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Las empresas son un factor de transformacién de
la sociedad y los empresarios y directivos tienen la
responsabilidad de llevar a cabo este cambio. Re-
producimos la conferencia en la que queda claro
por qué las empresas son un instrumento de trans-
formacién de la sociedad, impartida por el profesor
Argandona el 3 de noviembre de 2012 en la Global
Alumni Reunion del IESE.

El juicio que muchas personas tienen hoy acerca de
la empresa, sobre todo en algunos paises occiden-
tales avanzados, es muy critico. Ese juicio se basa,
a menudo, en argumentos circunstanciales: sus di-
rectivos cometieron errores de estrategia; llevaron
a cabo inversiones demasiado arriesgadas; la ges-
tion de riesgos fue inapropiada, y tomaron decisio-
nes poco éticas, dejandose arrastrar por la codicia,
el orgullo, la prepotencia, la falta de transparencia
o el oportunismo, entre otros vicios. Pero otras ve-
ces las razones que se aducen son mas de fondo:
por ejemplo, cuando se atribuye a las empresas en
general un objetivo que se estima perjudicial para
la sociedad, como la maximizacion del valor para
los accionistas en el corto plazo.

Aungue comparto estas criticas, en mayor o me-
nor medida, me parece que es de justicia reivindi-
car también otros muchos caracteres positivos de
la empresa moderna. Si hiciésemos un listado de
instituciones dignas de elogio, incluiriamos, pro-
bablemente, a hospitales, escuelas, universidades,
organizaciones sin fines de lucro... Pues bien, me
parece que la empresa se compara con ellas muy
favorablemente, porque, en efecto, procura satis-
facer un amplio abanico de necesidades humanas;
crea riqueza y puestos de trabajo; forma, capacita
y motiva a sus empleados; moviliza recursos ma-
teriales y humanos en dimensiones increibles para
proyectos de gran envergadura e impacto social;
actlia con eficiencia y fomenta la eficiencia en la
sociedad; innova, es flexible, se adapta y es capaz
de recrearse en entornos muy cambiantes para
asegurar su continuidad.

Sin duda, la empresa estd siendo un factor de
transformacién, un motor de cambio y mejora de



Juan Antonio Pérez
Lépez: “Dirigir es
conducir equipos
humanos para la ac-
cion, para cambiar la
realidad, obteniendo

la sociedad. Con dificulta-
des, con retrocesos, con
errores, como toda obra
humana, pero con gran-
des posibilidades, que
hemos de conocer y de-
sarrollar.

resultados”. o _
El corolario inmediato de

esta tesis es que sobre
vosotros, empresarios y directivos, recae la respon-
sabilidad de llevar a cabo esa transformacion. No
podemos esperar esto de los gobernantes, los poli-
ticos, los filosofos, los pensadores, los economistas
o los profesores de las escuelas de direccion, aun-
que, eso si, tenéis derecho a pedir que os ayude-
mos en esta tarea.

iCémo y por qué es la empresa ese instrumento
formidable de transformacién de la sociedad? Para
responder a esta pregunta, necesitamos pararnos
a pensar qué es la empresa.

Qué es la empresa

Traeré aqui a colacién una definicién de empresa,
que lei hace ahos y que me gustd, quizéd porque
no se debe a un académico, sino a un hombre de
acciéon: Giovanni Agnelli, el que fuera CEO de Fiat.
Para él una empresa es una comunidad de perso-
nas con intereses, ilusiones, objetivos personales y
motivaciones distintas, de las que se espera un mi-
lagro: el milagro de trabajar juntas, en un proyecto
comun, con un propdsito comun que interesa a
todas ellas aunque, como
hemos visto, por razones
distintas. Y han de lograr
ese objetivo comun con
eficacia, porque, como
dice Agnelli, los resulta-
dos de la empresa han
de ser los adecuados.
Hoy y manana, porque
la empresa tiene voca-
cion de continuidad: no
eternidad porque, como
toda obra humana, es

La dimension econo-
mica es imprescindible,
porque la empresa

se hace responsable
de una gran parte de
los recursos producti-
vos del planeta para
usarlos de manera
eficiente en beneficio
de todos.

transitoria; pero si con deseo, con propdsito, de
autocontinuidad.

