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Prologo

Siempre que enseries, ensenia a la vez a dudar lo que enseries.

José Ortega y Gasset, fildsofo, 1883-1955.

Este libro contiene una seleccién de 45 de los mas de 90 articulos publicados en los afios
2015 y 2016' en el blog Una mirada critica a la Responsabilidad Social de la Empresa en
Iberoameérica, clasificados, revisados, editados por lenguaje y forma, actualizados y con
referencias cruzadas a otros articulos de este libro y los tres volimenes precedentes, pero
sin modificaciones de fondo. Contiene ademds un capitulo de cierre, que incluye la colec-
cién de citas que se publicaron en mi cuenta de twitter durante esos dos afios.

Objetivo

Deciamos, en lo que ahora resulta ser el primer volumen de Una mirada critica a la
Responsabilidad Social de la Empresa en Iberoamérica, publicado en el 2011, y que sigue
siendo vilido:

El objetivo del libro, como el del blog, es analizar acciones y eventos que tengan im-
pacto sobre las pricticas responsables de la empresa de una manera critica, ame-
na y diddctica. Cuando se leen o consideran noticias o informes sobre la RSE, se debe
analizar qué hay en el fondo, y no tomarlo como se reporta, sin pensar. En el tema
de RSE cada uno tiene sus intereses particulares, y muchos de los medios que repor-
tan todavia no tienen una actitud critica para indagar qué hay detrds. En estos te-
mas, como es muy conocido, la empresa y las partes interesadas (stakeholders) tienen
intereses particulares, que a veces son comunes, en ocasiones son el bien de la sociedad
y del mundo en que vivimos, pero a veces representan intereses personales. Son miu-
chos los casos de sesgo deliberado en la informacion empresarial, de “lavado de cara’.

En muchos otros casos se observa liviandad a la hora de producir un reporte, noti-
cia o escribir un articulo, de tal manera que puede crear percepciones equivocadas en
quien lo lee sin conocimiento o sin un juicio critico. Muchos de los titulares, que es lo
que queda en la mente del lector, no reflejan el verdadero sentido de lo que reporta.
Aunque ha habido grandes progresos en el reporte de informacion sobre prdcticas res-
ponsables, todavia falta el espiritu critico, y en algunos casos el rigor, que si se aplica a
otros temas de mayor interés del piblico, como son los temas politicos y los econdmicos.

1 Se han incluido dos articulos publicados en enero y febrero del 2015, por su relevancia para la segunda parte del libro.
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Los capitulos han sido escritos, ademds, con el objetivo de educar a los interesados en los
temas de responsabilidad empresarial. Tratamos de llenar algunos vacios que observamos
en términos de la literatura disponible, que todavia no es muy abundante en habla hispa-
na, aungue se observan Jignyimﬁfvos progresos, sobre todo en infarmacio’n via internet.
También, en virtud de la relativa escasez de material diddctico, estos breves capitulos, por
su naturaleza critica, pueden ser usados como instrumentos para estimular la discusion en
los salones de clases, excitar posiciones alternativas y complementar los “casos empresaria-
les” que se usan en algunas instituciones.

Aparte de incitar al analisis critico, los articulos, y ahora este libro, pretenden desarrollar el
conocimiento en el tema de responsabilidad social de la empresa de forma amena y facil de
leer. Los capitulos son normalmente de entre seis y ocho pdginas. Sin embargo, se han in-
cluido algunos mds extensos, que tocan temas que requieren una consideracién mas amplia.

Contenido

Los capitulos se han agrupado en siete partes centrales y una complementaria. Las siete
contienen capitulos que cubren temas sumamente variados, pero todos pretenden contri-
buir a la implementacién de pricticas responsables en las empresas y el mejoramiento de
la funcién de los responsables de hacerlo. La tltima parte, como en los tres volimenes
anteriores, se sale del tema estrictamente técnico y riguroso de las siete partes prece-
dentes, y pretende ser un respiro, un descanso del trabajo. Esta vez incluye 271 citas,
publicadas en mi cuenta de twitter, que tienen el denominador comin de incitar al com-
portamiento responsable y el mejoramiento personal y profesional. Cada parte contiene
una breve introduccién a los capitulos correspondientes.

La primera parte, Para entender la responsabilidad empresarial, incluye doce capi-
tulos, en los cuales se trata de aclarar algunas de las confusiones o malos usos de los
conceptos de responsabilidad empresarial, que todavia persisten a pesar de los progresos
logrados. Se agrupan en una gran variedad de temas, desde discusiones conceptuales, pa-
sando por problemas de medicién, de asignacién y obligatoriedad de responsabilidades,
hasta el uso que se hace de la informacién sobre responsabilidad empresarial.

La segunda parte, Gestion estratégica de la responsabilidad, incluye ocho capitulos,
relacionados con la gestién de la responsabilidad dentro de la empresa, pero cubriendo
aspectos muy diferentes, desde sugerencias para comprometerse con la responsabilidad
por medio de los estatutos de la empresa, pasando por la gestién del poder de compra y
la implantacién de un programa de RSE en una PyME, hasta llegar a lo que deberia ser
la empresa responsable del futuro.

La tercera parte, Gestion de los recursos y derechos humanos, incluye una variedad de
capitulos con el tema comun de las personas. Tiene dos capitulos sobre la formacién y
las funciones del personal especializado en la responsabilidad empresarial, dos sobre las
desigualdades en salarios y en género, un capitulo sobre la regulacién del respeto de los
derechos humanos y un extenso articulo sobre el voluntariado corporativo.
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La cuarta parte, Gestion del gobierno corporativo, estd muy enfocada al tema del go-
bierno corporativo, e incluye tres capitulos que analizan el Cédigo de Buen Gobierno
que se hizo efectivo en Espafia durante el 2015 y un capitulo sobre el balance de género
en los consejos.

La quinta parte, Gestién empresarial irresponsable, incluye seis articulos relaciona-
dos con la gestién irresponsable ante la sociedad. Hay dos capitulos sobre el fraude de
Volkswagen y sus buenas calificaciones en rankings de reputacién, dos sobre evasién y
elusién fiscal, donde se analiza el dafio que le hacen a la sociedad, y dos sobre la creacién
de valor compartido y su destruccién por parte de Nestlé, en los cuales se demuestra que
las estrategias dispersas de creacion de valor compartido pueden llevar a la produccién de
productos irresponsables, que destruyen valor para la sociedad.

La sexta parte, Comunicacién y reporte de la responsabilidad, consta de cuatro capitu-
los, que van desde la discusién de un caso concreto de comunicacién y reporte, que deja
muchas lecciones sobre cémo no hacerlo, pasando por un andlisis de la razén de ser y mo-
dalidades de esa comunicacién y reporte, contrastando las mds conocidas metodologias
de preparacién de la informacién, para concluir con una descripcién de lo que deberia ser
la comunicacién y reporte de la informacién sobre sostenibilidad en el futuro.

La séptima parte, Contribucién de la RSE al desarrollo econémico, trata de asuntos
mds amplios, de mayor alcance. Los cinco capitulos tratan de la contribucién, no de
empresas individuales a la sociedad, sino de todo el grupo de empresas —a nivel colecti-
vo—, en asociacién con los gobiernos y la sociedad civil, al desarrollo econémico, social y
ambiental del planeta. Nos movemos de una discusién a nivel de empresas individuales,
que hemos hecho en el resto del libro, a un nivel de accién agregado. Contiene cinco
capitulos: cuatro ellos se relacionan con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, ODS, y
el ultimo se refiere al Acuerdo de Paris sobre el cambio climatico.

La octava parte, Citas para ser mas responsable, incluye temas ligeros para cerrar las
discusiones técnicas de las partes anteriores, como en los tres volimenes anteriores. En
este caso se incluyen un gran nimero de las citas que publiqué via Twitter, junto con los
anuncios de mis articulos, durante los afios 2015 y 2016. Por este motivo, todas las citas
son cortas. En Twitter, como aqui, el objetivo es balancear lo técnico con algo que nos
permita un respiro del rigor.

Coémo usar el libro

No se espera que el libro sea leido un capitulo tras otro. No es ni una novela, ni un en-
sayo integral, ni un libro de texto. Habrd lectores que leerdn algunos capitulos que les
llamen la atencién, otros leerdn un mayor nimero de ellos, pero en el orden que también
consideren. Se espera que la mayoria de lectores salten de un lugar a otro. Para los que
quieran profundizar un poco mds sobre los temas, los capitulos incluyen referencias a
otros articulos y capitulos, con nexos (si leen el libro en forma electrénica) a lo citado.
Estos llevan a las versiones originales de los articulos en el 4/og de Cumpetere. Si los



articulos han sido publicados en alguno de los tres volimenes precedentes y en este vo-
lumen, se incluyen ademds las referencias a los capitulos correspondientes que contienen
las versiones corregidas y editadas. En el primer caso, el acceso es directo a una versién
preliminar, en tanto que en el segundo, el lector debe visitar (o descargar) los voliumenes
en www.cumpetere.com, pero asi tendrd a la versién final. También se incluyen nexos a
otras referencias que se citan, siempre y cuando estén disponibles para el publico.

Estas frecuentes referencias a estos otros capitulos y otros articulos del 4/0g se incluyen
para facilitar el estudio de aquellos que leen el libro para desarrollar una visién mds
integral de la problemitica; por ejemplo, para los que usan los libros en cursos. Con las
referencias se logra una visién mds integral que la que puede ofrecer un capitulo deter-
minado. El lector que solo esté interesado en informarse de algin tema puede ignorar
estas referencias.

Los capitulos en su conjunto incluyen algo de repeticién, en parte porque los articulos en
que se basan fueron escritos separadamente y en momentos diferentes. No cabia esperar
que el lector recordase lo dicho en otros articulos relacionados, por lo que habia que re-
petir algo. Si bien en la edicién de han eliminado algunas repeticiones, todavia quedan.
En buena parte porque se espera que la mayoria de los lectores solo lean capitulos selec-
cionados que puedan ser de su interés. No se puede satisfacer a todo tipo de lectores, y
por ello los capitulos no pueden ser autocontenidos, porque serian mds extensos, menos
amenos y habria mds repeticion.

De nuevo ofrezco este libro a los que trabajan en la responsabilidad social de la empresa,
como una contribucién a su difusién e implementacién®. Mi tnico objetivo es contribuir,
desinteresadamente y en la medida de lo posible, al progreso de esta disciplina, sin edul-
corantes, con una visién critica y analitica. Creo que es la mejor manera de desarrollar el
conocimiento, sobre todo en una disciplina como esta, que todavia estd en los comienzos
de su desarrollo y, en consecuencia, abundan las confusiones, improvisaciones y el apro-
vechamiento de la ingenuidad, ignorancia o desinterés de parte de la sociedad.

Creo que transmitir este conocimiento desinteresadamente es parte de mi responsabili-

dad ante la sociedad, que tanto me ha dado.

Es detestable esa avaricia espiritual que tienen los que sabiendo algo,
no procuran la transmisién de esos conocimientos.
Miguel de Unamuno, escritor, 1864-1936.

Junio del 2017

2 Si alguien desea reproducir parte o la totalidad de algunos de los capitulos, favor comunicarse con el autor
(antoniov@cumpetere.com) y reconocer la procedencia del contenido.
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pesar de los avances en el desarrollo y aplicacion de la responsabilidad de
la empresa ante la sociedad, en las recientes décadas, todavia permanecen
grandes confusiones y malos entendidos sobre lo que ello involucra, en buena
parte debido a su complejidad y especificidad, pero también a causa de la
popularidad del concepto, que ha llevado a muchas partes a opinar sobre el
tema, con poco conocimiento y experiencia en su implantacién prictica. En esta primera
parte incluimos doce capitulos, en los cuales se trata de aclarar algunas de estas confusiones
o malos usos de los conceptos de responsabilidad empresarial. Se agrupan en una gran
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variedad de temas, desde discusiones conceptuales, pasando por problemas de
medicién, de asignacion y obligatoriedad de responsabilidades, hasta el uso que
se hace de la informacién sobre responsabilidad empresarial.

Ante la confusién sobre el concepto y la indiferencia de una parte de la so-
ciedad, en el primer capitulo se discute el problema de la educacién sobre el
tema, sobre todo en las escuelas de negocios, y se propone empezar desde muy
temprano en la vida de las personas. En el segundo capitulo se analizan la di-
ferencias entre lo que deberia ser, idealmente, la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad y la realidad, con el objetivo de promover una implementacién
efectiva, basada en las limitaciones que la empresa enfrenta en sus operacio-
nes cotidianas, evitando dejarse llevar por idealismos. En el tercer capitulo se
analiza la actuacién de las empresas en funcién del impacto de sus comporta-
mientos responsables, distinguiendo entre las acciones modestas y las de gran
impacto sobre la sociedad. Para ello se analizan dos acciones sobre ética de la
empresa farmacéutica Pfizer, una positiva y una muy negativa. En el siguiente
capitulo se aboga por un reconocimiento del impacto de la labor de los directi-
vos encargados de gestionar la responsabilidad empresarial, que muchas veces
tienen un bajo reconocimiento, y se llegan hasta a considerar “improductivos”.

En el quinto capitulo se destacan los problemas de medicién de los beneficios
que se pueden derivar del comportamiento responsable, y se pretende desmiti-
ficar la idea de que “lo que no se puede medir no cuenta”, que es, muy lamen-
tablemente, un mantra muy aceptado en la gestién empresarial. En funcién de
recientes intentos de ponerle nuevos nombres a la responsabilidad empresarial,
en el sexto capitulo se analizan las diferencias y similitudes entre los conceptos
de sostenibilidad y resiliencia empresariales, y se concluye que ambos deben
formar parte de una estrategia empresarial y que se refuerzan mutuamente,
pero que tienen importantes diferencias en la implementacién. En el séptimo
capitulo se vuelve sobre el tema tratado en los tres volimenes precedentes, de la
supuesta responsabilidad de la empresa de maximizar los beneficios financie-
ros, para lo cual se analizan la motivaciones y responsabilidades de los directi-
vos, de los duefios y de otros accionistas, y se concluye que la empresa es duefia
de si misma y que los diferentes actores deben actuar para promover el objetivo
de la maximizacién de todos los beneficios (financieros, sociales y ambientales)
a largo plazo, y que es responsabilidad de los directivos el hacer los balances
necesarios en el caso de conflictos entre estos beneficios.

En el octavo capitulo se analizan cinco estudios, cuyos resultados pueden tener
impacto en la gestién de la responsabilidad. Se analizan estudios de remune-
racién de los profesionales respectivos, sobre el interés de los inversionistas
en la sostenibilidad de las empresas (tienen mds que los propios directivos), la
proliferacién de las regulaciones en diferentes paises del mundo sobre el tema y




los de un estudio sobre el comportamiento ético de las personas, que concluye
que tenemos amnesia selectiva, que tendemos a recordar muy bien nuestros
buenos comportamientos y a olvidar o matizar los malos, pero a recordar los
malos de terceros y olvidar sus buenos. Esto tiene muchas implicaciones para la
promocién de la ética dentro de las empresas. En el noveno capitulo se analizan
los errores mds comunes sobre el consumo responsable, y se concluye que se
tiende a exagerar mucho su amplitud, en buena parte por errores conceptuales
en las encuestas y su interpretacién. En el décimo capitulo se analiza otra fa-
lacia, cual es el conocimiento de las actividades responsables de las empresas
por parte del pablico en general. Para ello se analiza en detalle un ranking de
percepciones sobre esta responsabilidad, en el cual se puntualizan los sesgos y
errores que se cometen, en particular confundiendo conocimiento de la marca,
su logo y su ubicuidad con la responsabilidad misma de la empresa. En el un-
décimo capitulo se analiza cudl debe ser la responsabilidad de la sociedad civil
(instituciones e individuos) en sus propias actuaciones y en la promocién, mo-
nitoreo y control de las responsabilidades sociales de las empresas. Finalmente,
en el ultimo capitulo se analiza la factibilidad de legislar sobre un concepto tan
complejo y especifico como lo es la responsabilidad empresarial. Para ello, y a
manera de ejemplo, se analiza en detalle el anteproyecto de ley de la comuni-
dad valenciana, resaltando los serios problemas que conlleva la legislacién de
estas actividades de responsabilidad.

A

VOLUMEN IV



A

A
A Y
A

1.1. ¢ Por donde empezar para promover la sostenibilidad?

La gran mayoria de los que promueven la sostenibilidad en general y la adopcién de
précticas responsables en las empresas somos adultos, al igual que mayoria de los respon-
sables del disefio de politicas, procedimientos, incentivos, regulaciones y la implantacién

de medidas.

Muchos de estos adultos hemos crecido en un ambiente donde la sostenibilidad y la
responsabilidad empresarial no eran una prioridad. En consecuencia, tenemos costum-
bres y serios prejuicios sobre cémo hacer las cosas. El caso mds paradigmitico son los
dirigentes empresariales, que habitan un entorno con objetivos e incentivos que no lo
priorizan; antes, por el contrario, tienden a priorizar la obtencién de los mayores benefi-
cios posibles, no tomando en cuenta los costos que ello pueda tener sobre la sociedad y el
medioambiente, si esos costos no les son directamente imputados, ya sea por regulacién
y por la sociedad misma. Sus “externalidades” negativas suelen ser ignoradas. El cémo se
obtienen los beneficios y qué se hace con ellos, que deberia ser la principal preocupa-
cién de las empresas, de su responsabilidad ante la sociedad, tiene menos prioridad
que la cantidad de los beneficios obtenidos.

