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El desarrollo de la
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en Latinoameérica

Uno de los dilemas éticos que interesa resolver con urgencia a las
empresas latinoamericanas es si éstas persiguen como fin Unico la
creacion de valor econdmico, o si, ademas, les corresponde algun
otro objetivo con el mismo grado de importancia. El cuestionamien-
to surge a raiz de que la empresa ha sido recientemente criticada
por no asumir un rol social mas participativo ante las grandes dife-
rencias sociales y econdmicas que viven los paises latinoamerica-
nos. En México, por ejemplo, vive el hombre mas rico del mundo
segun la revista Forbes (Carlos Slim)? y, a pesar de ello, el pais
tiene un indice de pobreza que rebasa el 50%?3. A esta diferencia en
oportunidades se le suma la deficiente recaudacion de impuestos,
el aumento del comercio informal y un sistema politico fragil e inca-
paz de establecer leyes justas que promuevan la distribucion de la
riqueza.

Por otro lado, ademas, —tal y como lo ha sefialado recientemente
Michael Porter—, las empresas, entre mas han tratado de hacer
crecer su responsabilidad social, mas han sido culpadas por los fra-
casos sociales (Porter, Michael y Kramer, Mark, 2011).

Fecha de recepcién: 6 de mayo de 201 1. Fecha de aceptacion: 16 de mayo de 201 |

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2011 | ISSN: 1698-5117



121

RESUMEN DEL ARTICULO

Ante las evidentes diferencias sociales y econémicas en Latinoamérica, el presente tra-
bajo establece que la finalidad de las empresas no es sélo la ganancia econémica, sino el
servicio y desarrollo de la comunidad social en la que se encuentran inmersas. Ante esta
disyuntiva entre servicio y ganancia, mas de caracter ético que estratégico, se ofrecen una
serie de ejemplos donde al poner el énfasis en el servicio las empresas logran mejores re-
sultados en el largo plazo. Por ultimo se explica el caso de Grupo La Nortefita, quienes han
logrado desarrollar a los miembros de una de las comunidades indigenas de mayor pobre-
za en México.

EXECUTIVE SUMMARY

Given the obvious social and economic differences in Latin America, this paper establishes
that the purpose of the company is not only economic gain, but also the service and social
development of the community in which they are immersed. Faced with this dilemma between
service and profit, more ethical than strategic, the paper offers a number of examples where
companies achieve better results in the long term establishing the emphasis on service. Fi-
nally the paper shows the case of Grupo La Nortefita, who has developed members of one of
the poorest indigenous communities in Mexico.
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Esto ha hecho que desde las mas importantes escuelas de nego-
cios, como Harvard Business School, hasta las de paises en desa-
rrollo, se cuestionen si el capitalismo se ha de reducir a la obtencion
de resultados mediante la divisién y especializacion del trabajo y
el intercambio egoista de bienes, o si, ademas, dicho intercambio
(mas alla de satisfacer ciertas necesidades) ha de tener un impacto
positivo en su gente y la sociedad.

No se puede poner en tela de juicio que el mundo de los negocios
se rige por el intercambio de bienes entre los individuos y las orga-
nizaciones. En efecto, por décadas nos han hecho ver que el capi-
talismo es un sistema individualista, frio e indiferente tal y como lo
describe Adam Smith en La riqueza de las naciones: “no es de la
benevolencia del carnicero, el cervecero o el panadero de lo que
esperamos nuestra cena, sino de sus miras al interés propio, y nun-
ca les hablamos de nuestras necesidades sino de sus ventajas”
(Adam Smith, 1976). Sin embargo, los capitalistas de esta estirpe
parecen olvidar que el propio Adam Smith en La Teoria de los sen-
timientos morales, afirma que: “por muy egoista que se suponga a
las personas, hay algo en su naturaleza que los insta a preocuparse
por la ventura y felicidad de los demas, no obteniendo de ello otro
beneficio mas que el placer de observarlas” (Adam Smith, 1976).
En otras palabras, el servicio prestado por las empresas a la so-
ciedad no ha de reducirse a la mera satisfaccién mercantil propia
que se obtiene mediante el intercambio de bienes, sino que también
tiene un angulo moral.

