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Excelentisimo Sefior Presidente,
Excelentisimos e llustrisimos Sefioras y Sefiores Académicos,
Sefioras y Sefiores:

Es para mi un honor el estar hoy aqui con motivo de mi
ingreso como Académico Correspondiente en esta honorable
Academia de Ciencias, Ingenierias y Humanidades de Lanzarote
que, con tanta ilusion, esfuerzo y méritos, preside el Dr. Francisco
Gonzélez de Posada. Cabe decir que su incansable trayectoria
como divulgador cientifico unida a su vocacion humanista ha
conseguido dotar a esta institucién de un reconocimiento que la
situa a ella misma y a Lanzarote en el mundo.

Para empezar, permitanme que recuerde unas palabras del
discurso de recepcion del impulsor de esta Academia canaria, el 20
de mayo de 2003, cuando afirmo que «es tarea nuestra facilitar el
encuentro, el dialogo, el debate, para hacer la adquisicién mas facil,
mas plural, mas completa en el proceso de aproximacion a una
cultura a la altura de los tiempos presentes, cultura que
basicamente es cientifica y técnica. Debe disponerse de un medio
colectivo, atractivo, ilusionador, institucionalizado, en el que
aprender y ensefiar, enriquecerse y enriquecer, recibir y dar».



Con esta voluntad, y desde el ambito de las ciencias
sociales, espero humildemente aportar mi experiencia en el campo
de la gestion empresarial durante 35 afios como primer ejecutivo en
distintos sectores y empresas, y 30 afios como profesor en IESE
Business School, Universidad de Navarra.

Para ello, les propongo que partamos de dos premisas
principales:

» Una primera, que en las Gltimas dos décadas todas las
disciplinas y actividades de las empresas han evolucionado mucho
para adaptarse a las nuevas coordenadas del mundo: la tecnologia y
digitalizacion de los procesos, la produccion, todos los eslabones
de la cadena de valor, las operaciones, la comercializacion, la
logistica, las finanzas, los canales de distribucion, la propia
globalizacién. Ademas, junto a esos cambios, la sociedad demanda
que las empresas aporten un valor social, mas alla del valor
econdmico: van a necesitar, pues, un propésito en ese sentido.

Y la segunda, segin la cual debemos admitir que
muchos empresarios y directivos siguen con el reloj parado en
épocas pasadas, no por brillantes menos desfasadas, liderando con
practicas y estilos de direccion que han quedado obsoletos, méas
propios de las organizaciones del siglo XX que de las empresas del
siglo XXI. Se requieren nuevos estilos y précticas de direccion
capaces de adaptarse.

LA CREACION DE VALOR

Hasta hace poco, era un hecho cominmente aceptado que el
principal cometido de una empresa era obtener beneficios para
retribuir a su accionariado. Pero las cosas estan cambiando. La
ciudadania demanda que las empresas aporten un valor social, y no
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solo valor econémico. En este contexto es importante conocer por
queé una empresa estd en ese negocio y como pretende aportar valor
a sus distintos stakeholders, entendidos estos como las partes
interesadas o grupos de interés, es decir, cualquier agente que, de
alguna manera, es impactado por las acciones de esa empresa, ya
sean accionistas, empleados, clientes o proveedores. A ese por qué
y como lo llamamos «proposito.

Cuando estd bien definido y es aceptado por todos, el
propdsito no solo vehicula la creacion de un valor que beneficia al
conjunto de la sociedad, sino que cumple una funcidn transversal e
integradora que abarca otros aspectos criticos para el negocio,
como la atraccion y retencion de talento, la captacion y fidelizacion
de clientes, la relaciéon con los distintos stakeholders, la
construccién de una cultura corporativa soélida, e incluso la
orientacion estratégica a medio y largo plazo.

En los ultimos diez o quince afios ha aumentado de forma
notable la sensibilidad social y la presion de ciudadanos y
gobiernos sobre los efectos colaterales que la actividad econémica
de las empresas tiene sobre las comunidades y territorios en los que
operan, ya sean aquellos relacionados con la explotacion de los
recursos naturales y el problema de la contaminacion ambiental, o
los que tienen que ver con problematicas sociales como la creciente
desigualdad en los niveles de renta, la discriminacion de las
minorias o la falta de una auténtica igualdad de oportunidades por
motivos de sexo, raza o religion.

La consecuencia méas inmediata de esta presion es la
demanda de una mayor transparencia y legitimidad social a las
empresas, que han tenido que adaptarse a las nuevas exigencias
reforzando las politicas y practicas en materia de responsabilidad,
transparencia y rendicion de cuentas (accountability), vy

redefiniendo su propuesta de valor para tratar de conectar con la
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sociedad y con sus valores, haciendo suyos los desafios que
enfrenta y reinventandose para ser parte de la solucion y no del
problema.

Transparencia, responsabilidad y rendicion de cuentas

Por una parte, el acceso universal a la informacion y la
democratizacion de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) han favorecido un mayor escrutinio publico
sobre la actividad de las empresas y sobre los efectos de sus
actuaciones en los distintos ambitos que conciernen al conjunto de
la sociedad, como el progreso econdmico, el bienestar social y el
impacto ambiental. Esta mayor fiscalizacion por parte de
ciudadanos e instituciones, ademas, se ha visto favorecida y
ampliada por el poder de los nuevos medios de comunicacion y las
redes sociales, que facilitan la asociacion y la creaciéon de grupos
de presion capaces de organizar campafias de boicot a los
productos de una empresa si consideran que ha actuado de manera
ilicita y acabar con la reputacion de una marca practicamente de la
noche a la mafana.

Por otra parte, las propias empresas han considerado
necesario redoblar y comunicar sus esfuerzos de mejorar sus
politicas de transparencia, rendicion de cuentas (accountability) y
responsabilidad social para contrarrestar los efectos de la crisis de
confianza que generaron los multiples escadndalos empresariales
que se produjeron a partir de la década de los 2000 (como el
fraude fiscal y la quiebra de Enron, la estafa piramidal de Bernie
Madoff, el vertido de crudo de BP en el Golfo de México o, méas
recientemente, el dieselgate de Volkswagen, por citar algunos de
los casos mas sonados) y, muy especialmente, la gran crisis de
2008, que se inicio con las hipotecas subprime, provocé la caida
del Lehman Brothers y sumidé a las principales economias del
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mundo en una larga y profunda crisis financiera, situando el nivel
de confianza en las instituciones en minimos histoéricos.

