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Las empresas son un factor
de transformacion de la
sociedad y los empresarios
y directivos tienen la
responsabilidad de llevar a
cabo este cambio.En estas
paginas se reproduce la
conferencia en la que queda
claro por qué las empresas
son un instrumento de
transformacion de la
sociedad, impartida por el
profesor Argandofia el 3
de noviembre en la Global
Alumni Reunion.
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=] juicio que mu-
chas personas tie-
nen hoy acerca de
la empresa, sobre
todo en algunos
paises occidentales
avanzados, es muy
e Critico. Ese juicio
se basa, a menudo, en argumentos
circunstanciales: sus directivos co-
metieron errores de estrategia; lle-
varon a cabo inversiones demasiado
arriesgadas;la gestion de riesgos fue
inapropiada, y tomaron decisiones
poco éticas, dejandose arrastrar por
la codicia, el orgullo, la prepotencia,
la falta de transparencia o el oportu-
nismo, entre otros vicios. Pero otras
veces las razones que se aducen son
mds de fondo: por ejemplo, cuando
seatribuye alas empresas en general
un objetivo que se estima perjudicial
paralasociedad, como la maximiza-
cién del valor paralos accionistas en
el corto plazo.

Aunque comparto estas criticas,
enmayor omenor medida, me parece
que es dejusticiareivindicar también
otros muchos caracteres positivos de
la empresa moderna. Si hiciésemos
unlistado de instituciones dignas de
elogio, incluirfamos, probablemente,
ahospitales, escuelas, universidades,
organizaciones sin fines de lucro...
Pues bien, me parece que laempresa
se compara con ellas muy favorable-
mente, porque, en efecto, procura
satisfacer un amplio abanico de ne-
cesidades humanas; crea riqueza y

puestos de trabajo; forma, capacita
y motiva a sus empleados; moviliza
recursos materiales y humanos en
dimensiones increibles para proyec-
tos de gran envergadura e impacto
social; actta con eficiencia y fomen-
talaeficienciaenlasociedad;innova,
esflexible, se adaptayescapazdere-
crearse en entornos muy cambiantes
paraasegurar su continuidad.

Sin duda, la empresa estd siendo
un factor de transformacién, un mo-
torde cambioymejoradelasociedad.
Condificultades, conretrocesos, con
errores, como toda obra humana,
pero con grandes posibilidades, que
hemos de conocery desarrollar.

Elcorolarioinmediatode estatesis
es que sobre vosotros, empresariosy
directivos, recae la responsabilidad
de llevar a cabo esa transformacion.
No podemos esperar esto de los go-
bernantes, los politicos, los filésofos,
los pensadores,los economistas olos
profesores de las escuelas de direc-
cién,aunque, eso si, tenéis derechoa
pedir que os ayudemos en esta tarea.

¢Cémoyporqué eslaempresaese
instrumento formidable de transfor-
macion de la sociedad? Para respon-
der a esta pregunta, necesitamos
pararnos a pensar qué es laempresa.

QUE ES LA EMPRESA

@®_ Traeré aqui a colacion una defi-
@ nicién de empresa, que lef hace
afios y que me gusto, quizd porque
no sedebe aunacadémico, sinoaun
hombre de accién: Giovanni Agne-
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11i, el que fuera CEO de Fiat. Para ¢l
una empresa es una comunidad de
personas con intereses, ilusiones,
objetivos personales y motivacio-
nes distintas, de las que se espera
un milagro: el milagro de trabajar
juntas, en un proyecto comun, con
un proposito 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 Agne-
11i, los resultados de la empresa han
de serlosadecuados. Hoyymafiana,
porquelaempresatienevocacionde
continuidad: no eternidad porque,
como toda obra humana, es transi-
toria; pero si con deseo, con propo-
sito, de autocontinuidad.

