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¢Existe alguna relacion entre cultura
y beneficio?

Tras cincuenta afios de debate sobre esta cuestion crucial, las
evidencias son cada vez mas so6lidas a favor del «si». En el cono-
cido estudio «Corporate Purpose and Financial Performance»,*
Gartenberg, Prat y Serafeim demuestran, con una amplia mues-
tra de datos de mas de novecientas empresas y medio millon de
empleados, que las empresas pueden obtener mejores resultados
si incorporan practicas que fomenten el sentido de propdsito y
compromiso de la gente. Este resultado parece ser valido para
muy diferentes tipos de industrias y para gran variedad de com-
pafiias —desde empresas manufactureras a organizaciones de
servicios—, y para diversas estrategias de negocio dentro del es-
pectro coste-diferenciacion.

No es el tnico estudio que lo prueba. En las tltimas décadas,
los estudios de Gallup muestran que, cuando las empresas consi-
guen el compromiso de sus empleados y clientes, experimentan
un aumento del doscientos cuarenta por ciento en los resultados
de rendimiento en comparacion con las empresas que no tienen
empleados ni clientes comprometidos.” Conclusiones similares

4. C.Gartenberg, A. Praty G. Serafeim, «Corporate Purpose and Financial
Performance», Organization Science, vol. 30, n.° 1, 2019, pp. 1-18.
5. Véase: <https://news.gallup.com/businessjournal/176063/five-ways-top
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arrojan los estudios de Julian Birkinshaw que muestran el refuer-
zo entre propo6sito y beneficio en empresas duraderas, tales como
HCL Technologies, IKEA, LEGO Group, Novo Nordisk, Roche,
Tata Group, Whole Foods Market o W. L. Gore & Associates.5

Estas evidencias nos llevan a concluir que tanto el rendi-
miento de una empresa como su supervivencia a largo plazo de-
penden, en gran medida, del tipo y profundidad del compromiso
de sus miembros con la misma. Esta idea no es nueva, pero nun-
ca como ahora habia tomado tanta fuerza. En la era digital, re-
sulta necesario contar con talento comprometido para competir
con €éxito en un entorno marcado por la incertidumbre, la hiper-
competitividad y el constante cambio. Ademas, este talento es
cada vez mas liquido: no esta ligado a una geografia, ni a un em-
pleo de por vida. El talento aparece y desaparece con una rapidez
inusitada, y ello esta provocando una verdadera batalla por cap-
tar y retener a los mejores.

Por ello, el impacto de las decisiones directivas en el compro-
miso de los empleados esta recibiendo una atencién nunca vista
anteriormente. Los departamentos de recursos humanos estan
adoptando la mentalidad y las métricas de marketing para eva-
luar la reputacion de la empresa y la experiencia del empleado
(conocidos, como employer branding y employee experience).
Empresas tan dispares como Unilever e IBM estan poniendo
todo su conocimiento de inteligencia artificial y tecnologia digi-
tal al servicio del empleado. Saben que su propia continuidad
depende de ello.

Los cambios generacionales estan ejerciendo también de ca-
talizador en este proceso. Los ya conocidos como millennials
(nacidos en la década de 1990) y los centennials (nacidos desde
principios del siglo xx1), ademéas de ser nativos digitales, llegan
con unos valores y una vision del trabajo muy distinta de las ge-
neraciones anteriores. Un valor importante, derivado de su ex-
periencia virtual, es la flexibilidad. El nuevo talento huye de los

-performing-companies-engage-customers.aspx>. [Consulta: 11/11/2020]
6. J. Birkinshaw, N. J. Foss y S. Lindenberg, «Combining Purpose With
Profits», MIT Sloan Management Review, 55 (3), 49, 2014.
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horarios rigidos y de trabajar en una oficina fijja. En su mundo,
no tiene sentido «ir a trabajar», cuando se puede perfectamente
trabajar sin «ir».

Ademas de la flexibilidad, los nuevos talentos aspiran a con-
tribuir con su trabajo en empresas con valores sostenibles. Esto
lo saben muy bien las empresas que cuidan el employer brand-
ing y necesitan ajustar sus objetivos y sus mensajes para que la
empresa aparezca como una entidad socialmente responsable y
con valores sostenibles. William Pollard, presidente de Service-
Master, expresa asi esta misma idea:

Si nos centramos exclusivamente en el beneficio seriamos una em-
presa que ha olvidado alimentar su alma. Las empresas que hacen
esto experimentan una pérdida de direccion y de finalidad de su
gente, una pérdida de clientes y, después, una pérdida de benefi-
cios. Tanto las personas como el beneficio son parte de nuestra mi-
sion.”