Para tratar de revertir comportamientos perversos hacia la sociedad y el medioambiente,
se recurre a regulaciones por parte de los gobiernos (regulacién) y a las actuaciones de la
sociedad civil, incluyendo consumidores, medios de comunicacién, financistas, ONG,
etc. (lo que se denomina el “mercado de la responsabilidad”). Superpuesta a todo esto se
encuentra la “educacién” (en el sentido mas amplio de la palabra) de las partes invo-
lucradas, en particular de los gobiernos, dirigentes y publico en general. Mucha de
esta “educacién” es informal, indirecta, a veces inconsistente, hecha efectiva a través
de la diseminacién de informacién sobre el estado del planeta, las consecuencias del com-
portamiento de los individuos, gobiernos y empresas, lo que muchas veces se hace con
la expectativa de que estas partes reaccionen y hagan algo para contribuir. En algunos
casos la educacion es mas formal, mediante conferencias, cursos, programas educativos
y publicaciones, sobre todo en el caso de dirigentes empresariales, pero esta tltima mo-
dalidad llega a un grupo muy restringido de actores en la responsabilidad.

Sin embargo, casi toda esta educacion se ha concentrado en aquellos adultos ya for-
mados, que vienen con ideas preconcebidas, a los cuales hay que transformar para



cambiar su comportamiento, pero de todos es conocido que resulta sumamente dificil y
requiere de grandes esfuerzos. No cambiamos porque nos digan que tenemos que cam-
biar. “El mayor tiempo que he perdido en mi vida es tratando de cambiarme”, decia un
filésofo, de cuyo nombre no me acuerdo.

¢Pero seria mis efectivo empezar mas temprano? Si la sostenibilidad es un pro-
blema a largo plazo, una carrera de fondo, ¢no seria deseable enfrentarla con un
enfoque a largo plazo? ;No podriamos imitar el enfoque de las religiones? ¢No
deberiamos enfatizar la educacién sobre sostenibilidad cuando somos nifios,
cuando estamos en condiciones de aprender, cuando estamos abiertos a nuevas
ideas? De esa manera abarcariamos a un grupo mucho mas numeroso, los que
después serian dirigentes empresariales, funcionarios publicos y lideres politi-
cos, lideres sociales, y todos ellos consumidores.

¢Por qué no enfatizamos la educacién sobre sostenibilidad en la nifiez y la juventud,
en la escuela primaria y secundaria, mostrdndoles a los nifios y jévenes los limites del
planeta, las consecuencias positivas y negativas del consumo, de sus acciones sobre el
resto de los seres humanos y el medioambiente, de la contribucién positiva y negativa
de las empresas? No se trata de adoctrinar, pero si de crear conciencia. Seguramente
que cuando sean adultos, estarin en mejores condiciones de apreciar la problemdtica y
tomar acciones.

Pero antes debemos resolver otro problema de los adultos. ¢Dénde estan los maestros
y profesores capaces de inculcar las ideas de sostenibilidad, con una visién multidis-
ciplinar? ;Ddnde estin los dirigentes educativos capaces de entender y priorizar esta
problemitica? ;Ddnde estan los lideres politicos que promueven las politicas publi-
cas de sostenibilidad? En las escuelas de negocio, mayormente de posgrado, para un
grupo reducidisimo de actores, donde se supone que estamos mds avanzados, no hemos
logrado todavia, con contadisimas excepciones, integrar la sostenibilidad y la responsa-
bilidad ante la sociedad, mds alld de algunos cursos especializados, segmentados, desco-
nectados (ver el capitulo IV.6 del volumen I de Una mirada critica a la Responsabilidad
Social de la Empresa en Iberoamérica, Responsabilidad en la enserianza en las escuelas de
negocios, disponible en www.cumpetere.com).

Si, la generacion de los “millenials” parece tener mas conciencia ambientaly social que
las generaciones anteriores, y son una buena esperanza, pero no podemos generalizar, ni
estar satisfechos. Una cosa es decirlo y otra hacerlo. Muchos expresan sus buenas volun-
tades, pero a la hora de la accién, como todas las generaciones, no se corresponden (ver
los capitulos 1.6 y 1.7 en el volumen II de Una mirada critica a la Responsabilidad Social
de la Empresa en Iberoamérica, ;Generacion Y o generacion YO?: 3les interesa la responsa-
bilidad social? y ;Estd abandonando la nueva generacion a la responsabilidad y la ética?). Es
una generacién mds consumista y mucho mds centrada en si mismos y en las relaciones
virtuales que las anteriores. En una encuesta del 2016 entre estos “millenials”, un 80%
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dijeron que su objetivo en la vida era ser ricos, y un 50% dijeron, ademds, que su objetivo
estd en ser famosos.

En el 2016, en Espafia, habia mds de 800.000 NINI (jovenes entre 18 y 24 afios que NI
estudian NI trabajan), que son miembros de esa generacién, alienados de la sociedad,
de los que no se puede esperar mucha preocupacién por la sociedad y el medioambiente.

El problema es de gran envergadura, y para enfrentarlo debemos tener una visién a largo
plazo y de largo alcance. No podemos dejarlo al azar, como hasta ahora. Hay que hacer
un esfuerzo sistematico para concientizar a las nuevas generaciones, y la educaciéon
primaria/secundaria parece ser un buen sitio para empezar. ;Se puede?
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|.2. Para entender la RSE:
la empresa es un mercado imperfecto

El profesor Antonio Argandofia ha publicado una serie de seis articulos en su blog con
reflexiones sobre la posible crisis en la RSE, en parte como una respuesta a varios ar-
ticulos publicados recientemente en las redes sociales, sobre el supuesto pesimismo y la
percepcidn de estancamiento en su implementacion practica. Ver mis articulos 20 razones
por las que nos estamos cansando de la RSE y ;De quién es la culpa de que la RSE esté donde
estd? (capitulos 1.6 y L.5, respectivamente, en el volumen III de Una mirada critica a la
Responsabilidad Social de la Empresa en Iberoamérica).

Estos seis articulos del profesor Argandofia son de lectura obligada, por su precision,
riqueza de contenido y amplitud de miras. Es muy poco lo que se puede afiadir, pero creo
que es necesario comentar una de sus conclusiones.

Pero antes de hacerlo me parece oportuno reiterar algunas de sus ideas claves, para en-
tender lo que representa la RSE:

“Las empresas deben identificar sus responsabilidades sociales desde su mision, su estrate-
gia, sus politicas y procesos, y sus relaciones con sus stakeholders. ...la RS, me parece, debe
“transformar” la empresa; el impacto en la sociedad vendrd luego. .. sila RS es condicion
para la excelencia, la RS es necesaria: voluntaria, pero necesaria, no opcional’.

O sea que la RSE es el resultado de la visioén sobre el papel e impacto que la empresa
quiere tener ante la sociedad y cémo debe transformarse para hacerlo y lograr excelencia
empresarial (ver también mi articulo ;Como interpretar LA definicion de la RSE?, capitulo
1.2 del volumen III).

En el dltimo de los articulos se hace un resumen en tres puntos clave para entender la
RSE, el segundo de los cuales reproduce una de sus posiciones mds persistentes sobre la
RSE, y es el que quiero comentar:

“...la RS se debe ‘vender’ sola, no con argumentos politicos, ideoldgicos, filosdficos, eco-
ndmicos, de legitimidad, de reputacion, de aceptacion social... Una empresa ha de ser
socialmente responsable, porque si no lo es no serd una buena empresa, y un directivo
ha de ser socialmente responsable, porque si no lo es no podrd ser un buen directivo, un
directivo excelente...”.

Estoy de acuerdo con la posicién de que la RSE se deberia vender sola. La RS es senci-
llamente buena gestién, y como tal deberia ser parte de la gestiéon normal y corriente, no
deberia ser nada especial. Lo mismo sucede con la excelencia del directivo. No obstante,
creo que esto, en la practica, debe ser cualificado.
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Notense las veces que hemos usado las palabras “deberia”. En efecto, se deberia vender
sola, pero en la prictica no lo hace. Y si queremos que lo haga, debemos usar los argu-
mentos que sean necesarios para convencer alainmensa mayoria de directivos que no
son excelentes y a la inmensa mayoria de las empresas que no estan bien gestionadas.

No es ficil especificar qué quiere decir buena gestién empresarial y excelencia en los
directivos. Son conceptos muy generales, y para poder ser llevados a la practica debemos
expresarlos en lo que creemos que son sus componentes, para que puedan ser enten-
didos y gestionados: gestion de recursos humanos, financieros, fisicos, cultura empre-
sarial, ética y moral personales, psicologia de las personas, relaciones interpersonales,
gestién de incentivos monetarios y no monetarios, impacto en la sociedad, gestién de
relaciones con las partes interesadas en y para la empresa, entre otros.

El camino hacia la excelencia en gestién de cada uno de estos componentes requiere de
la utilizacién de argumentos y consideraciones politicas, de reputacién, econémicas, de
legitimidad, de ética y moral, de aceptacién por la sociedad, etc. Cada dirigente, cada
empresa, cada industria, cada entorno, cada pais, cada sociedad requerira de diferen-
tes combinaciones e intensidades de estos argumentos, para mover ala empresay sus
dirigentes hacia la excelencia en gestion del papel de la empresa en la sociedad.

El profesor Argandofia acepta la necesidad de usar estos argumentos, pero le parece que
) . . . . o o

no deberian ser los primordiales. Dice, por ejemplo, que “si /a RS ‘juega’ en campo con-

trario, con las reglas que ha fijado la economia, ...asi podrd marcar algunos goles, pero nunca

ganard la liga”. O sea, que no alcanzari su plenitud.

De la misma manera que los directivos necesitan y recurren a instrumentos de mejora-
miento profesional sobre temas bdsicos de gestién de empresas, porque los desconocen
o requieren actualizacién (finanzas, mercadeo, recursos humanos, estrategia, etc.), tam-
bién se deben educar sobre el tema del papel de la empresa y su responsabilidad ante la
sociedad. No podemos decir que los directivos deberian saberlo todo. No lo saben. La
empresa es un “mercado imperfecto” (ver mi articulo Responsabilidad empresarial: de la
ilusion a la realidad, capitulo 1.5 del volumen I).

Es mis, ante el sesgo de las escuelas de negocios y de otros medios de mejoramiento de la
gestion a favor de uno de los argumentos mencionados, la obtencién de beneficios como
fin de la empresa, se hace todavia mds necesario ampliar lo que quiere decir excelencia
en la gestién, e incluir en ello la responsabilidad de la empresa ante la sociedad. Y este
ultimo es ain mds grave, ya que no suele ser parte integral de los programas de educacién
y entrenamiento (es un caso parecido a la educacion en general, que nos ensefian de todo,
menos lo més fundamental: cémo ser padres o madres. Se supone que aprenderemos so-
los, cuando llegue el momento). Y ojald que no se tratara como algo especial, sino como
parte integral de lo que quiere decir buena gestién (ver mis articulos Responsabilidad en
la ensefianza en las escuelas de negocios, capitulo IV.6 del volumen I).
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Pero también en esto podemos caer en el “deberia”. 51, las escuelas de negocios deberian
hacerlo parte integral de la ensefianza de la buena gestién, pero todavia estamos lejos
en la gran mayoria de los casos, lo que nos lleva, ojald que solo temporalmente, a consi-
derarlo algo especial. Ello, por desgracia, también contribuye a que la responsabilidad
empresarial se vea como algo especial y no como parte de la gestién cotidiana.

¢No deberia comenzar la educacion de los profesionales de la gerencia de empresas
con el papel de ellas en el ambito en que se desenvuelven, en la sociedad?

La responsabilidad empresarial deberfa ser algo natural, pero mientras ello se logre
debemos usar cualesquiera argumentos que sean necesarios para que los directivos lo
entiendan, debemos hablar su idioma, y su idioma incluye muchas mds palabras, como
reputacién y rendimientos, que palabras como moral, ética y justicia. Esto es consecuen-
cia del sesgo introducido por la educacién, la competencia de irresponsables, la indife-
rencia de buena parte de la misma sociedad y los mismos sistemas de gestién, que suelen
tener incentivos contrarios a esa responsabilidad (ver mi articulo ;Cudl es el argumento
empresarial de la RSE?, capitulo 111.3 del volumen II).

De hecho, encuesta tras encuesta a los directivos sobre las razones para asumir la res-
ponsabilidad de la empresa ante la sociedad, citan como las dos principales razones las
mejoras en la reputacién y en los rendimientos (reduccién de costos, mejora en producti-
vidad, acceso a mercados, etc.). Quizd sea porque no se incluye la “buena gestiéon” entre
las respuestas posibles, aunque, al fin y al cabo, la mejora de la reputacién y en los rendi-
mientos es parte de la buena gestién. El problema es que muchos lo ven como si fuera el
objetivo de la gestidn, el todo, y que debe lograrse a corto plazo.

Tenemos que trabajar en ambos frentes. Como objetivo a mediano y largo plazo, que
las empresas y sus directivos entiendan que la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad es sencillamente buena gestion, y que debe ser parte de la estrategia cotidia-
na, y mientras tanto, en su mundo imperfecto, a corto plazo, mostrarles que asumirla
puede contribuir al logro de algunos de los objetivos que pretende la estrategia de la
empresa todavia imperfecta, miope, y que puede ayudar a evolucionarla, a “transfor-
mar” la empresa.
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.3. Etica grande y ética pequena:
elusion fiscal y el coddigo de ética en Pfizer

La farmacéutica Pfizer (productora de Viagra) ha figurado en forma prominente en los
medios, por dos asuntos relacionados con su responsabilidad ante la sociedad. Por una
parte, la propuesta fusion con otra farmacéutica, Allergan (productora de Botox), con base
en Irlanda, y por otra, el despido de altos ejecutivos por violacién de su cédigo de ética.

Analicemos primero la segunda noticia. Pfizer ha despedido a 30 altos ejecutivos enla
filial en Espaia, por supuestas violaciones en su Cédigo de Etica, segtin los medios
por “realizar prdcticas comerciales con uno de sus medicamentos contrarias al cédigo ético
de la compariia”. Aunque no se conocen muchos més detalles, es una recurrencia relati-
vamente comun entre las empresas farmacéuticas, y suele relacionarse con los métodos
utilizados para que los doctores prescriban sus medicamentos o sean recomendados en
la salud puablica. Durante los afios 2012 a 2014 hubo un gran escindalo en China con
GSK (GlaxoSmithKline), por sobornos, y que le costé muy caro a la empresa (US$490
millones en multas y la reduccién de sus ingresos en el pais en més del 30%). Probable-
mente Pfizer quiso cortar por lo sano y prevenir mayores problemas, tanto de multas

como sobre su reputacion.

De cualquier manera, el caso demuestra que Pfizer no solo tiene un cédigo de ética,
como casi todas las empresas, sino que esta dispuesta a tomar medidas drasticas apo-
yandose en ese cédigo, 1o que no hacen muchas. Un punto a favor de Pfizer.

Pero esta buena reaccién a un mal comportamiento palidece comparada con la estrategia
de fusién que adelanta la empresa. Pfizer, con sede en EE. UU., con elevada carga fis-
cal, estd negociando comprar otra farmacéutica, Allergan, con base en Irlanda, que
tiene una muy baja carga fiscal, y localizar la empresa fusionada en ese pais. Allergen
estd valorada en US$ 120.000 millones, pero Pfizer (evaluada en méds de US$ 200.000
millones) pagard una prima que lleva su valor a US$ 160.000 millones. Al establecerse
en Irlanda pagarin los impuestos consolidados en la sede de la menor carga fiscal. Es
lo que se denomina “reversion fiscal”. Pagarin impuestos en EE. UU. solo por los be-
neficios obtenidos en ese pais, si es que no logran encontrar algunas oportunidades adi-
cionales de eludir mds impuestos, como pueden ser pagos de la subsidiaria de EE. UU.
a la matriz de Irlanda, por regalias, por servicios gerenciales, haciendo préstamos entre
las partes y manipulando los precios de transferencia de bienes y servicios, entre muchos
otros. Se ahorrardn miles de millones en impuestos (de délares y de euros).

