LA CREACION DE VALOR COMPARTIDO
Como reinventar el capitalismo y generar una ola de innovacion y crecimiento.

Por Michael E. Porter y Mark R. Kramer.
(Harvard Business Review enero-febrero de 2011)

La gran idea:

El capitalismo se encuentra en estado de sitio... La falta de confianza en los negocios
estd haciendo que los politicos adopten medidas que minan el crecimiento econdmico...
Los negocios estdn atrapados en un circulo vicioso. El objetivo de las corporaciones
debe ser replanteado

El sistema capitalista esta sitiado. En los ultimos afios, el comercio ha sido considerado, cada
vez en mayor medida, como la causa de problemas sociales, ambientales y econdmicos. Y gran
parte de la poblacidn cree que las empresas han prosperado a expensas de la comunidad.

Lo que es aun peor es que a medida que el comercio ha comenzado a adoptar la
responsabilidad corporativa, mas se lo ha culpado por las fallas de la sociedad. La legitimidad
de los negocios ha caido a niveles nunca antes vistos en la historia. Y esta falta de confianza en
la economia lleva a los politicos a tomar medidas que socavan la competitividad y minan el
crecimiento econédmico. Los negocios estdn atrapados en un circulo vicioso.

Gran parte del problema se encuentra en las compafiias, que se quedaron estancadas en un
antiguo concepto de creacién de valor, que ha resurgido en las ultimas décadas. Se sigue
considerando la creacion de valor de manera estrecha, optimizando el desarrollo financiero a
corto plazo en una burbuja y dejando de lado las necesidades mas importantes de los clientes
e ignorando las influencias que determinan el éxito a largo plazo. Si no, ¢por qué las compafiias
pasarian por alto el bienestar de sus clientes, el agotamiento de los recursos naturales que
ellas necesitan, la viabilidad de proveedores claves o las dificultades econdmicas de la
comunidad en la cual producen y venden? ¢Por qué pensarian que mudar sus actividades a
locaciones con salarios aln mas bajos es una solucidn sustentable para los desafios
competitivos? El gobierno y la sociedad civil han exacerbado muchas veces el problema al
intentar afrontar las debilidades sociales a expensas de los negocios. Los presuntos conflictos
de interés entre eficiencia econdmica y progreso social se han institucionalizado con politicas
adoptadas durante décadas.

Las compaiiias deben tomar la delantera y volver a unir economia y sociedad. El
reconocimiento se encuentra alli entre los negocios sofisticados y los lideres; prometedores
elementos de un nuevo modelo estan surgiendo. Sin embargo, todavia hace falta un marco
que coordine estos esfuerzos, ya que la mayoria de las compafiias todavia tiene una

I”

mentalidad de “responsabilidad social”, que deja los problemas sociales en la periferia, no en

el centro.

La solucidn esta en el principio de la creacion de valor, que implica crear valor econémico de
modo que también cree valor para la sociedad, al enfocarse en sus necesidades y desafios. Los
negocios deben combinar éxito corporativo con progreso social. La creacion de valor no es una



responsabilidad social, filantropia o sustentabilidad, sino un nuevo modo de lograr éxito
econdmico. No esta al margen de lo que las companias hacen, sino en el centro. Creemos que
puede dar lugar a la préxima gran transformacién del pensamiento en los negocios.

Un creciente niumero de compaiiias, conocidas por su inflexible concepciéon de los negocios
como General Electric, Google, IBM, Intel, Johnson & Johnson, Nestlé, Unilever y Walmart, ya
se han embarcado en importantes esfuerzos para crear valor compartido por medio de una
reinterpretacién de la intersecciéon entre la sociedad y el desempefio corporativo. Sin embargo,
nuestro reconocimiento del poder de transformacién del valor compartido estd todavia en
génesis. Hay que darse cuenta de que se necesitan lideres y gerentes que desarrollen nuevas
habilidades y conocimiento, como una mas profunda apreciacién de las necesidades sociales,
un mayor entendimiento de las verdaderas bases de la produccién y la habilidad de colaborar,
mas alla de las barreras entre las organizaciones con o sin fines de lucro. Asimismo, el gobierno
debe aprender a adoptar regulaciones que habiliten el valor compartido, en lugar de trabajar
en contra de él.

El capitalismo es un vehiculo sin paralelo para ocuparse de las necesidades humanas, mejorar
la eficiencia, crear trabajo y construir riqueza. Pero una visidon estrecha ha evitado que este
lograra su completo potencial para alcanzar los desafios de la sociedad. Las oportunidades han
estado alli, pero han sido pasadas por alto. Los negocios actuando como negocios, no como
donantes de caridad, son la fuerza mas poderosa para enfrentar los problemas que nos
rodean. Este es el momento para una nueva concepcién del capitalismo; las necesidades de las
sociedades estan creciendo, al mismo tiempo que los clientes, los empleados y una nueva
generacion de gente joven le estan pidiendo al capitalismo que dé un paso adelante.

El objetivo de las corporaciones debe ser redefinido como la creacién de valor compartido, no
solamente la generacién de ganancias. Esto producird una nueva ola de innovacién vy
crecimiento productivo en la economia global. También reformulard el capitalismo y su
relacidon con la sociedad. Tal vez lo mdas importante de todo sea que aprender como generar
valor compartido es nuestra mejor chance para legitimar nuevamente los negocios.

Mas alla de los conflictos de intereses

Los negocios y la sociedad han estado enfrentados por mucho tiempo. Esto se debe en partea
que los economistas han legitimado la idea de que para proveer beneficios sociales, las
compafias deben moderar su éxito econémico. En el pensamiento neocldsico, un requisito
para el avance social con elementos como seguridad o protecciéon para los discapacitados
imponia una restriccion en las corporaciones. Y afiadir una limitaciéon a una empresa que estd
maximizando los costos, de acuerdo con la teoria, inevitablemente elevard los costos vy
reducira las ganancias.

Un concepto relacionado, y que lleva a la misma conclusién, es la nocidon de externalidades.
Estas aparecen cuando las compafiias producen costos sociales con los que no tienen que
cargar, como la polucidn por ejemplo. Entonces, la sociedad debe aplicar impuestos,
regulaciones y penalidades para que las firmas “internalicen” esas externalidades; esta
creencia influye en muchas decisiones politicas de los gobiernos.