La definicién de Agnelli lleva im-
plicitaladefinicién delatareade diri-
gir. El profesor Juan Antonio Pérez
Loépezladescribiade manerasencilla
pero clara: “dirigir es conducir equi-
pos humanos para la accién, para
cambiar la realidad, obteniendo re-
sultados”. El directivo, en efecto, es
elhombre o la mujer -mds frecuen-
temente, un equipo de mujeres y de
hombres-al que corresponde tomar
esos motivos de muchas personas
—propietarios, directivos, empleados
y,amenudo, también clientes y pro-
veedores—, e interesarlos en la tarea
comun, que debe desarrollarse con
eficacia, porque se trata de “cam-
biar la realidad, obteniendo resulta-
dos”.Resultados externos, porque el
mundo serd distinto después de que
haya pasado por éluna empresa para
cambiar la realidad. Y resultados
internos: porque la empresa trans-
formard también a las personas que
colaboran en esa tarea comun.

LA DIMENSION ECONOMICA

ES IMPRESCINDIBLE

@ _ Y esto tiene varios requerimien-
@ tos. En primer lugar, econdmi-
cos: el valor de lo producido no debe
ser inferior al valor de los recursos
empleados y, si es posible, debe ser
mayor, mucho mayor, como mues-
tra de que satisface necesidades y
usa los recursos con eficiencia. La
dimension econdémica es imprescin-
dible, porque la empresa es una ins-
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titucion econdmica, es decir, que se
hace responsable de una gran parte
de los recursos productivos del pla-
netaparausarlos de maneraeficiente
enbeneficio de todos.

LA EMPRESA ES UN LUGAR DE
CONVIVENCIA PROFESIONAL

@_ En segundo lugar, un requeri-
@® miento que podriamos llamar
“social”. Mds alld de la generacién
de riquezay de la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores y
clientes, laempresa esunared de re-
laciones humanas donde los emplea-
dos pueden encontrar no solo una
remuneracion adecuada, sino tam-
bién la satisfaccion por la tarea que
en ellallevan a cabo, y el desarrollo
de los conocimientos, capacidades,
actitudes y valores que, como per-
sonas, necesitan. Con palabras del
profesor Antonio Valero, que fue el
primer director general del IESE, la
empresa es un lugar de convivencia
profesional, en que “cada individuo
sea responsable del nivel de aplica-
cién de sus propias capacidades a su
trabajo y pueda alcanzar sus propias
metas en el marco de las finalidades
delaempresa”.

Esto importa mucho porque esos
conocimientos, capacidades, acti-
tudes y valores sonlos que crean las
capacidades distintivas de la em-
presa, algo que solo ella sabra hacer
de esamanera,y que no depende de
las méquinas, de la tecnologia o de
los recursos financieros, sino de las
personas.

APRENDER A CONFIAR

ENLA EMPRESA

@_ Y esto nos lleva a la tercera di-
@ mension: la ética. Porque las
personas aprendemos conocimien-
tos, actitudes y valores en nuestras
acciones y, sobre todo, en las inte-
racciones que desarrollamos con
los demas. Aprendemos a colaborar
con ellos, a apreciarlos y respetar-
los, 0 aignorarlos y a hacerles dafio.
Aprendemos a servir alos clientes, o
aactuar egoistamente frente a ellos.
Hacemos nuestroslos objetivosdela
empresa, y aprendemos a confiar en
ella, pero esto lo haremos solo si nos

DIRIGIR ES
CONDUCIR
EQUIPOS
HUMANOS PARA
LA ACCION,
PARA CAMBIAR
LA REALIDAD,
OBTENIENDO
RESULTADOS
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LA EMPRESA
ES UN EQUIPO
DE PERSONAS.
TODAS SON
NECESARIAS,
TODAS DEBEN
PARTICIPAR,

HAY QUE
INVOLUCRARLAS
ATODAS. Y AHI
RADICA UNA DE
SUS PRINCIPALES
FORTALEZAS
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parece que, llegado el caso, seran ca-
paces -los accionistas— de poner los
legitimosintereses delos clientes, de
los empleadosydelacomunidad por
delante de la cotizacién de sus accio-
neslosaccionistas, ydelosbonuslos
directivos. Porque sin confianza no
se creardn capacidades distintivas y
no habrd una empresa con futuro.

Laempresaesun equipo de perso-
nas. Todas son necesarias, todas de-
ben participar, hay que involucrarlas
atodas. Y ahiradica una de sus prin-
cipales fortalezas. Porque cada uno
tiene sus propios conocimientos y
capacidades, que debe poneral servi-
ciodelosdemas.Y conseguirloforma
parte de las tareas del directivo.