¢Qué tiene de malo todo esto? Desde el punto de vista financiero, es una estrategia
brillante. Dirdn que es culpa de la elevada carga fiscal que tiene EE. UU., que los hace
pagar impuestos elevados sobre los beneficios domésticos y los que sean repatriados de
otros paises, a las tasas de EE. UU. (los competidores con sedes en los paises del exterior
pagan impuestos, en general, a menores tasas). Pero Pfizer no tendra empacho en apro-
vechar toda la infraestructura intelectual, social, econémica y fisica que le ofrece EE.
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UU. y por la cual no harin la contribucién que les toca mediante los impuestos. Si, pagan
por la mano de obra, pero no su parte del costo que ha tenido para el pais el desarrollo
de capital humano e intelectual. Si, pagaran algo por los servicios de transporte, pero
ello no cubre el costo que el estado incurre en proporcionar la infraestructura fisica para
todos. Les vendrd muy bien la seguridad juridica y fisica que existe en el pais, pero no
pagardn su cuota parte de esos costos. Tendran los beneficios de operar en EE. UU.,,
pero no cubrirdn los respectivos costos. Estos los tendrin que pagar los contribuyen-
tes, las empresas que no pueden o no quieren hacer “reversion fiscal” ylos individuos.
Habra una transferencia de recursos de los contribuyentes del pais alos accionistasy
dirigentes de Pfizer (alguien debe recibir alguna bonificacién por esto) y ala sociedad
de Irlanda (para un analisis mds exhaustivo de esta problematica, ver mis articulos Eludir
y evadir impuestos: 3hasta donde llega la irresponsabilidad empresarial? y ;Un paso adelante
contra la elusion fiscal?, capitulos 11.7 del volumen III y VI.3 de este volumen, respecti-
vamente). Buena parte del valor de Pfizer, de US$ 200.000 millones, se debe a haber
nacidoy crecido en EE. UU.

Si, es una responsabilidad de las empresas ante la sociedad pagar los impuestos co-
rrespondientes, porque la sociedad, directamente y a través del gobierno, les propor-
ciona un entorno favorable para su operacion y les permite usar sus recursos natura-
les, tecnolégicos y humanos para ganar dinero. Y eso cuesta dinero.

Pfizer usa muy bien los criterios econémicos para decidir si vale la pena portarse bien. En
el caso de las violaciones a los cédigos de ética, hace el andlisis de costo/beneficio de las
multas y reputacién versus el reemplazo de algunos ejecutivos, y sale a favor de portarse
bien. En cuanto a la reversién fiscal, los beneficios son de tal envergadura que los costos
ante la sociedad palidecen... y se van.

Responsables en las cosas pequeiias. Irresponsables en las grandes. Etica pequefa
versus ética grande.

La elusion fiscal no figura en el Cédigo de Etica.

Actualizacion

En abril del 2016 el Departamento del Tesoro de EE. UU., en buena parte en respuesta a
este caso, emitio restricciones a la reversion fiscal, lo que llevé al abandono de la propues-
ta fusién, aunque todavia fuera legalmente factible, ya que no se cambié la legislacién
fiscal correspondiente.
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l.4. Los directivos “improductivos”: ¢ No es creacion
de valor econdmico el evitar su destruccion?

El profesor Antonio Argandofia publicé el 20 de octubre, en su &log, un provocativo
articulo: Hay directivos que “sobran” en la empresa. No en forma de pregunta, sino de
afirmacién. Por supuesto que luego de argumentar que si bien, en opinién de muchos
directivos, pueden sobrar algunos, los que llevan los temas de responsabilidad y com-
pliance, el deshacerse de ellos conllevaria riesgos. En su sencillez, el articulo contiene
profundas observaciones.

En €l comenta que para algunos directivos, los colegas que se dedican a promover esos
temas dentro de la empresa no crean valor econémico. Pero en respuesta se hace una serie
de preguntas:

¢ Todo se reduce a crear valor, valor econdmico, a corto plazo, para los accionistas, para
tener contentos a los inversores, y los demds que se fastidien? ;No hay otros valores?
¢ Crean valor econdmico los empleados que corrompen funcionarios, que incumplen la ley
medioambiental, que compiten con las cartas marcadas, que dejan de pagar impuestos. .. 2
éCrean valor para la empresa, o la meten en riesgos de consecuencias que pueden ser
desastrosas? (énfasis en el original).

Y concluye que:

Necesitamos directivos “improductivos’, de los que saben involucrar a las personas,
“meterlas” en los proyectos de la empresa, convencerlas de que hay que trabajar bien,
sin enganiar a nadie (ni siquiera al fisco), mejorando la reputacion de la organizacion
(que es lo que les gusta a los empleados, y lo que les permite dormir tranquilos por la
noche) (énfasis en el original).

Da en el clavo sobre uno de los grandes problemas que deben afrontar esos “directivos
improductivos”. Los que defendemos la importancia de que las empresas asuman sus
responsabilidades ante la sociedad, muchas veces nos vemos forzados a usar el “ar-
gumento empresarial”, o sea que esa asuncién de responsabilidad rinde beneficios
economicos, a corto o alargo plazo. Es la manera de convencer a los escépticos, aunque,
como muy bien pregunta el profesor Argandofia, es que ‘3no hay otros valores?”. Claro
estd que los hay, pero muchos directivos no los quieren o no los pueden ver, ya que los in-
centivos positivos y negativos a su comportamiento suelen incluir solo los econémicos...
y a corto plazo (ver mi serie de articulos Sin incentivos no hay paraiso, capitulos I1.5 y I11.6
del volumen I, y I11.9 del volumen II).

El articulo me tocé en lo més hondo. Hace algunos afios el suscrito dirigia un departa-
mento con funciones de responsabilidad y compliance, que segun la gran mayoria de mis
colegas gerentes contribuia poco a la “creaciéon de valor econémico”, que obstaculi-
zibamos las operaciones al exigir compliance, identificando posibles riesgos sociales
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y ambientales que habia que mitigar, aumentando los costos de las operaciones. Era
una opinién muy difundida dentro de la organizacién.

En una reorganizacion, de esas que se hacen periédicamente para parecer que nos esta-
mos poniendo al dia, se aproveché para disolver mi departamento y dispersar a la mayo-
ria de sus funcionarios al resto de la institucién, para que “en vez de molestar (la palabra
usada fue mds gréifica) contribuyan a hacer mds negocios”. Se dejé un pequefio grupo,
con menos poder, a cargo de algunas funciones de compliance. Alli fue cuando el suscrito
tomé la jubilacién anticipada y se dedicé a la promocién de la responsabilidad de la em-
presa ante la sociedad. No puedo entrar a valorar cudl fue el impacto de la “disolucién”,
en gran parte porque no sé cémo les ha ido, y no creo que haya habido una evaluacién
independiente. Y es muy posible que yo no haya sabido “gestionar” a mis colegas.

Laleccion aprendida es que no basta con tener razén, hay que persuadir a los demis
de que les conviene el compartir esa “razén”. La clave esta en que los demas hagan lo
que td quieres por voluntad propiay que estén orgullosos de ello (como dijo Dwight
Eisenhower, 34.° presidente de EE. UU.: “Por liderazgo queremos decir el arte de lograr que

una persona haga lo que queremos por voluntad propia’).

En estos casos de los “directivos improductivos”, la pregunta clave que hay que hacerse es
la del titulo de este articulo: ¢No es creacion de valor econémico el evitar su destruc-
cion? Claro estd que se argumentard que la pregunta es hipotética, sc6mo sabemos que
estd evitando la destruccion de valor? ¢Qué pasaria si esos “directivos improductivos”
no estuvieran? ;Seria solamente una reduccién de costos y una mejora en productividad?

Esto eslo que en economia se llama el “counterfactual”: ;Qué hubiera sucedido sila accién
no se hubiese tomado? La respuesta nunca puede ser concluyente, pero la experiencia
de muchas empresas que no tienen esos “directivos improductivos”, o no son efecti-
vos, demuestra que han perdido valor a través de multas, de pérdida de reputacion,
de pérdida del favor de los clientes o consumidores, de bajas en la productividad de
sus empleados, en fin, de los mismos argumentos que se esgrimen en forma positiva
para defender la asuncién de las responsabilidades ante la sociedad. Y por supuesto,
porque hacerlo es lo correcto, es lo ético, es lo moral, rinda o no beneficios econémicos
a corto plazo.

Como dijo Lars Rebien Serensen, CEO de Novo Nordisk, en una entrevista con ocasién
de su seleccién como el CEO de mayor rendimiento en el 2015, por el Harvard Business
Review: “RSE no es otra cosa que la maximizacion de valor en el largo plazo’... “en el largo
plazo los temas medioambientales y sociales se convierten en financieros”.

Hace falta tener vision de futuro para entender que evitar la destruccién de valor es
creacion de valor.
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1.5. ¢(Cudnto vale tu madre?: relevancia versus medicion

Si lees medios relacionados con la gestién de empresas, no pasan muchos dias sin leer
el mantra mas conocido de “lo que no se puede medir no se puede gestionar”. Muchas
veces se hace para promover la medicién de resultados de la gestion, pero muchas veces
para indicar que si algo no se puede medir se debe ignorar en la gestién, o por menos
no priorizar.

Esta actitud le hace mucho dafio ala responsabilidad empresarial, que en general in-
volucra actividades que tienen costos tangibles, medibles, a corto plazo y beneficios a
largo plazo, muchos de ellos no tangibles, no medibles. Si solo podemos (;queremos?)
gestionar lo medible, la responsabilidad empresarial serd menor que la que la sociedad
requiere, porque los costos si cuentan y los beneficios no medibles no cuentan. Algunos
dirdn que no toda la responsabilidad debe estar sujeta a un andlisis de costo-beneficio,
que la empresa debe ser responsable por razones morales, éticas, de solidaridad, etc. De
acuerdo, pero hay muchos escépticos que necesitan que se les demuestre el valor comer-
cial de la responsabilidad (ver mi articulo ;Cudl es el argumento empresarial de la RSE?,
capitulo I11.3 del volumen II). Son estos los que dicen que solo lo medible es gestionable.

Pero el ignorar los aspectos de gestiéon no medibles es equivocarse de culpable. El
problema no son los aspectos no medibles, el problema es la medicién.

:Se podia medir el nivel de gases de efecto invernadero en la atmédsfera hace decenas
de afios? No, o de manera muy poco confiable. ;Quiere esto decir que el calentamiento
global empezé cuando pudimos medirlos, o es que fue en ese momento que nos dimos
cuenta de que tenfamos un problema, que al no poderlo medir lo ignordbamos?

(Se podia medir hace unos 20 afios cuanto podriamos tardar en ir en coche de un punto
A auno B en la ciudad en medio del trafico? Si, habia algunos helicépteros de emisoras
de radio que nos decian que en tal o cual calle habia trifico, pero eran limitados en la
cobertura y en determinar el tiempo requerido para la travesia. Hoy los teléfonos mdéviles
emiten nuestra ubicacién continuamente, y es posible capturar todas las emisiones de los
moviles que se encuentran en una ruta y determinar la velocidad del movimiento y el
tiempo que estaremos en cola, y enviarnos la informacién a ese mismo mévil que ayudé
a determinarlo.

Hace algunas decenas de afios no se podia determinar el contenido de algunos elemen-
tos téxicos en el agua, ni siquiera sabfamos si eran toxicos. Hoy en dia, con los avances
de la tecnologia, es posible hacerlo de manera barata, confiable e instantdnea.

¢Podemos medir el impacto que el compromiso e involucramiento del personal (enga-
gement) tiene sobre los beneficios de la empresa? Es posible que no. :Quiere esto decir
que lo podemos ignorar? Obviamente que no. A lo mejor no lo podemos cuantificar, pero
si sabemos que tiene un efecto positivo y que hay que hacer los esfuerzos para mejorar
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ese compromiso e involucramiento, que impacta la motivacién, que impacta la producti-
vidad. Poco a poco se estin desarrollando técnicas socioeconémicas para la medicién del
grado de compromiso e involucramiento, cuiles son sus causas y cudles, sus efectos. No
se debe ignorar porque no se puede medir, sino intensificar los esfuerzos para medir.

Algo parecido sucede con la cultura empresarial. Es un hecho reconocido que esta de-
termina la operatoria de la empresa, pero si ni siquiera hay acuerdo en qué es la cultura
empresarial, mucho menos como medirla. Hay avances en la medicién de actitudes, que
algunos llaman medicién de la cultura, pero el hecho de que no se pueda medir no quiere
decir sea irrelevante (ver el capitulo I11.11 de este volumen).

Sabes que consumes calorias durante el dia, pero hasta hace poco no lo podias medir.
Hoy te pones una pulsera que te da mds informacién sobre tus movimientos de lo que
quisieras saber. ¢Quiere ello decir que como no podias medirlas, no las consumias? ;Pue-
des medir todos los componentes de tu estado de salud? Dentro de poco te pondrin un
chip debajo de la piel, que medird, registrar y transmitird toda la informacién necesaria
para tus médicos y/o familiares.

Y ahora los aficionados al futbol tienen todo tipo de estadisticas: cuantos pases buenos y
malos dieron los jugadores, cudnto corrieron, en qué zonas de la cancha tocaron el balén,
cual fue la posesion relativa del balén, entre muchas otras. Y estas son una minima parte
de las estadisticas que se compilan. Ahora la compra de un jugador viene acompafiada de
un historial estadistico, y no solamente de su edad, de cudntos goles marcé o de cudntas
tarjetas amarillas y rojas le han sacado. Los equipos gestionan los jugadores y el juego
basindose en estadisticas, muy pocas de las cuales estaban disponibles hace solo algunos
afios. ¢Quiere esto decir que los jugadores y el juego no se podian gestionar? Claro que se
gestionaban, pero era mas con base en la experiencia, intuicién y visién de los entrenadores.

La calidad de la gestién no se determina en funcién de cémo se gestionan los valores
relativos de los eventos medibles. Eso lo puede hacer un computador. Todo lo contra-
rio, lo que distingue una gestion excelente de una mediocre es la capacidad de tomar
las decisiones correctas con informacién imperfecta, del uso de la intuicion educada,
dela experiencia, de la capacidad de extraer y balancear, de casos anteriores, lo perti-
nente de lo impertinente. ;Cuanto vale la experiencia?

Hoy en dia, gracias al valor que tiene la informacién, muy buena parte del valor de la em-
presa se debe a activos intangibles, como la reputacién (percepcién), capital intelectual
(gestion de la informacién), valor de la marca, etc., que no se miden de forma precisa,
pero ello no quiere decir que no se deban gestionar. Para muchas empresas ese valor ex-
cede con mucho el valor de sus activos fijos, tangibles, esos que si se contabilizan en los
estados financieros, en délares (euros, pesos, etc.) y céntimos.

(Se puede medir el valor del respeto, del amor, de la confianza, de la amistad? ;No se
pueden gestionar?
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¢Se puede medir cuanto vale tu madre? ;Quiere eso decir que no tiene valor? ;:Que se
puede ignorar? ;Que no se puede “gestionar”? No es que la quieras vender. A lo mejor
s quieres vender (o regalar) la suegra, pero seguro que le das menos valor.

Es oportuno recordar la cita, atribuida a Einstein, de que “no todo lo que se puede con-
tar cuenta, ni todo lo que cuenta se puede contar”. Es muy posible que se le atribuya a
él para que tenga mds credibilidad, pero al final no importa quién la dijo; lo importante
es que se ha demostrado que es cierta, sobre todo en los temas relacionados con la res-
ponsabilidad empresarial (ver mi articulo No fodo lo que se puede contar cuenta, ni todo lo
que cuenta se puede contar, capitulo 111.4 del volumen 1.

sSerd que los que defienden que “todo lo que no se puede medir no se puede gestionar”
nacieron sin la intervencién de una madre?

Mucho de lo que no es medible se puede y debe gestionar. La relevancia de un hecho
no es en funcién de la capacidad de que sea medido, es en funcién de su impacto.

Y esto esla clave parala gestion de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.
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1.6. ¢ Es lo mismo sostenibilidad que resiliencia?

iQué pregunta! Un buen nimero de interesados en RSE y en sostenibilidad no conocen
el significado de resiliencia, aunque algunos habrin escuchado o leido la palabra en in-
glés: resilience, que ahora se estd poniendo de moda, y hay quienes pretenden usarla como
sustituto de la sostenibilidad. Originalmente el concepto fue desarrollado en el contexto
de la persona, de la psicologial.

No es de extrafiar que muchos no conozcan la palabra. Existe en espaiol, pero solo ha
sido recogida por primera vez en la nueva edicién (23.2, octubre 2014) del diccionario de
la Real Academia:

resiliencia

1. f. Psicol. Capacidad humana de asumir con flexibilidad situaciones limite y sobrepo-
nerse a ellas.

2. f. Mec. Capacidad de un material eldstico para absorber y almacenar energia
de deformacién.

Notese que la definicién se hace en referencia al ser humano (psicologia) y a materia-
les (mecdnica). En el caso del primero, se refiere a la capacidad mental, aunque podria
(¢deberia?) incluir la capacidad fisica de resistir situaciones limites y sobreponerse a ellas
(frio, calor, cansancio, infecciones, etc.). En algunos casos se puede considerar como
anténimo de vulnerabilidad.

La palabra es perfectamente aplicable a la empresa; después de todo, la empresa es
una persona, no natural pero si juridica. Supongo que a la RAE no se le ocurrié incluir
esta tercera acepcién. Usando la que se aplica a la persona, a la resiliencia de la empresa
la podriamos definir como la capacidad de esta “de asumir con flexibilidad situaciones
limites y sobreponerse a ellas”. En este caso, las situaciones limites podrian ser de tipo
financiero, social o ambiental. Para que la empresa tenga resiliencia, deberia estar prepa-
rada para afrontar estas eventualidades.

Alver juntos estos “tres resultados”, financiero, social y ambiental, seria de esperar que el
lector piense en RSE o sostenibilidad corporativa.