Esta perspectiva también les dio forma a las estrategias de las empresas, que han dejado de
lado por mucho tiempo las consideraciones sociales y ambientales de su pensamiento



econdmico. Las empresas toman el contexto mas amplio, de acuerdo con el cual ellas dan por
sentados sus negocios y resisten las regulaciones, que estan invariablemente en contra de sus
intereses. La resolucidon de problemas sociales se dejé en las manos de los gobiernos y las
ONG. Los programas de responsabilidad corporativa una reaccidn a la presién externa han
surgido como forma de mejorar la reputacién de las firmas y son considerados un gasto
necesario. Cualquier otra cosa es vista como un uso irresponsable del dinero de los accionistas.
Los gobiernos, por su parte, a menudo regulan de un modo que hace que el valor compartido
sea mas dificil de lograr. Cada parte ha asumido, implicitamente, que la otra es un obstaculo
para lograr sus metas y ha actuado en consecuencia

El concepto de valor compartido, por el contrario, reconoce que las necesidades de la sociedad
no sdlo las econdmicas definen a los mercados. También reconoce que los dafios o debilidades
de la sociedad frecuentemente generan costos internos para las firmas, tales como el
desperdicio de energia o materias primas, costosos accidentes o la necesidad de
entrenamiento para compensar deficiencias educativas. Y ocuparse de los dafios y
restricciones a la sociedad no necesariamente les eleva los costos a las firmas, ya que estas
pueden innovar a través del uso de nuevas tecnologias, métodos operativos y técnicas de
gestidn, y, en consecuencia, aumentar su productividad y expandir sus mercados.

El valor compartido, entonces, no se trata de valores personales. Tampoco se trata de
compartir el valor que las empresas ya han creado, desde una perspectiva redistributiva. Se
trata, en cambio, de expandir el fondo total de valor econémico y social. Un buen ejemplo de
esta diferencia de perspectivas es el movimiento de comercio justo, que procura elevar la
proporcién de ingresos que va a los agricultores mas pobres pagando precios mas altos por los
mismos granos. A pesar de sus nobles intenciones, el comercio justo procura la redistribucion
antes que la expansién del monto global del valor creado. Una perspectiva de valor
compartido, en cambio, estaria enfocada en mejorar las técnicas de crecimiento y fortalecer el
grupo local de proveedores e instituciones a fin de aumentar la eficiencia de los agricultores,
su produccioén, la calidad de sus productos y la sustentabilidad. Esto conduce a una mayor
cantidad de ingresos y ganancias que benefician tanto a los agricultores como a las empresas
que les compran. Algunos estudios sobre productores de cacao en Costa de Marfil sugieren
gue mientras que el comercio justo puede aumentar los ingresos de los agricultores en un 10 0
20%, las inversiones de valor compartido pueden hacerlo en un300% o mas. Puede necesitarse
una inversién inicial y tiempo para implementar nuevas practicas de adquisicidn y desarrollar
un grupo de apoyo, pero el resultado serd mayor valor econdmico y mdas beneficios
estratégicos para todos los participantes.

Las raices del valor compartido

En un nivel muy bdsico, la competitividad de una compaiiia y la salud de las comunidades que
la rodean estan estrechamente relacionadas. Un negocio necesita una comunidad exitosa, no
solo para crear demanda para sus productos sino para proveer bienes publicos y un ambiente
propicio. Toda comunidad necesita negocios exitosos para crear puestos de trabajo y darles a
sus ciudadanos oportunidades de generar riqueza. Esta interdependencia implica que las
politicas publicas que atentan contra la productividad y competitividad de los negocios son
contraproducentes, especialmente en una economia global donde las facilidades y los trabajos



pueden mudarse de un lugar a otro. Las ONG vy los gobiernos no siempre han apreciado esta
conexion.

En la antigua version del capitalismo, los negocios contribuian a la sociedad al obtener
ganancias, que mantenian el empleo, los salarios, las compras, las inversiones y los impuestos.
La conduccién tradicional de los negocios es suficiente beneficio social. Una firma es una
entidad en gran medida independiente, y los problemas de la sociedad o la comunidad estan
fuera de su alcance (Este es el argumento que Milton Friedman usa persuasivamente en su
critica a la nocién de responsabilidad social corporativa).

Esta perspectiva ha permeado el pensamiento de gestion durante las ultimas dos décadas. Las
firmas se enfocaban en atraer a los consumidores a comprar cada vez mds de sus productos.
Ante el crecimiento de la competencia y las presiones de desempefio a corto plazo de los
accionistas, los gerentes recurrian a olas de reestructuracion, reduccién de personal y
reubicacidn en regiones de menores costos, y asi equilibraban el balance general para devolver
el capital a los inversores. Los resultados eran a menudo la “commoditizacién”, la competencia
en los precios, pocas innovaciones reales, un lento crecimiento orgdnico y ninguna ventaja
competitiva.

En esta clase de competencia, las comunidades en las que las compaiiias operan perciben
pocos beneficios, a pesar de que los ingresos aumenten. Por el contrario, sienten que las
ganancias se obtienen a costa de ellos, impresion que se ha hecho ain mas fuerte en la actual
recuperacion econdmica, donde el aumento en los ingresos ha hecho poco por remediar el
alto desempleo, las dificultades de los negocios locales y las severas presiones en los servicios
a la comunidad.

No siempre fue asi. Las mejores companias alguna vez asumieron una gran cantidad de roles,
haciéndose cargo de las necesidades de los trabajadores, comunidades, y apoyando los
negocios. Sin embargo, a medida que otras instituciones fueron apareciendo en escena estos
roles decrecieron o fueron delegados. La reduccién en el horizonte de tiempo de los inversores
comenzé a estrechar el pensamiento sobre las inversiones adecuadas. Cuando las firmas
integradas verticalmente comenzaron a confiar mas en los vendedores de afuera, la
externalizacién e internacionalizacion debilitaron la conexién entre las firmas y sus
comunidades. Al mudar sus diferentes actividades a diversas localidades, perdieron contacto
con las comunidades locales. De hecho, muchas compafiias no reconocen un lugar de
pertenencia, sino que se ven como compaiiias “globales”.

Estas transformaciones trajeron grandes progresos en la eficiencia econdmica. No obstante,
algo de gran importancia quedd en el camino, al mismo tiempo que se perdieron
oportunidades fundamentales para la creacién de valor. El campo de pensamiento estratégico
se contrajo.

La teoria de la estrategia sostiene que, para ser exitosa, una compafia debe crear una
propuesta de valor distintiva, que responda a las necesidades de un grupo establecido de
clientes. La empresa gana ventaja competitiva de acuerdo a cdmo configure la cadena de
valor, o la serie de actividades relacionadas con crear, producir, vender, entregar y sostener
sus productos o servicios. A lo largo de décadas, los hombres de negocios estudiaron el
posicionamiento y los mejores modos de disefiar actividades e integrarlas. Sin embargo, las
compaifias pasaron por alto oportunidades de satisfacer necesidades fundamentales de la



sociedad y no comprendieron cémo los dafios y las debilidades sociales afectan las cadenas de
valor. Nuestro campo de vision ha sido simplemente demasiado estrecho.

