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El 2 de abril de 2017 Paul Polman, CEO de Unilever, reflexionaba sobre los retos de Unilever y 
los mensajes a transmitir en la próxima reunión con accionistas e inversores el 4 de abril. En las 
últimas semanas, Paul había trabajado con el Consejo de Administración (véase el Anexo 1) y su 
equipo directivo (véase el Anexo 2) para pensar cómo adaptar la compañía ante una economía global 
más volátil y los nuevos retos impuestos por los consumidores y los inversores. En concreto, tras un 
intento fallido de OPA hostil para controlar Unilever por parte de la compañía estadounidense Kraft 
Heinz en febrero de 2017, era esencial redefinir el marco estratégico de Unilever. 

Paul Polman accedió al puesto de CEO de Unilever en enero de 2009. Tenía una larga experiencia 
en Procter&Gamble y había sido CFO y presidente de Nestlé en América.  

Bajo su impulso, Unilever había adoptado un ambicioso enfoque para conjugar los buenos 
resultados con un impacto social más amplio: el Plan Unilever para una Vida Sostenible 
(“Unilever Sustainable Living Plan”, USLP). Se trataba de una innovación radical en la gestión que 
situaba el impacto social de la empresa en el centro de su estrategia corporativa. Asimismo, 
este plan también era el principal pilar para hacer de Unilever una compañía multistakeholder 
(diversas partes interesadas en la empresa), un concepto en el que Unilever era pionera.  

Unilever era una de las principales compañías de bienes de consumo, con más de 400 marcas, entre 
las cuales se encontraban el champú Sunsilk, las pastillas de detergente Persil, los desodorantes Axe 
y los helados Magnum. Tuvo unos ingresos de 52.700 millones de euros en 2016, de los cuales, el 
57% procedía de países emergentes, y una capitalización de 111.000 millones de euros a finales 
de 2016. La compañía había tenido muy buenos resultados en los últimos años; sin embargo, 
el entorno era incierto y complejo. El Brexit del Reino Unido incrementaba la incertidumbre del 
contexto. Las economías emergentes no acababan de despegar después del parón iniciado en 
2012-2013 en los principales mercados emergentes. El comercio minorista, por ejemplo, estaba 
inmerso en un proceso de transformación: Amazon estaba mermando los beneficios y la cuota de 
mercado de los distribuidores tradicionales. Aparecían nuevos pequeños competidores locales.  
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La rentabilidad total para los accionistas de Unilever entre enero de 2009, fecha del nombramiento 
de Paul Polman, y marzo de 2017, fue del 260%. Sin embargo, el nivel de complejidad en este 
sector iba en aumento, la tecnología estaba alterando la distribución, las preferencias de los 
consumidores por las grandes marcas estaban cambiando y los inversores cada vez estaban más 
preocupados por los resultados.  

A la vista de estos acontecimientos Polman se planteaba distintas opciones para tranquilizar a los 
accionistas y al Consejo de Administración (véase el Anexo 1). ¿Qué iniciativas debía presentar al 
consejo para mantener el crecimiento a largo plazo y mejorar la rentabilidad? ¿Qué decisiones 
estratégicas debía tomar para evitar otra posible OPA por parte de otra compañía o una mayor 
presión de un grupo de inversores activistas? ¿Qué cambios tenía que hacer Unilever en su 
organización para mantener el liderazgo en este entorno? ¿Cuáles debían ser las prioridades en la 
agenda de Paul Polman? Polman sabía bien que los resultados positivos del pasado no eran una 
garantía de éxito en el futuro.  

Unilever: breve historia 

Unilever tenía sus orígenes en una empresa británica creada por William Lever, un empresario 
innovador que empezó a fabricar un jabón a precio económico a finales de la década de 1890, y 
en dos empresas holandesas fundadas por Van den Bergh y Jurgens, dos empresarios 
comerciantes de mantequilla que se diversificaron y empezaron a vender margarina, una nueva 
alternativa a la mantequilla. En los años veinte Van den Bergh y Jurgens fusionaron sus empresas 
y crearon Margarine Unie. Lever y Margarine Unie se fusionaron en 1927. Unilever empezó a 
funcionar como una sola compañía el 1 de enero de 1930. William Lever siempre estuvo 
firmemente convencido de que una empresa crecería si funcionaba bien y de acuerdo con unos 
principios éticos, un enfoque que definía como prosperidad compartida. 

Su cartera de marcas era extraordinaria; entre ellas se encontraban algunas de las mejores del 
sector (Dove, Rexona, Lipton, Knorr, Ben & Jerry’s y Magnum, entre otras) y cada una de ellas 
registraba unos ingresos anuales superiores a 1.000 millones de euros. 

Unilever: propósito, valores, estrategia y organización 

El 1 de enero de 2009 Paul Polman asumió el cargo de CEO de Unilever. Era el primer CEO 
procedente de fuera de la compañía. Después de hablar con cientos de directivos, empleados, 
clientes y accionistas, reorganizó el equipo (véase el Anexo 2) y anunció el plan USLP, que combinaba 
la estrategia con un impacto más amplio de la compañía en la sociedad. De acuerdo con su nueva 
visión, llamada “The Compass” (la brújula), Polman anunció que Unilever duplicaría su tamaño 
creciendo en mercados emergentes e invirtiendo en marcas sostenibles y, al mismo tiempo, 
reduciría las emisiones, el consumo de agua y la generación de residuos (véanse los Anexos 3, 4 y 5).  