Desde entonces, y aunque el concepto de «responsabilidad
social corporativa» (RSC) es anterior, el nimero de iniciativas y
acciones que han impulsado las empresas para demostrar su
compromiso social, ambiental y con el buen gobierno corporativo
ha experimentado un crecimiento espectacular. Como también lo
han hecho la comunicacidn, el reporting y la publicacion de todo
tipo de indices, métricas e informes relacionados con este tipo de
actividades. Por ejemplo: segin los datos del Governance &
Accountability Institute, en 2020 nueve de cada diez de las
compafiias del indice S&P 500 ya publicaban informes
corporativos de sostenibilidad, mientras que esa cifra se situaba
apenas en el 20 % en el afio 2011.

La evolucién hacia un nuevo modelo de capitalismo

Sin embargo, y a pesar de los notables y variados esfuerzos
que las empresas han hecho por satisfacer esta mayor demanda de
transparencia y responsabilidad social, y por mejorar su reputacion
corporativa, el debate de fondo sobre el papel que deben jugar las
empresas va mucho mas alla. Hasta el punto, incluso, de cuestionar
las propias bases del sistema capitalista tradicional.

Pues cada vez son mas las voces que abogan por la
necesidad de evolucionar hacia un nuevo modelo de capitalismo
que ponga los intereses de todos los grupos de interés o
stakeholders de las compafias al mismo nivel, evitando que los
intereses de una sola parte (los accionistas o shareholders de una
compariia) se antepongan e incluso perjudiquen a los del resto de
partes implicadas, ya sean sus empleados, clientes y proveedores,
el medio ambiente o el conjunto de la sociedad.
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Abrazar este nuevo capitalismo refundado, el llamado
«capitalismo de los grupos de interés» o «capitalismo de los
stakeholders», implica que las empresas adopten como propdsito
central la creacion de valor compartido, sostenible y a largo plazo
para todas las partes interesadas. Algunos organismos e
instituciones de gran relevancia ya se han posicionado al respecto,
dando a un debate que no es nuevo un protagonismo renovado.

Uno de los primeros en hacerlo fue Larry Fink, fundador,
presidente y consejero delegado de BlackRock, la mayor gestora de
fondos del mundo. En una carta dirigida a los CEO de las empresas
que gestiona, titulada precisamente «Un sentido de proposito»,
exhortaba a todas las compafiias a adoptar un propdsito que articule
cémo benefician a todos sus grupos de interés, porque «la sociedad
demanda que las compafiias, tanto pablicas como privadas, sirvan a
un propésito social». Para prosperar en el tiempo, afadia, las
comparfiias no solo deben entregar resultados econémicos, sino
también «mostrar como hacen una contribuciéon positiva a la
sociedad. Las empresas deben beneficiar a todas sus partes
interesadas, incluidos los accionistas, los empleados, los clientes y
las comunidades en las que operan».

Pocos meses despues fue el poderoso lobby Business
Roundtable, que agrupa a mas de 180 directores ejecutivos de las
principales compafiias estadounidenses (Amazon, Apple, Google,
General Electric, Johnson & Johnson, Goldman Sachs o Netflix,
entre muchas otras), quien emiti6 una carta abierta titulada
Declaracion sobre el propésito de una corporacion en la que se
comprometian a liderar sus empresas en beneficio de todas las
partes interesadas: clientes, empleados, proveedores, comunidades
y accionistas. La carta en cuestion terminaba asi: «Cada uno de
nuestros stakeholders es esencial. Nos comprometemos a entregar
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valor a todos ellos, para el éxito futuro de nuestras empresas,
nuestras comunidades y nuestro pais».

Con este compromiso asumian un cambio de enfoque
radical en la politica que habian mantenido durante varias décadas,
la cual priorizaba la maximizacion de los beneficios de los
accionistas por encima de cualquier otra consideracion. O, lo que
es lo mismo, rompian con las tesis sobre la primacia de los
accionistas de Milton Friedman, quien en 1970 llegd a publicar un
articulo en The New York Times con el elocuente titulo de La
responsabilidad social de una empresa es aumentar sus beneficios.
Una doctrina polémica pero que, de facto y salvo honrosas
excepciones, ha sido la dominante durante todo el siglo XX y hasta
ahora.

Finalmente, hay que destacar también la contribucion del
Foro de Davos de 2020, en cuyo manifiesto sobre El proposito
universal de las empresas en la Cuarta Revolucién Industrial se
asume que el proposito de las empresas es «colaborar con todos sus
stakeholders en la creacion de valor compartido y sostenido»,
porque una empresa «es algo mas que una unidad econdémica
generadora de riqueza» Yy, por tanto, su rendimiento «no debe
medirse tan solo como los beneficios de los accionistas, sino
también en relacion con el cumplimiento de los objetivos
ambientales, y sociales».

Triple sostenibilidad y estrategias de valor compartido

Todas estas ideas no son nuevas, sino que beben de las de
otros autores que ya defendieron antes la creacion de un modelo de
valor sostenible y a largo plazo que beneficie al conjunto de la
sociedad. Entre otros, John Elkington, quien en 2004 desarrollo el
concepto de la «triple sostenibilidad», argumentando que una
organizacion capaz de lograr un buen desempefio en términos
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contables de triple resultado (econdémico, social y ambiental)
tendria como consecuencia la maximizacion de su beneficio
econdmico y responsabilidad ambiental, asi como la minimizacion
o0 eliminacién de sus externalidades negativas.

También Michael Porter y Mark Kramer, en 2011,
introdujeron una interesante diferenciacion entre la RSC vy las
estrategias de creacion de valor compartido; por ejemplo, si la
RSC implica hacer el bien, ahora se trata de conseguir beneficios
econdmicos y sociales en relacion al coste; los conceptos de
ciudadania, filantropia y sostenibilidad se sustituyen por la
creacion de valor conjunto para la compafiia y para la sociedad. El
cambio persigue guiar las inversiones de las empresas en sus
comunidades, porque su alcance va a ser mayor y va a generar
mayores beneficios para todas las partes interesadas. Pueden verse
algunas diferencias con mas detalle en la tabla 1.

Los programas de RSC, segun Porter y Kramer, se centran
principalmente en la reputacion y tienen una conexion limitada con
el negocio, lo que dificulta su justificacion y mantenimiento a largo
plazo. Por el contrario, las acciones de creacion de valor
compartido se integran en el nicleo mismo de la estrategia y son
esenciales para la rentabilidad y la posicion competitiva de la
empresa, ya que aprovechan sus recursos Unicos y su expertise para
crear valor econdmico mediante la creacion de valor social.