Al tratar de entender el ambiente de los negocios, los gerentes concentraron su atencién en la
industria, o en el dmbito particular en que cada firma compite. Esto ocurre porque la
estructura de la industria tiene un impacto decisivo en la rentabilidad de una firma. Lo que se
olvidd, sin embargo, es el profundo efecto que la ubicacién tiene en la produccién vy la
innovaciéon. Las compafiias no lograron captar la importancia del ambiente de negocios que
rodea sus grandes operaciones.

¢Como se crea el valor compartido?

Las compafiias pueden crear valor econdmico al crear valor social. Hay tres diferentes formas
de hacer esto: repensando los productos y los mercados, redefiniendo la productividad en la
cadena de valor y construyendo grupos industriales de apoyo en los sitios donde se encuentra
la compafiia. Cada uno de estos forma parte del circulo virtuoso del valor compartido; al
mejorar el valor en un drea, se generan oportunidades en las otras.

El concepto de valor compartido replantea los limites del capitalismo. Al conectar el éxito de
las compafiias con el avance social, se abren diversos caminos para atender a nuevas
necesidades, ganar eficiencia, crear diferenciacién y expandir los mercados. La capacidad para
crear valor compartido se aplica por igual a las economias avanzadas y a los paises en
desarrollo, a pesar de que las oportunidades especificas difieran. Las oportunidades también
se diferencian entre las industrias y las compaifiias, pero todas las compaiiias las tienen. Y su
espectro es mucho mas amplio de lo que se reconoce [La idea de valor compartido fue
inicialmente explorada en un articulo de diciembre de 2006 de la HBR escrito por Michael E.
Porter y Mark R. Kramer, titulado “Estrategia y sociedad: la relaciéon entre la ventaja
competitiva y la responsabilidad social compartida”]

Repensando los productos y los mercados

Las necesidades sociales son inmensas: salud, mejores viviendas, nutricién, ayuda a los
mayores, seguridad financiera, menores dafios al medio ambiente. Estas son las mayores
necesidades sin respuesta en la economia global. En los negocios, hemos pasado décadas
aprendiendo a analizar y manufacturar la demanda, pero nos hemos olvidado de la mas
importante demanda. Demasiadas compafiias han perdido de vista las cuestiones mds basicas:
éNuestro productos son buenos para los clientes? ¢O para los clientes de nuestros clientes?

En las economias avanzadas, la demanda por productos y servicios que respondan a las
necesidades sociales esta creciendo a pasos agigantados. Las compafiias de alimentos que
tradicionalmente se concentraban en el gusto y la cantidad para fomentar el consumo estan
ahora poniendo el foco en la necesidad fundamental de una mejor nutricién. Intel e IBM estdn
desarrollando modos de hacer que sus articulos aprovechen la inteligencia digital para
economizar el uso de energias. Wells Fargo ha desarrollado una linea de productos y
herramientas que favorecen el presupuesto de los clientes, manejan el crédito y saldan sus
deudas. Las ventas de los productos de Ecomagination de General Electric alcanzaron los
18billones de ddlares en 2009, el tamafio de una compaiia Fortune 150. General Electric
predice que los ingresos por los productos de Ecomagination van a crecer a un ritmo que
duplique los ingresos totales de la compaiiia en los préximos cinco afios.



De esta y otras maneras, numerosas nuevas vias de innovacidn se abren, y se crea valor
compartido. Las ganancias de la sociedad serdn adn mayores, porque los negocios seran a
menudo mas efectivos que los gobiernos, y las organizaciones sin fines de lucro fomentaran
qgue los consumidores adopten productos y servicios que generen beneficios sociales, como
alimentos saludables o amigables con el medio ambiente.

También surgen iguales o mayores oportunidades de ayudar a comunidades en desventaja y
paises en desarrollo. A pesar de que las necesidades sociales son aun mas urgentes alli, estas
comunidades no han sido reconocidas como mercados viables. Actualmente, la atencion esta
focalizada en India, China y, cada vez mas, Brasil, que les ofrecen a las empresas la perspectiva
de alcanzar billones de nuevos clientes en la base de la piramide, una nocién acuiiada por C. K.
Prahalad. Asi y todo, estos paises siempre han tenido grandes necesidades, como también
muchos sectores en desarrollo.

Oportunidades similares esperan en comunidades no tradicionales de paises desarrollados.
Hemos visto, por ejemplo, que las areas urbanas pobres son el mercado mas desmerecido de
Estados Unidos; su poder adquisitivo concentrado ha sido frecuentemente pasado por alto
(Véase la investigacién de Initiative for a Competitive Inner City, en icic.org).

Los beneficios sociales que trae la provisién de productos apropiados para las personas de
bajos ingresos y consumidores en desventaja pueden ser profundos, y las ganancias para las
compaiias, sustanciales. Por ejemplo, los celulares de bajo precio que ofrecen servicios de
banco moévil ayudan a los pobres a ahorrar dinero de forma segura y transforman la capacidad
de los pequefios agricultores para producir y vender sus granos. En Kenia, el servicio de banco
movil de Vodafone, M-PESA, reunié diez millones de clientes en tres afios; los fondos que
maneja representan el 11% del producto bruto interno. En India, Thomson Reuters desarrolld
un prometedor servicio mensual para agricultores que ganan 2000ddlares por afio en
promedio. Por la mddica suma de 5 ddlares el cuarto de hora, ofrece informacién sobre el
tiempo, los granos y recomendaciones sobre la agricultura. El servicio alcanza a
aproximadamente 2 millones de agricultores, y una reciente investigacidn demuestra que ha
ayudado a aumentar los ingresos de mas del 60% de ellos, en algunos casos, triplicando los
ingresos. A medida que el capitalismo comience a trabajar en comunidades mds pobres, las
oportunidades para el desarrollo econdmico y el progreso social aumentaran
exponencialmente.

Para una compainiia, el punto de partida para crear este tipo de valor compartido es identificar
todas las necesidades sociales, los beneficios y los daifios que son o pueden ser encarnados en
los productos de la firma. Las oportunidades no son estaticas, cambian constantemente a
medida que las tecnologias avanzan y las prioridades sociales se modifican. Una exploracion
actualizada de las necesidades sociales llevaria a las compafiias a descubrir nuevas
oportunidades para la diferenciacién y el reposicionamiento en los mercados tradicionales, y a
reconocer el potencial de los nuevos mercados que anteriormente fueron pasados por alto.

Cubrir las necesidades de mercados desfavorecidos a menudo requiere de productos
redisefiados o diferentes métodos de distribucidén. Tales requisitos pueden desencadenar
innovaciones fundamentales que pueden aplicarse a los mercados tradicionales. Las
microfinanzas, por ejemplo, se inventaron para cubrir las necesidades de financiamiento no



atendidas en los paises en desarrollo. Ahora estan creciendo rapidamente en los Estados
Unidos, llenando un importante hueco hasta hace poco ignorado.