La unidad: el bottom line de la dimension cultural

Asi pues, cultura y beneficio estan relacionados. Toda decision
directiva tiene, se quiera o no, una consecuencia externa en tér-
minos de mayor o menor beneficio econémico, asi como una
consecuencia interna en términos de refuerzo o debilitamiento
del compromiso y la confianza de la gente para con la empresa.
Ademas, como hemos visto, el compromiso del empleado acaba
influyendo en el beneficio de la empresa. Por eso, las decisiones
que evalien sélo una variable (como el beneficio) son, como mi-
nimo, incompletas, si no peligrosas para el funcionamiento de la
compaiiia y su supervivencia.

El rendimiento econémico tiene un claro parametro de con-
trol: el beneficio, que puede ser medido de muchas maneras
(RO, ROE, beneficio sobre ventas, etc.). Este parametro es muy

7. ServiceMaster Annual Report, Downers Grove (Illinois), 2. Citado en
Pfeffer, op. cit., 1998, p. 298.
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util para tomar decisiones y evaluar la actuacion directiva. Du-
rante generaciones, el presupuesto ha servido de guia para deci-
dir sobre inversiones y gastos de todo tipo, identificando la bue-
na gestion con el ajuste al presupuesto disefiado con meses de
antelacion. Sin embargo, la dimension cultural es dificil de eva-
luar, precisamente porque carece de un parametro claro de me-
dida. Muchos directivos se preguntan con razon: «¢Es posible
tener un parametro que abarque una dimensién tan complicada
y subjetiva?».

A primera vista puede parecer que existen demasiados aspec-
tos que afectan a los comportamientos de las personas en su em-
presa. Afortunadamente, la gran mayoria de los estudios sobre
este tema llegan a un mismo principio: la raiz y esencia de la di-
mension cultural son la confianza mutua y el compromiso con la
empresa de sus empleados. Estos dos elementos se refuerzan
mutuamente y no pueden darse el uno sin el otro, ya que, en el
fondo, son dos caras de una misma moneda que llamamos uni-
dad. La unidad empieza por los de «dentro», los miembros de la
organizacion, y se expande «hacia» fuera, creando relaciones s6-
lidas y duraderas entre la empresa y sus stakeholders.

La unidad es necesaria para la vida de cualquier organismo u
organizacion social, y no puede confundirse con la rigidez para el
cambio o la uniformidad. Un cuerpo uniforme suele ser un cuer-
po muerto. El organismo vivo se compone de miembros muy di-
versos que interactuan continuamente aportando distintos ele-
mentos necesarios para obtener un fin comun: la diversidad y la
interdependencia son condiciones necesarias para la verdadera
unidad, y la unidad es condicion de vida. Cuando un organismo
pierde la unidad, empieza a descomponerse. Por eso, las empre-
sas de larga vida se caracterizan precisamente por tener un alto
grado de unidad.

Definimos unidad como el grado de confianza mutua y com-
promiso con la empresa que experimentan las personas que con-
tribuyen a la realizacion de su propdsito. Esta definicion puede
ser aplicada a cualquier nivel de la empresa: division, departa-
mento o grupo; y puede llegar a incluir a stakeholders externos,
como los clientes, socios o proveedores. Las empresas que mues-
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tran altos niveles de unidad reciben distintos nombres en la lite-
ratura del management: «Excellent Companies»,® «High Trust
Organizations»,” «Citizen Corporations»,”® «The Individualized
Corporation»," «Conscious companies»,’> «Purpose Driven Or-
ganizations»,” etc. Con distintos matices, todas estas empresas
tienen politicas que aumentan la confianza mutua y el compro-
miso de sus empleados. Asi, la unidad aparece como un bottom
line preciso y 1til para la dimension cultural: un criterio sencillo
con el cual podemos evaluar la eficacia de las decisiones directi-
vas en esta dimension.

Aunque no existe un estandar de medida de la unidad, exis-
ten diversas medidas para evaluarla, tales como la medida «Orga-
nizational Commitment»."* La revista Fortune utiliza una medida
llamada «The Great Place to Work Trust Index» para distinguir
las cien mejores compaiiias norteamericanas en términos de con-
fianza en la direccién, orgullo en el trabajo o en la empresa y ca-
maraderia. Esta medida es bastante aproximada a lo que llama-
mos unidad.