El valor compartido estd definiendo un conjunto
completamente nuevo de mejores practicas que empresas que son
un referente en este ambito como Nestlé, Unilever, Johnson &
Johnson (ejemplos que citan los propios autores) ya hace afios que
han puesto en marcha. Y que han marcado el camino para que
muchas otras hayan dado el paso de reorientar sus acciones de RSC
hacia la creacion de valor compartido, lo que implica integrar la

responsabilidad en la propia estrategia empresarial (y no
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«alrededor» de ella), y racionalizar las distintas iniciativas que
llevan a cabo en este ambito, enfocandose en aquellos objetivos
gue tienen un encaje natural con sus fortalezas, modelo de negocio
e identidad corporativa.

Tabla 1. Responsabilidad social corporativa versus creacion de valor
compartido

Responsabilidad social corporativa

Creacion de valor compartido

Valor: hacer el bien

Valor: beneficios econémicos y
sociales en relacion con el coste

Ciudadania, filantropia,
sostenibilidad

Creacidn de valor conjunto para la
compafiia y para la sociedad

Discrecional o en respuesta a la
presion externa

Integral para competir

Separado de la maximizacion del
beneficio

Integral a la maximizacion del
beneficio

La agenda viene determinada por el
reporting externo y por preferencias
personales

La agenda es especifica de la
compafiia y generada de forma
interna

Impacto limitado por la huella
corporativa y por el presupuesto de
RSC

Realinea el presupuesto entero de la
compafiia

Ejemplo: compras basadas en el
comercio justo

Ejemplo: transformar las compras
para aumentar la calidad y el
rendimiento

Fuente: Creating Shared Value. How to reinvent capitalism—and unleash a
wave of innovation and growth. Michael E. Porter y Mark R. Kramer, 2011.

En Espafia, un gran ejemplo de ello lo tenemos en la
empresa familiar Isma 2000, que ha hecho del reciclaje del papel y
de la economia circular la base de su modelo de negocio y su
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principal ventaja competitiva. Producen 30.000 toneladas al afio de
papel reciclado y ecoldgico, y lo hacen sin talar un solo arbol.
¢Como? Extraen el 100% de su materia prima de lo que
ellos Ilaman el «bosque urbano» (el papel y el cartéon que se
desecha en los contenedores azules de las ciudades), lo procesan
utilizando equipos de depuracion del agua, que reciclan para
minimizar el consumo de este bien tan esencial, transforman la
pasta de celulosa recuperada en grandes bobinas de papel v,
finalmente, lo convierten en el producto final reciclado de la marca
Ismax: papel higiénico, papel de cocina, servilletas o tisus, ya sean
para uso domeéstico o industrial, tal como se observa en la figura 1.

Recogida selectiva S
(punto verde)

Proceso

Materia Prima I s

“Bosque Urbano”
max

N\ /

Converting Bobinas

L oep
=T JIr

Figura 1. El modelo de negocio basado en la economia circular de Isma 2000.

Fuente: Isma 2000 (https://ismaeco.com/ismax-y-la-economia-circular/).
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Su propésito, «cuidar el medio ambiente y contribuir al
desarrollo sostenible basandose en la innovacion constante que
aplican a todo el proceso de produccion, desde la recuperacién de
la materia prima hasta el producto final, est4d perfectamente
alineado con su estrategia.

La importancia del propdsito

En los ultimos afios, el concepto de propdsito corporativo
ha emergido como la respuesta casi unanime de tedricos y practicos
del management como la mejor forma de abordar algunos de los
grandes retos que plantea el actual escenario competitivo. Porque,
como veremos mas adelante, el propésito no solo tiene el potencial
para aumentar la motivacion y el compromiso de los empleados,
sino que cumple una funcidn transversal e integradora que abarca
otros muchos aspectos criticos para el negocio como la atraccién de
talento, la captacion y fidelizacion de los clientes, la relacion con
los distintos stakeholders de la compaiiia, la construccién de su
cultura e identidad corporativa, e incluso la orientacion estratégica
a medio y largo plazo de la compaiiia.

El concepto de proposito, sin embargo, no es nuevo. Ya en
la década de los noventa, Sumantra Ghoshal y Christopher Bartlett,
profesores e investigadores de la London Business School y de
Harvard, respectivamente, ya sugerian que los altos directivos
deberian dedicar menos tiempo a desarrollar y refinar estrategias
que resulten incompletas o puedan quedar rapidamente desfasadas,
y mas tiempo a crear una cultura corporativa que permita a los
propios empleados, desde niveles inferiores, desarrollar mas
iniciativas estratégicas. Crear una mision, un propdésito corporativo
vigorizante que permita a los empleados identificarse con la
empresa, que de sentido a sus trabajos y con la que estén dispuestos
a comprometerse.
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También James Collins y Jerry Porras destacaban la
importancia de un propdsito como parte integrante de la ideologia
central que compone esa vision de futuro que explica el éxito de las
compafiias a largo plazo, que analizaron exhaustivamente en su
superventas Built to Last: Successful Habits of Visionary
Companies, publicado en 1994.

La definicion de consenso, aunque con matices segun los
autores, identifica el propdsito con la razon de ser de una empresa:
explica por qué esta en ese negocio y como pretende aportar valor a
sus distintos stakeholders. Cuando esta correctamente definido y es
asumido por los miembros de la organizacion, proporciona un
contexto para la toma de decisiones diarias y también orientacion a
largo plazo, por lo que aporta coherencia, unidad de accion y
también motivacién, ya que la creacion de valor con la que se
compromete va mas alla de la obtencién de beneficios.

En los ultimos afios el proposito de las compaiiias ha
alcanzado un protagonismo inusitado que la crisis provocada por la
pandemia mundial no ha hecho mas que reforzar. Porque, si bien es
cierto que el capitalismo del accionista ha catalizado buena parte
del progreso durante la mayor parte del siglo XX, no lo es menos
que también ha demostrado reiteradamente su incapacidad para
abordar problematicas sociales emergentes como el cambio
climatico, la creciente desigualdad en los niveles de renta o el
aumento de las tensiones geopoliticas.

Los consumidores estan boicoteando los productos de las
compafiias cuyos valores son vistos como contrarios a los suyos.
Los inversores estan migrando a fondos que invierten basandose en
criterios ambientales, sociales y de gobernanza (ASG o ESG por
sus siglas en inglés: environmental, social and governance). Y la
mayoria de los empleados en las empresas se sienten

desconectados 0 poco comprometidos con su trabajo, como hemos
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visto recientemente con ese fendmeno que se ha dado en llamar la
Gran Renuncia o la Gran Dimision. Una dimision laboral
generalizada que comenzo en Estados Unidos tras la pandemia de
covid-19, cuando millones de estadounidenses insatisfechos con su
trabajo o su salario renunciaron a él, y posteriormente se fue
extendiendo, en mayor o menor medida, por otros paises del
mundo.