Con todo, nuestro planteamiento va mas alla del valor implicado en
la advertencia de la felicidad ajena, sefialada por Adam Smith, al
enfatizar que las empresas han de generar un valor social agrega-
do, el cual no se consigue sino a través del desarrollo de las perso-
nas que colaboran en la empresa y que, por extension, benefician
a la comunidad.

Asi, beneficiando a la sociedad, el capitalismo podria superar las
criticas a las que ha sido expuesto por muchos pensadores, desde
los socialistas, hasta las diferentes uniones laborales que acusan
a las empresas de no cumplir con su compromiso social. La res-
ponsabilidad de la empresa no se encuentra sélo en la ganancia,
sino en el servicio, y en especial en el servicio que puede prestar
como generadora de un valor social y humano compartido.

La disyuntiva que planteamos como ganar-servir, se establece
como una dura cuestiébn moral para los empresarios contempo-
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raneos. La division del trabajo procura la consecucion de bienes
a través del intercambio, para esto es vital que la labor mercantil
agregue una diferencia entre lo recibido y lo entregado, generando
asi un valor que no existia antes. Esta contribucion (producto del
trabajo) recibe el nombre de ganancia y se obtiene gracias a que
el servicio prestado responde a cierta necesidad de algun sector
de la comunidad. De este modo, la division del trabajo garantiza
una ganancia que satisface el interés propio, mientras que el bien
ofrecido a la comunidad sirve para satisfacer la necesidad de un
mercado.

El debate actual en Latinoamérica reside en saber cual de las dos
funciones sociales de la empresa debe tener primacia: el servicio o
la ganancia, entendiendo que en estos dias nadie puede sostener
la exclusividad de una de las dos posibilidades.

Puede pensarse que este esfuerzo por reconciliar tanto el servicio
como la ganancia es una buena intencién, un buen deseo poco
realizable. Sin embargo, Michael Porter junto con Mark Kramer se
han dado a la tarea de sefalar que son muchas y variadas las em-
presas que mas alla de tener una responsabilidad social corporati-
va, han evolucionado su gestion a lo que denominan la creacion de
valor compartido.

Estos autores afirman que las organizaciones pueden crear un va-
lor compartido de tres formas distintas*: 1) reinventando sus pro-
ductos y los mercados que atiende, 2) redefiniendo la productivi-
dad en la cadena de valor, o 3) construyendo clusters de apoyo por
sector en torno a las instalaciones de la empresa.

A este respecto, Porter y Kramer senalan que empresas como GE,
Wal-Mart, Nestlé, Johnson & Johnson o Unilever, ya han genera-
do iniciativas en alguno de los aspectos mencionados. Johnson &
Johnson, por ejemplo, al ayudar a sus empleados a dejar de fumar
e implementar otros planes de bienestar, ha ahorrado 250 millo-
nes de dolares en costos de atencion de salud. Nestlé, por otro
lado, redisefid sus procesos de abastecimiento de café, trabajando
con pequefios agricultores en areas pobres quienes se encontra-
ban atrapados en un ciclo de baja productividad y mala calidad.
La ayuda que les ofrecié consistia en asesorias para mejorar las
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practicas agricolas; apoyo para asegurar reservas de plantas, ferti-
lizantes y pesticidas; y por ultimo, comenzd a pagar un sobreprecio
por mejores granos directamente a los productores. La mayor ca-
pacidad productiva por hectarea, y la mejor calidad de los granos,
aumento los ingresos de quienes cultivaban el café, el impacto am-
biental de las granjas se redujo y el suministro confiable de un pro-
ducto de calidad permitié a Nestlé ofrecer un café de extraordinario
sabor y con una gran consistencia, beneficios que impactaron el
estado de resultados en el largo plazo. De este modo se cre6 valor
compartido.

Los programas de responsabilidad corporativa han surgido, en mu-
chos casos, para mejorar las reputaciones de las firmas y son tra-
tados como un gasto necesario. En cambio, el concepto de valor
compartido reconoce las necesidades sociales (olvidadas, cuando
las empresas se volvieron globales) y las vuelven en oportunida-
des de negocio. El reto consiste en volver a unir los negocios con
la sociedad y eso no se hace sino a través del liderazgo que ejer-
cen los altos mandos de las empresas.