Unidad y supervivencia

Las companias incluidas en el ranking de Fortune tienen altos
niveles de unidad, y, por tanto, segin Arie de Geus, son buenas
candidatas para sobrevivir mas tiempo que otras companias

8. T. Peters y R. Waterman, En busca de la excelencia, op. cit.
9. R. B. Shaw, Trust in the Balance, Josey-Bass Publishers, San Francis-
co, 1997.
10. C. Handy, «The Citizen Corporation», Harvard Business Review, vol.
75,1.° 5, 1997, pp. 26-27.
11. S. Ghosal y C. A. Bartlett, The Individualized Corporation, HarperBu-
siness, Nueva York, 1997.
12. J. Mackeyy R. Sisodia, Conscious Capitalism: Liberating the Heroic Spi-
rit of Business, Harvard Business Review Press, Boston (Massachusetts), 2014.
13. C. Rey, M. Bastons y P. Sotok, Purpose-Driven Organizations: Mana-
gement Ideas for a Better World, Springer Nature, Londres, 2019, p. 138.
14. J. P. Meyer y N. J. Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Re-
search, and Application, Sage Publications, Thousand Oaks (California), 1997.
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del mismo entorno competitivo.'” Las companias con altos
niveles de unidad pueden adaptarse mejor a los cambios del
entorno porque la confianza es necesaria para fomentar la
iniciativa individual, la transferencia de conocimientos y el
aprendizaje organizativo que se requieren en cualquier cambio
organizativo.

Asilo demuestran los estudios de Douglas y Truelove sobre
la forma en que empresas como Sephora, Four Seasons o Da-
none North America se recuperaron rapidamente de la pérdi-
da de beneficios durante la crisis financiera de 2007. La clave
estuvo en mantener y reforzar el compromiso de las personas a
través de la credibilidad y el liderazgo, generando altos niveles
de unidad en toda la organizacion. éCémo lo hicieron? En lu-
gar de centrarse sdlo en el beneficio, sus empleados colabora-
ron para crear un proposito comun que reemplazo los objeti-
vos individuales y represent6 el elemento clave para superar la
crisis.'

La misma estrategia estamos viendo en la reciente crisis de
la COVID-19: empresas como Microsoft, Google o Disney es-
tan realizando grandes esfuerzos para evitar despidos y mante-
ner el compromiso y la implicacion de su gente. Starbucks ha
abierto una linea de salud psicologica para dar soporte a sus em-
pleados durante la crisis.” Estos y muchos otros ejemplos mues-
tran que las empresas no se mueven exclusivamente por motivos
economicos, ni siquiera a largo plazo. Porque el largo plazo so6lo
existe para las empresas que perviven, y solo las empresas que
alcanzan cierto nivel de unidad interna pueden sobrevivir a las
crisis econ6micas.

15. A. D. Geus, The Living Company: Habits for Survival in a Turbulent
Business Environment, Harvard Business Review Press, Boston (Massachu-
setts), 1997.

16. D. A. Ready y E. Truelove, «The Power of Collective Ambition», Har-
vard Business Review, diciembre de 2011.

17. Véase: <https://www.forbes.com/sites/blakemorgan/2020/03/17/50
-ways-companies-are-giving-back-during-the-corona-pandemic/#7ab6ee724723>.
[Consulta: 9/11/2020]



¢Existe alguna relacion entre cultura y beneficio? - 31

Unidad y beneficio

Existen al menos dos posibles confusiones que aparecen cuando
se intenta simplificar demasiado la relacion entre unidad y bene-
ficio. La primera es asumir ingenuamente que existe una rela-
cion directa entre unidad y beneficio. Los directivos que siguen
este enfoque piensan que, si los empleados estan mas compro-
metidos, la empresa necesariamente tendra mayores beneficios.
Sin embargo, numerosos estudios han demostrado que la uni-
dad, por si misma, no es suficiente para generar beneficio.’* El
problema es que este enfoque puede conducir a estrategias opor-
tunistas, que utilizan la unidad simplemente como otro medio
de conseguir beneficio a medio plazo. Estas estrategias acaban
fracasando debido a que, en los momentos criticos, las priorida-
des econdmicas a corto plazo se anteponen a las de medio plazo,
y acaban dinamitando el nivel de unidad en la empresa.

La segunda confusion se basa en una falsa dicotomia entre
unidad y beneficio. Este enfoque supone que existe una relaciéon
inversa entre la unidad y el beneficio. Los directivos que siguen
este enfoque piensan que incrementar el compromiso de los em-
pleados es caro y que, por tanto, tiene un impacto negativo en el
beneficio. Este modo de pensar es también ingenuo, como lo se-
ria pensar que la calidad y el coste son medidas contrapuestas.
Es cierto que la calidad tiene un coste, pero también lo tiene la
falta de calidad. Y, hoy en dia, s6lo sobreviven las empresas que
mejoran a la vez tanto el coste como la calidad. Del mismo modo,
las empresas que sobreviviran en los proximos afos son las que
pueden mejorar al mismo tiempo el beneficio y la unidad.