Redefiniendo la productividad en la cadena de valor

La cadena de valor de una compaiiia inevitablemente afecta y es afectada por numerosas
cuestiones sociales, tales como los recursos naturales y el uso del agua, la salud y la seguridad,
las condiciones de trabajo, y un tratamiento igualitario en los lugares de trabajo. Las
oportunidades de crear valor compartido surgen porque los problemas sociales pueden crear
costos econémicos en la cadena de valor de una firma. Muchas de las llamadas externalidades
en realidad le ocasionan costos internos a las firmas, aun cuando no haya regulaciones o
impuestos a los recursos. El empaquetamiento excesivo de los productos y los gases de efecto
invernadero no solo son costosos para el medio ambiente sino también para los negocios. Wal-
Mart, por ejemplo, pudo encarar ambas cuestiones al reducir su empaquetamiento y
reorganizar las rutas de sus camiones de modo que redujeran 100millones de millas con
respecto a las rutas de 2009, ahorrando 200 millones de ddlares y repartiendo mas productos.
La innovacién en desechar el plastico usado en los negocios ha ahorrado millones en el costo
del transporte de los residuos al basurero.

El nuevo pensamiento revela que la congruencia entre el progreso social y la productividad en
la cadena de valor es mucho mayor de lo que tradicionalmente se creia (ver el recuadro “La
conexién entre las ventajas competitivas y las cuestiones sociales”). La sinergia aumenta
cuando las firmas se ocupan de las cuestiones sociales desde una perspectiva de valor
compartido e inventan nuevas formas de operar para afrontarlos. Hasta ahora, sin embargo,
pocas compafiias han cosechado todos los beneficios productivos en areas como salud,
seguridad, medio ambiente, retencién y capacidad de los empleados.

Pero hay inconfundibles signos de cambio. Los esfuerzos para minimizar la polucién se
consideraban solamente como elevadores de los costos de los negocios, y una consecuencia
de las regulaciones y los impuestos. Actualmente existe un consenso cada vez mayor acerca de
que grandes mejoras en el desarrollo ambiental pueden lograrse con mejores tecnologias en
los crecientes costos nominales e incluso pueden producir ahorros en el costo neto a través de
una mejor utilizacién de los recursos, eficiencia en los procesos y calidad.

En cada una de las areas de exposicidn, un mds profundo entendimiento de la productividad y
una creciente concientizacién sobre la falacia de la reduccion de costos a corto plazo (la cual a
menudo reduce la productividad o la hace insostenible) estan dando lugar a nuevos enfoques.
Las siguientes son algunas de las formas mas importantes en las que el pensamiento sobre el
valor compartido estd transformando la cadena de valor; no son independientes sino que se
retroalimentan entre ellas. Los esfuerzos en estas y otras dreas estdn todavia en progreso, y
sus implicancias se sentiran en los préoximos afios.

Uso de energia y logistica.

El uso de energia a través de la cadena de valor estd siendo reexaminado, en procesos,
transporte, construcciones, cadena de suministro, canales de distribucion y servicios de apoyo.
Generada por el despegue en los precios de la energia y una toma de conciencia de las
oportunidades para eficiencia energética, esta reexaminacidn estaba en progreso desde antes
que las emisiones de carbono se volvieran un problema global. El resultado ha sido la mejora



en la utilizacién de energia a través de mejores tecnologias, reciclado, cogeneracion y diversas
practicas, todas las cuales generan valor compartido.

Nos hemos dado cuenta de que el transporte es caro, no solo por el costo de la energia y las
emisiones, sino también porque agrega tiempo, complejidad, costos de inventario y de
gestién. Los sistemas logisticos estdn siendo redisefiados para reducir las distancias del
transporte, hacer mas eficiente el manejo, mejorar las rutas de los vehiculos, entre otras cosas.
Todos estos pasos crean valor compartido. Se espera que la ambiciosa puesta a punto de la
cadena de suministro de la marca britdnica Marks and Spencer’s — que abarca pasos tan
simples como detener la compra de suministros de un hemisferio para llevar al otro ahorre
175 millones de libras para el afio fiscal 2016, y reduzca drasticamente la emisién de carbono.
En el proceso de reexaminacion de la logistica, también debe revisarse la concepcién acerca de
la externalizacion y la ubicacién (como plantearemos mas adelante).

Uso de recursos. La creciente conciencia ambiental y los avances en tecnologia estan
catalizando nuevos enfoques en areas como la utilizacion de agua, las materias primas y el
empaguetamiento, asi como también el reciclado. Las oportunidades se aplican a todos los
recursos, no solo a aquellos identificados por los ambientalistas. Un mejor uso de los recursos
posibilitado gracias a los avances tecnolégicos permeara todas las partes de la cadena de valor
y se expandird a los proveedores y los canales. De este modo, los basureros se llenarian mas
lentamente.

Por ejemplo, Coca-Cola ha reducido su consumo de agua en un 9% con respecto a 2004, casi la
mitad de su objetivo de reduccidn en 20% para 2012. Dow Chemical logré reducir su consumo
de agua fresca en su mayor sitio de produccién en un billén de galones suficiente para
abastecer a alrededor de 40.000 personas en los Estados Unidos durante un aio, ahorrando 4
millones de ddlares. La demanda de tecnologias de ahorro de agua permitieron a India’s Jain
Irrigation, lider global en la manufactura de sistemas de riego por goteo para la conservacion
del agua, lograr un crecimiento anual del 41% en sus ingresos en los ultimos cinco afios.

Adquisiciéon. Las reglas de juego tradicionales planteaban que las compafiias debian
“commoditizar” y regatear a los proveedores para reducir los precios, incluso cuando se les
compraba a pequefios negocios o agricultores con un nivel minimo de subsistencia. Mas
recientemente, las firmas han ido externalizando a sus proveedores en localidades de menores
costos.

Actualmente, algunas compaifiias estan comenzando a entender que los proveedores
marginalizados no pueden mantenerse productivos ni sostener, menos aun mejorar, su
calidad. Al aumentar el acceso a los insumos, compartir tecnologia y ofrecer financiamiento,
las compaiiias pueden mejorar la calidad y productividad de sus proveedores, y, a la vez,
asegurar un volumen creciente. Mejorar la productividad a menudo generara precios mas
bajos. A medida que los proveedores se fortalecen, su impacto ambiental se reduce
dramaticamente, y esto impulsa la eficiencia. Asi se crea valor compartido.