Los directores y duefios de empresas cavilan sobre si vale la pena
trabajar por la comunidad con la esperanza de obtener (como or-
ganizacién) unos supuestos beneficios futuros. Sin embargo, por
los ejemplos ya expuestos y como se mostrard mas adelante en el
caso Grupo La Nortefiita, los resultados que se logran van mas alla
de la ganancia, crean un gran compromiso entre la empresa, sus
proveedores, sus empleados, y sus clientes.

No obstante, para dar ese “salto de fe” y esperar los resultados en
el largo plazo, es necesario tener un liderazgo distinto al que ac-
tualmente estamos acostumbrados. Se debe superar la visién tra-
dicional de guiar equipos de trabajo y organizaciones. Se requiere,
como dice Jim Collins®, de lideres de nivel 5. Las empresas excep-
cionales, sefnala Collins, son aquéllas que fueron capaces de salirse
de la norma y convertir la mediocridad en superioridad. Collins y su
equipo de investigadores identificaron un grupo de compafias que
dieron ese salto y pasaron de ser empresas con pérdidas prolon-
gadas a empresas con resultados positivos que se sostuvieron por
lo menos 15 afios. Uno de las razones que da Collins para respon-
der a por qué unas empresas se volvieron rendidoras mientras que
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otras no pasaron de ser buenas fue el tipo de liderazgo que ejercie-
ron sus altos directivos para sobresalir y alcanzar grandeza.

Uno de los casos que me interesa resaltar es la sencillez con la
que dirigia Darwin Smith, el CEO de Kimberly Clark, a diferencia
de su contemporaneo Jack Welch, quién en los mismos afos en-
cabezaba, con un éxito rimbombante, a GE. ¢ Cual era la diferencia
entre estos dos lideres? La humildad con la que dirigian. Jim Collins
afirma: “el descubrimiento del liderazgo de nivel 5 es contraintuitivo.
De hecho es contracultural. Las personas, en general, presuponen
que transformar las empresas de buenas a excelentes requiere de
lideres monumentales... que hacen noticia y se convierten en cele-
bridades” (Jim Collins, 2005).

En realidad Darwin Smith resultaba justo lo contrario, era  El concepto de valor

modesto, timido e, incluso, sin mucha presencia fisica. Sin
embargo, tenia una férrea determinacion. Logré seleccionar

a las personas indicadas y alejarse de las que no promo- s necesidades sociales
vian valor a la organizacion, asi como formular una estrate-  (olvidadas, cuando las

gia que al inicio parecia una locura y al final resulté un gran
éxito. Pero lo mas importante, logré establecer una discipli-

na que formé una organizacion. No sustenté el crecimiento globales) y las vuelven
ni el valor de la empresa en el mercado, con base en su epn oportunidades de

nombre y prestigio como director general.

El liderazgo, en este sentido, no es cuestion de estilo, sino
de caracter. Los lideres de nivel 5 se dan cuenta que su
liderazgo, en si mismo, es transitorio, mientras que la organizacién
(su mision y vision) puede llegar a ser perdurable en el tiempo. Este
tipo de personas son mas proclives a pensar que los problemas que
enfrenta la sociedad: desigualdad social y econdmica son, sobre
todo, realidades que reclaman ayuda de las empresas, porque su-
peran las fuerzas y facultades el Estado.

Los directores de nivel 5, en este sentido, atendiendo a las diferen-
tes finalidades de la organizacion: servir y ganar, se dan cuenta que
hay una diferencia entre ganar sirviendo y servir ganando. En la pri-
mera, el acento esta en la ganancia que se obtiene; en el segundo
caso, lo que importa es el servicio. El lider de nivel 5, al buscar re-
sultados sostenibles, se da cuenta que el acento ha de ponerse en
el servir ganando, porque solo el atender las necesidades de sus
clientes puede darle la estabilidad que busca en largo plazo.

No obstante, ha de tenerse presente que esta primacia no ha de
darse s6lo mediante declaraciones verbales o escritas sino por la
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recta y verdadera intencion de la organizacion para ayudar a través
de acciones concretas. Por este motivo sefialamos arriba que esta
disyuntiva (servir-ganar), es un asunto moral y no una simple cues-
tion de estrategia comercial de la organizacion.