De ahi que cada vez mas empresas estén construyendo un
proposito o reorientdndolo para tratar de satisfacer a un ndmero
méas amplio de grupos de interés, en linea con lo que la sociedad
demanda y con lo que propugna ese capitalismo refundado que se
ha convenido en llamar, precisamente, «capitalismo de los
stakeholders».

Pero esta necesidad de dotar a la organizacion de una mayor
responsabilidad social y de un sentido de propdsito no es solo el
fruto de las presiones externas, sino que responde también a una
necesidad interna de las propias compafiias. Por un lado, necesitan
el proposito para orientar estratégicamente su futuro, dado que los
planes, programas Yy presupuestos que antes utilizaban para
planificar sus actividades a medio y largo plazo han dejado de
funcionar. Y por otro, lo necesitan también para despertar y
potenciar la implicacién y el compromiso (engagement) de sus
trabajadores que, cada vez mas, buscan otras motivaciones ademas
de las estrictamente pecuniarias para vincularse efectivamente con
el proyecto empresarial.

Engagement

La mayoria de los empleados, segun indican las encuestas,
se sienten desconectados o poco comprometidos con su trabajo.
Entre las razones que explican esa falta de conexion y entusiasmo
hay algunas que tienen que ver con un problema de liderazgo, pero
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hay otras que estan relacionadas directamente con la identificacién
del empleado con la cultura, los valores y el proposito (o la falta de
uno) de las organizaciones para las que trabajan.

Sabemos, por ejemplo, que los millennials se sienten
atraidos por empresas con una cultura y valores sélidos que estan
en linea con sus propios ideales y estilo de vida. Y que necesitan
sentir que lo que hacen vale la pena y tiene un significado mas alla
de ganar dinero, porque les motiva ser parte de algo importante que
afecta positivamente a su entorno. Sin embargo, una encuesta
realizada por la consultora Strategy & de PwC ya revel6 en 2019
que el 28 % de los trabajadores reconocia no sentirse conectado
con el prop6sito de su compafiia, y que el 61 % no era capaz de ver
claramente el valor que ésta creaba. Por el contrario, en las
compariias que habian conseguido definir y comunicar claramente
como creaban valor, el 63 % de los empleados decia estar
motivados y un 65 % afirmaba que les apasionaba su trabajo, frente
al 31 % y el 32 %, respectivamente, de las compafiias que no
habian hecho explicito su proposito o que carecian de uno. Los
datos de Gallup también confirman que las organizaciones que
logran hacer que su mision sea personal para los empleados tienen
un desempefio superior.

De hecho, sus investigaciones apuntan que con solo una
mejora del 10 % en la conexién de los empleados con la mision o
el propdsito de su organizacién se llega a observar una disminucion
del 8,1 % en la rotacion y un aumento del 4,4 % en la rentabilidad.

La evidencia empirica confirma, por tanto, la existencia de
una fuerte correlacion entre la satisfaccion de los empleados y el
sentido de proposito de una empresa, que se observa de manera
muy especial entre los empleados mas jovenes. Segun los datos de
Deloitte, por ejemplo, el 77 % de los millennials afirma que el

propdsito de la empresa es una de las razones por las que elige
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trabajar en ella. Pero el propdsito no solo desata el potencial de los
empleados, mejorando su nivel de motivacion y compromiso, sino
que también mejora la capacidad de la compafiia para atraer
talento. Sus encuestas también revelan que dos tercios de los
millennials y miembros de la Generacion Z consideran los
compromisos sociales y ambientales de la comparfiia al decidir
donde trabajar.

Sin embargo, para que el proposito institucional tenga los
efectos deseados sobre la motivacion y el compromiso de los
empleados, es imprescindible que apele especificamente a sus
intereses e inquietudes y que se haga operativo y visible en el dia a
dia de la organizacion y en el trabajo de sus colaboradores.

Es uno de los errores que cometen habitualmente las
organizaciones cuando tratan de definir y articular un proposito:
elegir uno que no apela directamente a las motivaciones idealistas
de sus miembros y que, en consecuencia, no logra el objetivo de
inspirarlos y motivarlos para la accion. Para los profesores de
estrategia de la prestigiosa Kellogg School of Management Sally
Blount y Paul Leinwand, una declaracion de proposito
verdaderamente poderosa es aquella que logra dos objetivos:
articular claramente las metas estratégicas de la compafiia y
motivar a su fuerza laboral. Dos objetivos, aclaran, que son
importantes de forma individual y tambien de forma sinérgica:
«cuando los empleados comprenden y adoptan el propdsito de su
organizacion, se sienten inspirados para hacer un trabajo que no
solo es bueno, a veces incluso excelente, sino que también cumple
con los objetivos establecidos».

Orientacién estratégica
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El propésito, por tanto, no solo sirve para inspirar y motivar
a los miembros de la organizacion, sino que sirve también para
orientar estratégicamente el futuro de la organizacion a medio y
largo plazo. De hecho, hay estudios que han detectado que muchas
compafiias de alto crecimiento utilizan el propdsito para generar un
crecimiento sostenible y rentable, seguir siendo relevantes en un
mundo que cambia rapidamente y estrechar lazos con sus grupos de
interés. Uno de ellos, cuyos resultados se publicaron en un articulo
de Harvard Business Review en 2019, fue el que llevaron a cabo
Thomas Malnight e lvy Buche, docentes e investigadores de la
IMD Business School de Lausana. Tras analizar durante ocho afios
un total de 25 compafias con un alto rendimiento (con un
crecimiento promedio del 30 % o mas en cinco afos), se dieron
cuenta de que estas compafiias habian trasladado el propdsito desde
la periferia hasta el nacleo mismo de su estrategia, de modo que el
propdsito jugaba dos importantes roles estratégicos:

1. Redefinir el terreno de juego. Las compaiias de alto
crecimiento no se limitan a su terreno de juego actual, sino que
piensan sobre ecosistemas enteros en los que la conexion de
intereses y las relaciones entre maltiples stakeholders crean
mas oportunidades. Pero estas compafias no se aproximan a
estos ecosistemas al azar, sino que dejan que sea su proposito
el que las guie.

2. Redefinir la propuesta de valor. Dado que el enfoque
conducido por el propdsito facilita su crecimiento en nuevos
ecosistemas, las compafiias utilizan el proposito para crear una
propuesta de valor holistica y ofrecer a sus clientes beneficios
que perduran en el tiempo.

