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HACIA UNA VISION MAS HOLISTICA

Haga de suempresauna
institucion respetada

Por JORDI CANALS

esealamejoraexperimentadadesde

el estallido de la crisis financiera de

2008, el respeto queinspiranlasem-

presas en la sociedad vuelve a caer.
ElBarémetro de Confianza de Edelman, publi-
cado afinales de 2015, indica que ha descendi-
doeni6delos 27 paises estudiados, situdndose
por primera vez por debajo del 50% enlamayo-
ria de ellos. Uno delos factores determinantes
eseldeteriorodelacalidad delliderazgo enlas
grandes empresas.

Este retroceso puede vincularse al enfo-
que miope basado en la maximizacién del be-
neficioylarentabilidad del accionistaa corto
plazo que impera en la toma de decisiones

https://dx.doi.org/10.15581/002.ART-2820

empresariales. La generacién de beneficios
es una condicién necesaria para la supervi-
venciade la empresa. El problema se produce
cuando la estrategia de negocio, la seleccion
yretribucién del CEO, los incentivos a los di-
rectivos y otras decisiones del consejo de ad-
ministracién giran exclusivamente en torno
aesameta. Y la situacién empeora cuando se
damadsimportanciaal valor para el accionista
que al servicio a clientes, empleados y otros
grupos de interés.

Desarrollar empresas en el siglo XXI se ha
vuelto mds complejo. La interconectividad de
nuestra economia aumenta el impacto de las
empresas en la sociedad y, por consiguiente,
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amplifica los problemas, tal y como ocurrié
con la crisis financiera. Pero, a su vez, también
incrementa el impacto positivo que pueden
tener las empresas cuando van mas alld de la
maximizacion del beneficio e incorporan a su
visién lo que pueden hacer porla sociedad. En
este sentido, las colaboraciones publico-pri-
vadas, enlas que las empresas desempefian un
papel fundamental, podrian contribuiracorre-
giralgunos de los problemas sociales mas acu-
ciantes, desde el calentamiento global y la in-
migracién hastalas pensiones o el parojuvenil.

Este articulo explica como lograr que las
empresas vuelvan a ganarse el respeto de la
sociedad. Paraello, los directivos deben adop-
tar una vision mas holistica dela organizaciéon
y su misién que no tenga el beneficio a corto
plazo como tnico objetivo. También expongo
las cualidades que hacen de la empresa una
institucién respetada, asi como un modelo
para evaluar su desempefio en este apartado.
Pordltimo, apunto los pasos que ayudardnalos
CEO arestaurar su credibilidad como lideres.

Mas alla del beneficio econémico

Las expectativas respecto a las empresas han
cambiado drésticamente en los dltimos afios.
Pero a largo plazo, en el marco de la pugna
entre larentabilidad econdémicay el impacto
social, esimposible tener éxitovolcdndose en
una sola dimension. Una compafiia necesita
integrar dimensiones diversas. Y no se trata

# RESUMEN EJECUTIVO

El respeto que inspiran las
empresas en la sociedad ha re-
trocedido. Este articulo plantea
cémo 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 Unico objetivo el rendi-
miento econdémico a corto
plazo, un cambio que pasa
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por adoptar una visién mas
holistica de la organizaciény
sumisién. Después, expone
las cualidades que hacen de la
empresa una institucién respe-
taday ofrece un modelo para
evaluar su desempefio en este
apartado. Por ultimo, apunta
los pasos que ayudaran a los
primeros ejecutivos a restaurar
su credibilidad como lideres.

Las empresas respetadas son capaces de generar
beneficios y hacer compatibles los objetivos
economicos y no economicos. El CEO ha de tomar
decisiones que contemplen todas las dimensiones.

de una mera reflexion teérica. Cada vez més
lideres empresariales comparten una vision
similar.

Durante unavisitaal IESE en noviembre de
2013, Paul Polman, CEO de Unilever, insistié
en que una empresa es mucho mds que una or-
ganizacion con objetivos econémicos; 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 decidié dejarlos de lado en favor de
un conjunto mds amplio que inclufa variables
econdmicas, éticas y sociales para reforzar la
reputacién de Unilever.

Las empresas respetadas son aquellas ca-
paces de generar beneficios y de integrar los
objetivos econémicos y no econémicos. 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 econémico y se
contribuye alasociedad. Larentabilidad esun
criterio mas.