Dicho de otro modo, los directores han de pretender una transfor-
macion del capitalismo a través de la creacién de un valor compar-
tido entre la organizacion y la sociedad a la que pertenece. De este
modo, la visidon del capitalismo se hace mas amplia al hacer que
“el propésito de la corporacion sea redefinido como la creacion del
valor compartido y no soélo la ganancia econdmica per se” (Michael
Porter, 2011).

La distribucion de la riqueza a través de compartir el valor agrega-
do es un asunto moral de primer orden y la empresa ha de ser un
contribuyente esencial para resolver las necesidades sociales de la
comunidad. Al menos asi lo ha visto el duefio de La Norteiiita, una
empresa que se ha ocupado de la educacion y la alimentacion de
las personas de su comunidad, por mencionar algunos de los servi-
cios que les ofrece.

Quiza puede sonar lejano a los empresarios de los paises en vias
de desarrollo este planteamiento. Considerando que la capacidad de
ayudar a la comunidad depende del presupuesto econdmico de la
organizacioén y que, por lo tanto, las empresas en vias de crecimiento
son incapaces de atender al planteamiento arriba sefialado. Quiza
algunos piensen que este gasto es justificable para empresas como
Nestlé, Walmart, Johnson & Johnson, etc., pero para la pequefia y
mediana empresa lo importante es subsistir y, para ello, es necesario
el resultado econémico.

Sin embargo esto no es asi, en la tarea de investigacion sobre empre-
sas que han ayudado a sus comunidades a crecer me encontré con
un caso que muestra como un lider de nivel 5 ha desarrollado un gran
empresa atendiendo, con una calidad extraordinaria, una necesidad
en el mercado y promoviendo a la comunidad donde se encuentra
inserta su organizacion.

El caso nacié en 1950 en Cd. Cuauhtémoc, Chihuahua, cuando el
impulso de Salvador Corral Pifdn y su esposa, Luz Camila Pérez, dio
como resultado la fundacion del Grupo La Norteiita, la cual, después
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de iniciar como una empresa comercializadora, se convirtié en 1968
en una organizacion fruticola dedicada a la produccion de manzanas.
Actualmente se ha convertido en la productora y comercializadora
de manzanas mas importante de México, compitiendo con produc-
tores internacionales, en Estados Unidos y Latinoamérica. Sus gran-
des resultados involucran mas de dos millones de arboles, plantas
frigorificas, grandes extensiones de tierra y otras tres companias in-
volucradas con el negocio agricola que agregan valor a su producto
principal.

Hasta ahora la historia del grupo, aunque resulte atractiva por su
rapido crecimiento, no ofrece ninguna diferencia a la de cualquiera
otra compania exitosa. Lo interesante de esta organizacion es que
se ha constituido muy cerca de una de las poblaciones indigenas de
mayor pobreza en el pais, y en una ciudad que se constituyé como
tal en 1948 (casi a la par que La Nortedita). ; Como ha sido posible
este extraordinario crecimiento en esas circunstancias? La respuesta
atiende como siempre a muchos factores, sin embargo, los dos mas
relevantes estan relacionados con la teoria expuesta: por un lado, un
producto de calidad que ha satisfecho la necesidad del mercado vy,
por otro, una empresa que se ha construido con base en el valor so-
cial agregado a la comunidad donde se encuentra inmersa (o shared
value).

En 1950, Salvador Corral con apenas 17 afios comenzd a trabajar por
su cuenta en Cd. Cuauhtémoc, Chihuahua. Conocia bien la comuni-
dad porque entre sus 10 y 15 afios convivié con gente de la region, y
compartiendo con ellos aprendié a comprenderlos en las diferentes
situaciones que enfrentaban y en los problemas que en su condicién
estaban obligados a resolver (Javier Nevarez Méndez, 2008). Quiza
por esto estaba comprometido con crear un valor agregado para toda
la comunidad.

