas (la red del valor social). Sin embargo, es 
importante añadir que no se quíta nada a la exigencia de una gestión empresarial 
eficiente, que es imprescindible, especialmente, a partir de un cierto estadio de 
desarrollo de la empresa no lucrativa. 

¿Qué significa éxito para la empresa? 

Después del análisis de las características de las empresas lucrativas y no lucrativas, 
es interesante desarrollar unas consideraciones conclusivas sobre las condiciones 
del é.xito de cualquier tipo de empresa. 
El convendmíento que más ha sido subrayado en este artículo es que tener é."'Cito 
no quiere decir conseguir un alto nivel de ganancia. En todas las empresas, 
también las no lucrativas, el provecho es un simple indicador de eficiencia de la 
gestión que revela la capacidad de autosusteotarse y generar valor en cl tiempo, es 
decir, de durar manteniendo su autonomía. 
El provecho como fin último de la actividad de la empresa ha perdido valor y sigue 
perdiéndolo. Por ejemplo, en los períodos de crisis económíca, muchas empresas 
no obtienen beneficios sino pérdidas; a veces una empresa que pertenece a un 
grupo no consigue una ganancia, pero genera un valor a nivel de agrupación; 
también hay empresas que no ganan directamente sino indirectamente porque 
producen economías externas positivas para la sociedad (en este caso, que se 
encuentra en muchas empresas no lucrativas, se necesitarla la redacción de un 
balance social para darse cuenta de la contnbución a la producción del valor). Se 
podrían hacer muchos ejemplos de este tipo: en realidad ninguna empresa exitosa 
está orientada hacia la sunple rentabilidad económica. 
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El éxito de una empresa está apoyado sobre tres diferentes ejes. Uno es de tipo 
económico y se refiere a la capacidad de desarrollar Ja actividad manteniendo los 
costos por debajo de los ingresos; el segundo es un éxlto competitivo y se refiere al 
crecimiento de los clientes, de su grado de satisfacoón, de los ingresos 
conseguidos; el tercero es el é.~to social, es decir, la satisfacción de los empleados, 
de los proveedores, de los bancos, etc. Un éxito económico c1ue se acompaña a una 
cuota reducida del mercado y a la insatisfacaón de los actores revela una activtdad 
especulativa de corto plazo; un éxito competitivo con bajos márgenes señala la 
dificultad de conseguir una posición estable de dominancia del mercado; un éxito 
soa.al sin conseguir buenos resultados en mate.na de competitividad y rentabilidad 
revela una posición abstracta y soñadora. 
En todo lo que se ha dicho hasta este punto, hay que rescatar y subrayar la palabra 
«actoo> (o proragorusta): s1 se encuentran actores d mercado no es un mec.anlsmo 
anónimo gobernado por una «mano invisible>>, s100 una posibilidad de encuentro 
y confrontaaón entre personas r empresas que t1enen una identidad. De esta 
manera se afuma una concepción de la econonúa y de la soaedad articulada, con 
una riqueza de iniciativas donde cada sujeto es responsable haoa todos los d1:m:is, 
en primer lugar por la originalidad de su misión. 
Un actor tiene su visión y su misión, y formula una propuesta que es al mtsmo 
tiempo económtca y social, es decir, con su dinamismo en el ambiente produce 
innovación sooal en el sentido que crea en la sociedad algo nuevo, algo especial, 
que faltaría completamente sin su presenaa. Se entiende, por lo tanto, que en 
realidad la fórmula empresarial es, por su naturaleza, una fórmula social, y se 
entiende también que cualquier discurso de ética de la empresa nene que partir de 
este punto, porque el problema no consiste en retomar o recuperar valores 
abstractus sino en producir valor y participar responsablemente a la construcción 
de la red del ''nlor. 
Esc:is ideas generales tienen su validez en cualquier contexto económico, se trate 
de un pa!s rico o de un país que tiene que desarrollarse. La fórmula empresarial 
usada para fomentar el crccimten ro de la econonúa y en particular de las Pymes en 
el tercer mundo tiene que tomar en cuenta todos los aspectos que se han descrito 
antes, subrayando más todos los elementos que hacen progresar el nivel de los 
recursos humanos y de la responsabilidad social, porque éste es el punto de parncla 
para romper círculo~ v1ciosos que no de¡an crecer sujetos protagonistas de su 
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desarrollo e iniciar circulas virtuosos que sepan poner en marcha sinergias entre el 
sector público, las orgaruzaciones mternactonaJes, las empresas privadas y las 
iniciativas no lucrativas y de voluntariado. 
La experiencia nos dice que se trata de algo posible: por eso los dos artículos si
guientes usan la metodología descrita pata proponer dos casos de éxito en el Perú, 
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