Un buen ejemplo de un nuevo concepto de adquisicién se encuentra en Nespresso, una de las
divisiones de Nestlé de mas rédpido crecimiento, que ha alcanzado un crecimiento anual de
30% desde el aifio 2000. Nespresso combina una sofisticada maquina de café expreso con
capsulas de aluminio que contienen café de todas partes del mundo. Con calidad y
conveniencia, Nespresso ha expandido el mercado del café premium.



Obtener una provisién de cafés especializados es un desafio. La mayoria de los cafés son
cultivados por pequefios productores de zonas rurales pobres en Africa y América Latina,
atrapados en un ciclo de baja productividad, calidad pobre y degradacién ambiental, factores
qgue limitan el volumen de produccion. Para ocuparse de estas cuestiones, Nestlé rediseiid la
adquisicion de los productos. Trabajo intensivamente con los productores, asesorandolos en
practicas de cultivo, garantizandoles préstamos bancarios y ayudandolos a asegurarse insumos
tales como plantas, pesticidas y fertilizantes. Nestlé establecié instalaciones locales para medir
la calidad del café al momento de la compra, lo cual permite pagarles mas a los productores
por mejores granos en el momento, y asi generar incentivos. Una mayor producciéon por
hectdrea y una mds alta calidad de produccidon aumentd los ingresos de los agricultores, y
redujo el impacto ambiental de los campos de cultivo. Mientras tanto, la provisidon confiable de
buen café crecié significativamente. Asi sec reé valor compartido.

El ejemplo de Nestlé ofrece un entendimiento mucho mas amplio, y esa es la ventaja de
comprarles a proveedores locales capacitados. Externalizar a otras localidades o paises genera
costos de transaccién e ineficiencias que pueden contrarrestar los bajos salarios y los costos de
los insumos. Los proveedores locales capacitados contribuyen a que las firmas eviten estos
costos y reduzcan el tiempo del ciclo, aumenten la flexibilidad, impulsen un rdpido aprendizaje
y permitan la innovacidn. Las compras locales incluyen no solo compafiias locales sino también
unidades locales de compafias nacionales o internacionales. Cuando las firmas compran
localmente, sus proveedores se fortalecen, aumentan sus ganancias, contratan mas gente y
pagan mejores salarios, todo lo cual beneficia a otros negocios en la comunidad. Y se crea
valor compartido.

Distribucidon. Las compaiiias estdn comenzando a reexaminar las practicas de distribucion
desde una perspectiva de valor compartido. Como demostraron iTunes, Kindle y GoogleScholar
(que ofrece textos de literatura académica en linea), hay nuevos métodos de distribucién
rentables que reducen drasticamente el uso de papel y plastico. De similar manera, las
microfinanzas crearon un nuevo modelo rentable para ofrecer servicios financieros a
pequefios negocios.

Las oportunidades de nuevos métodos de distribucidn pueden ser ain mayores en mercados
no tradicionales. Por ejemplo, Hindustan Unilever estd creando un nuevo sistema de
distribucion “directo a casa”, llevado a cabo por empresarias en condiciones desfavorables, en
pueblos indios de menos de 2000 habitantes. Unilever ofrece microcréditos y entrenamiento y
actualmente cuenta con mds de 45.000 empresarios cubriendo alrededor de 100.000 pueblos
en 15 estados. El Proyecto Shakti, como se llama este sistema de distribucion, beneficia a las
comunidades no solo al ofrecer a las mujeres una actividad que a menudo duplica los ingresos
del hogar sino también al reducir la dispersion de enfermedades contagiosas a través del
acceso a productos de higiene. Este es un buen ejemplo de cdmo la capacidad de los negocios
de acceder a los consumidores dificiles de alcanzar puede beneficiar a la sociedad al llevarle
productos que le cambian la vida a gente que no tiene acceso a ellos. El Proyecto Shakti
actualmente genera un 5% de los ingresos totales de Unilever en la India, expandio el alcance
de la compaiia hacia areas rurales y construyd su marca en regiones sin medios de
comunicacion, creando mayor valor econdmico para la compaiiia.



Productividad de los empleados. El foco en mantener bajos los salarios, reducir los beneficios
e internacionalizar estd comenzando a dar lugar a una toma de conciencia de los efectos
positivos que un sueldo digno, seguridad, bienestar, entrenamiento y oportunidades para el
ascenso de los empleados tienen en la productividad. Muchas compaiiias tradicionalmente
buscaron minimizar el costo de una cobertura de salud “cara” o incluso eliminarla por
completo. En la actualidad, las empresas lideres se dieron cuenta, debido a la pérdida de dias
de trabajo y la disminucién en la productividad, de que una mala salud les cuesta mas que los
beneficios de salud. Tomemos el ejemplo de Johnson & Johnson. Por medio del impulso a que
los empleados dejen de fumar (lograron una reduccién de dos tercios en los ultimos quince
afios) y la implementacidon de numerosos programas de bienestar, la compania ahorré 250
millones de délares en costos de salud, un retorno de USS 2,71 por cada ddlar gastado en
bienestar de 2002 a 2008. Lo que es mas, Johnson &Johnson se beneficid con una fuerza de
trabajo mas productiva y con mayor presentismo. Silos gremios se enfocaran mas en el valor
compartido, estas estrategias se expandirian alin con mayor rapidez.

Ubicacidn. El pensamiento de negocios ha aceptado el mito que sostiene que la ubicacién no
importa, porque la logistica no es costosa, la informacidon se transmite rapidamente y los
mercados son globales. Cuanto mds barata sea la localizacidn, mejor. La preocupacién por las
comunidades locales en las que una compafiia opera se ha esfumado.

Aguel pensamiento simplista esta siendo puesto en cuestidn, en parte por la suba en el costo
de la energia y por las emisiones de carbono, pero también por un mayor reconocimiento del
costo productivo de los sistemas de produccidn dispersos y los costos ocultos de la adquisicidn
a distancia que anteriormente discutimos. Wal-Mart, por ejemplo, esta abasteciéndose para el
sector de alimentos de granjas locales cercanas a sus depdsitos. Ha descubierto que el ahorro
en los costos del transporte y la capacidad de almacenar en pequefias cantidades compensan
en exceso los bajos precios de las granjas industriales localizadas mas lejos. Nestlé esta
instaurando plantas mas pequefias cerca de sus mercados y haciendo grandes esfuerzos para
maximizar el uso de los materiales localmente disponibles.