Para no caer en simplificaciones, es mejor representar estas
dos dimensiones en una matriz de dos por dos. Dadas las relacio-
nes entre unidad, beneficio y supervivencia, existen algunas limi-
taciones en cuanto al espacio de posibles posiciones en las que
una empresa puede encontrarse. Como estas limitaciones toman
la forma de un embudo, llamamos a esta matriz el «<embudo de

18. J. D. Margolis y H. A. Elfenbein, «Do Well by Doing Good? Don’t
Count on it», Harvard Business Review, enero de 2008.
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diagnostico empresarial» (véase la figura 1.1). En esta figura, las
empresas s6lo pueden sobrevivir dentro del area blanca, es decir,
dentro del embudo. Las zonas sombreadas son zonas de no su-
pervivencia. Aunque la forma del embudo puede cambiar para
diferentes industrias y periodos de tiempo, la estructura basica
se mantiene.

Las companias con niveles mas altos de unidad pueden exis-
tir con menores niveles de beneficio, y, por tanto, tienen mas
oportunidades de sobrevivir en tiempos de crisis. Empresas
como Barclays podian haber tenido muchos méas problemas para
sobrevivir en la crisis financiera y de reputacion que sufrieron en
2008 si su nivel de unidad hubiera sido menor. Para sobrevivir a
la crisis se centraron en tres ambitos: a) buscar sinergias entre
proposito y beneficio; b) la importancia de reconocer el proposi-
to a nivel individual y como se integra en el proposito de la orga-
nizacion, y ¢) vencer el miedo a la pérdida a corto plazo y utilizar
medidas de rendimiento que van mas alla de nuestro sentido de
control.” De hecho, fueron capaces de superar la crisis con un
alto sentido de mision en lugar de empezar con una espiral de
despidos que frecuentemente acaba en lo que Jeffrey Pfeffer lla-
ma la «espiral de rendimiento descendente».

En el otro lado del embudo, las empresas con alto nivel de
unidad pueden conseguir mayores beneficios, debido a que tie-
nen menores costes de transaccion y control, mas estabilidad en
su talento clave y una mayor capacidad creativa ante las dificul-
tades. Como demuestra Pfeffer, si saben alinear bien sus practi-
cas directivas con la estrategia, las empresas con un nivel de uni-
dad mas alto tienen capacidad de conseguir mayores beneficios.>®

19. A. White, B. Yakis-Douglas, H. Helanummi-Cole y M. Ventresca,
«Purpose-led Organization: “Saint Antony” Reflects on the Idea of Organiza-
tional Purpose, in Principle and Practice», Journal of Management Inquiry,
vol. 26, n.° 1, 2017, pp. 101-107.

20. J. Pfeffer, The Human Equation: Building Profits by Putting People
First, Harvard Business School Press, Boston (Massachusetts), 1998. Versién
castellana de Carlos Ganzinelli, La ecuacion humana: como diseniar y dirigir
empresas de alto rendimiento, Gestiéon 2000, Barcelona, 1998.
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Figura 1.1. Embudo de diagnéstico empresarial (EDE)

Unidad
+

_ + Beneficio

Las empresas pueden estar en cualquier posicion del embu-
do. Pero, dentro de ese espacio, su posicion no es estatica, sino
que se mueven dinamicamente como resultado de las decisiones
de sus directivos, del desarrollo de las competencias de su gente
y de los cambios en el entorno competitivo. Por ejemplo, el rank-
ing de Fortune de 2012 incluia entre las diez primeras empresas
las siguientes: Walmart, General Electric, Ford General Motors
y Hewlett Packard. De entre éstas, en la clasificacion del ano
2019 s6lo Walmart se mantenia entre las diez mas altas. Si una
empresa no toma decisiones, no se mantiene en la misma posi-
cidn, sino que tiende a bajar en las dos dimensiones del embudo.
Es decir, para mantener el mismo nivel de beneficio y unidad,
una empresa debe estar continuamente tomando buenas deci-
siones tanto a nivel econémico como a nivel cultural.

Verificacion del modelo

En la década de 1990, dos profesores de Harvard, Kotter y Hes-
kett, realizaron un estudio sobre la relaciéon existente entre el
grado de fortaleza de la cultura y los resultados econémicos. To-
maron doscientas empresas de veintidos sectores distintos mi-
diendo las dos variables a lo largo de un periodo de diez afos.
Los resultados obtenidos utilizando el ROE como indicador de
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rendimiento econémico pueden verse en la figura 1.2. La corre-
lacion bilateral entre fortaleza cultural y rentabilidad es ligera-
mente positiva (0,31), pero no es estadisticamente significativa.
Este estudio demuestra que beneficio y unidad no estan lineal-
mente relacionadas.

Figura 1.2. Fortaleza cultural y rentabilidad
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Fuente: Corporate Cultures and Performance.