Pero, ¢qué tiene que ver resiliencia con sostenibilidad? Muchos se cansaron de usar el tér-
mino responsabilidad social de la empresa y “evolucionaron” al de sostenibilidad. Ahora
parece que algunos que se han cansado del término sostenibilidad y quieren usar uno
nuevo: resiliencia.

Si, sostenibilidad y resiliencia son conceptos relacionados, pero no son lo mismo.

1 Este articulo fue inspirado por la publicacion del articulo Resilience isn't the new sustainability—it's a whole new market, por el
inventor del concepto de la triple cuenta de resultados (¢7iple bottom line), John Elkington.
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De una manera un poco simplista, podemos caracterizar la sostenibilidad corporativa
como las acciones que la empresa lleva a cabo para evitar o mitigar sus impactos en el
interior y el exterior de la empresa, en su entorno, asegurando su viabilidad a largo plazo,
y contribuir a la sostenibilidad del entorno. Resiliencia es el resultado de las acciones
dentro de la empresa para mejorar su capacidad de asumir o resistir los impactos del
entorno, también para asegurar su viabilidad a largo plazo, pero no se preocupa de la
resiliencia del entorno. Sin embargo, tienen muchas dreas comunes. Ambos conceptos
estin intimamente relacionados con la gestién de riesgos y la continuidad (sostenibili-
dad) de la empresa. Los dos casos se refieren a acciones que la empresa toma.

Sostenibilidad es impacto sobre el entorno, resiliencia es preparacion para la reac-
cién del entorno.

Si consideramos el concepto reducido de sostenibilidad como la continuidad de la em-
presa, los conceptos son sinénimos, aunque con diferentes enfoques. Pero si valoramos
la sostenibilidad en su visién mas amplia, que incluye ademds la responsabilidad por la
sostenibilidad del entorno y de hacer una contribucién al desarrollo de la sociedad, en-
tonces no son lo mismo. De alli una potencial confusién.

Por ello, es conveniente recordar que el término sostenibilidad es un concepto mis
amplio, que incluye la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, mas alla de ga-
rantizar su viabilidad financiera, social y ambiental alargo plazo (ver mi articulo Res-
ponsabilidad social, sostenibilidad y desarrollo sostenible: ;hasta donde llega la responsabilidad
de las empresas?, capitulo 1.3 del volumen III). Puede incluir acciones tendientes a mejorar
la calidad de vida de la sociedad, ya sea a través del suministro de productos y servicios
y su produccién responsable, o bien acciones con una visién mds amplia de la sociedad
y del entorno que la rodea. En esto hay una separacién entre resiliencia y sostenibilidad
corporativa (aunque se puede alegar que esta parte de la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad la hace mis “resiliente”).

La sostenibilidad debe ser “resiliente” y la resiliencia debe ser sostenible.

En el caso del medioambiente, por ejemplo, ubicarse en zonas seguras y tomar acciones
para mantener accesibilidad a sus insumos y a la distribucién de sus productos en condi-
ciones ambientales adversas es resiliencia. Usar los recursos naturales de manera respon-
sable y, por ejemplo, contribuir a aminorar el cambio climdtico o conservar las cuencas
hidrogrificas es ser responsable y ayudar a su sostenibilidad y la del planeta.

A nivel social, ambos conceptos se refieren al “capital social y humano” de la empresa,
incluyendo las capacidades de su personal, trabajo en equipo y sinergias, lealtad, invo-
lucramiento, relaciones internas y externas y la cohesién de sus sociedades. Aunque hay
matices de diferencias entre ambos. Por ejemplo, para la resiliencia, la empresa puede
querer tener acceso a personal alternativo en casos adversos o de cambio de estrategia.
En la sostenibilidad corporativa podria preocuparse mds bien de mantener ese personal
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y adaptarlo, en la medida de lo posible, a las nuevas circunstancias. En sostenibilidad
también habria una mayor preocupacién relativa con la comunidad y la aceptacién de
la sociedad. También habria una mayor atencién al empoderamiento como fuente de
motivacién, al involucramiento del personal y la sociedad en la misma sostenibilidad
(participacién en decisiones, voluntariado, desarrollo comunitario, etc.), y sobre todo en
la operacién con principios y valores morales y éticos.

A nivel financiero, la empresa mejora su resiliencia cuando mantiene liquidez en sus
activos, tiene acceso a lineas de crédito contingentes, posee niveles de capitalizacién
que le permiten hacerle frente a reducciones en sus beneficios y evitar la quiebra, para
enfrentarse a perturbaciones coyunturales y no estructurales, entre otras medidas. De
hecho, buena parte de las medidas para evitar la repeticién de la crisis que comenzé en el
2008 son para aumentar la resiliencia de las instituciones del sistema financiero a eventos
adversos, como los que se han sufrido durante esa crisis y otras por venir.

Pero la sostenibilidad financiera requicre de estas prevenciones, ademads de que la em-
presa sea rentable a mediano y largo plazo, que genere internamente los recursos finan-
cieros necesarios para cubrir sus costos y remunerar a los aportantes de capital. En este
terreno es donde hay mds discusiones sobre la RSE, porque existen maneras y maneras
de ser rentable. Se puede hacer con produccién responsable o tratando de explotar la
posicién ventajosa que pueda tener sobre los proveedores de insumos (materias primas,
recursos humanos, etc.) y el entorno (social y ambiental). También se hace contribuyendo
al desarrollo de la comunidad o ignordndola. Pero a largo plazo, la sostenibilidad finan-
ciera sufre si la empresa no actia responsablemente, ya que puede perder acceso a esos
recursos y mercados, y la aceptacién de la sociedad.

En el tema de gestién, un buen ejemplo de resiliencia y sostenibilidad son los sistemas
de informacién. Hoy en dia uno de los principales aspectos de preocupacién de muchas
grandes empresas es la gestién confiable de la informacién y la prevencién de invasiones
en sus sistemas informdticos (“backing”). Esto es mayormente un tema de resiliencia del
negocio, pero esa resiliencia debe logarse de manera responsable: por ejemplo, aseguran-
do, en forma simultdnea, la transparencia y la proteccién de la privacidad.

Para no extender mds el articulo, no entraremos en detalles sobre la comparacién y con-
traste entre resiliencia y sostenibilidad en temas de responsabilidad de los productos, ca-
dena de valor, consumidores y clientes, comunidad, etc. El lector interesado puede hacer
el ejercicio de compararlos en estos casos, como lo hemos hecho anteriormente, podria
llevarlo a cabo para poner a prueba su comprensién de los conceptos.

Y a nivel de la empresa en general, la resiliencia incluye reacciones del entorno, sobre las
cuales la sostenibilidad corporativa no actta, como, por ejemplo, las preparaciones ante
disturbios, inestabilidad social y politica, cambios en las legislaciones y politicas guber-
namentales (a veces englobadas dentro del concepto de “riesgos politicos”), entre otras.
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Pero estas acciones empresariales de resiliencia, como la proteccién armada, el cabildeo y
las contribuciones politicas, deben llevarse a cabo de manera responsable y transparente.

Es de notar que ambos conceptos son mias propios del sistema, ya sea ambiental o
financiero, ya sea social o planetario, que del 4mbito individual. De cualquier manera,
no debe sorprender si los que necesitan inventar nuevas ideas para figurar (recordemos
la creacién de valor compartido) traten de popularizar la resiliencia, a nivel de empresa,
como alternativa a la RSE o sostenibilidad corporativa, o, en su versién sistémica, como
alternativa a la Sostenibilidad (con S mayuscula). Pronto alguien propondrd, si es que no
se ha hecho ya, la creacién de la figura de Chief Resilience Officer. Si lo hacen, por favor,
que coordinen con el Chief Sustainability Officer y con el Chief Risk Management Officer,
con el Chief Information Officer, con el Chief Financial Officer, y... con todo el mundo.

En resumen, desde el punto de vista de la empresa, sostenibilidad corporativa se re-
fiere a los impactos sobre su entorno, en tanto que resiliencia se relaciona con los
impactos del entorno sobre la empresa. Pero ambas acciones tienen mucho en comin
y deben ser compatibles. Ni son lo mismo, ni son mutuamente excluyentes.

Y lo que mis tienen en comin: ambos conceptos/estrategias/acciones son parte de la
excelencia en la gestion, se refieren ala viabilidad de la empresa alargo plazo.
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.7. ¢Quién determina cudles son los objetivos
de la empresa? ¢ Debe maximizar los beneficios?

Aunque a los que trabajamos en temas del papel de la empresa en la sociedad, y en parti-
cular de su responsabilidad ante ella, la discusion sobre si el objetivo de la gestién debe
ser la maximizacién de los beneficios para los accionistas nos puede parecer obsoleta.
Sin embargo, para gran parte de los directivos, si no para la mayoria, todavia sigue siendo
el objetivo, para algunos muy explicito, para otros implicito, a través de los incentivos a
la gesti6n, que suelen seguir estimulando ese comportamiento.

¢LOs accionistas pueden exigir maximizar beneficios?

¢De dénde viene lo de que los accionistas tengan primacia en los intereses de la em-
presa? Si se ha constituido un negocio para hacer negocios, parece “logico” que su pro-
pésito sea obtener ganancias para los que pusieron el dinero: los duefios o accionistas. Sin
ellos la empresa no existiria, no podria captar recursos, contratar empleados, producir
bienes y servicios, pagar impuestos, etc. Parece 16gico que tengan la primacia. Pero para
entender si estos tienen en realidad la primacia, y si son los beneficios financieros los
unicos que cuentan, es conveniente analizar la evolucién de las empresas.

En general, las empresas se crean para explotar alguna oportunidad de mercado, aunque
haya algunas excepciones, sobre todo en afios recientes, cuando se han constituido em-
presas con el fin de contribuir a resolver algin problema o demanda social, y se piensa
que la figura de la empresa es la mas idénea para ello, que figuras de organizaciones
no gubernamentales (empresariado social, empresas del cuarto sector, etc.). Al invertir
dinero en la empresa es légico pretender obtener el mdximo beneficio posible. La gran
mayoria de las personas pretenden que al colocar sus ahorros en alguna institucién o
instrumento financiero, obtengan el mayor rendimiento posible. Son pocos los que estdn
dispuestos a sacrificar rendimiento financiero por algin rendimiento social usando sus
ahorros (quiza los grandes inversionistas sociales). La maximizacién del beneficio finan-
ciero parece ser una decision racional. El ser humano suele preferir mds dinero, a menos.

Si los duefios y directivos son los mismos (empresa familiar), y la empresa es relativa-
mente pequefia, los beneficios financieros se pueden ver como un medio para lograr otros
fines (actividad o empleo que les satisface, produccién de algin producto o servicio que
les atrae, que los motiva, etc.) y para poder seguir en operacién. La maximizacién de
beneficios puede no ser el tnico objetivo, o el principal, de una pequefia empresa o una
familiar. Los objetivos de la empresa son negociables entre un pequefio grupo de perso-
nas, muchas veces con visiones comunes.

Pero eventualmente, cuando la empresa crece y aumenta el nimero de “duefios”, y se
requiere de gestién profesional, los duefios y directivos serdn grupos diferentes, de modo
que se pueden presentar conflictos entre los objetivos de las partes y aun entre grupos de
accionistas. Unos pretenderdn maximizar sus beneficios, otros sus bonificaciones, y al-

35

VOLUMEN IV



UNA MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

gunos pueden querer el bienestar de la sociedad. Esta divergencia se resalta si la empresa
debe acudir a los mercados financieros y de capitales para financiar su crecimiento. A
medida que crece la empresa, también aumentan las partes (interesadas) con las que hay
que interactuar (stakeholders) y que pueden influenciar los objetivos de la empresa.

En este caso, el horizonte de los “nuevos duefios” (los accionistas que se incorporan)
puede ser de menor plazo, ya que su objetivo suele ser una inversién financiera de la que
quieren poder capturar los beneficios y eventualmente salir (de alli la necesidad de que
las inversiones se hagan en mercados de capitales que tengan liquidez). Los accionistas
que compran y venden las acciones en el mercado, en su mayoria con un horizonte a corto
plazo, pretenden que los gerentes gestionen la empresa con el objetivo de obtener los ma-
yores beneficios en el menor tiempo posible. Su interés en la empresa es como fuente de
ingresos. Sus objetivos no suelen coincidir con los de la empresa, como persona juridica,
o los de los directivos, que pueden tener un horizonte de planificacién a mayor plazo,
dependiendo de sus expectativas de empleo o de su visién personal sobre el papel que
quieran cumplir, como directivos y miembros de la sociedad. Ello no obsta para que no
existan accionistas con visién a largo plazo y del bien de la sociedad, pero suelen ser una
minoria, y pocas veces controlan las empresas. Pero los accionistas activistas, que ejercen
el poder que les da su participacién para forzar cambios en la gestién de la empresa,
en general priorizan la maximizacién de beneficios. No obstante, estin comenzando a
actuar aquellos que promueven una visién a largo plazo, de beneficios financieros y de
la sociedad (para una discusién mds extensa, ver mi articulo Corporate Social Responsi-
bility: The Role of Law and Markets. Chicago-Kent Law Review, Vol. 83, No. 1, 2008,
disponible en www.cumpetere.com).

Cotizar en los mercados de valores suele introducir conflictos de objetivos entre accionis-
tas y directivos, con presiones para la obtencién de beneficios a corto plazo, sacrificando
el bien de la sociedad, que se suele lograr a largo plazo. Asi se sacrifican, por ejemplo,
la inversién en capital humano y social, la proteccién del medioambiente, mejoras en la
responsabilidad del producto, en innovacién y en lograr la aprobacién de la comunidad,
entre muchos otros, que tienen costos tangibles a corto plazo y beneficios, no garantiza-
dos, a largo plazo. Y si los accionistas logran relacionar las remuneraciones y bonificacio-
nes de los directivos a los beneficios financieros, estos dltimos tienen los incentivos para
la maximizacién de estos beneficios a corto plazo. Se convierte en el objetivo “légico”.
Se alinean los objetivos de ambas partes, lo que es promovido como parte del “buen go-
bierno corporativo”, pero, lamentablemente, alinedndolos en la direccién cortoplacista.

Pero, ¢tiene la persona juridica, entendida como el nexo de contratos explicitos e im-
plicitos entre ejecutivos, empleados, accionistas, acreedores, proveedores, clientes, etc.,
constituido de acuerdo con la legislacién local, la obligacién de maximizar los beneficios,
como pretenden muchos accionistas y directivos? ;Pueden los inversionistas institucio-
nales (fondos de inversién, de pensiones, empresas de seguros, etc.) exigirlo, alegando
que ello es su responsabilidad fiduciaria? No, ninguna legislacion exige que la empresa
maximice los beneficios financieros. Lo que si exigen es que los directivos gestionen
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los recursos de manera prudente, eficiente y eficaz, promoviendo los objetivos de la
empresa, y que eviten que esos recursos sean utilizados para beneficios personales de
los directivos; nunca prohibe que los recursos de las empresas se utilicen para fines
del bien comun®.

Lamentablemente, esto no es de conocimiento general, y se tiende a apoyar en la “légi-
ca” mencionada antes y en los sesgos y prejuicios arraigados, derivados de la tendencia
natural del ser humano de querer siempre mds dinero y de la formacién profesional que
imparten algunos centros (como comentamos mds adelante). Un buen ejemplo de estos
sesgos es el Cédigo de Buen Gobierno de Espaia, del 2016, que si bien no dice que el
objetivo de la gestion debe ser la maximizacién de beneficios financieros, en varias frases
se descubre el sesgo de sus autores al mencionar la maximizacion de valor econdmico?, como
guia para la actuacién del Consejo (¢lo incluyeron deliberadamente o fue un /apsus?). Por
fortuna, en la responsabilidad del Consejo de Administracién (recomendacion 12) se
reconoce que la empresa:

“.enla biisqueda del interés social, ademds del respeto de las leyes y reglamentos y de
un comportamiento basado en la buena &, la ética y el respeto a los usos y a las buenas
prdcticas cominmente acepmdas, procure conciliar el propio interés social con, segin co-
rresponda, los legitimos intereses de sus empleados, sus proveedores, sus clientes y los de los
restantes grupos de interés que puedan verse afectados, asi como el impacto de las activi-
dades de la compariia en la comunidad en su conjunto y en el medio ambiente’.

De cualquier manera, el Cédigo de Buen Gobierno es solo una guia para el comporta-
miento empresarial, no es vinculante; son recomendaciones de seguimiento voluntario,
sujetas al principio de “cumplir o explicar”, ya que no fue aprobado por el Congreso y no
usa lenguaje taxativo.

Estos sesgos vienen estimulados por las ensefianzas de la gestién financiera de la em-
presa en las escuelas de negocios, dominadas por el pensamiento economicista. Con la
mejor de las intenciones, este pensamiento promueve que los recursos deben asignarse
eficientemente en la economia a las inversiones que produzcan mayores rendimientos,
lo que, en el caso de las empresas, se traduce en que estas deben buscar “maximizar los
beneficios” en su seleccién de inversiones. Se usan técnicas de optimizacién para tomar
las decisiones. No puede haber quién se oponga a “optimizar”, hacerlo de otra forma seria
malgastar recursos. De alli que se postulan modelos de gestién basados en la optimiza-
cién, o sea, la maximizacién de algo sujeto a las limitaciones del entorno.