La sociedad con la que habia convivido Don Salvador Corral esta
compuesta por tres diferentes pobladores: los menonitas, los cam-
pesinos y los tarahumaras. Los primeros dos grupos, aunque con
grandes dificultades, son sociedades con posibilidades de recibir
educacion y trabajo. Sin embargo, los terceros son miembros de
comunidades indigenas, alejados geograficamente de los centros
educativos, sanitarios y de los centros administrativos para tramites
ciudadanos. Esto mismo les genera mucha dificultad para encontrar
trabajo bien remunerado o desarrollo personal. Incluso por esta leja-
nia en ocasiones no cuentan con un registro poblacional oficial.
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La respuesta que pudo ofrecer Salvador Corral ante estas dificiles
circunstancias fue a través de su trabajo, haciendo crecer a la orga-
nizacion junto con la poblaciéon, hasta convertir la pequefia ciudad en
una de las mas productivas del pais. La prioridad de la organizacién
era generar ganancia a través de un gran producto, pero desarrollan-
do ala par a los miembros de la comunidad de Cd. Cuauhtémoc.
Desde sus inicios, don Salvador comenzé por crear oportunidades
y brindarlas a los que mas dificultades econémicas tenian. Con esto
en mente desarrollé un sistema rotativo de contrataciones, dando
oportunidad a obtener un ingreso semanal a todos los miembros. El
sistema comenzo6 con una fila de campesinos afuera de sus instala-
ciones pidiendo trabajo, para elegir a los trabajadores, se escogian
a los primeros de la fila hasta cubrir el nUmero de personas que se
necesitaba. Este sistema producia un sentimiento de injusticia, dado
que algunos recibian la oportunidad de trabajar diario y otros podian
quedar sin trabajo durante toda la semana. Por esta razon se creo el
sistema rotativo, donde cada mafiana se les daba un pase personal a
los que en ese dia no hubieran tenido oportunidad de trabajar porque
se habia llenado el cupo, este pase personal les daba derecho a ser
elegidos, en primer lugar, al dia siguiente. Hoy la empresa cuenta con
2,500 empleados de planta y 5,000 colaboradores rotativos.

Otro grave problema que tenia Grupo La Nortefiita era la transporta-
cion de los trabajadores. Las comunidades estan muy retiradas unas
de otras y poder asistir al trabajo todos los dias desde temprano, era
verdaderamente complicado. Por esta razén Grupo La Nortefiita em-
pez6 a ofrecer servicio de transportacion sin costo, no sélo a sus em-
pleados sino a sus familias, con la idea de acercarlos a la ciudad para
poder trabajar o adquirir bienes.

Por otro lado, las dificultades para recibir educacion y un sistema de
seguridad social eran todavia mas dificiles. Para esto, Grupo La Nor-
tefiita desarrolld sistemas educativos y de salud adecuados para sus
trabajadores. Todo esto tenia un sentido para Don Salvador Corral, él
pensaba que para tener una mejor comunidad: educada, saludable y
segura, necesitaba producir la mejor manzana del pais. Pensaba que
silograba esto, al mismo tiempo podria lograr una mejor comunidad y
un gran servicio para el mercado.

Todos estos servicios que empezé a prestar Grupo La Nortefiita, se
consolidaron en 2008 cuando se inauguro el Departamento de Desa-
rrollo Social, el cual se convirtié en una instituciéon formal cuya misién
es mejorar la calidad de vida y ampliar las oportunidades de supera-
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cién individual y comunitaria de todos los trabajadores del grupo®.

El nombre mismo parece que forma parte de un programa de gobier-
no. Sin embargo, se trata del esfuerzo de la organizacién por compar-
tir la ganancia a través de la venta de manzanas y productos frutico-
las con la comunidad, promoviendo el crecimiento de sus integrantes
a través de la educacion, la alimentacion y el cuidado de la salud en-
tre otros multiples servicios.

Entre los servicios mas destacados que ofrece el centro de desa-
rrollo social se encuentran: el servicio de estancia temporal para los
jornaleros, que consiste en dar habitaciones con literas, calefaccion
y cobertores. También se brindan los tres tiempos de alimentacion
(desayuno, comida y cena), para todos los colaboradores. Ofrecen
guarderia, escuela primaria y secundaria técnica. También hay algu-
nos servicios que se cobran al costo como lavanderia, cocina rapida
y preparacion de bocadillos para los chicos. La transportacion de los
poblados mas lejanos a los lugares de trabajo es gratuita. Ademas,
en algunos casos se ofrece asesoria legal para registrarse como ciu-
dadano mexicano para aquellas personas que por alguna circunstan-
cia no hayan realizado el tramite al nacer.