Sin embargo, el estudio de Kotter y Heskett no es apropiado
para detectar relaciones mas profundas entre las dos variables,
dado que el impacto de la unidad en el beneficio suele ser a me-
dio plazo. Por eso, realizamos otro estudio empirico con doscien-
tas veinte empresas, de las que seleccionamos setenta y seis que
pertenecian a los sectores de alimentaciéon, maquinaria, farma-
céutico, electronico, quimico y servicios. En este estudio, medi-
mos la dimension cultural mediante la variable unidad.”* Para

21. La medida de unidad se construy6 con la media normalizada de cinco
preguntas, cada una de las cuales se respondia en una escala de 1 a 7 de menor
a mayor acuerdo:

 Hay un proyecto de empresa conocido internamente que ilusiona a la gente.
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medir la variable de beneficio a medio plazo, realizamos una
comparacion de los resultados econémicos de cada empresa
(ROE medio a tres anos) con la media de su sector, obteniendo
su valor normalizado en la escala de beneficio de la matriz: el
valor es positivo si el ROE medio de los tres ultimos afios de la
empresa supera al del sector, y es negativo si es inferior. Los re-
sultados de este estudio pueden verse en la figura 1.3.

Figura 1.3. Unidad y beneficio
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De nuevo, la correlacion bilateral entre unidad y rentabilidad
es ligeramente positiva (0,16), pero no es estadisticamente signi-
ficativa. A su vez, las correcciones aplicadas en nuestro estudio
nos permiten observar con mayor detalle los espacios prohibidos

« Existen objetivos de empresa importantes y conocidos a medio y largo
plazo que no son de indole financiera.

 La gente clave de la empresa confia plenamente en la direccion.

« Existe un alto grado de cooperacién entre todo el personal.

» Hay un alto grado de compromiso de la gente con la mision y los objeti-
vos de la empresa.

La medida de unidad reunio las caracteristicas necesarias de fiabilidad en
una escala de este tipo, con un alfa de Cronbach de 0,84.
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del embudo: si observamos la figura 1.3, vemos que es mas dificil
encontrar empresas en las dos esquinas inferiores, tal y como
propone el modelo. A medida que aumenta la unidad, las empre-
sas pueden ocupar espacios mas amplios dentro de la matriz.

Culturas de empresa

Como hemos dicho al principio, la gran mayoria de las decisiones
directivas afectan tanto al beneficio como a la unidad. Por ello seria
insuficiente tomar decisiones directivas teniendo en cuenta sola-
mente una de las variables. Es mas, una estrategia por si misma,
incluso la mejor de ellas, seria poco 1til si no existiesen personas
capacitadas lo suficientemente comprometidas para llevarla a la
practica. Dependiendo de como se van tomando las decisiones di-
rectivas, las empresas adquieren una cierta tipologia cultural. En
concreto, podemos distinguir cuatro culturas de empresa en el em-
budo de la figura 1.1: paternalista, burocratica, agresiva y compe-
tente. Esta tipologia esta representada en la figura 1.4.

Figura 1.4. Tipologia de culturas de empresa

Unidad
+

Paternalista Competente

Burocratica Agresiva

- + Beneficio

Los directivos de las empresas paternalistas toman decisio-
nes que producen altos niveles de unidad, pero son poco efectivas
desde la perspectiva del beneficio. Los directivos de las empresas
agresivas toman decisiones que producen resultados econémicos
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razonables, pero lo consiguen en detrimento de la unidad. Los di-
rectivos de las empresas burocraticas toman decisiones que no
son eficaces ni para el beneficio ni para la unidad. Los directivos
de las empresas competentes toman decisiones orientadas a con-
seguir altos niveles de unidad y beneficio al mismo tiempo.

Esta tipologia es coherente con el estudio cualitativo de Kot-
ter y Heskett sobre las empresas situadas en los extremos de la
matriz. Tras documentarse en profundidad acerca de la historia
y evolucion de estas empresas, y habiendo realizado multiples
entrevistas con directivos y empleados de las mismas, llegaron a
las siguientes conclusiones:

» Las empresas con fuerte cultura y baja rentabilidad (pater-
nalistas) fueron empresas de éxito en el pasado. En todos
los casos analizados, la causa principal de los malos resul-
tados se atribuye a la incapacidad de adaptarse a fuertes
cambios en el mercado o a la aparicion de nuevos competi-
dores. Tal como definen los autores, estas empresas poseen
una cultura centrada en los éxitos del pasado y la autocom-
placencia. Muchos de los encuestados, cuando se les pre-
guntaba en qué se basaba la fortaleza de su cultura, afir-
maban: «En nosotros mismos».