Lamentablemente, para simplificar, o porque es conveniente para los modelos matema-
ticos, se suelen considerar como beneficios aquellos que son cuantificables en términos

1 Paralos que estén interesados en profundizar sobre estos temas desde una visién legal y econémica, recomendamos el libro
de Lynn Stout The Shareholder Value Myth: How Putting Shareholders First Harms Investors, Corpomtions, and the Public.

2 El Cédigo no define lo que quiere decir “valor econdmico”. En el caso de que se definiese como el valor presente de los
beneficios netos tangibles e intangibles de la empresa, podria ser un objetivo que compatibilizase los de la empresa con
los de la sociedad.
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financieros. Ademds, otro principio fundamental es que el dinero es mds valioso a
corto que a largo plazo. Estos dos principios de la economia conducen a sesgar las
decisiones a favor de los rendimientos cuantificables, financieros, y cuanto antes,
mejor. De aqui surge que el objetivo de la empresa deberia ser la maximizacion de
beneficios a corto plazo, lo cual no es incorrecto si se entiende y aplica correcta-
mente. Por “beneficios” debemos entender los de todo tipo, tangibles e intangibles,
no solo los cuantificables con las tecnologias tradicionales de estimacién (ver el ca-
pitulo 1.5 de este volumen), y por plazo no debemos aferrarnos a la visién miope de
que los beneficios a largo plazo son inciertos y no cuentan, o cuentan menos. Es un
problema de la seleccién de la “tasa de descuento”, que se usa para poder comparar
los beneficios que ocurren a corto versus a largo plazo. Si la tasa es elevada, los bene-
ficios a largo plazo son casi irrelevantes en la evaluacidn; si es baja, el futuro si importa,
y si es cero, los beneficios del presente y del futuro tienen el mismo valor. Pero ¢quién
debe “determinar la tasa”® ;Por qué el bienestar de mi generacién es mds valioso que
el de mis hijos y nietos? Parece mds sencillo tomar en cuenta solo lo cuantificable y el
presente, que es menos incierto que el futuro. De aqui el sesgo haciala maximizaciéon
de beneficios financieros a corto plazo. Se prefiere “pajaro en mano que cien volan-
do”. Parece “légico”.

El modelo no es incorrecto, incorrecta es su aplicaciéon simplista.

sQuiere esto decir que se puede ignorar la “maximizacién de beneficios financieros” para
los accionistas? No, no se puede ignorar, por dos razones fundamentales: 1. Algunos
accionistas tienen algin poder de injerencia en la empresa, y 2. La empresa puede tener
que acceder a los mercados de capitales para aumentos de capital, y debe querer hacerlo
al menor costo posible, lo que lleva a no ignorar las expectativas del mercado. Pero estos
no pueden ser los objetivos de la gestion de la empresa, son consideraciones, impor-
tantes pero no determinantes, en la gestion.

;Pueden entonces los accionistas exigir maximizacién de beneficios financieros a corto
plazo? ¢Debe este ser también el objetivo de los directivos?

¢De quién es la empresa?

La respuesta mds elemental y generalizada es que es de los duefios, de los accionistas.
Aunque al lector le parezca contra-intuitivo, no, la empresa no pertenece alos accionis-
tas. Analicemos también un poco més a fondo qué es la empresa.

Si pensamos en la liquidacién de la empresa, se puede alegar que lo que queda es de los
“duefios”. Si se venden todos los activos de la empresa y se pagan todas sus deudas, con
proveedores, empleados, mercados financieros, etc., lo que queda pertenece a los accio-
nistas o duefios. Es el valor residual de liquidacién, que tiene poco o nada que ver con
lo que aportaron los accionistas o duefios.
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Pero si nos preocupamos de la gestién de la empresa, es porque estamos preocupa-
dos de la empresa en marcha, con continuidad en el futuro previsible. Su valoracién,
tanto desde el punto de vista contable como el de los mercados financieros, se hace
bajo el supuesto del “negocio en marcha”, o sea, suponiendo la continuidad. Este
valor en marcha suele ser mucho mayor que el valor residual de liquidacién, a menos
que con su operacién la empresa esté destruyendo valor. Mientras esté en marcha, este
valor pertenece a la figura juridica que es la empresa, cuya continuidad depende de
los empleados, clientes, proveedores, acreedores, etc., lo que a su vez depende de la li-
cencia que le da la sociedad de operar, de los contratos explicitos e implicitos que tiene
para poder operar. La empresa en marcha no pertenece a los accionistas, sino a si
misma, que solo puede seguir en marcha sila sociedad se lo permite. La empresa es
una persona juridica, y como la persona natural, es duefia de si misma. Esto es otra
manera de ver la responsabilidad que tiene la empresa ante la sociedad, y que parte
de su valor le pertenece.

Legalmente, las acciones son unos titulos que dan el derecho a recibir una por-
cion de los beneficios financieros que la empresa distribuya, pero no dan derecho
a exigirlos. También pueden dar derecho a nombrar algunos miembros del Consejo,
dependiendo de los mismos estatutos de incorporacién y las legislaciones pertinentes.
Los accionistas también tienen el derecho de vender sus acciones a otros, pero, sobre
todo en empresas con pocos accionistas, los estatutos u otros acuerdos interaccionistas
pueden limitar ese derecho, muchas veces dando la opcién de compra prioritaria a los
restantes accionistas.

Pero no dan derecho de propiedad de su cuota a parte de los activos, salvo en la li-
quidacién. No dan derecho, como es caso de la propiedad de algo, de poseer, usar o
gestionar los activos (jaunque algunos actien como si fueran suyos!). Un accionista no
tiene derecho a que le den “su parte de la empresa”. Un accionista de Apple no tiene el
derecho de ir a una tienda y exigir que le den un ipad. Un accionista de Telefénica no
tiene derecho a exigir el servicio telefénico gratuito. Si tienen suficiente poder de vota-
cién, pueden forzar la liquidacion, y entonces recibir su cuota parte de lo que queda. Es
solo en el caso de liquidacion que los directivos tienen la responsabilidad de asegurar
la “maximizacién” del valor residual paralos accionistas (en algunas legislaciones esta
responsabilidad sobre la maximizacién del valor se extiende a casos de venta o fusién de
la empresa).

¢La empresa debe maximizar beneficios? (Qué beneficios?
(Para quién?

En términos econémicos, podemos decir que el valor de la empresa en marcha es el
valor presente de todos los beneficios netos, financieros y no financieros, derivados de
la “marcha” de la empresa. Esta esla “maximizaciéon” que deben perseguir los directi-
vos. Lo que requiere una visién amplia en el tiempo y en el espacio. Ello implicaria, por
ejemplo, reconocer que la inversién en la innovacién, en el desarrollo del capital humano,
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en la proteccién del medioambiente, en las buenas relaciones con los clientes, gobiernos,
acreedores, etc., tiene beneficios, a veces no cuantificables, y muchas veces a largo plazo.
Pero siendo su responsabilidad buscar lo que es mejor para la empresa, no pueden ignorar
estos beneficios.

Las presiones de los accionistas de obtener el maximo beneficio financiero posible
en el menor plazo factible son incompatibles con el deber fiduciario del directivo. Y
recordemos que muchas veces estos accionistas son muy temporales, ocasionales, cam-
bian continuamente, no tienen los intereses de la empresa como objetivo fundamental.
De hecho, para paliar parte de este problema de incompatibilidad de objetivos, se ha
propuesto que el poder de votacién de los accionistas sea proporcional a la extension de
la tenencia de las acciones. Los accionistas a muy largo plazo tendrian mayor poder que
los que compran y venden con frecuencia. Esto no es ficil de articular en la prictica, pero
es un concepto valioso en la teorfa. Los objetivos de la empresa y de la sociedad estarian
mids alienados.

Y aqui es oportuno recordar que la inmensa mayoria de estos accionistas no aportan
capital a la empresa. Cuando compran acciones, le dan el dinero al vendedor de las
acciones, la empresa no ve ese dinero. Solo lo recibe cuando se constituye o hace au-
mentos de capital.

Claro estd que toda esta discusién es menos vélida para el caso de las pequefias em-
presas o las que tienen pocos accionistas, ya que estos pocos si ejercen un control mds
activo sobre los directivos, que, como mencionamos, suelen ser los mismos. Pero en
estos casos hay mds comunidad de objetivos, ambos deberian estar interesados en el
futuro de la empresa.

En resumen

Los accionistas no tienen el derecho de exigir la maximizacién de beneficios a los directi-
vos de las empresas, los que tienen la obligacién fiduciaria de buscar lo que sea mejor para
la empresa, como persona juridica que es, que se posee a si misma. Su objetivo pueden
ser los intereses de un grupo cambiante y efimero. Y en el descargo de esta obligacién
encontrardn que lo que le conviene a la empresa a largo plazo, le conviene a la sociedad. Y
si aquellos directivos se desvian de esto, es nuestra responsabilidad como sociedad actuar
para corregirlo, a través de nuestras interacciones con la empresa.
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1.8. Cinco estudios de interés para los estudiosos de la RSE

Sorry, pero los cinco estudios que resefio son en inglés. Lamentablemente, hay muy poco
material riguroso en espaiiol sobre la RSE. Si alguno sabe de algtn estudio en espafiol
que pueda ser de interés para otros lectores, favor hacérmelo saber para resefiarlo. Sorry.

De los cinco estudios, el primero se refiere al ejercicio de la “profesién” de la RSE, o
DIRSE, como se ha dado en llamar en Espafia. Sobre si el desempefio de funciones de
RSE constituye una profesién, ver mi articulo ;Se puede profesionalizar la funcion del di-
rectivo de RSE? (capitulo II1.2 de este volumen). Otro estudio se refiere al impacto de la
RSE (sostenibilidad) en las inversiones en las empresas, uno al estado y tendencias en la
informacién sobre sostenibilidad y dos sobre su gestién: involucramiento del personal y
comportamiento ético. Los titulos contienen nexos para acceder a los informes, en forma
directa o indirecta (alternativamente se pueden buscar en Google).

The CR and Sustainability Salary Survey 2016

Comenzamos resefiando este estudio para atraer la atencién del lector. Nada como hablar de
dinero para hacerlo (para acceder al estudio hay que solicitarlo por internet, pero es gratuito).

El estudio es el resultado de una encuesta a mas de 800 profesionales (74% empleados y
26% consultores), mas de la mitad del Reino Unido, y el resto casi todo de otros paises
europeos y EE. UU., por lo que los resultados no deben extrapolarse a otros paises, aunque
tengan informacién que pueda ser relevante. Los principales resultados son los siguientes:

* Elsueldo promedio es de unos $90.000, siendo los sueldos mayores en EE. UU. (unos
$105.000) y menores en el Reino Unido (unos $75.000). Los mayores sueldos repor-
tados estdn en las grandes empresas, cerca de los $200.000.

* Los sectores mejor remunerados son los de telecomunicaciones, recursos naturales e
industrias, y los de peor remuneracién son los de construccién, comercio al detal y
servicios publicos.

* El 40% no reciben bonificaciones especiales, y solo el 10% reciben mds de
$30.000 anuales.

* EI 60% dicen tener més de diez afios en la profesién y el 26%, mas de 20 afios. La
mayoria han cambiado de carrera.

* El 79% tienen un grado universitario basico (solo el 31% de los cuales en temas de
RSE), €1 10% posecen MBA, y el 63% tienen un méster y/o doctorado (el 61% de estos
en temas de RSE).

* Las principales destrezas reportadas son las siguientes, en orden: involucramiento
con stakeholders, influenciar y persuadir, planificar y desarrollar estrategias, gestion de
proyectos, investigacién y andlisis.

* Las principales actividades que desarrollan son, en orden: preparacién e implemen-
tacién de la estrategia, medicién y reporte, medioambiente, gestién de szakeholders,
gestion de relaciones comunitarias.
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* E157% dicen que su empresa tiene un nivel de compromiso con la RSE alto o muy
alto (esto puede ser un sesgo de la encuesta, ya que los que responden son los encar-
gados del tema).

* El42% no tienen personal a su cargo, y el 5% tienen mds de diez personas (lo que
confirma que no es una funcién de linea).

* Las mujeres ocupan cargos de menor nivel, y por ello el promedio de remuneracion es
menor. También lo son las bonificaciones. Las supuestas buenas noticias son que los suel-
dos de las mujeres parecen haber aumentado mds que los de los hombres, pero ello puede
ser un sesgo de la encuesta si aumenta el nimero de mujeres en cargos altos que respon-
den la encuesta. No se presenta la evolucién de la remuneracién por cargos semejantes.

Sustainability and your investors

Este es un estudio llevado a cabo, entre otros, por la revista MIT Sloan Management Re-
viewy el Boston Consulting Group. Reporta los resultados de una encuesta a més de 3.000
personas en mds de 100 paises, sobre la influencia que tienen sobre los inversionistas
institucionales las percepciones del valor de la sostenibilidad en las decisiones de invertir
en las empresas y el contraste con lo que creen los altos directivos de las empresas'. En
este sentido, el resultado mds destacable se refiere a la desconexién entre el valor que
ambos grupos le asignan a la sostenibilidad de las empresas. Un porcentaje mayor de los
inversionistas (90%) creen que la sostenibilidad es mds importante que lo que creen los
directivos (60%), de los cuales solo el 25% dicen que disponen de argumentos econémi-
cos para justificar actividades en sostenibilidad.

De acuerdo con los resultados, pareciera como silos inversionistas quisieran invertir
en empresas sostenibles, pero los dirigentes no creen que eso afecte las decisiones
de inversion de sus empresas, o bien se preocupan mas de la sostenibilidad de la
empresa por razones diferentes a las de excitar los mercados de capitales. Lo cierto
es que parece que no estin en la misma onda. Segin los resultados, los buenos parecen
ser los inversionistas, y los malos, los directivos, que no responden a demandas del
mercado de capitales.

También es posible que el resultado del elevado interés de los que toman decisiones de
inversiones se deba a que seleccionaron la muestra entre los que tienen interés en la in-
versién socialmente responsable. Que un 90% exprese el interés parece un poco elevado,
comparado con otros estudios que muestran poco interés, a veces porque no saben, otras
porque no quieren hacer el trabajo de investigacion, a veces porque no creen disponer de
informacién confiable y comparable, y las empresas no hacen los esfuerzos necesarios
para comunicar sus actividades en sostenibilidad a los inversionistas (ver mi articulo zSe
usa informacion sobre RSE en las decisiones de inversion?, capitulo V.6 del volumen II). Esta
sospecha del suscrito parece ratificarse con el hecho de que solo el 36% usan informacién

1 La muestra parece un poco peculiar, ya que incluye més de 100 paises, la inmensa mayoria de los cuales no tienen bolsas de
valores que pueden calificarse como activas, y mucho menos en las que la sostenibilidad sea un criterio de inversién.
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sobre ratings de sostenibilidad en las decisiones. O usan sus propios criterios o el interés
expresado no se refleja en la realidad de la inversién.

@& Carrots & Sticks:
Global frends in sustainability reporting regulation and policy

Es la cuarta edicién del informe Carrots and Sticks (trianual), donde se pasa revista a los re-
cientes desarrollos en los estindares y las regulaciones y politicas publicas para la presentacién
de informes de sostenibilidad. El informe proporciona una excelente visién del gran incre-
mento y el estado de las disposiciones sobre la informacién de sostenibilidad, a nivel mundial.

En esta edicién se presentan los resultados de un estudio llevado a cabo sobre 71 paises,
acerca de las disposiciones (regulaciones, estindares, cédigos de conducta, etc.) de pre-
sentacién de informacion, con algunos resultados sorprendentes: en los 64 paises que si
las tienen se encontraron 383 disposiciones, de las cuales 248 son de caracter obli-
gatorio y 135 voluntarias. Son emitidas por gobiernos (61%), reguladores financieros
(17%), reguladores industriales (4%), bolsas de valores (11%) y otras instituciones (8%).
Claro estd que algunas tienen mucho mds reconocimiento que otras, pero es necesario
que las empresas las conozcan para cumplir con aquellas que les apliquen.

Esta proliferacién constituye una carga mds para las empresas, que convendria simplifi-
car e uniformar (ver mi articulo ;Es saludable la competencia entre estdndares de reportes de
sostenibilidad? El futuro de la informacion, capitulo V1.3 de este volumen). En los nueve
paises de América Latina estudiados, las disposiciones estin igualmente divididas entre
voluntarias y obligatorias, en tanto que en Europa predominan las obligatorias (62%).

El informe también analiza el tipo de instituciones para las que aplican las disposicio-
nes (empresas cotizadas, grandes empresas, PyMEs, empresas puiblicas, organizaciones,
etc.), tipos de sectores, la modalidad de la informacion, informes y/o informes anuales,
pero mds del 60% de ellas se refieren a informacién de sostenibilidad en los informes
anuales. También analiza el objeto de la informacion, que para la mayoria es sobre as-
pectos generales, seguidos de especificos en temas ambientales, y en menor medida los
sociales, analizados en cuanto a regién geogrifica.

