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Por JORDI CANALS

Haga de su empresa una 
institución respetada

HACIA UNA VISIÓN MÁS HOLÍSTICA

P ese a la mejora experimentada desde 
el estallido de la crisis financiera de 
2008, el respeto que inspiran las em-
presas en la sociedad vuelve a caer. 

El Barómetro de Confianza de Edelman, publi-
cado a finales de 2015, indica que ha descendi-
do en 16 de los 27 países estudiados, situándose 
por primera vez por debajo del 50% en la mayo-
ría de ellos. Uno de los factores determinantes 
es el deterioro de la calidad del liderazgo en las 
grandes empresas.

Este retroceso puede vincularse al enfo-
que miope basado en la maximización del be-
neficio y la rentabilidad del accionista a corto 
plazo que impera en la toma de decisiones 

empresariales. La generación de beneficios 
es una condición necesaria para la supervi-
vencia de la empresa. El problema se produce 
cuando la estrategia de negocio, la selección 
y retribución del CEO, los incentivos a los di-
rectivos y otras decisiones del consejo de ad-
ministración giran exclusivamente en torno 
a esa meta. Y la situación empeora cuando se 
da más importancia al valor para el accionista 
que al servicio a clientes, empleados y otros 
grupos de interés.

Desarrollar empresas en el siglo XXI se ha 
vuelto más complejo. La interconectividad de 
nuestra economía aumenta el impacto de las 
empresas en la sociedad y, por consiguiente, 
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El respeto que inspiran las 
empresas en la sociedad ha re-
trocedido. Este artículo plantea 
cómo convertirlas de nuevo en 
instituciones respetadas por 
la sociedad. Primero, el autor 
insta a los altos directivos a 
ampliar el horizonte y no tener 
por único objetivo el rendi-
miento económico a corto 
plazo, un cambio que pasa 

por adoptar una visión más 
holística de la organización y 
su misión. Después, expone 
las cualidades que hacen de la 
empresa una institución respe-
tada y ofrece un modelo para 
evaluar su desempeño en este 
apartado. Por último, apunta 
los pasos que ayudarán a los 
primeros ejecutivos a restaurar 
su credibilidad como líderes.

RESUMEN EJECUTIVO

amplifica los problemas, tal y como ocurrió 
con la crisis financiera. Pero, a su vez, también 
incrementa el impacto positivo que pueden 
tener las empresas cuando van más allá de la 
maximización del beneficio e incorporan a su 
visión lo que pueden hacer por la sociedad. En 
este sentido, las colaboraciones público-pri-
vadas, en las que las empresas desempeñan un 
papel fundamental, podrían contribuir a corre-
gir algunos de los problemas sociales más acu-
ciantes, desde el calentamiento global y la in-
migración hasta las pensiones o el paro juvenil.

Este artículo explica cómo lograr que las 
empresas vuelvan a ganarse el respeto de la 
sociedad. Para ello, los directivos deben adop-
tar una visión más holística de la organización 
y su misión que no tenga el beneficio a corto 
plazo como único objetivo. También expongo 
las cualidades que hacen de la empresa una 
institución respetada, así como un modelo 
para evaluar su desempeño en este apartado. 
Por último, apunto los pasos que ayudarán a los 
CEO a restaurar su credibilidad como líderes.

Más allá del beneficio económico
Las expectativas respecto a las empresas han 
cambiado drásticamente en los últimos años. 
Pero a largo plazo, en el marco de la pugna 
entre la rentabilidad económica y el impacto 
social, es imposible tener éxito volcándose en 
una sola dimensión. Una compañía necesita 
integrar dimensiones diversas. Y no se trata 

de una mera reflexión teórica. Cada vez más 
líderes empresariales comparten una visión 
similar. 

Durante una visita al IESE en noviembre de 
2013, Paul Polman, CEO de Unilever, insistió 
en que una empresa es mucho más que una or-
ganización con objetivos económicos; también 
ha de crear valor para la sociedad ayudando a 
resolver sus grandes retos. Tras concluir que 
los resultados trimestrales no son los mejo-
res indicadores de la fortaleza a largo plazo, 
Polman decidió dejarlos de lado en favor de 
un conjunto más amplio que incluía variables 
económicas, éticas y sociales para reforzar la 
reputación de Unilever. 

Las empresas respetadas son aquellas ca-
paces de generar beneficios y de integrar los 
objetivos económicos y no económicos. Para 
tomar buenas decisiones hay que definir bien 
los objetivos y elegir después las opciones que 
integren todas las dimensiones relevantes. 

Mi idea de la empresa es la de un grupo de 
personas que trabajan conjuntamente con el 
objetivo de ofrecer bienes y servicios que son 
apreciados por los clientes. Y lo hacen en un 
entorno que fomenta el desarrollo profesional, 
al tiempo que se genera valor económico y se 
contribuye a la sociedad. La rentabilidad es un 
criterio más.

Ampliar la noción de la empresa para in-
tegrar las dimensiones no económicas, como 
las necesidades de los grupos de interés, lleva 
a pensar en el concepto de “valor compartido” 
popularizado por Michael Porter y Mark Kra-
mer. Pero el origen de esta forma de entender 
la empresa no es que esta visión pueda acabar 
siendo rentable y, en sus palabras, “reconfigu-
rar el capitalismo”. Tampoco se trata de subir-
se al carro en un momento en que las empresas 
parecen expiar sus pecados entregándose a 
proyectos de mayor impacto social. 