Polman empezó a trabajar en el USLP en 2009. El plan se basaba en una idea central: “Unilever 
tiene un propósito simple: hacer de la vida sostenible algo cotidiano”. A diferencia de la 
responsabilidad social corporativa, este plan se responsabilizaba de toda la cadena de valor e 
incluía algunos objetivos que debían cumplirse para el año 2020: ayudar a más de 1.000 millones 
de personas a mejorar la salud y la higiene; duplicar la proporción de la cartera de productos 
que se ajustan a los más altos estándares nutricionales; reducir a la mitad las emisiones de los 
gases de efecto invernadero y el consumo de agua, y conseguir el 100% de las materias primas 
agrícolas de manera sostenible. Esas metas eran muy ambiciosas, pero aún mayor era el reto 
de que se alcanzaran no solo por áreas de negocio o zonas geográficas, sino en toda la cadena 
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de valor. En palabras de Polman: “Puedes externalizar la cadena de abastecimiento, pero no 
puedes externalizar tus responsabilidades”. En gases de efecto invernadero el 5% procedía de 
las actividades de fabricación de Unilever, el 22% procedía de los proveedores y más del 70%, 
de los propios consumidores. En consecuencia, moldear el comportamiento del consumidor iba 
a ser muy importante. 

Lo que diferenciaba esas iniciativas de otros buenos planes de acción de responsabilidad social 
puestos en práctica por otras compañías no era solo el carácter ambicioso de esas políticas o el 
nivel de detalle de las acciones que debían conseguirse. Era la clara determinación de Polman de 
dirigir la compañía en esa dirección y ayudar al consejo, a base de información y de persuasión, a 
seguir ese camino. Por este motivo el USLP era el centro de la estrategia de Unilever: implicar a los 
consumidores, impulsar el crecimiento, reducir los gastos, inspirar a los empleados y respaldar la 
innovación. Así lo explicaba Polman:  

El mundo está en un momento en el que hay que tomar decisiones que ayuden a resolver 
algunos de los grandes problemas sociales. No basta con que las empresas digan que 
contribuyen a crear un mundo mejor. Las empresas son importantes agentes sociales; han 
de buscar soluciones y ser parte de la solución. Deben esforzarse por ser un contribuyente 
neto en un mundo que es el que les da la razón para existir. Después de todo, las empresas 
no podrían tener éxito en sociedades que fracasan, ni ser meros espectadores. 

Paul Polman y su equipo estaban muy comprometidos en desarrollar Unilever como una 
compañía “multistakeholder”, con la voluntad de prestar un buen servicio al cliente, generar 
beneficios, y tener un mayor impacto en la sociedad. Al mismo tiempo, Unilever quería 
responder bien ante los accionistas. Polman explicaba su concepto con total claridad:  

Unilever es una compañía con diversas partes interesadas. Nosotros servimos a todas las 
partes, no solo a los accionistas. Para nosotros es importante obtener excelentes resultados 
financieros y ofrecer a los accionistas un buen rendimiento, pero las discusiones sobre 
estrategia a nivel del consejo tienen que tener en mente esta perspectiva: en primer lugar, 
servimos a los consumidores. Si eso lo hacemos bien, también podremos servir bien a los 
accionistas y al resto de partes interesadas. Nos gusta decir que nuestro modelo es un 
modelo de crecimiento compuesto y responsable a largo plazo. 

El propósito de Unilever era una expresión de los valores de la empresa: defender la integridad 
y el respeto por todas las personas, tener un impacto positivo, trabajar en colaboración con 
todos los socios y promover la mejora continua. La alta dirección esperaba que todos esos 
valores estuvieran presentes en el funcionamiento cotidiano, especialmente, en los sistemas de 
gestión: cómo trabajaban los directivos, cómo asumían su responsabilidad y cómo se evaluaba 
a directivos. Polman quería que la cultura y los valores de la empresa influyeran en el uso que 
las personas hacían de ellos en su trabajo diario. En palabras de Polman:  

Es muy importante cómo influyen los valores en las principales decisiones estratégicas, como 
la adquisición de otra empresa, la inversión en una nueva categoría de productos, o en la red 
de proveedores de la cadena de valor. Intentamos ver el impacto social y de conjunto en todo 
lo que hacemos. 

En su opinión, una compañía como Unilever solo podría tener éxito con un horizonte a largo plazo 
centrado en servir a los clientes y en invertir en marcas. Precisamente por ese motivo, poco después 
de asumir el cargo de CEO en 2009 anunció que Unilever dejaría de ofrecer informes trimestrales 
sobre los beneficios y se inclinaría por la remuneración de los ejecutivos a largo plazo. Quería que 
los accionistas se fijaran en el largo plazo, no en el corto. Presionando a los directivos a corto plazo 
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