La definicion de Agnelli lleva implicita la definicién
de la tarea de dirigir. El profesor Juan Antonio
Pérez Lopez la describia de manera sencilla pero
clara: “Dirigir es conducir equipos humanos para
la accion, para cambiar la realidad, obteniendo
resultados”. El directivo, en efecto, es el hombre
o la mujer —mas frecuentemente, un equipo de
mujeres y de hombres— al que corresponde tomar
esos motivos de muchas personas —propietarios,
directivos, empleados y, a menudo, también clien-
tes y proveedores—, e interesarlos en la tarea co-
mun, que debe desarrollarse con eficacia, porque
se trata de “cambiar la realidad, obteniendo resul-
tados”. Resultados externos, porque el mundo sera
distinto después de que haya pasado por él una
empresa para cambiar la realidad. Y resultados in-
ternos: porgue la empresa transformara también
a las personas que colaboran en esa tarea comun.

La dimensién econdmica es imprescindible

Y esto tiene varios requerimientos. En primer lu-
gar, econdmicos: el valor de lo producido no debe
ser inferior al valor de los recursos empleados vy, si
es posible, debe ser mayor, mucho mayor, como
muestra de que satisface necesidades y usa los re-
cursos con eficiencia. La dimensién econdmica es
imprescindible, porque la empresa es una institu-
cion econdmica, es decir, que se hace responsable
de una gran parte de los recursos productivos del
planeta para usarlos de manera eficiente en bene-
ficio de todos.

La empresa es un lugar de convivencia
profesional

En segundo lugar, un requerimiento que podria-
mos llamar “social”. Mas alla de la generacion de ri-
queza y de la satisfaccion de las necesidades de los
consumidores y clientes, la empresa es una red de
relaciones humanas donde los empleados pueden
encontrar no solo una remuneracion adecuada,
sino también la satisfaccion por la tarea que en ella
llevan a cabo, y el desarrollo de los conocimientos,
capacidades, actitudes y valores que, como personas,
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necesitan. Con palabras
del profesor Antonio Va-
lero, que fue el primer
director general del IESE,
la empresa es un lugar
de convivencia profesio-
nal, en que “cada indivi-
duo sea responsable del
nivel de aplicacion de sus
propias capacidades a su
trabajo y pueda alcanzar
sus propias metas en el marco de las finalidades de
la empresa”.

La empresa es un
equipo de personas,
todas son necesarias,
todas deben participar,
hay que involucrarlas

a todas; y ahi radica
una de sus principales
fortalezas.

Esto importa mucho porque esos conocimientos,
capacidades, actitudes y valores son los que crean
las capacidades distintivas de la empresa, algo que
solo ella sabrd hacer de esa manera, y que no de-
pende de las maquinas, de la tecnologia o de los
recursos financieros, sino de las personas.

Aprender a confiar en la empresa

Y esto nos lleva a la tercera dimension: la ética.
Porque las personas aprendemos conocimientos,
actitudes y valores en nuestras acciones y, sobre
todo, en las interacciones que desarrollamos con
los demas. Aprendemos a colaborar con ellos, a
apreciarlos y respetarlos, o a ignorarlos y a hacerles
dano.

Aprendemos a servir a los clientes, o a actuar egois-
tamente frente a ellos. Hacemos nuestros los ob-
jetivos de la empresa, y aprendemos a confiar en
ella, pero esto lo haremos solo si nos parece que,
llegado el caso, serdn ca-
paces —los accionistas—
de poner los legitimos
intereses de los clientes,
de los empleados y de la

La empresa no puede
garantizar un puesto
de trabajo “con senti-

do”, pero si un marco
organizativo y de re-
laciones humanas que
haga posible que las
personas encuentren,
libremente, el sentido
de su tarea.

comunidad por delante
de la cotizacién de sus
acciones los accionistas,
y de los bonus los directi-
vos. Porque sin confianza
no se creardn capacida-
des distintivas y no habra
una empresa con futuro.
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La empresa es un equipo de personas. Todas son
necesarias, todas deben participar, hay que invo-
lucrarlas a todas. Y ahi radica una de sus principa-
les fortalezas. Porque cada uno tiene sus propios
conocimientos y capacidades, que debe poner al
servicio de los demas. Y conseguirlo forma parte de
las tareas del directivo.

