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POSITION PAPERS

La corporacion actual debe aunar inteligencia y creatividad, discursiva
y digital, para dar respuesta al reto planteado en Davos 2020:
“Mirar mas alla del beneficio a corto plazo para transformarse

en organizaciones sostenibles e inclusivas”

El desorden global, las grandes transformaciones politicas, la vo-
latilidad econdmica, el cambio generacional o la vida en las pan-
tallas digitales provocan un cambio de paradigma en la estructura
y la organizacion de la direccion de empresas. Hay un denominador
comun en todos estos fendmenos: lo colectivo esta en todas partes,
con una fuerte reorientacion de las preocupaciones institucionales
y empresariales hacia cuestiones sociales, los modelos de participa-
ciény representacion, el futuro de la produccién econémicay la iden-
tidad individual. En este contexto, surge el liderazgo transformador
vinculado a esa orientacion hacia lo colectivo y el propésito en
empresas y organizaciones. Asi, el compromiso con el entorno se
sustancia en tres exigencias que estan transformando la posicion so-
cial que ocupa la corporacién moderna: 1) la agenda transformadora
del primer directivo, 2) el disefio de una narrativa del proposito, y 3)
la respuesta rapida en redes y plataformas digitales.

Son tiempos de cambio en las relaciones entre empresa y sociedad
y no hay tiempo que perder: la tendencia figura ya en la agenda direc-
tiva, en la prensa econdmicay en la formacion ejecutiva. Este cambio
sustancial ha dejado de ser un divertimento sobre sociedad y fi-
lantropia. Antes, al contrario, ha sido portada en The Financial Times
(“Capitalism. Time for a Reset”) o en The Economist (“The retreat of
the global Company”); es asunto recurrente en el World Economic
Forum (“purposeful capitalism”, “fixing market capitalism”), reunido
esta semana en la localidad suiza de Davos; y ha presidido la reo-
rientacion de la funcion social de la empresa que impulsa la Business
Roundtable, el mayor club de CEOs de Estados Unidos (“to serve all
americans”, “best-run companies”). En paralelo, las grandes consulto-
ras cuantifican el impacto social en términos econémicos y lo intro-
ducen en los libros contables. La tendencia ha venido para quedarse.

“El nuevo manifiesto que se presenta estos
dias en Davos 2020 insiste en la necesidad
de desarrollar un capitalismo de stakeholders
como alternativa al capitalismo de Estado
o la orientacion exclusiva al accionista.”

El nuevo manifiesto que se presenta estos dias en Davos 2020 insiste
en la necesidad de desarrollar un capitalismo de todos los stakehol-
ders como alternativa al capitalismo de Estado o la orientacion exclu-
siva al accionista. Su fundador y presidente, Klaus Schwab, ha escrito
que estamos ante el “efecto Greta Thunberg” para sefialar la obli-
gacioén de las compaiias con las generaciones futuras y la iden-
tificacion del éxito en el largo plazo con el compromiso sélido con
consumidores, empleados y proveedores. “Una compafiia no puede
lograr beneficios a largo plazo sin contar con un propésito y sin tener
en cuenta las necesidades de un amplio elenco de stakeholders”, re-
clamaba recientemente Larry Fink, presidente de BlackRock, la mayor
gestora de fondos del mundo, en la carta en la que anunciaba que
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castigaran a las empresas que no luchen contra el cambio climati-

co. Este “efecto Greta” -una epidemia de moralismo capitalista segun
los criticos del fendomeno, que los hay- no se mide con una campafa
publicitaria, sino que tiene costes que han de internalizarse en la ges-
tién de la empresa y reflejarse, por ejemplo, en las remuneraciones
directivas. Por eso, apunta Schwab, se requiere una nueva métrica de
rendimiento que capture esos elementos EGS (Medio Ambiente, Go-
bernanzay asuntos sociales, por sus siglas en inglés) y permita afiadir
nuevos indicadores a la gestidn directiva.

El liderazgo transformador parte de una decisién personal, ya que este
cambio de modelo deben encarnarlo personas concretas: el CEO, el
presidente, el country manager, el socio... o los directivos en general.
Ellos dan la cara. Porque el primer directivo o directiva es la punta
de lanza de los valores corporativos y encarna éstos en su com-
portamiento, sus actuaciones, sus declaraciones y su gestion. Para
la construccion de este liderazgo han de identificarse los valores y las
cuestiones sociales que representan un desafio y una oportunidad
para alinear los intereses personales, el negocio y la sociedad.

“El liderazgo transformador parte de una decision
personal, ya que este cambio de modelo
deben encarnarlo personas concretas:
el CEO, y los directivos en general”

Los departamentos de relaciones institucionales o asuntos publicos
solian circunscribir su tarea al gobierno y los partidos, por lo que la
misién directiva reducia su interés por lo politico a las relaciones con
el regulador y la buena prensa. Este enfoque esta desactualizado.
En la sociedad digital, lo politico ha dejado de ser una competencia
exclusiva de los partidos y se ha abierto a la innovacion social, la
lucha contra el cambio climatico, la igualdad y la diversidad, la robo-
tizacién, la transparencia o el compromiso con el entorno. El proce-
so de definicién de la agenda colectiva se ha diversificado, con una
fuerte demanda de orientacion social y de responsabilidad con el
bien comun. En este nuevo juego, la empresa que antes incorpore
el giro civico y la innovacion social a la gestién podra reformular
su estrategia corporativa y ganarse el derecho a ser escuchada
en la sociedad digital.
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La brajula del propésito

El cambio de paradigma tiene costes para la estrategia corporativa.
El mismo Schwab ha apuntado el primero: la remuneracién de los
directivos basada en criterios de valor de la accion exclusivamente
no es sostenible. Paul Polman, ex CEO de Unilever, consiguié rom-
per el paradigma de la rendicion trimestral de cuentas para que sus
decisiones se evaluaran con una cierta perspectiva de largo alcance,
a pesar de la caida accionarial en sus primeros meses al frente de
la compafiia. La sostenibilidad, la transicion a las energias verdes,
la redistribucién de la jornada laboral, la automatizacién de los em-
pleos o la reduccién de las emisiones de carbono impactan en la
cuenta de resultados. Y el negocio y las operaciones de una compafiia
no responden a criterios morales, sino a eficiencia y rendimiento. Mas
directo aun: el propdsito no es gratuito.