Tenemos la responsabilidad de asumir una 
visión más humanista de la empresa y la capa-
cidad dignificadora del trabajo. Es este concep-
to holístico –la combinación de rendimiento 
económico, respeto a las personas, orienta-
ción al cliente e interés por el bien común– lo 

Las empresas respetadas son capaces de generar 
beneficios y hacer compatibles los objetivos 
económicos y no económicos. El CEO ha de tomar 
decisiones que contemplen todas las dimensiones.
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que ayudará a las empresas a recuperar el res-
peto perdido.

En el caso de una compañía, ser respetada 
significa suscitar orgullo, admiración o esti-
ma entre clientes, inversores y profesionales. 
El respeto de esas personas hacia la empresa 
está relacionada con algunos de sus atributos 
centrales y de sus áreas de impacto externo 
(ver figura 1).

Los atributos centrales
Para que sea respetada, una empresa debe 
asentarse sobre una serie de áreas centrales.

1. MISIÓN Y VALORES. La misión explicita la ra-
zón de ser de una empresa. Apunta el servi-
cio que quiere ofrecer a sus clientes, más allá 
de la búsqueda del beneficio. La fortaleza de 
la misión dependerá de su claridad y nivel de 
compromiso, además de la capacidad de la alta 
dirección para basar en ella sus decisiones. 

Bertelsmann, por ejemplo, trata de ser fiel a 
su misión y valores fundamentales en todas las 
actividades que realiza. La misión de la com-
pañía también expresa algunas de sus aspira-
ciones: “Proporcionar información, entrete-
nimiento y servicios de comunicación en todo 
el mundo, y servir así de inspiración a las per-
sonas. Aspira a hacer una contribución valiosa 
a la sociedad. (...) Busca proporcionar condi-
ciones de trabajo equitativas y estimulantes 
para sus empleados. Todo ello con un objetivo 
principal, que no es otro que el de asegurar la 
continuidad y el progreso de Bertelsmann”. 
La misión y los valores de la compañía quedan 
reflejados en cómo concibe el crecimiento cor-
porativo, el desarrollo profesional, la reestruc-
turación de sus negocios y su identificación 
con la sociedad en la que opera. 

Esto no significa que una empresa con una 
misión sólida sea inmune al fracaso. Simple-
mente implica que la compañía en su conjunto 
se esfuerza por que todas las partes alcancen 
un cierto éxito.

Los valores de la gestión influyen en el en-
foque de una empresa respecto a la toma de 
decisiones, la rendición de cuentas, la trans-
parencia y la perspectiva a largo plazo, entre 
otras áreas. Aquellos valores deben fomentar el 
respeto por todos y cada uno de sus miembros y 
conformar la identidad institucional. 

2. UNA IDEA DE NEGOCIO CON UNA EJECUCIÓN EX-
CELENTE. Todas las empresas parten de unos 
emprendedores y una idea que concreta cómo 
proveerán eficientemente bienes o servicios a 
sus clientes. Es el caso de Zara, que en los años 
ochenta ideó un nuevo método para racionali-
zar la logística, las operaciones y la venta mi-
norista, y ser más sensible a las necesidades de 
los consumidores. 

Pero no basta con tener una idea, hay que 
articularla en un modelo de negocio que permi-
ta la producción y venta sostenible de bienes o 
servicios. Una idea puede ser la fuerza motriz 
que determine el pensamiento estratégico so-
bre clientes, productos y mercados, así como 
las capacidades distintivas que se han de de-
sarrollar. Pero, al final, tiene que generar un 
modelo de negocio que permita a la compañía 
jugar un papel en uno o varios sectores, inclui-
dos los de proveedores y clientes. 

Además, puede que la idea esté bien conce-
bida pero mal ejecutada, o viceversa. Por im-
portante que sea el pensamiento estratégico, 
una estrategia inteligente pero mal ejecutada 
no es una buena estrategia. 

Empresas como Inditex no solo son un refe-
rente por la singularidad de su estrategia, sino 
también porque han diseñado su modelo de ne-
gocio y operaciones pensando en el largo plazo.

3. PERSONAS. Las personas son la base de cual-
quier empresa, que se desarrolla gracias a ellas. 
Compañías respetadas como Danone o Schnei-
der Electric se ganan además la admiración de 

Una visión completa que combine el rendimiento 
económico con el respeto a las personas, la orientación 
al cliente y el interés por el bien común ayudará a las 
empresas a recuperar el respeto perdido.

Jordi Canals es director general y profesor de Dirección 
Estratégica y Economía del IESE. Ha escrito numerosos libros y 
artículos sobre gobierno corporativo, liderazgo y globalización, 
entre ellos Building Respected Companies (Cambridge, 2010).

EL AUTOR

HAGA DE SU EMPRESA UNA INSTITUCIÓN RESPETADATEMAS insight

IESEinsight46 PRIMER TRIMESTRE 2016  NÚMERO 28

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om