@ 2016 Cone Communications Employee Engagement Study

Este estudio reporta los resultados de una encuesta a mds de 1.000 empleados en EE.
UU,, sobre el involucramiento del personal en la implementacién de la responsabilidad
social de la empresa. Si bien cubre solamente a EE. UU.'Y, por ende, los resultados estdn
determinados por la cultura empresarial y personal de ese pais, algunas de las conclusio-
nes y lecciones pueden tener una aplicacién mds amplia (en este caso, el nexo del titulo
no produce acceso al informe, lleva a la solicitud electrénica a través de la cual envian el
nexo para acceder a él, pero es gratuito).
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El involucramiento del personal es clave para el éxito de la empresa en general y para
la estrategia de RSE en particular. Cada dia mds el personal quiere sentirse parte de
las actividades de la empresa, no solamente devengar un sueldo e irse a casa. Y aunque
lo prevaleciente todavia sea esto ltimo, el involucramiento puede contribuir a vencer
esta actitud, con beneficios para ambas partes: para el empleador, porque el empleado
puede sentirse mds identificado, tener mayor motivacién y productividad, y para el
empleado, porque se puede estar mds satisfecho con el trabajo y mds realizado. Para la
estrategia de RSE, los empleados involucrados pueden proporcionar ideas y contribuir
a su implementacién. Son ellos los que implementan, si bien los directivos son los que
definen y apoyan.

Algunas de las conclusiones del estudio son (no todas generalizables a otros paises):

* Los empleados quieren saber que la empresa se preocupa por ellos y por la sociedad.

* Elinvolucramiento puede tener impacto sobre los resultados financieros.

* No se debe usar el voluntariado solo para decir que se hace. Es importante adaptarlo
a las capacidades y deseos de los empleados, para que ambas partes se beneficien (ver
el articulo Voluntariado corporativo: basta de malgastar recursos (en dos partes), capitulo
I11.6 de este volumen).

* Involucrar a los empleados en las actividades de RSE mds alld de donaciones y
del voluntariado.

* Reconocer, externamente, los esfuerzos internos de los empleados.

* Lageneracién X (nacidos en los afios sesenta y setenta) no debe ser ignorada en favor
de la generacién del milenio. Es aquella generacién la que estd en puestos de decisién,
la que puede capturar la energia y el deseo de mejora de la sociedad de la generacién
mds reciente.

Lamentablemente, el estudio es una encuesta, y no ofrece recomendaciones pricticas
sobre cémo mejorar el involucramiento, mds de alld de lo que se puede deducir de
las respuestas.

@ Memories of unethical actions become obfuscated over time

Este es un estudio académico novedoso, que no analiza lo ya conocido. Es de cardc-
ter empirico (400 personas), sobre la memoria selectiva que tenemos en cuanto al
comportamiento ético, y contiene resultados muy interesantes, aplicables a la pro-
mocién de una cultura de responsabilidad y su gestién (aqui el estudio académico
completo, que puede ser un poco tedioso de leer para los profesionales de la RSE; el
nexo del titulo arriba solo lleva a un resumen). El estudio analiza lo que las personas
recuerdan de sus comportamientos no éticos, sus conductas en asuntos positivos y
neutros, y los malos comportamientos de terceros. Los participantes tendian a recor-
dar mejor los malos comportamientos de terceros y los suyos neutrales o positivos,
pero a “olvidar” o recordar en forma selectiva, y hasta positiva, sus comportamientos
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negativos. Concluyen, entre muchas otras cosas, que: “Nuestros resultados evidencian
que la amnesia sobre el comportamiento no ético es un mecanismo de autodefensa que usan
las personas para aliviar la inconformidad que experimentan de actuar deshonestamente y
reducir la tension correspondiente... Desafortunadamente esta amnesia puede llevar a mds
comportamiento irresponsable’.

sQué hacer? Sugieren que las organizaciones programen tiempo para que los empleados
reflexionen sobre su trabajo diario, lo que parece poco practico. Afortunadamente con-
tinGian con las investigaciones, y en la siguiente etapa explorardn maneras para descubrir
esta amnesia y prevenir la repeticién de comportamientos no éticos.
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19. Realidad y ficcion en el consumo responsable

El comportamiento del consumidor es uno de los impulsores mas efectivos de la
responsabilidad en las empresas, y es deseable promoverlo desde los gobiernos, las
instituciones de la sociedad civil y las empresas lideres en responsabilidad. Sin em-
bargo, la retérica sobre la amplitud de este consumo supera en mucho la realidad, en
parte porque ella tiene un costo muy bajo, y su implantacién en la realidad requiere
de esfuerzos por todas las partes, los consumidores y las empresas. En este articulo
analizamos la brecha entre las intenciones reales y las expresadas en encuestas y el
comportamiento del consumidor.

En varias ocasiones nos hemos referido a las interpretaciones equivocadas que se les dan
a encuestas sobre las practicas responsables de las empresas, y en particular acerca de las
intenciones de consumo responsable. En el articulo La pregunta equivocada: ;Compraria
Ud. ...2 (capitulo I1.3 del volumen I) comentidbamos dos falacias sobre el consumo res-
ponsable. La primera se refiere al sesgo que incitan las preguntas, y la segunda, alas
inferencias que se hacen de las respuestas. Sobre la primera comentidbamos:

La pregunta suele ser algo como: ;Compraria Ud. un producto que apoye causas sociales
0 que haya sido producido con prdcticas responsables...”. La misma pregunta incita a
responder positivamente. ;Quiere el consumidor quedar mal delante del encuestador?
¢Es posible responder que no lo haria? Lo sorprendente es que SOLO sean entre el 40 y
el 70% los que responden positivamente. Se trata de una pregunta equivocada en el mo-
mento inadecuado. No solo porque hecha ast incita a una respuesta positiva, sino porque
ademds es hipotética.

Sobre la falacia de las inferencias que se hacen sobre las respuestas comentibamos que:

Por la forma de reportar las encuestas se hace una inferencia equivocada y perniciosa. Por
ejemplo, aun si la pregunta fuera la correcta y las respuestas positivas permitieran decir,
por ejemplo, que ‘el 30% de las personas compran teniendo en cuenta la responsabilidad de
la emprem”, squiere esto decir que el 30% de todas sus compras son responmb[es? Esoeslo
que suele inferirse, pero sabemos que la respuesta es N O. Puede que sean muchos los que
compran uno o varios productos usando el criterio de responsabilidad; eso les permite
decir que 81 usan este criterio, y pasan a engrosar ese 30%. Pero para el resto de los otros
miles de productos y servicios que compran no tienen informacion alguna sobre su respon-
sabilidad. [...] No debe interpretarse, como dan a entender algunos de estos estudios, que
el 30% de las compras son responsables, jy mucho menos haciendo la pregunta e‘gui‘vocada/

Y recordibamos “/a regla empirica del 30:3 de las compras responsables, que alega que si
el 30% dice que compraria el producto, solo el 3% lo hace”. Es de enfatizar que esta regla
no es el resultado de rigurosos andlisis estadisticos, sino de observaciones casuales. Y
aun si el 3% lo hace, ello no quiere decir que el consumo responsable abarca el 3% del
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total del consumo. Lo importante no es el hecho de que un consumidor haga algin
consumo responsable y se autocalifique de consumidor responsable, sino mas bien
que el porcentaje (en términos monetarios o fisicos) de su consumo total se pueda
calificar de responsable. Si una vez al mes compra una lata de café etiquetada como de
comercio justo, ello no lo hace un consumidor responsable. Sobre estos porcentajes hay
muy poca informacién, y solo para algunos productos y con responsabilidad definida
de una manera muy parcial (por ejemplo, pagando sueldos justos o producidos con
sostenibilidad ambiental).

Nuestro andlisis se basaba en apelar a la 16gica de las observaciones reales, comparadas
con las respuestas dadas a las encuestas, mds que a pruebas estadisticas. Pero ahora dis-
ponemos de algunas pruebas mds rigurosas en la forma de un estudio empirico, dedicado
a analizar la brecha entre las intenciones y la realidad del consumo responsable (existe
toda una disciplina académica: “accién razonada y comportamiento planificado”) sobre
el anilisis de estas brechas, publicado a mediados del 2006

Ademis de hacer una extensa revisién de la literatura académica sobre el tema, inclu-
ye los resultados de una investigacién empirica sobre las intenciones de compra y las
acciones en la préctica, en el caso de ropa producida en condiciones laborales adversas
(sweatshops), generalmente en paises en vias de desarrollo. Las condiciones laborales en
Bangladesh vienen a la mente (Violaciones de DD. HH. en la cadena de valor: ;me voy o me
quedo?, capitulo II1.6 del volumen III).

Nuestro estudio empirico encontré una muy baja asociacion entre las intenciones y
el comportamiento. Se podria alegar que en algunos contextos éticos, como el de nuestro
ejemplo, sobre evitar la compra de ropa producida en “s'weafs/]ops”, los consumidores éticos
tienen grandes deseos y, por ende, la motivacion para actuar éticamente; sin embargo, las
condiciones del mercado los vencen con obstdiculos reales, como la falta de informa-
cidn, carencia de seleccion y poca moda en la restringida seleccion disponible de ropa
producida claramente en condiciones éticas. Nuestro ejemplo puede ser considerado como
un extremo, pero lo cierto es que hay grandes retos para los consumidores responsables en
reconciliar sus principios éticos y sus deseos con las realidades del mercado.

Este resultado estd obviamente influenciado por las dificultades citadas, y es posible que
la relacién entre intenciones y comportamiento sea mds notable en casos en los cuales hay
mayor seleccién y disponibilidad de informacién, o donde los productos vienen con algu-
na certificacion (comercio justo, libre de trabajo infantil, orgdnico, etc.). Pero la brecha
entre expresiones sobre intenciones reflejadas a través de encuestas y la realidad va
mis alla dela falta de informacién y seleccion, y esta ampliamente influenciada por el
deseo del encuestado de aparecer como responsable. Hay una brecha adicional entre

1 Louise M. Hassan, Edward Shiu y Deirdre Shaw (2016), Who Says There is an Intention—Behaviour Gap? Assessing the
Empirical Evidence of an Intention-Behaviour Gap in Ethical Consumption, Journal of Business Ethics, Vol. 136, nimero
2, junio 2016, pp. 219-236.
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lo expresado en las encuestas y las verdaderas intenciones, lo que requiere el esfuerzo
de informarse y buscar el producto responsable.

Como comentdbamos en el articulo citado al principio, la pregunta “compraria Ud. pro-
ductos producidos responsablemente” incita a una respuesta positiva. No presupone esfuerzo
alguno, y no considera la posibilidad de tener que pagar un mayor precio para llevarlo a
la prictica. Este sesgo de las encuestas también se presenta en las que preguntan si esta-
ria dispuesto a pagar algo mds por un producto producido responsablemente. Mientras
el precio no sea mucho mayor, la respuesta es positiva, pero en la realidad, al hacer la
adquisicion, el precio suele ser el factor mas determinante, y para algunos, la calidad.

Con esto no queremos decir que el consumo responsable no es importante, lo es, y
mucho. Si se lograra hacer parte de las decisiones cotidianas, las empresas reacciona-
rian a las demandas del mercado y tendrian que ser mis responsables, y aumentaria
suimpacto en la competitividad. Lo que queremos decir es que nila intencién refleja
la realidad, nila realidad es tan optimista.

Lo que esto quiere decir es que falta mucho camino por recorrer para concientizar al
publico sobre el consumo responsable, lo cual requiere de mucha mayor disponibili-
dad de informacion sobre la responsabilidad de los productos y servicios, y educacién
del consumidor.
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1.10. Otro ranking de RSE: ¢ De qué?

El cardcter es como el drbol y la reputacion es la sombra.
La sombra es la percepcion, el drbol es la realidad.

Abraham Lincoln

A mediados de septiembre se publicé la edicién 2016 del ranking de RSE del Reputation
Institute, 7he 2016 Global CSR RepTrak® 100. Es el mismo ranking que en el 2015 calificé
a Volkswaken como una de las empresas més responsables del mundo (posicién nimero
11), unos dias antes de que explotara el escindalo VWatergate de las manipulaciones en
las emisiones (que comentamos en los articulos Rankings de RSE y el fraude de Volkswagen
y La maldicion de la RSE: el VWatergate, capitulos V.1y V.2 de este volumen).

Global RepTrak® 100 - 2016 Top Ten

Rank W

ROLEX

The (?)ALTBT’SNEP Company

Go .gle

B® Microsoft

Canon
SONY

’

¢Es un ranking de RSE?

Segun la presentacion, el ranking pretende mostrar cudles son las empresas percibidas
como mas socialmente responsables. Por fortuna, este afio es cuidadoso con el uso de
las palabras, y las llama “percibidas” como responsables, distinguiendo entre la realidad
de la RSE (segtun RepItrak, reflejada en las calificaciones de RSE de terceros) y la per-
cepcién basada en las opiniones de los entrevistados (80.000 en 15 paises). Es progreso
semdntico con respecto a ediciones anteriores. Ahora, segin este ranking, si alguna
empresa de la lista se porta mal, no es un problema de su ranking, la culpa es de nosotros,
los que percibimos. Aprendieron la leccién del caso Volkswagen.
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Y para mostrar que, en efecto, puede haber una diferencia entre ambos conceptos, per-
cepcidn y realidad, presentan un gréifico con las calificaciones de percepcion en funcién
de calificaciones, supuestamente de la realidad, hechas por terceros. Ponen el ejemplo de
México, donde el grifico muestra las calificaciones del Centro Mexicano de Filantropia
(CEMEF]I) en funcién de las suyas. Y hay diferencias. Pero recordemos que las del CE-
MEFT son el resultado de autoevaluaciones por parte de las mismas empresas, basadas
en cuestionarios suministrados por el CEMEFI para optar a premios y menciones. No
vale la pena comentar si esto refleja la realidad sobre la responsabilidad de esas empresas,
pero si pone en duda el buen criterio de RepIrak de pensar que autoevaluaciones para
optar a reconocimientos reflejan la realidad de las empresas (sobre estas calificaciones,
ver mi articulo Virginidad, premios y responsabilidad social, capitulo V.4 del volumen I).

A nivel mundial hacen un gréifico, en el cual comparan las cuatro categorias de Robe-
coSAM (los que producen los datos para el Dow Jones Sustainability Index), de Bronce,
Plata, Oro y Lideres, con las calificaciones suyas. También se muestra una diferencia,
pero lamentablemente es poco ttil, ya que las categorias de RobecoSAM son solo cuatro
(escala ordinal), sin distinguir dentro de cada categoria. Hubiera sido deseable que lo
hicieran con las calificaciones numéricas de RobecoSAM, pero estas son confidenciales.

Es unbuen intento de demostrar que percepcién no es lo mismo que realidad, pero no
es efectivo. Lamentablemente, ninguno de los dos indicadores muestra la realidad. Uno
porque estd basado en autoevaluacién y el otro porque es una escala ordinal. Ademads, las
dos calificaciones y RepIrak suponen un modelo de lo que es la responsabilidad de
la empresa ante la sociedad, y son tres modelos diferentes. Los de CEMEFI y Robe-
coSAM suponen que hay que hacer de todo. En cualquier caso, estas comparaciones
muestran que se estin confrontando modelos diferentes de la RSE. Ninguno de los
dos modelos esti basado en los aspectos que son materiales para la empresa en par-
ticular. Se puede tener una baja calificacion si no se preocupan de algunos temas de la
extensa lista que son irrelevantes para la empresa.

Para Replrak, RSE quiere decir acciones en ciudadania (respaldo a buenas causas, influen-
cia positiva en la sociedad y responsabilidad ambiental), buen gobierno (transparencia, ética
y justicia en sus negocios) y lugar de trabajo (remuneracién, bienestar e igualdad). ¢Los
encuestados pueden opinar sobre estas nueve caracteristicas de decenas de empresas?

Pero aun asi, luego no se hace uso de estas diferencias entre percepcion y “realidad” (aho-
ra entre comillas), no se hacen ajustes, y el ranking continta siendo el de percepciones.

Pero, {no actuamos con base en percepciones?
El lector se podréd preguntar qué hay de malo en un ranking de percepciones. Al final
la percepcion es la mas real de las realidades. Se actia sobre la base de percepciones

de la realidad, no con base en la realidad misma. Pero si hay varias cosas de malo en
estos rankings:
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* Primero, en la publicidad se hard (ab)uso de los rankings, no se entrard en detalles de
que se trata de percepciones. Se “convierten” en rankings de RSE puros y duros (ver mi
articulo eEn qué se parecen los rankings de RSE y los chismes sobre infidelidades?, capitulo
V.7 del volumen I). La percepcion de los rankings de percepciones es que reflejan
realidades. Dificilmente se mencionaran las cautelas del caso;

* Segundo, banaliza la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, al confundirla
con percepciones favorables sobre otros aspectos de las empresas y sus marcas (ver
mis adelante), y

¢ Tercero, estimula a las empresas a querer parecer responsables sin serlo, al “greenwas-
hing”, a gestionar las percepciones antes que las realidades. No importa serlo, basta
parecerlo. Afortunadamente, muchas de las empresas en la lista no parece que nece-
sitan destacar en estos rankings.

Ah, ;pero es que el ranking es de percepciones, no de realidades! Entonces, cabe la
pregunta: ;Cémo se forman estas percepciones? ;Con base en algiin conocimiento
de la RSE de la empresa o mas bien por extension de otras percepciones? ;Reflejan
estos rankings las percepciones sobre la RSE de las empresas o la extensién de otras
percepciones que tienen poco que ver con la RSE?