* Las empresas con cultura débil y alta rentabilidad (agresivas)
presentan una posicion dominante en el sector defendida por
fuertes barreras de entrada a nuevos competidores o entor-
nos legales que les conceden unas ventajas competitivas ex-
cepcionales. A la luz de los datos obtenidos, los autores llegan
ala conclusion de que, efectivamente, es posible obtener bue-
nos resultados con una cultura débil, pero s6lo en entornos
protegidos por condiciones de monopolio u oligopolio.

 Las empresas con cultura fuerte y alta rentabilidad (compe-
tentes) poseen dos caracteristicas fundamentales que las di-
ferencian especialmente de las demas empresas de la mues-
tra. Por un lado, son culturas centradas en lo que los autores
identifican como stakeholders clave: clientes, accionistas y
empleados. Por el otro, muestran relaciones jefe-subordina-
do basadas en el liderazgo a lo largo de toda la organizacion.
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Dindamicas criticas de evolucion cultural

Como hemos dicho anteriormente, las empresas no se mantienen
estaticas en el embudo: si no hacen nada, cada vez pierden mas
en las dos dimensiones (beneficio y unidad). En otras palabras:
para mantener su posicion, las empresas deben tomar constante-
mente decisiones correctas a nivel econémico y cultural. Este efec-
to podria representarse visualmente en la figura 1.1 situando un
ventilador en el extremo superior derecho de la matriz. El ventila-
dor crea una corriente hacia el vértice opuesto, es decir, hacia el
cuadrante de la empresa burocratica. Cuando la empresa no hace
nada, entra en una dinamica que podriamos llamar de caida libre
hacia la zona burocratica.

Una dinamica que aparece con cierta frecuencia en un entorno
cada vez mas competitivo y global es la que podriamos llamar di-
namica de zeta invertida. Esta dinamica empieza con una empre-
sa competente que pierde competitividad a nivel econémico (por
un cambio tecnolégico, por la entrada de nuevos competidores
internacionales o por cualquier otro motivo). Con el tiempo, la
empresa pasa a la zona paternalista, hasta que «se toman medi-
das» para cambiar la situacion. Este cambio puede darse de ma-
nera brusca, por ejemplo, si la empresa paternalista es comprada
por otra compaiiia.

Para ilustrar el ejemplo, pensemos en una empresa espanola
que ha pasado de competente a paternalista y es comprada por
una multinacional norteamericana. Para revitalizar la empresa,
envian desde la central, en Nueva York, a un joven ejecutivo. La
experiencia demuestra que, muy probablemente, la empresa se
movera hacia la zona agresiva del embudo. Esto ocurre porque,
en Nueva York, s6lo miden el resultado econémico y, para avan-
zar en esa dimension, lo mas facil es avanzar hacia abajo (igual
que ocurre con el binomio coste-calidad, en el que la forma mas
sencilla y rapida de mejorar el coste es bajar la calidad).

Si la empresa consigue remontar econdémicamente, aun a base
de perder unidad, el directivo se vera recompensado, y, posible-
mente, acabaran promocionandolo a la central, donde se van acu-
mulando los directivos que saben hacer «regates en corto» de este
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estilo (y, por tanto, este modo de dirigir agresivo se refuerza). El
problema es que la empresa se ha metido en una trampa, ya que
mejorar econémicamente en detrimento de la unidad no es un
procedimiento sostenible. Por debajo de cierto nivel de unidad, la
empresa puede empezar a perder talento critico: directivos y em-
pleados que no aceptan el cambio cultural y deciden cambiar de
trabajo. Cuando esto ocurre, algunas companias pueden empezar
a perder terreno también en la dimension econémica.

A veces, las empresas necesitaran hacer ajustes dolorosos ante
situaciones de crisis. Puede que incluso sea necesario perder algo
de unidad para recuperar rentabilidad. El problema aparece
cuando s6lo se evalda el resultado econémico y, por tanto, no se
es consciente de hacia donde se esta yendo. Y como no se es cons-
ciente, es un proceso dificil de frenar. En cambio, si se tiene el
mapa claro, con las dos dimensiones, es méas facil saber donde
estamos y donde queremos llevar a la organizacion, aunque en un
momento dado haya que hacer un viraje hacia la zona agresiva.
En estos casos, una vez pasado el momento de crisis, podemos
recuperar el terreno perdido. La empresa realiza entonces una
dinamica que podemos llamar de zigzag, que es un buen modo de
avanzar «contra el viento» hacia el cuadrante competente.