Me viene ahora a la memoria una
anécdota que lefhace tiempo. Enuna
empresanorteamericananombraron
un nuevo presidente, que empezd a
visitar las distintas factorias. A la
puerta de una le esperaba el geren-
te que, al entrar, le sugirié: “vamos a
saludar alarecepcionista”. El presi-
dente le miro, extrafiado por la pro-
puesta,yelgerente le explicé: “Sefior
presidente: usted yyohablamos cada
dia con... écuantos clientes? ¢Diez,
veinte...? Ella habla cada dia con
cientos de personas; ella es la voz de
laempresa,laque transmitela prime-
raimpresion sobre nosotros. Vamos,
salidela, hdgale sentirlaimportancia
de su trabajo, preguntele por sus hi-
josyporlosproblemas del tréfico con
los que se encuentra cadamafiana...”.

El consejo es bueno, aunque la
motivacién no eslamds adecuada: a
larecepcionista hay que tratarla con
simpatia e interesarse por sus pro-
blemas personales, no porque esto
mejore la imagen de la empresa, la
fidelidad de sus clientes y, en tiltima
instancia, el beneficio, sino porque
es una persona que merece todo el
respeto y todo el aprecio. Pero, en
todo caso, lo que yo pretendia traer
a colacién aqui es que la empresa,
como comunidad de personas, la
formamos todos, desde el presiden-
te hasta la recepcionista, y hay que
contar con todos. Y todos estardn
mas dispuestos a colaborar si saben
que sonapreciados, quelosintereses
delos clientes estdn muy altos enlas

prioridades de la organizacién, que
se dedican los recursos necesarios
para proteger el medioambiente y
que la comunidad local valora a la
empresacomo un “buen ciudadano”.
En palabras de John Mackey, fun-
dador de Whole Foods: “Business is
simple. Management’s job is to take
care of employees. The employees’
job s to take care of the customers.
Happy customers take care of the
shareholders. It’s a virtuous circle”.
Organizar, coordinar, motivar, hacer
participar a todos forman parte de la
tareadel directivo. Elno puede llegar
atodo, peroaél le corresponde la ta-
reamdsimportante: darunidad aesa
acciénde todos.

EL PAPEL DE LA EMPRESA

ENLA SOCIEDAD

®_ No me he alejado del tema
® que nos ocupa: la capacidad
transformadora de la empresa en
la sociedad. Porque, en definitiva,
el listado de impactos, de respon-
sabilidades y de capacidades de
la empresa para llevar a cabo esa
transformacion se reduce a las tres
dimensiones de la empresaala que
me he referido antes.

Primero, la econémica: produciry
vender bienes y servicios que puedan
satisfacer necesidades de los consu-
midores. Con eficiencia, que significa
creando valor, que luego se deberd
repartir con justicia. De este modo, la
empresa contribuye decisivamente
al uso eficiente de los recursos de la
sociedad, en beneficio de todos: em-
presas présperas crean sociedades
présperas.

Luego, la dimensién social, esfor-
zdndose por hacer de la empresa un
lugar en que los empleados y direc-
tivos puedan desarrollar relaciones
satisfactoriasy generar aprendizajes
que les mejoren como personas, al
tiempo que contribuyenala creacién
de las competencias distintivas de la
organizacién. Y, como antes, la em-
presa debe estar en condiciones de
ofrecer esto, aunque no esté segura
de silo alcanzara o no. La empresa
no puede garantizar, por ejemplo, un
puesto de trabajo “con sentido”, pero
siun marco organizativoyderelacio-
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nes humanas que haga posible quelas
personas encuentren, libremente, el
sentido de su tarea, cada uno el que
mejor cuadre con sus objetivos. Un
buen ejemplo es aquella vieja histo-
rieta de tres picapedreros a los que,
en la Edad Media, alguien preguntd
qué hacfan. Uno contestd: “pico pie-
dra”; otro, “estoy ganando el susten-
to para mifamilia”, y el tercero, “es-
toy construyendo una catedral”.