Y aqui debemos recordar el efecto aureola. En términos muy simples, se puede decir
que es laextrapolacion de las percepciones sobre una empresa o una persona, con base
en el conocimiento de un hecho limitado, hacia otras partes o hechos no conocidos de
la persona o empresa. Vemos la mancha en el pantalén de una persona desconocida y ya
pensamos que ella no se cuida, es irresponsable, un vago, poco confiable, etc. En térmi-
nos de lo que nos ocupa, serfa la extrapolacién de algin conocimiento sobre la empresa
(porque usamos sus productos o servicios, porque la hemos oido nombrar, por ejemplo,
como empresa innovadora, o porque sus productos tienen reputacién de buena calidad,
etc.) hacia la responsabilidad de la misma. También ocurre que si la empresa es conocida
por tener una préctica responsable, el publico le atribuye responsabilidad en otras dreas o
en todo (ver el articulo ;Se puede manipular la reputacion?: el efecto aureola, capitulo I111.10
del volumen II). Este parece ser el caso de estos rankings, se extrapola alguna percep-
cién favorable sobre la empresa a cosas sobre las cuales no se sabe nada o muy poco
(como analizamos mds adelante).

Notese que las empresas mejor percibidas son las que tienen productos de gran consu-
mo y/o sus productos y marcas son ampliamente conocidos. ;No serd, entonces, que lo
que los rankings reflejan es la familiaridad con las empresas o sus marcas? ;Quién no usa
Google o Microsoft, o Apple? :Quién no ha oido nombrar a Rolex, Rolls Royce, Walt
Disney, Mercedes Benz y BMW? :No serd que extrapolan su percepcion de prestigio de
los productos o su reputacién por innovacién hacia la percepcién de su responsabilidad?
;O hasta la simpatia que tienen hacia Walt Disney y Lego por entretener a nuestros
hijos? Y empresas como Ricoh, Fujitsu, Fujifilm aparecerdn entre los tltimos 25 (0 es
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porque son conocidas en pocos paises, no son “universales”? ;O es que de verdad son
menos responsables que las primeras 25?

Pero, ;entienden los encuestados o que “perciben”?

Para enfatizar la confiabilidad de las percepciones, hacen encuestas sobre su conocimien-
to de la RSE en general y de sus componentes, segin RepIrak (ciudadania, gobierno cor-
porativo y ambiente de trabajo). Concluyen que, “lamentablemente”, el 18% reconoce que
no sabe sobre la RSE de las empresas (18%, 14% y 21% en los tres componentes, respecti-
vamente). (O sea que el 82% de los encuestados silo sabe? Si esto fuera asi, reflejaria un
gran progreso de la RSE. Por desgracia, este es el mismo problema que comentdbamos
en el andlisis del estudio de Forética (Ciudadanos conscientes, empresas sostenibles), donde
se concluia que 7 millones de espafioles sabian lo que era la RSE (ver mi articulo 37 mi-
lones de personas en Esparia conocen lo que es la RSE 2): no reconocer la ignorancia al ser
cuestionado. Y parece que saben tanto como para poder opinar de manera diferencial
sobre los tres criterios y sus nueve componentes.

Si mienten o exageran, al menos los resultados son buenas noticias. Mienten o exage-
ran en la direccién positiva. O se averglienzan de no saber sobre la responsabilidad
de las empresas, y por ello dicen que les parecen responsables o por lo menos quisieran
que lo fueran.

Pero hagamos unas pruebas con los lectores para “percibir” la confiabilidad de estos ran-
kings. Querido lector, ssabes como asumen Cannon, Sony, Ricoh, Fujitsu, Schneider
Electric y Roche, entre otras, su responsabilidad ante la sociedad? ;Has analizado las
secciones correspondientes en su sitio web? ;Has leido sus informes de sostenibilidad?

Pero mejor vayamos a una empresa archiconocida, Google. ;Puede el lector calificar
la responsabilidad de la empresa en términos de los nueve indicadores: respaldo a
buenas causas, influencia positiva en la sociedad, responsabilidad ambiental, trans-
parencia, ética, justicia en sus negocios, remuneracion, bienestar e igualdad entre los
empleados? A lo mejor el lector tiene algo que decir sobre bienestar, ya que Google es
famoso por las condiciones laborales, pero, ¢sobre el resto? Gracias a Google por existir,
ya que me permite hacer las investigaciones para el trabajo, pero, ;debo por ello “percibir”
que es una empresa socialmente responsable?

¢Han oido hablar de los problemas de Apple en su cadena de suministro (RSE ¢n la
cadena de valor de Apple: ;Podrian hacer mds?)? Han oido hablar de las elusiones fiscales
de Apple, Google y Starbucks (si no, pueden ver mis articulos E/udir y evadir impuestos:
ghasta donde llega la irresponsabilidad empremriﬂl?, Ltica grande y ética pequeria: elusion
Sfiscal y el codigo de ética en Pfizer, capitulos I1.7 del volumen II1 y 1.3 de este volumen). En
un estudio académico se encontré que las empresas que estin mejor calificadas en indices
de responsabilidad social son las que mds esfuerzos hacen por eludir impuestos (;Se puede
ser socialmente responsable eludiendo impuestos?: la estrecha vision de The Economist, capitulo
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V.4 de este volumen). Ah, pero es que la elusion fiscal no importa, ya que no forma
parte de los modelos de RSE de CEMEFI, RobecoSAM o de RepTrak. Ninguno se
preocupa de ello.

¢Reflejan las percepciones la RSE u otra cosa?

Comparemos las percepciones de estos encuestados con las de los expertos. En un
estudio reciente, esta vez entre mds de 900 profesionales de la sostenibilidad de 84 paises,
se les pregunté por las empresas mds responsables (Zbe 2016 Sustainability Leaders: A Glo-
beScan SustainAbility Survey). Y el lider, con mucho, fue Unilever. Pero que las masas
no la conocen con ese nombre. Es la productora de Dove, Knorr, Lipton, Badedas, Ben
and Jerry, Maizena, Q-Tips, Noxzema y otras decenas mas de marcas. Aparece como
numero 88 en el de RepTrak (j!). Este atribuye la baja calificacién a que no comunica
bien. Sin embargo, los expertos consideran que es un lider en comunicacién. Pero no es
tan conocida entre las masas con el nombre de la casa matriz, y puede ser que el problema
radica en que no mercadea como Unilever, se mercadea con sus marcas individuales.
Esto nos hace sospechar atin mis que la percepcion que se mide no esla de la RSE.

¢Conoces el logo de Unilever? ;Conoces los logos de Rolex, Goo-
gle, BMW, Apple, Microsoft, Lego?

¢Y si en vez de preguntar por Google lo hubieran hecho por Alphabet, que es el nombre
oficial de la empresa matriz? ;Alguien la hubiera “percibido” como responsable?

La segunda entre los expertos, Patagonia, es la conocida empresa que produce ropa y
aditamentos para el disfrute de la naturaleza, y que es una “empresa por beneficios” (su
responsabilidad ante la sociedad esté reflejada en sus estatutos); ni siquiera aparece en la
lista de las 100 empresas de RepIrak, no es conocida (;Se puede ser responsable por estatu-
tos?: empresas con fines de beneficios y empresas B, capitulo I1.2 de este volumen).

Y otra consistentemente entre las primeras y una de las mas respetadas por los expertos
es Interface. ;El lector no sabe qué es Interface? No es de sorprender, ya que no es un
nombre comun, como los de la lista de RepIrak. Produce materiales para la cobertura de
pisos, en su mayoria alfombras, y es un verdadero lider en sostenibilidad desde hace mas
de 20 afos. Ya ha logrado cero impactos en su produccién en todo tipo de insumos que
usa. Es cierto que buena parte de la reputacién se la gana al darse a conocer ampliamente
asistiendo a todo tipo de eventos y participando en alianzas para la promocién de la sos-
tenibilidad, sobre todo entre los expertos. Tampoco estd en la lista de las 100 primeras de
RepIrak. El “pueblo” no la conoce.

Y el lider de América Latina en sostenibilidad, Natura, dénde queda? No estd en la
lista, a pesar de que es la tinica empresa B-Corp que cotiza en bolsa y es séptima entre los
expertos. Pero tampoco es un nombre popularmente conocido.
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Delas diez primeras empresas calificadas como las mas responsables por los expertos,
solo hay una, Google, en la posicion 10, de lalista de las diez primeras de RepTrak.

Esto es una comparacién de percepciones, que aunque solo sea con base en algunos
ejemplos, muestra como difieren las percepciones de los expertos de las de los en-
cuestados, que no son expertos. Esto indica que las percepciones que se expresan en
RepTrak no son percepciones de la RSE de las empresas, son percepciones de otra
cosa. El efecto aureola en pleno funcionamiento.

Ojala las respuestas fueran ponderadas con base en el conocimiento demostrado por los
encuestados de cudl es la responsabilidad que cada empresa asume ante la sociedad y el
conocimiento de las acciones de cada empresa en particular. Los pesos en la ponderacién
posiblemente fueran muy cercanos a cero, y se descartarian la gran cantidad de respues-
tas. Pero esto no es prictico.

En la edicién del 2016 podemos decir que el estudio ha mejorado (semdnticamente), ya
que no habla de rankings de RSE, sino de percepciones de RSE. Pero del analisis prece-
dente concluimos que los encuestados no tienen una percepcion de la RSE de la em-
presa, sino de otras cosas, que trasladan como respuestas a las preguntas sobre RSE.

¢Mide este ranking las percepciones de RSE?

¢Qué percepciones refleja el ranking? Dejaré que el lector responda a las preguntas:
¢Ubiquidad del producto, del logo, percepcién de innovacién, prestigio de la marca, pu-
blicidad de la empresa, globalidad de la marca? ;La responsabilidad de las empresas ante
la sociedad? ¢;Se pueden tener percepciones de algo que no se conoce?

Y la comunicacién, que es influyente en estos casos, ¢es la informacién sobre sosteni-
bilidad de la empresa o informacién de tipo general, publicidad pura y dura? ;Cudl de
estas informaciones es del conocimiento de los encuestados? ;A qué estin expuestos
los encuestados, a las propagandas que llegan sin buscarlas o a la informacién sobre
sostenibilidad, acerca de la cual hay que investigar? Como un ejemplo de esto, ver esta
publicidad televisiva de Exxon Mobil, una de las empresas que mds han hecho para
negar y oponerse el cambio climdtico, y que ahora quiere aparecer como el modelo de
responsabilidad mundial.

¢Para qué sirve este producto, el ranking? A lo mejor existe demanda de parte de las
mismas empresas participantes. Lo cierto es que hay oferta por parte de Replrak, algtin
beneficio le saca, pero, ;contribuye en algo a la sociedad? ;Podemos decir que el ran-
king es un producto responsable? ;Es inocuo? ¢Es irresponsable? ;Beneficia o perju-
dica los esfuerzos para incrustar la RSE en las empresas? ¢:Es un mero instrumento
publicitario? El lector dira.

Pero, no confundamos el arbol con su sombra... A lo mejor la sombra que vemos no
esladel arbol del “caracter”.
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1.11. Responsabilidad de la sociedad civil ante la sociedad

Se habla y escribe mucho sobre el papel de la sociedad civil en la responsabilidad de las
empresas ante la sociedad; por ejemplo, en complementar sus actividades responsables a
través de alianzas y el control de sus actividades. Pero se habla y escribe muy poco sobre
la responsabilidad de esa sociedad civil ante la sociedad. ¢Es que por tener que incluir
en su nombre la palabra “sociedad”, se da por descontado que su responsabilidad
ante esta ya esta cumplida? No, pero muchos de sus miembros parecen creerlo.

Existe una confusién o mala interpretacién en muchos de los expertos en RSE, lo
que se observa en numerosas publicaciones, sobre lo que es la sociedad civil y cudl es su
responsabilidad ante la sociedad. Empecemos entonces por clarificar lo que entendemos
por sociedad civil, ya que sobre esto hay diferencias de opinién. La sociedad civil esta
compuesta: (1) por las organizaciones formales e informales, no gubernamentales
ni empresariales, y (2) por individuos y otras organizaciones de la sociedad que no
actian a nombre de los gobiernos o empresas. Para algunos, la sociedad civil incluye
solamente al conjunto de organizaciones no gubernamentales formales (ONG), que es
la concepcién tradicional. Pero existe otro grupo, los individuos y otras organizaciones
independientes, que también desempefian un importante papel en la responsabilidad
empresarial. Como ejemplo de esto me doy a mi mismo, que no soy una ONG y que
me dedico a influenciar la responsabilidad empresarial, y como tal soy miembro de la
sociedad civil.

Para los propésitos de analizar la responsabilidad de la sociedad civil ante la sociedad, y
su papel en la responsabilidad de la empresa, la definicién mds amplia es la mds inclu-
yente y permite que el conjunto de empresas (primer sector), gobiernos (segundo sector)
y sociedad civil (tercer sector) constituyan el conjunto de la sociedad, no deja a nadie
fuera. Facilita el analisis de las responsabilidades de cada parte en el conjunto del todo.
A continuacién analizaremos primero la responsabilidad de las organizaciones, ONG, y
su papel en la responsabilidad empresarial, y luego la de los individuos.

Sector Primer sector Segundo sector Tercer sector
Denominacién Privado Publico Sociedad civil
Composicion Empresas con fines Gobiernos Organizaciones no
de lucro nacionales y gubernamentales
locales ni empresariales e

individuos por
cuenta propia
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§Y dénde estdn las fundaciones, cooperativas, empresas sin fines de lucro, empresas hi-
bridas, etc.? Depende del papel primario que pretendan desempeiiar. Por ejemplo, si una
fundacién la financia exclusivamente una empresa y la controla, para los propésitos de su
responsabilidad social es una parte de ella. Si es por completo independiente, seria del
tercer sector, que es lo que analizamos en este capitulo. Una empresa con fines puramente
sociales seria del tercer sector; si es hibrida, con fines de lucro, parte seria de uno y parte
del otro (o de un cuarto sector, como se ha propuesto)'. Los medios de comunicacién
tienen aspectos de empresas (la parte comercial) y de miembros de la sociedad civil en su
funcién de educacién, informacién, control, denuncia, etc. Y algo parecido sucede con
las instituciones de ensefianza. Para nuestros propdsitos, lo importante no es el encasilla-
miento en una u otra parte, sino la responsabilidad que tienen y el papel que desempefian
en la responsabilidad empresarial.

Responsabilidad de las organizaciones de la sociedad civil:
motu proprio

Estas organizaciones, ONG, tienen responsabilidades en dos frentes. Por una parte,
una responsabilidad ante la sociedad, de la misma manera que la tienen las empresas, los
gobiernos y las personas que no actdan a nombre de ninguno de estos tres tipos de or-
ganizaciones. Son responsabilidades derivadas de su pertenencia a esa sociedad, de la
Yicencia” exnlicita o implici . -

icencia” explicita o implicita que la sociedad les confiere para llevar a cabo sus activida-
des. Por otra parte, también tienen responsabilidades en que las demas organizaciones
cumplan sus responsabilidades.

En cuanto a su responsabilidad ante la sociedad, por ser instituciones que operan en
su seno, lamentablemente muchos piensan que por no ser empresas o gobiernos, por
actuar de forma “independiente”, muchas veces con fines sociales, estin por encima
del bien y del mal, que ellas a su vez no deben ser objeto de monitoreo y control, y en
ciertamedida que sus responsabilidades ante la sociedad estan camplidas con el mero
hecho de existir. Si bien es cierto que sus motivaciones pueden ser laudables, y sus in-
tenciones y acciones redundan en beneficio de la sociedad, ello no las exime de otras res-
ponsabilidades ante esta, como la tienen las empresas y los gobiernos. Las primeras usan
a la sociedad y los recursos del planeta para actuar, los segundos utilizan esos mismos
recursos y los de las empresas e individuos (léase impuestos y cargos), pero las terceras
también usan los recursos de la sociedad, de las empresas, de los gobiernos y de los
individuos que las financian. Tienen una responsabilidad en el uso de los recursos,
de la misma manera que la tienen las empresas y los gobiernos.

Las ONG obtienen sus recursos de la sociedad, ya sea de las empresas, de los gobier-
nos, de donaciones de individuos o de otras organizaciones de la sociedad civil, como
lo pueden ser fundaciones empresariales o familiares. Su primera y principal respon-

1 Ver mi articulo Cuarto Sector: Hacia una mayor Responsabilidad Social Empresarial, Revista sobre Responsabilidad Social
de la Empresa, Fundacion Luis Vives, Madrid, N.° 12, sept.-dic. 2012. La versién original se puede ver en el capitulo 1.11
del volumen II.
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sabilidad, como en el caso de los gobiernos, es el manejo eficiente y efectivo de los
recursos que les han sido encomendados. El hecho de que cumplan fines sociales no
las exime de estas obligaciones. Muchas donaciones que financian ONG son resultado
de acciones de caridad, de solidaridad con el préjimo, son intermediarias de la accién
social. Ello lleva a muchas ONG a actuar como si la utilizacién de los recursos fuera
un fin y no un medio para lograr transformacién y desarrollo social. Asi como nos
gustaria exigirle al mendigo que use nuestra donacién efectivamente, ni €l o ella, ni
nosotros, tenemos los recursos ni vale la pena controlarlo, pero muchas veces pensamos
que no hara uso efectivo de la donacién y no la hacemos, o la brindamos en especie (co-
mida, habitacidn, etc.). Muchas ONG tienen todavia esta actitud de que estdn exentas
de controles por parte de la sociedad, sobre su uso de los recursos. Son muchas las ONG
que exigen transparencia en las empresas y en los gobiernos, y son numerosas las que
pecan de lo que acusan.