Cuando lo tnico que se mide es el resultado econémico de las
decisiones, en un entorno competitivo es muy dificil dirigir empre-
sas hacia el cuadrante competente. Esto provoca que, poco a poco,
veamos a mas empresas engrosando el cuadrante agresivo, creyen-
do que lo hacen muy bien porque ganan dinero, sin reflexionar en
lo que dejan de ganar por no ser realmente competentes. Aunque
en empresas pequeias un buen director general puede dirigir su
organizacion a base de golpes de timoén, en una empresa mediana
(y ain mas en una grande) el directivo necesita apoyarse en siste-
mas adecuados que midan y valoren también la dimension cultural
de la empresa. Estos sistemas actian como un segundo ventilador,
ahora en el vértice opuesto (el vértice inferior izquierda), que mue-
ve la organizacion hacia el cuadrante competente. Estos sistemas
son los que llamamos «sistemas de direccion por misiones».
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Compartir prioridades

Es imposible generar unidad de modo consistente sin que exista
un proposito y valores estables subyacentes. Las estrategias opor-
tunistas que buscan resultados econémicos a corto plazo no pro-
ducen unidad, sino agresividad e incluso cinismo. Muchos ejem-
plos muestran como en las empresas de alto rendimiento y larga
vida sus directivos poseen un fuerte sentido de misiéon que va mas
all4 de la maximizacién del beneficio.?? Esta es, por ejemplo, la fi-
losofia del Grupo Tata, conglomerado industrial indio fundado en
1868 por Jamsetji Tata (1839-1904). Como afirma Ratan Tata,
bisnieto de Jamsetji y expresidente de la compaiiia, «el beneficio
es como la felicidad, ya que es un subproducto de otras cosas [...],
las empresas necesitan estrategias de sostenibilidad que reconoz-
can que se puede ganar dinero haciendo cosas buenas en lugar de
al revés».?® Con el proposito de «mejorar la calidad de vida de las
comunidades a las que servimos», el Grupo Tata ha diversificado
su actividad en industrias tales como las del acero, los automovi-
les, los productos quimicos, los servicios de IT y los hoteles, llegan-
do a ser una de las principales corporaciones de la India.

La generacion de unidad a través de un proyecto comun es
fundamental para la sostenibilidad de la empresa y representa su
mayor fuente de generacion de riqueza. Por ello, la direccion por
misiones se basa en compartir prioridades entre los distintos
stakeholders. Cada vez son mas las empresas que definen un pro-
posito que va mas alla del beneficio economico. Estas empresas
deben buscar directivos que se identifiquen verdaderamente con
ese proposito y que sean capaces de actuar sobre la organizacion
para conseguir el verdadero compromiso de sus miembros. Por
este motivo, la capacidad de generar unidad en la organizacion es
una competencia de liderazgo cada vez mas valorada. De la misma

22. J. Almandoz, Y. Lee y A. Ribera, «Unleashing the Power of Purpose:
5 Steps to Transform Your Business», IESE Insight, vol. 37, segundo cuatri-
mestre, 2018, pp. 44-51.

23. J. Birkinshaw, N. J. Foss y S. Lindenberg, «Combining Purpose With
Profits», MIT Sloan Management Review, vol. 55, n.° 3, 2014, p. 49.
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forma que la busqueda del potencial maximo de las personas (que
se conseguia con el empowerment) supuso un cambio en la con-
cepcion del directivo del pasado siglo xx, la busqueda de la unidad
(que también llamamos ownership y sentido de pertenencia) supo-
ne un cambio revolucionario de la gestion en nuestros dias.

Caso 1. Creciendo en tiempos de crisis

Jiménez Mafa es un grupo empresarial cuya principal activi-
dad consiste en la distribucién de recambios para el automovil
através de una red de tiendas franquiciadas y tiendas propias.
Actualmente, la empresa cuenta con un equipo humano de
quinientas personas, cincuenta y cuatro puntos de venta pro-
pios y diecisiete franquicias distribuidas por toda Andalucia
occidental.

Manuel Jiménez Maia, nieto del fundador y director ge-
neral de la empresa, afirmaba que «la empresa siempre habia
sido reconocida en el mercado por una gran cercania al cliente
y un alto compromiso de la gente». Durante el periodo 1992-
2007, bajo la direccion de Manuel, la empresa vivié unos afios
de bonanza y desarrollo. Sin embargo, con el crecimiento, la
empresa fue perdiendo la esencia que la caracterizaba. «Ha-
biamos pasado de ser una pequeiia empresa “con alma” a ser
una gran empresa burocratica», comenta Manuel.

En 2007, en los inicios de la crisis econémica mundial, Ma-
nuel estaba convencido de que algo tenia que cambiar, y que
necesitaba hacerlo en breve. El diagnostico de la cultura de su
empresa indicaba unos sintomas muy claros: departamentos
aislados unos de otros, lejania del cliente, una falta de comunica-
cion generalizada y la generacion de cuellos de botella. Tras ana-
lizar algunas propuestas, se decantaron por implementar la di-
reccion por misiones (DPM).