Asi, desde el punto de vista de la comunicacién estratégica, el reto es
triple: 1) convencer a los accionistas e inversores de las nuevas mé-
tricas de evaluacién del negocio; 2) persuadir a la audiencia global de
la transparencia de nuestras decisiones en un momento de pérdida
de la confianza social; y 3) colaborar con los reguladores para que el
coste de transicion no repercuta solo en los accionistas.

En relacién con el primer grupo, la brudjula del propdsito sirve

al primer directivo para identificar cuales son los asuntos sociales
(igualdad, salud publica, empleo, pensar), medioambientales (cam-
bio climatico, sostenibilidad) e institucionales (valores, corrupcién,
rendicion de cuentas) que afectan al negocio. El lider transforma-
dor asume el riesgo de fijar una linea de trabajo que, de hecho,
incrementa costes y afecta a la cuenta de resultados. Este “coste
del propésito” puede manifestarse en las decisiones financieras
(por ejemplo, con los nuevos impuestos “verdes”), en operaciones
(decisiones sobre aduanas, transporte libre de carbono, gestién
de la privacidad de los datos personales) o en el propio negocio
(modas como la aversion a viajar en avion o “flygskam”, las bebidas
azucaradas, la industria del juego o el reciclaje de ropa). Una vez
internalizados los costes de abrazar el propdsito surge el reto de
identificar los indicadores de negocio que permitan convertir en
retorno a la inversion la gran revelacion de esta nueva etapa del
capitalismo: que la trascendencia ayuda a legitimarse, a relacio-
narsey, por supuesto, al negocio.

“La gran revelacion de esta nueva etapa
del capitalismo es que la trascendencia ayuda
a legitimarse, a relacionarse y, por supuesto,

al negocio”
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La narrativa del propdsito se dirige, en segundo lugar, a una audien-
cia global. No es una carta del presidente a los accionistas, ni basta
con colocar un contenido en Twitter o LinkedIn. Por eso, no consiste
en alimentar las notas de prensa con datos edulcorados, sino que
exige cimentar una actitud corporativa que facilite la conexién
emocional con la audiencia global. Los llamados millennials y la
generacion Z aspiran a que las empresas contribuyan a un mundo
mejor, y sus decisiones de compra pueden depender de la percep-
cion reputacional. En el marco digital, el primer directivo personaliza
el mensaje: se puede hacer follow, visualizar sus stories, leer sus tex-
tos en LinkedIn o escuchar sus listas de Spotify. Y difunde las ideas
fuerza que apalancan la posicién de la compafiia en los mercados
en los que opera. La inteligencia directiva persigue la constitucion de
un bien comunicacional intangible, de corte reputacional, con valores
cognitivos y emocionales. La triangulacién entre identidad, consu-
mo emocional y valores corporativos representa una oportuni-
dad de innovacién y transformacion social.

En tercer lugar, en cuanto a las relaciones entre gobierno y empresa,
el liderazgo transformador amplia las redes de trabajo, relegitima la
actividad corporativa e innova en la creacion de alianzas. A saber, la
intervencion en el debate publico se realiza en foros y érganos no

partidistas (think tanks, fundaciones, escuelas de negocio, catedras
universitarias), donde se refuerza el posicionamiento de las organi-
zaciones empresariales y se renuevan las vias para ganar credibili-
dad y visibilidad ante el regulador. Esta propuesta adquiere ain mas
sentido en el seno de la agenda urbana: la generacién de retornos
en la ciudad en la que se opera ofrece un marco de actuacion real,
cercano, tangible y que extiende los beneficios directos por encima
de los resultados econdémicos. El liderazgo transformador, en el
territorio urbano, visibiliza el cambio de modelo ante una au-
diencia global.

Una reflexion final. El propdsito se profesa. No puede ser -ni pare-
cer- impostado, ni responder a una campafia de relaciones publicas.
Forma parte del caracter del directivo transformador en la medida
en que lo incorpora al discurso propio, lo lleva en la agenda y asume
los costes para la empresa. El liderazgo transformador principia en la
ética corporativa pero se construye sobre la sostenibilidad de los pro-
yectosy de las decisiones, y no sobre los fogonazos o las modas tuite-
ras. No se trata de publicar libros blancos sino de defender una pos-
tura sélida, aprovechando las ventanas de oportunidad que ofrece la
globalizacién para la innovacion social. A través de la narrativa digital,
hay una oportunidad enorme para la diferenciacién y la creacién
de ventajas competitivas que den carta de naturaleza estratégi-
ca a una organizacién impulsada por el (buen) propésito.

Juan Luis Manfredi es profesor de Esade y director académico del
Observatorio para la Transformacion del Sector Piblico PwC.

Borja Bergareche es director de Comunicacién Digital e Innovacion de Kreab.
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