5. ES POSIBLE SERVIR GANANDO,Y COMPARTIR LA GANAN-
CIA CON LA COMUNIDAD

El caso de Grupo La Nortefiita muestra como la disyuntiva entre ser-
vir-ganando y ganar-sirviendo puede solucionarse operativamente
siempre y cuando exista un sentido de justicia social y compromiso
moral. Si bien es cierto que Don Salvador Corral no tenia una idea
definida de como ayudar a su comunidad cuando inici6 el negocio, si
sentia el compromiso de servir a todos aquellos con quienes compar-
tia el territorio, el producto y la ganancia. Resolviendo la dificultad con
trabajo y creatividad.

Es necesario este nuevo planteamiento acerca de los fines de la em-
presa. No podemos seguir esperando que el desarrollo sostenido de
las comunidades sociales nazca de una vision estrecha que establece
la ganancia econdmica a corto plazo como unico fin de la empresa.
Michel Porter diria que la empresa queda atrapada en una burbuja
que falla ante las necesidades mas importantes de los clientes e igno-
ra la gran influencia de estos para determinar el éxito en el largo plazo.
(Michael Porter, 2011).

Toda organizacion debe tener como prioridad el servicio a los clientes,
proveedores y colaboradores si pretendemos salir de las diferentes
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crisis econdémicas y sociales. Las organizaciones que desean agregar
valor social entienden que el trabajo de largo plazo es mas sostenible
que los indices financieros de corto plazo, suelen mirar el desarrollo
de sus empresas a través del compromiso serio y verdadero con el
desarrollo de la sociedad en la cual estan insertos. En cambio, las que
miran las ganancias de corto plazo, estan ocupadas en obtener bue-
nos resultados econémicos, y olvidan ofrecer productos que satisfa-
gan las verdaderas necesidades del mercado, cayendo en una espiral
de la cual dificilmente pueden salir.

Para que estas empresas surjan es necesaria la institucionalizacion
de lideres de nivel 5. Directores generales que con humildad busquen
generar valor compartido. Estos directores, que Jim Collins encontré
en su investigacion, dieron extraordinarios resultados haciendo a to-
dos participes del éxito y no monopolizando las decisiones. Por esto,
el ejemplo de Salvador Corral adquiere relevancia, ya que puede ser
repetido por un sinnumero de directores de empresa siempre y cuan-
do se acepte que “la empresa, al estar formada por y para las perso-
nas, no puede tener como unico fin el valor econémico. El empresario
necesita conjugar los valores econdmicos y éticos en un equilibrio que
procure tanto la produccion de beneficios econdmicos, como el per-
feccionamiento de sus miembros y, en consecuencia, de la sociedad.”
(Fernandez Ardavin, Bernardo, 2006).

El planteamiento inicial, como bien podemos ver, no ofrece una
disyuntiva como tal, sino una dificultad que puede resolverse con un
recto sentido de justicia social. No obstante, aunque existen empresa-
rios motivados por ésta y dispuestos a compartir el valor agregado de
Sus organizaciones, es necesario dar el salto que exige el liderazgo de
nivel 5 y estar dispuestos a que sus organizaciones generen un bene-
ficio en el corto plazo para la comunidad, aunque el negocio obtengan
resultados en el largo plazo; frutos que seran mas duraderos.

Es urgente que los duefios y directivos establezcan un compromiso
real y sincero para compartir la ganancia generada por sus empresas.
Para lograrlo deben definirse politicas y practicas operativas que au-
menten la competitividad de la empresa y, simultaneamente, promue-
van las condiciones sociales y econémicas de las comunidades en las
que operan. Para ello el empresario debe tener suficiente humildad y
firmeza para aceptar que su liderazgo ha de deslumbrar mediante el
impacto positivo en la organizacion y en la sociedad a la cual sirve.
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