Ademas, poniendo el proposito en el centro de la estrategia,
concluyen, las empresas pueden obtener otros beneficios

especificos que pueden ayudar con el lado blando de la gestion, es
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decir, con aquellos aspectos mas relacionados con las personas.
Particularmente, una mayor unidad para la organizacion, una
motivacion adicional para sus stakeholders y una base para definir
como contribuird cada unidad a la organizacion y como la
organizacion contribuird al conjunto de la sociedad en la
generacién de un impacto positivo.

Aunque los expertos coinciden en que es conveniente
formular y comunicar de forma explicita el proposito de una
organizacion, lo que verdaderamente marca la diferencia es la
conviccidn, la honestidad y la prioridad estratégica que se le da al
compromiso con la creacién de un valor compartido con todos los
grupos de interés o stakeholders de una compafiia.

Es el caso de Costco, la cadena de hipermercados
norteamericana que ha situado su formato de club de precios en lo
mas alto de la distribucion mundial, donde compite de t0 a td con
Amazon, Wal-Mart, Schwarz Group y The Home Depot. Aunque
Costco no cuenta con un proposito corporativo formulado como tal,
si tiene una mision muy clara y bien definida que le aporta un gran
foco estratégico y una idea muy precisa sobre como aportar valor a
sus distintos grupos de interes.

En 1995, Costco introdujo su marca propia Kirkland
Signature. Al contrario de lo que suele ocurrir con las llamadas
marcas blancas, Kirkland Signature aglutina bajo una Unica ensefia
todos los productos con la marca del distribuidor, ya sean
alimentos, productos de limpieza o ropa. Kirkland representa la
quintaesencia de los valores y de la filosofia Costco: ofrecer a sus
miembros productos y servicios de calidad al precio mas bajo
posible. En promedio, los precios suelen ser entre un 10 y un 20 %
mas bajos que los del fabricante. Pero (y esta es otra diferencia
significativa que desmarca a Costco de sus competidores), los
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productos del distribuidor solo se afiaden al surtido si son iguales o
netamente superiores en calidad a la alternativa del fabricante.

Dicho de otro modo: si un producto no aporta un gran valor
para los socios de Costco, no hay producto Kirkland. Eso explica,
en gran medida, el éxito que ha tenido Costco en su expansion (en
los Gltimos diez afios ha duplicado sus ventas) y la legion de fans
que tienen los productos de la marca Kirkland, cuyas ventas
suponen mas del 30 % de la facturacién total de Costco.

Un éxito, sin embargo, que dificilmente habria podido
conseguir y mantener en el tiempo si no hubiera hecho extensivo su
compromiso con la calidad y la creacion de valor al resto de grupos
de interés de la compafiia. A sus socios y clientes (mas de 120
millones en el mundo, con una tasa de renovacion de su membresia
superior al 90 %), Costco les ofrece la mejor calidad al mejor
precio; a sus empleados, un salario significativamente superior a la
media del sector y oportunidades de desarrollo (o que se traduce
en una tasa de rotacion también muy por debajo de los estandares
del retail); a sus proveedores, un trato justo basado en el respeto y
en la colaboracion mutua, y a la comunidad, distintas iniciativas de
responsabilidad ambiental, social y de gobierno corporativo entre
las que destacan la puesta en marcha de un Plan de Accion
Climatica, para reducir la huella ambiental de su cadena de
suministro y mejorar la sostenibilidad de sus productos, la creacion
del Costco Scholarship Fund (un programa de becas universitarias
para estudiantes de minorias infrarrepresentadas que lleva mas de
veinte afios funcionando) o, mas recientemente, el establecimiento
de un plan de retribucién para vincular la compensacion de sus
directivos con la consecucion de objetivos en materia de
diversidad, equidad e inclusion (DEI), consumo de recursos,
reduccion de residuos y clima.

Consumidores
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El propésito de una compafiia también tiene un papel
importante en la captacion y fidelizacion de clientes: aumenta la
confianza en la marca y genera consumidores mas fieles, mejora la
reputacién de la compafiia y su capacidad de diferenciarse de sus
competidoras, e incluso eleva la disposicion de los consumidores a
pagar mas por sus productos.

Las investigaciones llevadas a cabo en los Gltimos afios
revelan que cada vez mas consumidores toman sus decisiones de
compra considerando la responsabilidad social y el impacto
ambiental de las compafiias que producen esos bienes y servicios.
Segun una encuesta de Deloitte realizada en 2020 entre 4.000
consumidores de distintos paises, a la hora de elegir una marca, un
28 % valoraba como trata a sus propios empleados, un 20 % cémo
trata al medio ambiente y un 19 % como apoya a las comunidades
en las que opera.

Por otra parte, y segun un estudio de la consultora Simon-
Kucher & Partners, mas de un tercio de los consumidores (34 %)
ya estan dispuestos a pagar mas por productos y servicios
sostenibles, y aquellos dispuestos a pagar mas aceptarian una prima
del 25 % en promedio. Y, aunque una cosa es lo que se dice y otra
lo que se hace, un estudio conjunto realizado por McKinsey y
Nielsen revelaba recientemente que los productos que utilizan
como reclamo la aplicacion de criterios ESG crecen a un ritmo
superior que los que no apelan a ese tipo de argumentos.

En concreto, y tras analizar méas de 600.000 referencias de
productos de consumo envasados, observaron que los primeros
registraron un crecimiento promedio del 28 % en los Ultimos cinco
afios, frente al 20 % de los segundos. Puede parecer poco, pero en
un sector tan maduro y competido, esos ocho puntos pueden
marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso comercial.
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Stakeholders

La incorporacion del proposito a la estrategia también
facilita la gestion de riesgos; el desarrollo de nuevos mercados, y la
construccion de relaciones de confianza con consumidores,
inversores y otros stakeholders: proveedores, socios estratégicos,
fuentes de financiacion... De hecho, en un informe publicado
recientemente, los analistas de Deloitte argumentaban la existencia
de lo que ellos han llamado la «prima del propésito», demostrando
con cifras que las empresas mas orientadas a un prop0sito superan
a sus pares en seis factores clave relacionados directamente con la
creacion de valor empresarial asociada al propoésito: marca y
reputacion, ventas e innovacion, acceso al capital, eficiencia
operativa, talento y control de riesgos (Schoenwaelder, Silverstein,
etal., 2021).

A pesar de las numerosas evidencias que ha aportado la
literatura mas reciente sobre la capacidad demostrada del proposito
para crear valor empresarial, algunos escépticos todavia piensan
que existen ciertos trade-offs inherentes entre propdsito y
resultado, entre valores y valor. En efecto, esos trade-offs se dan
con cierta frecuencia: segun los datos de McKinsey, el 33 % de los
CEO los ha experimentado al frente de sus organizaciones. Es
inevitable que se planteen tensiones y conflictos entre los intereses
de las distintas partes interesadas.