Y, finalmente, 1a dimensién éti-
ca. Porque la empresa 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

@_ Asique me gustaria sefialar tres
® implicacionesimportantes:

Las empresas tienen una respon-
sabilidad enlarenovacion éticadela
sociedad —en definitiva, esa respon-
sabilidad recae sobre todos noso-
tros, porque nadie estd dispensado
de hacer fructificar sus talentos-.

La sociedad no facilita esa reno-
vacién, perolas empresas no pueden
dejar de llevarla a cabo, no por razo-
nes altruistas, sino porque se juegan
enello supropiarazonde serysusu-
pervivencia.

No sirve cualquier ética para esa
regeneracion. Debe ser una ética que
tenga en cuenta el desarrollo com-
pleto de la persona en una organi-
zacion cuyos bienes comunes todos
deben compartir y, por tanto, cuya
ética deben contribuir a desarrollar.
Sin olvidar que, a menudo, ha sido la
propia empresa la que ha propiciado
aquellos comportamientos éticos
inadecuados. Por ejemplo, pedimos
lealtad, dedicacién einiciativaanues-
trosdirectivosyempleados, pero, eso
si, anuncidndoles que, en nombre de
laflexibilidad, prescindiremos de sus
servicios en cuanto la cuenta de re-
sultados lo justifique. O hemos con-
vertido al CEO en un ser brillante, un
lider tnico, capaz de obtener cual-
quier resultado por su cuenta, pero
sin contar con su equipo, que queda
asi desligado de su responsabilidad
y del reconocimiento de su labor. O
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hemos aligerado la estructura cuan-
do los beneficios se contraian, para
encontrarnos después con que ha-
biamos dilapidado el capital humano
de la empresa, que eralo que lahacia
Unica. Y asicon otros muchos errores.

Pero dirigir bien no se limita a afia-
dir responsabilidades sociales y éticas
alas econdmicas. Dirigir es una tarea
Unica, con tres dimensiones, econdmi-
ca,social y ética, yno puede haber una
buenadireccion sifallaalgunadeellas.
Lafuncién transformadora de la em-
presay del directivo de empresano es
otracosaquelafuncién dedirigirbien.

Esatarea,asuvez,admite todauna
gradacion de objetivos y esfuerzos.
Nunca se podra dar por concluida:
es un camino, no un resultado —aun-
que debe darresultados, que servirdn
como indicadores de la calidad de la
misién delaorganizaciénydelaper-
sonadel directivo.

Lo que os propongo no es tanto la
aplicacién de unateoria oun modelo,
sinoelresultado de unareflexiéon que
todo empresarioydirectivodebelle-
var a cabo acerca de qué es laempre-
sa, qué es su empresa, qué pretende
que sea suempresa; cudl es sumision
externa, es decir, qué necesidades de
qué personas trata de satisfacer, y
cudl es sumision interna, o sea, qué
necesidades de sus directivos y em-
pleados pretende satisfacer al tiem-
po que ellos se identifican con la mi-
sién externayasumenlaatenciénde
las necesidades de los clientes y con-
sumidores—porque,comoyadije, esa
esunatareade todos.

Y esto implica también que la de-
finicion del propositoy de la misién
delaorganizaciéonno es competencia
exclusiva del presidente o del CEO,
sino que debe contar con la partici-
pacién de todos, participacién que
no se agota en mecanismos forma-
les, sino que empieza reconociendo
la dignidad de todos, admitiendo
que todos tienen algo que aportar,
pidiéndoles quelo hagan,yddndoles
formacidn, autonomia yresponsabi-
lidad para que lo hagan. No hay otra
forma de gestionar una comunidad
de personas que colaboran libre, vo-
luntaria y creativamente en un pro-
posito comun.

DIRIGIR ES UNA
TAREA UNICA,
CON TRES
DIMENSIONES
ECONOMICA,
SOCIALY
ETICA, YNO
PUEDE HABER
UNA BUENA
DIRECCION SI
FALLA ALGUNA
DE ESAS
DIMENSIONES

PARA SABER MAS:
Sigue el blog del profesor
blog.iese.edu/antonioargandona
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