Los calculos que favorecian la localizacion de las actividades en paises en desarrollo también
estdn cambiando. Olam International, lider en la produccién de castafas de caju,
tradicionalmente transportaba sus nueces de Africa a Asia para procesarlas en instalaciones
dotadas de trabajadores asidticos. Pero al abrir plantas de procesamiento locales y entrenara
trabajadores de Tanzania, Mozambique, Nigeria y Costa de Marfil, Olam ha reducido sus costos
de procesamiento y transporte en un 25%, ademas de disminuir enormemente las emisiones
de carbono. A partir de esta medida, Olam entabld relaciones preferenciales con los
productores locales. Y también les dio empleo directo a 17.000 personas (un 95% de ellas son
mujeres) e indirecto a otras tantas, en areas rurales donde no hay otra forma de obtener
trabajo.

Estas tendencias pueden llevar a las compafias a rearmar sus cadenas de valor al mudar
algunas de sus actividades a sus paises de origen y de ese modo tener menos ubicaciones de
produccién. Hasta ahora, muchas compafiias consideraban que ser global implicaba mudarla
produccién a localidades con menor costo de trabajo y disefiar cadenas de suministro que
consiguieran un impacto inmediato en los gastos. En realidad, los competidores
internacionales mas fuertes son aquellos que pueden establecer raices mas profundas en



comunidades importantes. Las compaiiias que puedan adoptar esta nueva concepcién de la
ubicacién crearan valor compartido.

Como demuestran estos ejemplos, repensar las cadenas de valor desde la perspectiva del valor
compartido ofrecerd nuevos modos de innovar y generard nuevo valor econdmico quela
mayoria de los negocios habia perdido de vista.

Permitiendo el desarrollo de “clusters” de empresas locales

Ninguna compafiia es autosuficiente. El éxito de cada una de ellas depende las compafiias de
apoyo vy la infraestructura que las rodea. La productividad y la innovacion estan fuertemente
influenciadas por grupos de empresas o la concentracién geografica de las firmas, los negocios
relacionados, los proveedores, los servicios y la infraestructura logistica en cada campo, como
IT en Silicon Valley, las flores en Kenia y el tallado de diamantes enSurat, India.

Los clusters no solo incluyen negocios sino también instituciones, como programas
académicos, sociedades de comercio y asociaciones estandar. También aprovechan los
recursos publicos de las comunidades, como las escuelas y universidades, el agua potable, la
ley de competencia justa, los estandares de calidad y la trasparencia del mercado.

Los clusters son prominentes en todas las economias regionales exitosas y en crecimiento y
tienen un rol crucial al conducir la productividad, la innovacién y la competitividad. Los
proveedores locales capacitados fomentan una mayor eficiencia logistica y facilidad de
colaboracidon, como hemos planteado. Capacidades locales mas fuertes en las areas de
entrenamiento, servicios de transporte e industrias relacionadas también estimulan Ia
productividad. Sin un cluster de apoyo, indudablemente, la productividad disminuye.

Las deficiencias en el marco de trabajo en torno al cluster también generan costos internos
para las empresas. Una educacién publica pobre impone costos en la productividad y en el
entrenamiento. Una infraestructura de transporte deficiente eleva los costos de la logistica. La
discriminacién por género o raza limita la cantidad de empleados capacitados. La pobreza
limita la demanda de productos y acarrea degradacion ambiental, trabajadores poco
saludables y costos de seguridad mds altos. Sin embargo, como las compaiiias se han
desconectado cada vez mas de sus comunidades, su influencia en resolver estos problemas se
ha desvanecido, aun cuando sus costos han aumentado.

Las firmas generan valor compartido al construir clusters que mejoren la productividad y
también se ocupen de las fallas en las condiciones que lo rodean. Los esfuerzos para
desarrollar o atraer proveedores capaces, por ejemplo, posibilitan los beneficios en la
adquisicion que discutimos anteriormente. Un foco en los clusters y la ubicaciéon ha estado
completamente ausente del pensamiento de gestion. El concepto de cluster también estuvo
ausente en muchas iniciativas de desarrollo econdmico, que fallaron porque requerian
intervenciones aisladas y pasaban por alto las inversiones complementarias.

Un aspecto clave de la construccion de clusters en comun entre los paises desarrollados y en
desarrollo es la formacidn de mercados abiertos y transparentes. En los mercados ineficientes
o monopolizados, donde se explota a los trabajadores, los proveedores no reciben precios
justos, y donde no existe la transparencia en los precios, sufre la productividad. Habilitar
mercados justos y abiertos, lo cual generalmente se logra mejor en conjunto con socios, les
permite a las compafiias asegurarse insumos confiables y darles mayores incentivos a la



calidad y la eficiencia de los proveedores, y al mismo tiempo mejorar los ingresos y el poder
adquisitivo de los ciudadanos locales. Asi se obtiene un ciclo positivo de desarrollo econémico
y social.

Cuando una firma construye clusters en sus locaciones claves, se amplifica el vinculo entre su
éxito econémico y el de la comunidad en cuestién. El crecimiento de una firma tiene efectos
multiplicadores: se crean trabajos para apoyar a la industria, se asientan nuevas compaiiias y la
demanda de servicios auxiliares aumenta. Los esfuerzos de las compafiias para mejorar las
condiciones de trabajo del cluster se transfieren a los otros participantes ya la economia local.
Las iniciativas de desarrollo de la fuerza de trabajo, por ejemplo, aumentan la cantidad de
trabajadores calificados para otras firmas también.

En Nespresso, Nestlé trabajé para construir clusters, que hicieron las nuevas practicas de
adquisicion mas efectivas. Se propuso construir firmas agricolas, técnicas, financieras y
logisticas en cada regién productora de café para apoyar la eficiencia y la produccién local de
alta calidad. Nestlé hizo esfuerzos para aumentar el acceso a insumos agricolas esenciales,
como las plantas, los fertilizantes y los equipos de riego; para fortalecer las cooperativas de
productores regionales al ayudarlos a financiar instalaciones compartidas de molienda por via
himeda para producir granos de mejor calidad; y para apoyar un programa de extension para
asesorar a los productores sobre técnicas de cultivo. También trabajé en conjunto con la
Rainforest Alliance, una ONG internacional, para ensenarles a los productores practicas mas
sustentables que hacen mds confiables los volumenes de produccién. En este proceso, la
productividad de Nestlé mejoré.

Un buen ejemplo de una compaiiia que trabajé para mejorar las condiciones de trabajo en su
cluster es Yara, la mayor empresa mundial de fertilizantes minerales. Yara se dio cuentade que
la falta de infraestructura logistica en muchas partes de Africa impedia que los agricultores
tuvieran un acceso eficiente a los insumos esenciales para la agricultura, y transportaran sus
granos de forma eficaz al mercado. Yara se estad encargando de este problema a través de un
programa de inversiones de 60 millones de ddlares para mejorar puertos y rutas, disefiado
para crear corredores de crecimiento agricola en Mozambique y Tanzania. La empresa estd
trabajando en esta iniciativa junto con gobiernos locales y apoyo del gobierno noruego. Se
espera que el corredor beneficie, en Mozambique solamente, a mas de 200 mil pequefios
productores y cree 350 nuevos puestos de trabajo. Las mejoras haran que crezca el negocio de
Yara, pero también sostendran el cluster agricola, creando un importante efecto multiplicador.