Con todo, las ventajas parecen superar ampliamente los
inconvenientes. Especialmente cuando no solo existe un propdsito,
sino que este se incorpora en el nucleo mismo de la estrategia y se
respalda con inversiones estratégicas. Pues esta demostrado que las
empresas conducidas claramente con un propdsito son mas
rentables, obtienen mayores niveles de crecimiento y beneficios y
tienen mayores niveles de innovacion y de retencion de su fuerza

laboral, entre otras ventajas.
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LOS NUEVOS ESTILOS DE DIRECCION

Con todo lo expuesto hasta ahora, los directivos de las
organizaciones del siglo XXI ya no pueden limitarse a comunicar
los objetivos de la organizacién a sus equipos y a motivarlos con
los mecanismos que tradicionalmente habian utilizado para lograr
que pusieran el maximo empefio en ello. En primer lugar, porque
las expectativas de las nuevas generaciones de empleados son
distintas. Ya no se conforman con las motivaciones de caracter
extrinseco, sino que tienen aspiraciones mas idealistas.

En un trabajo buscan, ademas de un medio de vida,
realizarse como personas, sentir que su labor contribuye a alcanzar
un proposito  superior, crecer profesionalmente, sentirse
identificados con la mision y los valores de la organizacion para la
que trabajan, y valorados por sus colegas y supervisores. Y también
politicas y beneficios que les ayuden a conciliar su vida personal
con su vida profesional.

De forma andloga, los consumidores y el resto de
stakeholders de las empresas, también esperan algo mas de las
organizaciones que va mas alla de los productos y servicios que
producen y comercializan. También sus expectativas han
aumentado, y ahora se les exige que se impliquen y trabajen
activamente en la busqueda de soluciones a los grandes desafios
que enfrenta la sociedad. Que generen un impacto positivo mas alla
de los beneficios o la creacion de empleo.

La forma en que los directivos mas competentes estan
articulando la respuesta a estas demandas es la formulacion de un
propdsito compartido que actia como un elemento integrador de la
propuesta de valor de la empresa.
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Asimismo, los nuevos retos de un entorno de cambios en el
mundo, de nuevas coordenadas, marcados por la sostenibilidad, la
digitalizacion, la globalizacion y la responsabilidad social
corporativa, pero también por otros factores de influencia como la
transparencia, la innovacion, los nuevos consumidores, la
inmediatez, la comunicacién, los nuevos competidores o la
optimizacion de los datos, requieren nuevos liderazgos que sepan
incorporar estos vectores competitivos en su propuesta de valor, y
sobre todo, situarlos en el centro de la estrategia y transformarlos
en objetivos concretos y medibles.

Unas nuevas coordenadas que marcan el liderazgo
empresarial del siglo XXI. Resumidamente, los cambios que se han
venido produciendo en los Gltimos quince afios son de tres tipos y
podemos sintetizarlos asi:

*  Cambios en el entorno competitivo

Globalizacion de la economia y sociedad de la informacion.
Cambios en los habitos y preferencias del consumidor.

Cambio tecnoldgico, digitalizacion e innovaciones disruptivas.
Convergencia de tecnologias, mercados e industrias.

Cambio en el mercado de trabajo.

Demanda de una mayor transparencia y legitimidad social a las
empresas.

AN N N N

Cambios en la organizacion y gestion de las empresas

El conocimiento y el talento como recursos estratégicos clave.
Mayor presion competitiva y necesidad de diferenciacion.
Digitalizacion de procesos.

Mayor complejidad interdependencia de los factores que
inciden en el negocio.

AN NN
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v Flexibilizacion de las estructuras organizativas y mayor
autonomia en el trabajo.

v" Nuevas estrategias para la captacion, el desarrollo y la
retencion de talento.

v Importancia estratégica de los criterios ambientales, sociales y
de gobernanza, lo que se conoce con las siglas ESG.

Cambios en las practicas y estilos de direccion

De «establecer objetivos» a «modelar una vision de futuro».
De «asignar tareas y recursos» a «empoderar equipos».

De «motivar y comunicar» a «maximizar el potencial del
capital humano».

De «desarrollar personas» a «liderar como coach».

ANANIAN

<

En este contexto de cambios que ya se consolidan, el nuevo
CEO también deberd ser capaz de alinear los intereses de las
distintas partes implicadas, de motivarlas y comprometerlas en la
persecucion de un fin comdn. Un fin que, ademas, ayuda a definir
las mejores estrategias de futuro para el crecimiento a largo plazo
de la organizaciéon y que incluso las puede llevar a descubrir
nuevas oportunidades y fuentes de creacion de valor.

Veamos en siete puntos cdmo actualizar las tareas basicas
del director general adaptadas a la realidad competitiva del siglo
XXI.

Enfasis en proposito, vision, mision y valores

El crecimiento rentable y sostenible, entendido como la
creacion de valor a largo plazo y para todos los grupos de interés
de la compafiia, es el nuevo mantra directivo. Los mejores
directivos trabajan para dotar a la organizacion de un sentido de
propdsito que oriente el futuro estratégico de la compafiia hacia la
creacion de valor sostenible y a largo plazo para todos los
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stakeholders, capaz de alinear los intereses de todas las partes
implicadas y de proveer inspiracion y motivacion a todos los
miembros de la organizacion. Ello no solo mejora la motivacién y
el compromiso de los empleados, sino que es apreciado por los
consumidores, enriquece las relaciones con los distintos grupos de
interés y genera resultados empresariales positivos.

Varios estudios han constatado ya que las empresas
conducidas por un propdsito tienen mayores niveles de innovacion,
compromiso de los empleados, retencion y rentabilidad. En
concreto, de los resultados de una investigacion realizada por mi
equipo de trabajo y que incluyé encuestas a 300 directivos en
ejercicio sobre la percepcién de su labor en la alta direccion, siete
de cada diez afirmaron que su compafiia estaba trabajando o habia
trabajado recientemente en la formulacion de un propoésito
corporativo que diera sentido a su labor més alld de los resultados
econémicos. Aungue también observé que no todos ellos tenian
claro como articular un proposito claro, diferencial y efectivo.

Creacion y desarrollo de una identidad corporativa potente y
atractiva

Los directivos mas competentes entienden la importancia de
construir una cultura empresarial y una identidad corporativa que
actle como un reclamo para atraer y captar al mejor talento
disponible, para fidelizar a los consumidores y para constituirse
como un referente de buenas préacticas ante los grupos de interés de
la organizacion y ante la sociedad en su conjunto.