Me viene ahora a la memoria una anécdota que
lei hace tiempo. En una empresa norteamericana
nombraron un nuevo presidente, que empezd a
visitar las distintas factorias. A la puerta de una le
esperaba el gerente que, al entrar, le sugirié: “Va-
mos a saludar a la recepcionista”. El presidente le
mird, extranado por la propuesta, y el gerente le
explicd: “Senor presidente: usted y yo hablamos
cada dia con... icuantos clientes? ;Diez, veinte...?
Ella habla cada dia con cientos de personas; ella es
la voz de la empresa, la que transmite la primera
impresion sobre nosotros. Vamos, sallidela, hagale
sentir la importancia de su trabajo, preguntele por
sus hijos y por los problemas del trafico con los que
se encuentra cada manana...”.

El consejo es bueno, aunque la motivacién no es
la mas adecuada: a la recepcionista hay que tra-
tarla con simpatia e interesarse por sus problemas
personales, no porque esto mejore la imagen de
la empresa, la fidelidad de sus clientes y, en Ultima
instancia, el beneficio, sino porque es una persona
gue merece todo el respeto y todo el aprecio.

Pero, en todo caso, lo que yo pretendia traer a co-
lacion aqui es que la empresa, como comunidad
de personas, la formamos todos, desde el presi-
dente hasta la recepcionista, y hay que contar con
todos. Y todos estardn mas dispuestos a colabo-
rar si saben que son apreciados, que los intereses
de los clientes estan muy altos en las prioridades
de la organizacién, que se dedican los recursos
necesarios para proteger el medioambiente y que
la comunidad local valora a la empresa como un
“buen ciudadano”. En palabras de John Mackey,
fundador de Whole Foods: “Business is simple. Ma-
nagement’s job is to take care of employees. The
employees’ job is to take care of the customers.
Happy customers take care of the shareholders. It's



Dirigir bien no se
limita a afiadir respon-
sabilidades sociales

y éticas a las econo-
micas; dirigir es una
tarea Unica, con tres
dimensiones, econdmi-

a virtuous circle”. Organi-
zar, coordinar, motivar,
hacer participar a todos
forman parte de la tarea
del directivo. El no puede
llegar a todo, pero a él le
corresponde la tarea mas
importante: dar unidad a
ca, social y ética, esa accion de todos.

El papel de la empresa en la sociedad

No me he alejado del tema que nos ocupa: la ca-
pacidad transformadora de la empresa en la socie-
dad. Porque, en definitiva, el listado de impactos,
de responsabilidades y de capacidades de la em-
presa para llevar a cabo esa transformacién se re-
duce a las tres dimensiones de la empresa a la que
me he referido antes.

Primero, la econémica: producir y vender bienes y
servicios que puedan satisfacer necesidades de los
consumidores. Con eficiencia, que significa crean-
do valor, que luego se debera repartir con justicia.
De este modo, la empresa contribuye decisivamen-
te al uso eficiente de los recursos de la sociedad,
en beneficio de todos: empresas prosperas crean
sociedades prosperas.

Luego, la dimensién social, esforzandose por hacer
de la empresa un lugar en que los empleados y di-
rectivos puedan desarrollar relaciones satisfactorias
y generar aprendizajes que les mejoren como per-
sonas, al tiempo que contribuyen a la creacion de
las competencias distintivas de la organizacién. Y,
como antes, la empresa debe estar en condiciones
de ofrecer esto, aunque no esté segura de si lo al-
canzara o no. La empresa no puede garantizar, por
ejemplo, un puesto de trabajo “con sentido”, pero
si un marco organizativo y de relaciones humanas
que haga posible que las personas encuentren, li-
bremente, el sentido de su tarea, cada uno el que
mejor cuadre con sus objetivos. Un buen ejemplo
es aquella vieja historieta de tres picapedreros a
los que, en la Edad Media, alguien pregunté qué
hacian. Uno contestd: “pico piedra”; otro, “estoy
ganando el sustento para mi familia”, y el tercero,
“estoy construyendo una catedral”.