Los beneficios de construir clusters no solo se aplican a las economias emergentes sino
también a los paises avanzados. Research Triangle de Carolina del Norte es un notable ejemplo
de colaboracion privada y publica que ha creado valor compartido al desarrollar clusters en
areas de tecnologias de la informacidn y ciencias de la vida. Aquella region, que se beneficié de
inversiones por parte del sector privado y del gobierno local, experimentd un enorme
crecimiento en el empleo, los ingresos y el desempefio de las empresas, y le haido mejor que a
la mayoria durante la depresion.

Para apoyar el desarrollo de clusters en las comunidades donde operan, las compaiiias deben
identificar los huecos y las deficiencias en areas tales como logistica, proveedores, canales de
distribucidn, entrenamiento, organizacién del mercado e instituciones educativas. Luego,
deben enfocarse en las debilidades que representan las mayores limitaciones de la empresa en



crecimiento y productividad, y diferenciar aquellas areas en las que la compaiiia puede influir
directamente de aquellas en las que una colaboracién efectiva es mas costosa. Aqui es donde
las oportunidades de valor compartido son mayores. Las iniciativas que se enfocan en las
debilidades que agobian a las empresas son mucho mas efectivas que los programas de
responsabilidad social dirigidos a la sociedad, que a menudo tienen un impacto limitado
porque abarcan demasiadas dreas, sin concentrarse en el valor.

Pero los esfuerzos para mejorar la infraestructura y las instituciones en determinadas regiones
necesitan de una accién colectiva, como Nestlé, Yara y Research Triangle demostraron. Las
compafiias deben tratar de conseguir socios con quienes compartir el costo, obtener apoyo y
reunir las habilidades necesarias. Los programas de desarrollo de clusters mas efectivos son
aquellos que combinan colaboracién del sector privado con asociaciones de comercio,
agencias del gobierno y ONG.

Creacion de valor compartido en la practica

No todas las ganancias son iguales. Esta idea se olvidd en los mercados financieros con miras
estrechas y a corto plazo y en muchas concepciones sobre gestidn. Las ganancias que incluyen
un fin social representan una forma mas elevada de capitalismo, que le permite a la sociedad
avanzar mas rapidamente al tiempo que las compafiias crecen mas y mas. El resultado es un
ciclo positivo de prosperidad en la comunidad, que genera ganancias que perduran.

Crear valor compartido requiere conformidad con la ley y la ética, como también la
minimizacién de cualquier dafio causado por los negocios, pero va mas alla. La oportunidad de
crear valor econdmico a través de la creacion de valor social es una de las fuerzas mas
poderosas para lograr crecimiento en la economia global. Esta forma de pensar representa un
nuevo modo de entender a los clientes, la productividad y las fuerzas externas en el éxito
corporativo. Resalta las enormes necesidades humanas que hay que cubrir, los grandes
mercados que hay que servir y los costos internos de los déficits de la sociedad y la comunidad,
como también las ventajas competitivas que implica enfrentarlos. Hasta hace poco, las
compafias no abordaban sus negocios de esta manera.

La creacién de valor compartido serd mas efectiva y sustentable que la mayoria de los
esfuerzos corporativos actuales en el campo social. Las compafiias haran grandes progresos en
el medio ambiente, por ejemplo, si lo tratan como un generador de productividad en lugar de
una respuesta frente a la presion externa. Consideremos el acceso a las viviendas. Un enfoque
de valor compartido habria llevado a las compaiiias de servicios financieros a crear productos
innovadores que aumenten el acceso a la propiedad. La compaiiia constructora mexicana Urbi
reconocio esto y lanzdé un plan de financiamiento de hipotecas llamado “del alquiler a la
compra”. Los grandes bancos de Estados Unidos, al contrario, promovieron vehiculos de
financiamiento insostenibles, que resultaron devastadores para la economia y la sociedad, a
pesar de autodenominarse socialmente responsables por tener programas de caridad.

Inevitablemente, las oportunidades mas fértiles para crear valor compartido se relacionan con
el negocio particular de cada empresa, en las dreas mds importantes para aquel. Asi, una
compaifiia puede beneficiarse econdmicamente y, en consecuencia, sostener a su comunidad a
lo largo del tiempo. Asi también las compafiias generan mayor cantidad de recursos y su escala
y presencia en el mercado le permiten tener un importante impacto en los problemas sociales.



Iréonicamente, muchos de los pioneros del valor compartido fueron aquellos con recursos
limitados, como las empresas de los paises en desarrollo. Estos forasteros fueron capaces de
ver las oportunidades mas claramente. En el proceso, la distincidon entre rentable y no rentable
se esta esfumando.

El valor compartido estd definiendo un conjunto de mejores practicas que las compafiias
deben adoptar. También forma parte integral de las estrategias. La esencia de la estrategia
consiste en elegir un posicionamiento Unico y una cadena de valor distintiva para cumplirlo. El
valor compartido abre nuevas necesidades que cubrir, productos que ofrecer, clientes que
atender y nuevas formas de configurar la cadena de valor. Y las ventajas competitivas que
surgen a partir de la creacion de valor compartido son generalmente mds sostenibles que las
mejoras convencionales en costo y calidad. El ciclo de imitacién y competencia de suma cero
puede romperse.

Las oportunidades de crear valor compartido estan expandiéndose y creciendo. No todas las
compafiias las tienen en cada drea, pero en nuestra experiencia las empresas descubren mas
oportunidades a medida que sus unidades operativas adoptan este concepto. Aunque llevé
una década, la iniciativa de Ecomagination de General Electric estd actualmente produciendo
una ola de productos y servicios de rapido crecimiento en la compaiiia.

La mirada de valor compartido puede aplicarse a cada gran decisiéon de las empresas. ¢El
disefio de nuestros productos puede incorporar mayores beneficios sociales? ¢Estamos
atendiendo a todas las comunidades que se beneficiardn de nuestros productos? ¢Nuestros
procesos y enfoques logisticos maximizan la eficiencia en el uso de agua y energia? ¢Podemos
construir nuestras plantas de modo de lograr un mayor impacto en la comunidad? ¢Cémo
estan dificultando nuestra eficiencia y velocidad de innovacién las fallas en nuestro cluster?
¢Cémo podemos mejorar nuestra comunidad como localidad de negocios? Si los sitios son
econdmicamente comparables, éen cudl se va a beneficiar mas la comunidad local? Si una
compafia puede mejorar las condiciones sociales, a menudo mejorara las condiciones para los
negocios y asi provocara curvas de retroalimentacidn positivas.