Las compafilas con una sélida reputacion corporativa,
construida sobre el estricto respeto de los criterios ambientales,
sociales y de buen gobierno que la sociedad demanda, tienen un
mejor desempefio y estdn mejor preparadas para lidiar con el
cambio constante que implica la disrupcion tecnoldgica y con la
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ubicuidad de una competencia que se intensifica con el avance de
la digitalizacion y de la globalizacion de la economia.

Ademas, los estudios confirman que cada vez mas
trabajadores (y especialmente los millennials y generacion Z)
necesitan sentirse identificados personalmente con los valores, la
cultura y el propdsito de la empresa para la que trabajan, e incluso
eligen donde aplicar basandose en ese tipo de consideraciones.

Conscientes de esta nueva realidad, ocho de cada diez
directivos encuestados reconocié que los valores y la cultura
corporativa de su organizacion habian tenido que evolucionar para
adaptarse a los cambios. En particular, a aquellos relacionados con
la construccion de una cultura &gil, digital, abierta, inclusiva y
comprometida con el bienestar de las personas y del planeta, que es
la que demandan las nuevas generaciones de empleados.

Nuevos estilos de liderazgo

En las organizaciones del siglo XXI se imponen los
liderazgos compartidos, las decisiones colegiadas y el
empoderamiento de personas y equipos. No hay sitio para los
liderazgos autoritarios ni para los estilos de direccidn basados en el
«ordeno y mando».

La complejidad y la velocidad de los cambios en el entorno
hacen que sea imposible, y una muy mala idea, tratar de dirigirlo y
de controlarlo todo.

Ademas, las nuevas generaciones de empleados demandan
lideres préximos, empaticos y mas humanos, capaces de conectar
con las motivaciones mas profundas de las personas y de
aprovecharlas para desarrollar todo su potencial.
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Todo eso exige de una nueva habilidad por parte de los
altos directivos: la de actuar como entrenadores o coaches de
aquellos a quienes supervisan, implicAndose intensa y
personalmente en su capacitacion, y enfocandose en el desarrollo
de sus fortalezas, mas que en la correccion de sus debilidades. En
las encuestas con directivos, siete de cada diez aseguraron que su
estilo de direccion personal ha evolucionado hacia un modelo
«mucho mas colaborativo» y de «mayor delegacién y autonomia»
para sus equipos, lo que refuerza sus niveles de motivacion y
compromiso.

En este sentido, cabe destacar los datos de Gallup, que ha
constatado que las empresas con equipos mas comprometidos
tienen hasta un 81% menos de absentismo, logran un 18% mas de
productividad, son un 23% mas rentables y el bienestar de sus
empleados es un 66% mas alto.

Direccion mas orientada al exterior y mayor atencion a las
relaciones con los distintos stakeholders

Liderar organizaciones en el siglo XXI requiere adoptar un
enfoque de gestion mas orientado al exterior y con un mayor peso
de las relaciones con los distintos grupos de interés de la compafiia.
La convergencia de tecnologias e industrias y la complejidad y
velocidad de los cambios hacen que cada vez sea mas necesario
intensificar la colaboracion con partners estratégicos e integrarse
en ecosistemas mas amplios para regenerar las estrategias y
reinventar las formas de crear y capturar valor.

Eso implica para los altos directivos aprender a mirar mas
alla de su propia empresa, mas alla incluso de su propio sector, y
desarrollar la capacidad de construir una red de contactos y de
relaciones de desarrollo con terceras partes (un «capital social»)
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que ayude a la organizacion a afrontar los cambios y, si es posible,
a capitalizarlos.

«Necesitas conocer ecosistemas mas amplios porque todo
es mas complejo e interdependiente», comentd uno de los altos
directivos a los que entrevistamos. De hecho, la mayoria de ellos
coincidieron en sefialar que en los Gltimos afios ha aumentado
mucho su dedicacion a los distintos stakeholders de la compariia y
a la comunicacion institucional.

Foco en las personas y en su desarrollo

En un contexto caracterizado por el cambio constante y por
la complejidad y la hiperespecializacion del conocimiento, la clave
de la competitividad reside, mas que nunca, en el talento, la actitud,
la adaptabilidad y la capacidad de aprendizaje del capital humano.

Los CEO mas admirados siempre priorizan el desarrollo de
personas y equipos. Dirigen pensando en maximizar el potencial
del capital humano de la organizacion porque saben que esa es la
clave para la rentabilidad y el éxito de las compaiiias a largo plazo.

Un objetivo que consiguen enfocando la gestion de
personas a la optimizacion de la «experiencia del empleado» en
todas sus interacciones con la organizacion y en todas las fases de
su relacion con la misma, para reforzar su motivacion y
compromiso con el proyecto, y adaptando los mecanismos de
evaluacion y compensacion a las nuevas demandas de la fuerza
laboral: oportunidades de crecimiento y desarrollo, flexibilidad,
evaluacion continua y feedback constante por parte de los
supervisores, sentido de proposito...

Saben darle al factor humano toda la importancia que se
merece, y hacen todo lo posible por asegurarse de que cuentan en
todo momento con el mejor talento disponible en el mercado. La
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gran mayoria de CEO que encuesté afirmé que en los Ultimos afios
habia aumentado notablemente su dedicacion a las personas.
Porque, como dijo uno de ellos, «todo se puede comprar o alquilar
excepto un equipo unido y motivado».

Importancia de la capacitacion y del aprendizaje organizativo

Cuando la disrupcion es la norma y la Unica constante es el
cambio continuo, la Unica garantia de supervivencia de las
empresas €S su propia capacidad para transformarse en
«organizaciones que aprenden». Los lideres de las compafiias con
un mejor desempefio se preocupan por desarrollar la capacidad de
«aprender a aprender», tanto a nivel individual como a nivel
organizativo, pues es la Unica forma de incorporar
sistematicamente nuevos conocimientos y habilidades.

Segun los datos de Gallup, las organizaciones que han
hecho una inversién estratégica en el desarrollo de sus empleados
reportan un 11% mas de rentabilidad y tienen mas del doble de
probabilidades de retener a sus trabajadores. Pero estas compariias
no solo invierten de forma sostenida en la capacitacion de sus
colaboradores y en planes de formacion y desarrollo
personalizados, sino que practican la transparencia, la accesibilidad
y el libre acceso al conocimiento, fomentan la comunicacion
transversal y la libre circulacion de ideas para romper silos y
favorecer el aprendizaje organizativo, aprenden constantemente de
los insights que proporciona el propio consumidor, se preocupan
por desarrollar las soft skills de todos los empleados y, sobre todo,
saben crear un entorno de confianza y seguridad que anima a las
personas a experimentar, aunque en ocasiones eso implique fallar.