Y, finalmente, la dimensién ética. Porque la empre-
sa puede tener un gran papel como creadora de
actitudes, valores y virtudes en la sociedad. Puede
tenerlo, aunque no siempre lo tiene.

La empresa, creadora de un mundo justo

y eficiente

Asi que me gustaria sefalar tres implicaciones im-
portantes:

Las empresas tienen una responsabilidad en la re-
novacion ética de la sociedad —en definitiva, esa
responsabilidad recae sobre todos nosotros, por-
gue nadie esté dispensado de hacer fructificar sus
talentos—.

La sociedad no facilita esa renovacion, pero las em-
presas no pueden dejar de llevarla a cabo, no por
razones altruistas, sino porque se juegan en ello su
propia razén de ser y su supervivencia.

No sirve cualquier ética para esa regeneracion.
Debe ser una ética que tenga en cuenta el desa-
rrollo completo de la persona en una organizacion
cuyos bienes comunes todos deben compartir v,
por tanto, cuya ética deben contribuir a desarrollar.
Sin olvidar que, a menudo, ha sido la propia empre-
sa la que ha propiciado aquellos comportamientos
éticos inadecuados. Por ejemplo, pedimos lealtad,
dedicacion e iniciativa a nuestros directivos y em-
pleados, pero, eso si, anuncidndoles que, en nom-
bre de la flexibilidad, prescindiremos de sus servi-
cios en cuanto la cuenta de resultados lo justifique.
O hemos convertido al CEO en un ser brillante, un
lider Unico, capaz de obtener cualquier resultado
por su cuenta, pero sin contar con su equipo, que
queda asi desligado de su responsabilidad y del re-
conocimiento de su labor. O hemos aligerado la
estructura cuando los beneficios se contraian, para
encontrarnos después con que habiamos dilapida-
do el capital humano de la empresa, que era lo que
la hacia Unica. Y asi con otros muchos errores.

Pero dirigir bien no se limita a anadir responsabili-
dades sociales y éticas a las econdmicas. Dirigir es
una tarea Unica, con tres dimensiones, econdmica,
social y ética, y no puede haber una buena direccién
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si falla alguna de ellas. La funcién transformadora
de la empresa y del directivo de empresa no es otra
cosa que la funcion de dirigir bien.

Esa tarea, a su vez, admite toda una gradacion
de objetivos y esfuerzos. Nunca se podra dar por
concluida: es un camino, no un resultado —aunque
debe dar resultados, que servirdn como indicado-
res de la calidad de la mision de la organizacion y
de la persona del directivo—.

Lo que os propongo no es tanto la aplicacion de
una teoria o un modelo, sino el resultado de una
reflexion que todo empresario y directivo debe lle-
var a cabo acerca de qué es la empresa, qué es su
empresa, qué pretende que sea su empresa; cual
es su mision externa, es decir, qué necesidades de
qué personas trata de satisfacer, y cual es su misién
interna, o sea, qué necesidades de sus directivos y
empleados pretende satisfacer al tiempo que ellos
se identifican con la misién externa y asumen la
atencién de las necesidades de los clientes y consu-
midores —porque, como ya dije, esa es una tarea
de todos—.

Y esto implica también que la definicion del propo-
sito y de la mision de la organizacién no es com-
petencia exclusiva del presidente o del CEQ, sino
que debe contar con la participacién de todos,
participacién que no se agota en mecanismos for-
males, sino que empieza reconociendo la dignidad
de todos, admitiendo que todos tienen algo que
aportar, pidiéndoles que lo hagan, y dandoles for-
macién, autonomia y responsabilidad para que lo
hagan. No hay otra forma de gestionar una comu-
nidad de personas que colaboran libre, voluntaria y
creativamente en un proposito comun.

Articulo publicado en la Revista de Antiguos Alumnos del IESE,

enero-marzo 2013, n.0 128
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