Las tres vias para crear valor compartido son interdependientes. Mejorar el cluster, por
ejemplo, habilitara mayores adquisiciones locales y menor cantidad de cadenas de suministro
dispersas. Los nuevos productos y servicios que cubren las necesidades sociales y atienden
mercados dejados de lado requieren nuevas elecciones en la cadena de valor en las dreas de
produccién, marketing y distribucién. Y las nuevas configuraciones de la cadena de valor
crearan demanda para equipamiento y tecnologia que ahorre energia, conserve los recursos y
proteja a los empleados.

Crear valor compartido requerird medidas concretas y adecuadas para cada unidad de
negocios en las tres areas. A pesar de que algunas compafias han comenzado a identificarlos
impactos sociales, pocas los han conectado con sus intereses econdmicos a nivel de los
negocios.

La creacion de valor compartido involucrara nuevas y mayores formas de colaboracion.
Mientras que algunas de las oportunidades de valor compartido pueden ser aprovechadas por
las compaiiias, otras se benefician de la visidon, las habilidades y los recursos que surgen del
cruce entre las fronteras de las organizaciones con fines de lucro y sin fines de lucro y el
ambito privado y publico. Aqui, las compafiias seran menos exitosas si intentan afrontar



losproblemas sociales por si mismas, especialmente los que se refieren al desarrollo del
cluster. Los grandes competidores también necesitan trabajar en conjunto en las condiciones
de trabajo precompetitivas, algo poco comun en las iniciativas de responsabilidad social
corporativa basadas en la reputacién. La colaboracion exitosa se realiza a partir de datos,
relacionados con resultados definidos, y conectados con los objetivos de los accionistas y
calculados cuidadosamente.

Los gobiernos y las ONG pueden establecer e impulsar el valor compartido o trabajar en contra
de él (Para mayor informacion sobre este tdpico, véase el recuadro “Regulaciones de los
gobiernos y valor compartido”).

El préximo paso en el capitalismo

El valor compartido tiene la llave para desatar la préxima ola de innovacidn y crecimiento en
los negocios. También para reconectar el éxito de las companias con el de las comunidades en
formas que se perdieron en una época de enfoques estrechos, pensamiento a corto plazo y
una profunda divisidn entre las instituciones de la sociedad.

El valor compartido orienta a las compafiias a las ganancias correctas, aquellas que crean
beneficios sociales en lugar de disminuirlos. Los mercados de capital van a seguir presionando
a las compafiias para que generen ganancias a corto plazo, y algunas empresas continuaran
cosechando rédito a costa de las necesidades sociales. Pero aquellas ganancias muchas veces
tendran corta vida, y grandes oportunidades se perderan.

Ha llegado el momento para una visién de la creacién de valor mds amplia. Un conjunto de
factores, tales como la creciente conciencia social de de los empleados y ciudadanos, y la
escasez de recursos naturales, brindaran oportunidades sin precedente para crear valor
compartido.

Necesitamos una forma de capitalismo mas sofisticada, imbuida de propdsitos sociales. De
propdsitos que no surjan de la caridad sino de un profundo entendimiento de la competenciay
la creacidon de valor econdmico. Esta préoxima evolucion en el modelo capitalista reconoce
nuevos y mejores métodos para desarrollar los productos, atender a los mercados y construir
emprendimientos productivos.

La creacién de valor compartido representa una concepcion mas amplia de la mano invisible
de Adam Smith. Abre la puerta de la fabrica de alfileres a un mayor abanico de influencias. No
es filantropia sino un comportamiento interesado que crea valor econémico al crear valor
social. Si todas las compafiias buscaran individualmente el valor compartido ligado a su
negocio particular, los intereses generales de la sociedad serian atendidos. Y las compafiias
adquiririan legitimidad a los ojos de las comunidades donde operan, lo que permitiria que la
democracia trabajara y los gobiernos adoptaran politicas que fomentaran y apoyaran el
comercio. La supervivencia del mas apto continuaria prevaleciendo, pero la competencia en el
mercado beneficiaria a la sociedad en formas que se han perdido.

Crear valor compartido representa un nuevo enfoque interdisciplinario en la gestiéon de
negocios. Por la division tradicional entre preocupaciones sociales y econdmicas, la gente del
sector publico y privado ha seguido carreras muy diferentes. En consecuencia, pocos gerentes
comprenden las cuestiones sociales y ambientales, factor necesario para alejarse del enfoque
de responsabilidad social corporativa; asi como pocos lideres del sector social tienen



entrenamiento en gestién de negocios y una mentalidad empresarial, ambos necesarios para
disefar e implementar modelos de valor compartido. La mayoria de las escuelas de negocios
aun ensefan la vision estrecha del capitalismo, pese a que cada vez mas cantidad de
graduados aspiran a un mayor sentido en los objetivos y muchos se dedican a
emprendimientos sociales. Como resultado se perdieron oportunidades y se logré la rivalidad
publica.

Los programas de las escuelas de negocios deberian ampliarse en numerosas dareas. Por
ejemplo, el uso eficiente y la administracién de todo tipo de recursos definiran el pensamiento
sobre la cadena de valor en la nueva generacion. Los cursos sobre comportamiento de los
clientes y marketing tendrdn que ir mas alla de la persuasién y creacién de demanda, al
estudio de las necesidades humanas mas profundas y la atencidn de grupos de clientes no
tradicionales. Los clusters, y la influencia de la ubicacidn en la productividad e innovacién de la
compafia serdn una materia obligatoria en las escuelas de negocios; el desarrollo econdmico
no se limitard a las politicas publicas y los departamentos de economia. Los cursos sobre
negocios y gobierno examinaran el impacto econdmico de los factores sociales en las
empresas, mas alld de los efectos de las regulaciones y la macroeconomia. Y las finanzas
deberan repensar como los mercados de capital pueden apoyar realmente la verdadera
creacion de valor en las compaiiias su propdsito real, y no solo beneficiar a los participantes
financieros del mercado.

No hay nada débil en el concepto de valor compartido. Estos cambios propuestos para los
programas de las escuelas de negocios no son cualitativos y no parten de la creacién de valor
econdémico. Por el contrario, representan el proximo paso en nuestro entendimiento de los
mercados, la competencia y la gestidn de los negocios.

No todos los problemas sociales pueden resolverse a través del valor compartido. Pero esteles
ofrece a las corporaciones la oportunidad de utilizar sus habilidades, recursos y capacidad de
gestidn para generar progreso social en formas que ni las mejor intencionadas organizaciones
gubernamentales y sociales pueden alcanzar. En el proceso, los negocios se pueden volver a
ganar el respeto de la sociedad.
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