Ampliar la nocién de la empresa para in-
tegrar las dimensiones no econémicas, como
las necesidades de los grupos de interés, lleva
apensar 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 vision pueda acabar
siendo rentabley, en sus palabras, “reconfigu-
rar el capitalismo”. Tampoco se trata de subir-
seal carro enun momento en que las empresas
parecen expiar sus pecados entregandose a
proyectos de mayor impacto social.

Tenemos laresponsabilidad de asumir una
visiéon mds humanista de la empresa y la capa-
cidad dignificadora del trabajo. Es este concep-
to holistico -la combinacién de rendimiento
econdémico, respeto a las personas, orienta-
ciénal cliente e interés por el bien comun-1lo
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Una vision completa que combine el rendimiento
. . .z
economico con el respeto alas personas, la orientacion
. . / . / /
al cliente y el interés por el bien comun ayudara a las
empresas a recuperar el respeto perdido.
que ayudard alas empresas a recuperar el res- Estono significaque una empresa conuna
peto perdido. mision sélida sea inmune al fracaso. Simple-
En el caso de una compatfiia, ser respetada mente implicaque lacompafiia en suconjunto
§ significa suscitar orgullo, admiracién o esti-  se esfuerza por que todas las partes alcancen
S ma entre clientes, inversores y profesionales.  un cierto éxito.
£ Elrespeto de esas personas hacia la empresa Los valores de la gestion influyen en el en-
% estdrelacionada conalgunos de sus atributos foque de una empresa respecto a la toma de
=] centrales y de sus dreas de impacto externo decisiones, la rendicién de cuentas, la trans-
%_ (verfigurai). parencia y la perspectiva a largo plazo, entre
'z otrasareas. Aquellosvalores deben fomentar el
% Los atributos centrales respeto por todosy cadauno de sus miembrosy
= Para que sea respetada, una empresa debe conformarlaidentidad institucional.
@ asentarse sobre una serie de dreas centrales.
8 2. UNA IDEA DE NEGOCIO CON UNA EJECUCION EX-
® 1. MISION Y VALORES. La misién explicitalara- CELENTE. Todas las empresas parten de unos
§ z6n de ser de una empresa. Apunta el servi- emprendedoresyunaidea que concreta cémo
) cio que quiere ofrecer a sus clientes, mds alld  proveeran eficientemente bienes o servicios a
23 de la busqueda del beneficio. La fortaleza de  susclientes. Es el caso de Zara, que enlos afios
= la misién dependerd de su claridad y nivel de  ochentaided un nuevo método pararacionali-
L compromiso,ademds delacapacidaddelaalta zarlalogistica, las operaciones y la venta mi-
= direccion parabasar en ella sus decisiones. norista,y ser mas sensible alas necesidades de
o Bertelsmann, porejemplo, tratadeserfiela losconsumidores.
§ sumisiényvalores fundamentales entodaslas Pero no basta con tener una idea, hay que
© actividades que realiza. La misién de la com- articularlaenunmodelodenegocio que permi-
S pafifa también expresa algunas de sus aspira- talaproducciény venta sostenible de bienes o
8 ciones: “Proporcionar informacidn, entrete- servicios. Unaidea puede ser la fuerza motriz
g_ nimientoy servicios de comunicaciénentodo que determine el pensamiento estratégico so-
5 el mundo, y servir asi de inspiracién alas per-  bre clientes, productos y mercados, asf como
% sonas. Aspiraahacer una contribuciéonvaliosa las capacidades distintivas que se han de de-
& ala sociedad. (...) Busca proporcionar condi- sarrollar. Pero, al final, tiene que generar un
g ciones de trabajo equitativas y estimulantes modelo de negocio que permita a la compafifa
< para sus empleados. Todo ello con un objetivo  jugar un papel en uno o varios sectores, inclui-
principal, que no es otro que el de asegurarla doslos de proveedoresy clientes.
continuidad y el progreso de Bertelsmann”. Ademads, puede que laidea esté bien conce-
Lamisiénylos valores de la compafifa quedan bida pero mal ejecutada, o viceversa. Por im-
reflejadosen cémo concibe el crecimientocor-  portante que sea el pensamiento estratégico,
porativo, el desarrollo profesional,lareestruc- una estrategia inteligente pero mal ejecutada
turacion de sus negocios y su identificacién no esunabuena estrategia.
conlasociedad enla que opera. Empresas como Inditexno solo sonunrefe-
rente por la singularidad de su estrategia, sino
también porque han disefiado sumodelodene-
i ELAUTOR gocioyoperaciones pensando enellargo plazo.

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