Decisiones mas rapidas y frecuentes
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La velocidad se ha convertido en un elemento clave de la
competitividad de las empresas, que deben acelerar el metabolismo
de toda la organizacion para acompasarse con el ritmo de los
cambios.

Para lograrlo, los directivos mas eficaces no dudan en
introducir cambios en los métodos de trabajo (descentralizar la
toma de decisiones, fomentar la iniciativa individual y el
emprendimiento colectivo, simplificar procesos, transformaciones
Agile...), en las estructuras organizativas (estructuras planas,
grupos de trabajo multifuncionales, cooperacién transversal para
romper silos entre departamentos...) y en las formas de aprovechar
el talento disponible (reubicar perfiles y responsabilidades, invertir
en capacitacion, detectar talento oculto, identificar y preparar a los
futuros lideres...).

Todo ello con el objetivo, en dltima instancia, de conseguir
organizaciones mas flexibles, adaptables y resilientes, capaces de
responder de forma réapida y agil a los nuevos retos que
constantemente plantea el mercado. La evidencia empirica
confirma que los mejores CEO destacan por su capacidad de tomar
decisiones, incluso con informacién incompleta y en entornos de
gran complejidad e incertidumbre.

En palabras de una de las directivas a las que entrevisté:
«Antes tenias que tomar buenas decisiones. Ahora tienes que tomar
buenas decisiones a tiempo. O las mejores decisiones con el
conocimiento que tienes en ese momento, porque una perfecta
decision tomada tarde ha puesto a tu empresa fuera del mercado».

CONCLUSION

A mi entender, las lineas de actuacion propuestas definen
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las nuevas coordenadas para dirigir con éxito en entornos muy
cambiantes, dinamicos y volatiles. Por supuesto, muchos CEO ya
han tomado buena nota de los cambios y han adaptado sus estilos
de direccidn a las nuevas circunstancias. Pero todavia hay muchos
altos directivos que siguen liderando sus organizaciones con
practicas y estilos caducos.

Me refiero, por ejemplo, a que no ven mas alld de los
resultados inmediatos, que piensan que un proposito en la empresa,
mas alla de la cuenta de resultados y la estrategia corporativa, no es
importante, que tratan a sus empleados como un recurso mas, que
se limitan a poner en marcha reestructuraciones en tiempos
dificiles, o que todavia creen que el presupuesto es el principal
medidor de la marcha de la empresa. Es hora de trazar un nuevo
rumbo.

Aungue estemos en otofio de 2023, y nos parezca lejana la
pandemia, no podemos olvidar que el liderazgo en la era de los
stakeholders ha venido precedido por esa crisis global que puso en
jaque a todas las empresas. Pero que también sirvié para demostrar
gue son capaces de contemporizar con los problemas de la
sociedad, de asumir con éxito los enormes retos que se plantean y
de generar un impacto positivo haciendo lo que mejor saben hacer.

La mayoria de analisis apuntan que la pandemia no hizo
sino reforzar la necesidad y la conveniencia de migrar hacia ese
nuevo capitalismo refundado que ha de conducirnos hacia un
futuro mas sostenible y socialmente responsable. De todas las
partes interesadas depende conseguirlo.

Muchas gracias.
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1. La Academia de Ciencias e Ingenierias de Lanzarote en el contexto histdrico del movimiento
académico. (Académico de NUmero). Francisco Gonzalez de Posada. 20 de mayo de
2003. Excmo. Ayuntamiento de Arrecife.

2. D. Blas Cabrera Topham y sus hijos. (Académico de Nimero). José E. Cabrera Ramirez.
21 de mayo de 2003. Excmo. Ayuntamiento de Arrecife.
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Gonzalez de Posada y otras Loas. 24 de noviembre de 2009. llte. Ayuntamiento de
Yaiza.
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Hernandez Moran. 17 de diciembre de 2010. Excmo. Cabildo de Fuerteventura.

La sociedad como factor impulsor de los trasplantes de 6rganos abdominales. (Académico
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El Tabaco: de producto deseado a producto maldito. (Académico Correspondiente). José
Ramon Calvo Fernandez. 27 de julio de 2011. Dpto. Didéacticas Espaciales. ULPGC.
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(Académico Correspondiente). Alvaro Garcia Gonzalez. 23 de abril de 2012. Excmo.
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Ramoén Calvo Fernandez. 12 de diciembre de 2016.

Los RPAS, un eslabén mas en la evolucién tecnolégica. (Académico Numerario). Juan
Antonio Carrasco Juan. 30 de enero de 2017.
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equipo. (Académico Numerario). Antonio Javier Mesa Fort(n. 28 de abril de 2017.

1878 — 1945: La Arquitectura en la ciudad de Las Palmas de Gran Canaria en tiempos de
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Espafiola. (Académica Correspondiente). Maria Dolores Fajardo Espino. 27 de mayo
de 2022.

96. Julio Palacios frente a Einstein y a la Relatividad. (Académico Correspondiente). Albino
Arenas Gomez. 17 de mayo de 2023.

97. El reformismo de Felipe V y la derrota atlantica del comercio con las Indias: Una tarea de
José Patifio. (Académico Correspondiente). Fernando L6pez Rodriguez. 17 de mayo de
2023.

98. La globalizacién: amenazas y oportunidades. (Académico Correspondiente). Alfredo
Rocafort Nicolau. 18 de mayo de 2023.

99. La trimilenaria Céadiz, madre de la Cirugia moderna y contemporanea espafiola.
(Académico Correspondiente). José Antonio Salido Valle. 19 de mayo de 2023.

100. El registro fésil marino de Macaronesia: interpretando eventos de su historia geoldgica.
(Académica Numeraria). Maria Esther Martin Gonzalez. 19 de mayo de 2023.

101. Antonio de Nebrija. El humanista que amaba las palabras. Quinto centenario de su
fallecimiento (1444-1522). (Académica Correspondiente). Cecilia Kindelan Amorrich.
13 de julio de 2023.

102. La inteligencia artificial y la estupidez natural. (Académico Correspondiente). Jordi
Marti Pidelaserra. 14 de julio de 2023.

103. Liderazgo empresarial en el siglo XXI: creacion de valor compartido y nuevos estilos de
direccion. (Académico Correspondiente). Jaume Llopis Casellas. 26 de octubre de
2023.
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