Durante los primeros afos de la implantacion, la empresa
concentro6 sus esfuerzos en generar unidad en la organizacion y
recuperar el alma de la compaiiia. Se empezo por encuestar a al-
gunos clientes y a proveedores representativos, y también se realizo
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una encuesta a todos los empleados. El objetivo de estas activida-
des era conocer qué esperaban de Jiménez Mana sus principa-
les stakeholders e identificar los «aspectos positivos» que se ha-
bian desvirtuado en el proceso de crecimiento de los tltimos anos.

Una vez recogida la informacion, se realizaron diversos talleres
para, a partir de los resultados obtenidos, deliberar sobre el para
qué de la empresa. En palabras de Manuel, «el propdsito de la em-
presa se define con y para los stakeholders, son ellos los que nos di-
cen para qué y para quién existe la empresa. Hay que ser valiente,
preguntar y escuchar para conocer la realidad, aunque no te guste
lo que te van a decir».

Los resultados de la DPM de los primeros tres afios se
manifestaron en un incremento sustancial de la unidad de la
organizacion. El beneficio también se incremento6 ligeramente,
pero todavia por debajo del verdadero potencial de la empresa
(véase la figura 1.5). «En plena crisis financiera mundial, lo
mas natural hubiera sido centrarse en reducir los costes, pero
nosotros no pensabamos asi. Estdbamos convencidos de que lo
prioritario eran las personas, recuperar el “para qué” de la em-
presa conectando con nuestros grupos de interés. Los benefi-
cios vendrian después. Lo primero es el proposito, y luego los
resultados, no al revés.»

Figura 1.5. Evolucion de la unidad y beneficio durante 2008-2016*

¥ 2 €
’
2..‘1"-!-.‘? #2215
i :——’-
1.:1.'1"-/

GO3

Beneficio

(miles de curos) ’

o

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2006

* Los datos de unidad estan obtenidos a partir de la encuesta realizada periédicamente a
la totalidad de la plantilla de la empresa. El beneficio esta referido al resultado después
de impuestos.
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Las predicciones de Manuel no tardaron en cumplirse. En
2013, los resultados econémicos se multiplicaron por 2,5,
marcando una tendencia ascendente que se consolidaria en
los siguientes afios, en los que la empresa pas6 a duplicar su
tamano y facturacion. «Creo que fue entonces cuando empe-
zamos a ver la fuerza de generar unidad sin renunciar al bene-
ficio. Pero no podiamos dormirnos en los laureles, teniamos
que seguir trabajando para consolidar la unidad que habia-
mos conseguido. No podia ocurrirnos como en el pasado,
cuando los buenos resultados nos hicieron perder el rumbo.»
La empresa continu6 con el despliegue del propoésito y las mi-
siones, redoblando esfuerzos en formacion y en el desarrollo
de la gente; asi, en pocos anos, la corporacion Jiménez Mana
se convirtio en un referente, tanto para empresas de su sector
como de otros sectores.

Con la llegada de la crisis de la COVID-19, la empresa se
mantuvo firme en su compromiso. Como comentaba Manuel:
«Cuando estamos inmersos en una pandemia como la actual,
a nivel empresarial, surgen miedos originados por lo que po-
demos perder, por la “muerte o enfermedad” de la empresa: la
seguridad, dinero, ilusiones, relaciones, el prestigio, el esta-
tus... En definitiva, tenemos miedo a perder algo muy relacio-
nado con lo que entendemos que nos ayuda a ser felices o con
la felicidad de gente querida (y que, por lo tanto, nos produci-
ria un desgarro interior también a nosotros). En el fondo, la
felicidad es lo que todos buscamos. Y para nosotros la felicidad
tiene mucho que ver con nuestro proposito y el servicio que
prestamos a nuestros stakeholders.

»En definitiva, todo esto tiene mucho que ver con como
colaboramos a la felicidad de nuestros stakeholders. Si man-
tienes siempre este horizonte en mente, te das cuenta de
que las personas son siempre lo primero y que es el compro-
miso de la gente lo que saca adelante las empresas. A pesar
de que en la crisis de la COVID-19 tuvimos que cerrar casi
dos meses, hemos permanecido muy unidos y la recupera-
cion ha sido extraordinariamente rapida. Y el mercado ha
respondido muy positivamente, mucho mejor que a nues-
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tros competidores. De hecho, mucha gente que nunca nos
habia comprado, ahora ha empezado a hacerlo. Una vez mas
hemos visto como la unidad y el beneficio se refuerzan mu-
tuamente. Pero hay que tener las prioridades claras. Las cri-
sis te hacen mas fuerte, pero s6lo si mantienes la firme creen-
cia de que lo primero es el compromiso con un propdsito
comun».