Afortunadamente los donantes demandan cada dia mas efectividad y eficienciay ren-
dicién de cuentas, y exigen que las ONG asuman la responsabilidad por los resulta-
dos (accountability) y por el impacto logrado, no solo porla colocacién de los recursos.
Ya no basta con decir que los recursos se utilizaron para financiar un centro de salud,
una escuela o la atencién a discapacitados o a la proteccién del medioambiente. Se debe
demostrar que se logré un cambio, que la salud mejord, que los nifios aprendieron, que
los discapacitados viven mejor, que el medioambiente ha mejorado y que las acciones no
son temporales o reversibles.

¢A quién le tienen que rendir cuentas? En el caso de las empresas, son las ONG, los go-
biernos y los mercados (1éase individuos y otras empresas) los que pueden y deben ejercer
el control. En cuanto a los gobiernos, son las instituciones de la sociedad civil, y en mu-
cha menor medida las empresas y los votantes. Estos tltimos acttian como miembros de
la sociedad civil, lamentablemente dentro de las limitaciones de la democracia, que nos
da a escoger a los potenciales gobernantes de entre un grupo limitado, autonombrado,
de ONG (léase partidos politicos, que también son parte de la sociedad civil, aunque
muchas veces con intereses muy particulares).

Pero, ¢quién controla la responsabilidad de las ONG ante la sociedad? En algunos
casos existen otras ONG que lo hacen, en otros, lo realizan los mismos grandes donantes
(por lo menos sobre el uso de sus recursos), en otros més lo hacen los gobiernos (general-
mente limitindose a verificar el cumplimiento de las regulaciones) y en muy pocos casos
lo practica el resto de la sociedad civil, o sea, los individuos. El tercer sector, el de las
ONG, es el menos monitoreado de todos. La sociedad (empresas, gobiernos y sociedad
civil, incluyendo a los individuos), como lo hace en el caso de las empresas, les debe
exigir la utilizacion eficiente y efectiva de los recursos que les han sido encomenda-
dos, ylarendiciéon de cuentas con asuncién de responsabilidades. Pero la sociedad esta
todavia muy lejos, y esto depende en gran medida de la asuncién propia de la responsa-
bilidad por parte de las mismas ONG. Poco a poco, como en el caso de las empresas, se
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estin dando cuenta de que para seguir contando con la licencia de la sociedad y de sus
recursos, deben ser mds responsables ante esa sociedad.

Y esto aplica para todas las ONG, tanto las que han sido constituidas para contribuir
ala solucion de problemas sociales (ante las fallas de los gobiernos), sobre todo las de
provisién de servicios publicos —por ejemplo, las de atencién a las poblaciones desfavo-
recidas (nifios, ancianos, mujeres, algunas etnias, animales, etc.)—, como aquellas que
han sido constituidas como instituciones de control del comportamiento de empresas,
gobiernos y sus instituciones auténomas, como es el caso de las ONG en defensa de la
naturaleza o anticorrupcidn, y las demds organizaciones que caigan en estas categorias,
como son las culturales o deportivas.

Unamanera de promover estaresponsabilidad en la utilizacién de los recursos, yenla
rendicion de cuentas con responsabilidad, es a través de la asignacion de los recursos
financieros o la seleccién de las ONG para formar alianzas, en particular las que se
dedican a la prestacion de servicios sociales, de forma competitiva. La asignacion de
recursos con base en el primero que los pide tiene connotacién de caridad, de apoyo libre
de responsabilidad, y puede llevar al trafico de influencias, a creer que una vez que se han
logrado los recursos, lo més dificil ya estd hecho; también pueden contribuir a una asig-
nacién ineficiente, ya que no se sabe si hay otros que lo pueden hacer mejor o que propo-
nen mejores soluciones a problemas que pueden ser de mayor prioridad para la sociedad.

Algunos grandes donantes, incluyendo ciertos gobiernos avanzados, convocan a
competencias entre ONG para resolver algiin problema social con la asignacion de
los recursos en funcion de la efectividad y eficiencia de la propuesta, del impacto que
pretenden lograr, de los sistemas de gestion de que disponen, de la tradiciéon en la
rendicion de cuentas con asuncion de responsabilidad, etc. De esta manera se asegura
una mayor eficiencia en la utilizacién de los escasos recursos en la solucién de problemas
sociales prioritarios.

Responsabilidad de las organizaciones de la sociedad civil:
sobre las empresas y gobiernos

En cuanto a su responsabilidad sobre la responsabilidad de las empresas y gobiernos,
cabe destacar dos grandes dreas: la funcién de monitoreo y control y la de comple-
mento y apoyo a la actividad empresarial o gubernamental. En general estas dreas
estdn separadas en dos tipos diferentes de ONG, como se comenté antes, aunque una
misma ONG puede efectuar ambas funciones.

En términos de la funcién de monitoreo, todas las ONG, y en particular las que han
sido constituidas con ese propésito, tienen la responsabilidad de contribuir al mejo-
ramiento de la responsabilidad de empresas y gobiernos, desarrollando buenas prac-
ticas, recabando y diseminando informacién, y si es necesario denunciando malas
practicas ante la sociedad. Esta es una funcién invaluable, dada la independencia que
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tienen y en general el conocimiento de los temas en cuestién. Los gobiernos se suelen de-
dicar a verificar el cumplimiento de las normas por parte de las empresas, y muchas veces
de forma deficiente ante la falta de recursos y la mediacién de la corrupcién; ademas, las
instituciones de control gubernamental pueden tener conflicto de intereses con el mismo
gobierno, y también deficiencias de talento y recursos.

En términos de la funcién de apoyo a las pricticas responsables de empresas y gobiernos,
las ONG también tienen un importante papel que cumplir. Muchas veces las empresas
y los gobiernos carecen de la capacidad para poder gestionar efectivamente algunos
programas, como, por ejemplo, de salud, educacion, poblaciones desfavorecidas,
medioambiente, etc., y las alianzas con ONG, con una o ambas partes, pueden ana-
dir el conocimiento del tema y de la realidad local. Esto puede ser un buen comple-
mento a la capacidad de gestién y los recursos financieros de las empresas. Ademis,
con su independencia, pueden otorgar credibilidad y transparencia a las actividades de
estas partes, venciendo la resistencia de las poblaciones locales o mitigando los riesgos
politicos de la intervencién de las empresas en actividades que deberian ser responsabi-

lidad de los gobiernos.

Para mejorar la responsabilidad de las tres partes ante la sociedad, se deben utilizar las
ventajas comparativas de cada una de ellas.

Empresa Gobierno Sociedad Civil

Posibles ventajas

* Recursos financieros * Poder politico * Imparcialidad

* Capacidad de gestion  Vision global * Pasion

* Ingenio, creatividad * Responde a la sociedad ¢ Conocimiento de
« Eficiencia, resultados * Acceso arecursos la problematica

* Buena voluntad

Posibles desventajas

* Cortoplacismo * Corftoplacismo * Sobrevivencia
* Avaricia * Burocracia * Desarticulacion
* Estrecha mira * Inconsistencia * Ineficiencia

* Impaciencia: corruptor * Tentacioén: corrupto * Opacidad

©Antonio Vives
Yo soy sociedad civil

Y dentro de la sociedad civil estamos todos nosotros. Sociedad civil son, ademas, to-
doslos individuos procediendo a titulo personal. Cuando actuamos como funcionarios
publicos somos parte del aparato gubernamental, si actuamos como empleados de una
empresa privada hacemos parte del grupo empresa, cuando trabajamos como empleados
de ONG somos parte del grupo ONG, pero como individuos actuamos mucha parte
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de nuestro tiempo como personas independientes, somos también consumidores, vo-
tantes, padres y madres, atletas, somos parte de la opinién publica, etc.

Como tales tenemos responsabilidades con la sociedad (o sea, todo el resto de perso-
nas e instituciones), de contribuir a su desarrollo con nuestro comportamiento res-
ponsable. Para no entrar en detalles sobre esta responsabilidad individual, baste con
repasar algunas de nuestras responsabilidades en la responsabilidad empresarial. Como
consumidores tenemos la responsabilidad de favorecer productos y empresas responsa-
bles si queremos que estas sean responsables. Si no ejercemos esta responsabilidad, no
debemos quejarnos de que las empresas no lo sean. También tenemos la responsabili-
dad de hacer un consumo responsable de los bienes y servicios que la sociedad y el planeta
nos permiten disfrutar, para asegurar su sostenibilidad en el tiempo y el espacio.

Como ciudadanos tenemos la responsabilidad de no abusar de los servicios ptblicos, que
pueden ser subsidiados, para permitir que se mantengan y lleguen a las personas que mds
los necesitan (por ejemplo, si no quieres estudiar, no le hagas gastar recursos al Estado en
tu educacion). Tenemos la responsabilidad de no contribuir a la corrupcién de los funcio-
narios. Como afectados por los productos y servicios, tenemos el deber de denunciar el
mal comportamiento de una empresa, de un servicio publico o de un funcionario publico.

Como votantes tenemos la responsabilidad de educarnos sobre los programas politi-
cos, y votar por aquellos que promuevan el desarrollo econémico y social sostenible, con
equidad; lo que no es nada, nada ficil saber ante la informacién deficiente y sesgada; se
debe reconocer que es muy subjetivo, y que hay que hacer compromisos; no hay candida-
tos perfectos, pero conviene hacer los esfuerzos por averiguarlo y formarse una opinién
educada. Es nuestra responsabilidad. Como miembros de la opinién publica, tenemos
el deber de hacer conocer nuestras opiniones de manera civilizada, y escuchar las de los
demis, después de habernos educado sobre los aspectos objeto de opinién.

Tenemos la responsabilidad de contribuir al avance de la armonia social. ;Utépico?
Puede ser, pero esa es la direccion.

En resumen

La sociedad civil, constituida por las organizaciones formales y no formales, no guberna-
mentales ni empresariales, y por todos nosotros actuando como ciudadanos, tiene la res-
ponsabilidad de usar de la manera mds eficiente y efectiva posible los recursos que le son
confiados, de la misma forma que deben hacerlo las empresas y los gobiernos. Ademas,
los individuos tenemos la responsabilidad de usar nuestros talentos en promover el
bien de la sociedad. Todas las partes de la sociedad civil tienen la responsabilidad de
fomentar la responsabilidad de las empresas y los gobiernos, y de la misma sociedad civil,
colaborando al logro de sus objetivos, desarrollando labores de monitoreo y control social
y favoreciendo o castigando los comportamientos irresponsables.

Laindiferencia no es una opcidn, es una irresponsabilidad.
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1.12. ¢ Se debe legislar la RSE?: el infento valenciano

No hay nada mds peligroso que una imagen
precisa de un concepto borroso.

Ansel Adams, fotigrafo.

En algunas administraciones publicas prevalece el criterio de que es necesario legis-
lar la responsabilidad empresarial, a efectos de que las empresas sean responsables.
Uno de los intentos mds recientes es el de la Comunidad Valenciana, que ha preparado
el anteproyecto de Ley de la Generalitat para el Fomento de la Responsabilidad Social, para
discusién (a mediados del 2017 no habia sido todavia aprobada). Pero, ¢se puede/debe
legislar la responsabilidad empresarial?

En este articulo analizaremos la necesidad, conveniencia y efectividad de la legislacién
de la RSE y ofreceremos algunos comentarios sobre el anteproyecto de ley para comple-
mentar los del andlisis de Helena Ancos, de Agora RSC, que ha publicado un extenso y
acertado articulo, analizdndolo en detalle en Comentarios de A:gom al Documento de debate
para la elaboracion y tramitacion del anteproyecto de Ley de la Generalitat Valenciana para el

Fomento de la Responsabilidad Social.

¢Por qué quiere la Comunidad Valenciana
legislar la responsabilidad?

El anteproyecto de Ley se desarrolla en cuatro titulos: el primero trata sobre el fomento de
la responsabilidad en el sector publico y privado; el segundo, acerca de la responsabilidad en
la administracién publica; el tercero, la responsabilidad de las empresas, y el cuarto, sobre
la creacién del Consejo Valenciano de Responsabilidad Social. Los dos primeros titulos y
el cuarto se refieren a actividades de la misma comunidad para fomentar la responsabilidad
en sus instituciones y en las empresas, y sus propias actividades de responsabilidad. Estos
tres titulos serian una ley que aprobaria el gobierno para obligarse a si mismo.

¢Es necesario? Resulta sorprendente que se apruebe una ley para obligarse a si mis-
mo. Esta no es propuesta por un “congreso” o “consejo” para regular el poder ejecutivo,
sino por el ejecutivo para obligarse a si mismo. Esto podria ser indicativo de la insegu-
ridad que tiene el poder ejecutivo de hacer valer su autoridad ante las instituciones de la
misma administracién puiblica, y promueve la aprobacién de una ley por el poder legisla-
tivo para poder ejercer su responsabilidad.

¢No seria mias efectivo que el fomento (titulo I) y las responsabilidades en las insti-
tuciones publicas (titulo II) y el consejo de RSE (titulo IV) se gestionaran por medio
de una estrategiay plan de accién y los instructivos que fueran necesarios? No habria
que modificar la ley cuando cambien las circunstancias. Una estrategia y plan de ac-
cién deberfan establecer las actividades concretas, asignar responsabilidades, establecer
cronogramas, asignar recursos, etc., para su implementacién. Tendria mas flexibilidad
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y credibilidad de que algo se hard, que meras declaraciones de intenciones. También
es posible que el intento de aprobar una ley sea una medida para mejorar la reputacién
del poder ejecutivo, al mismo nivel de lo que hacen las empresas con el lavado de cara
(greenwashing) cuando quieren aparecer sin setlo.

Se podria alegar que es importante la transparencia que implica el informe anual al que
se compromete. Lo es, pero este informe lo puede/debe hacer con ley o sin ella, para
informar a la sociedad y al parlamento.

El titulo I1I, sobre la responsabilidad de las empresas, si pretende obligar la actua-
cién de terceros, y en este sentido se puede decir que es una responsabilidad de los
gobiernos. Pero en este caso tenemos que preguntarnos si se puede/debe legislar la
responsabilidad de las empresas, si tiene sentido hacerlo.

¢(Puede/debe legislarse la responsabilidad empresarial?

Para poder legislar algo, ese algo debe ser definible inequivocamente. ;La responsa-
bilidad de la empresa ante la sociedad es definible de esta manera? Primero haremos
una breve discusién de lo que es esa responsabilidad, y asi establecer el contexto, para
luego analizar cémo la considera el anteproyecto de ley.

;Cudl es la responsabilidad de la empresa ante la sociedad? Hay muchas definiciones,
pero la que estd adquiriendo mayor aceptacién es la de la Unién Europea: “Responsabi-
lidad de las empresas por sus impactos en la sociedad”. Esta definicién es muy simple, pero
poco pragmitica, especialmente para guiar una regulacién. ;Cémo se debe asumir esa
responsabilidad? ;:Qué conlleva? {Todos los impactos posibles? ;Qué/quién es la socie-
dad? Una versién mds pragmatica es la que propuse en el articulo ;Como interpretar LA
definicion de la RSE? (capitulo 1.2 del volumen III), con la conclusién de que:

La empresa define quién es la sociedad para ella (que no es toda), como la impacta y como
quisiera impactarla (que no es de todo), en consulta, si quiere (aunque deberia), con esa
sociedad, y como quiere y puede gestionar estos impactos (en funcion de su capacidad).

Esta version de la RSE incorpora no solo el no hacer dafio o mitigar el dafio hecho
(responsabilidad por sus impactos), sino ademas hacer el bien, cémo quiere impactar
alaparte de la sociedad (y al medioambiente) sobre la cual tiene control, cémo quiere
contribuir al mejoramiento de la sociedad.

¢Eslegislable el bien que la empresa quiere hacer porla sociedad? No hace falta mucho
andlisis para concluir que ello es imposible, ya que cada empresa opera en un contexto
particular, y una ley, por definicién, debe cubrir todos los casos. Y esto, como en otros
casos, podria ser contraproducente al llevar a la empresa a hacer el minimo establecido
por la ley (ver el articulo Obligacion de gastar en RSE: jes efectiva?, capitulo 1.8 del volu-
men III para una discusién mds extensa).

62


http://cumpetere.blogspot.com/2013/06/como-interpretar-la-definicion-de-la-rse.html
http://cumpetere.blogspot.com/2013/06/como-interpretar-la-definicion-de-la-rse.html
http://cumpetere.blogspot.com/2014/01/obligacion-de-gastar-en-rse-es-efectiva.html

¢Es legislable el dafio que la empresa puede causar ala sociedad y al medioambiente?
Si, esta parte es regulable, y es responsabilidad de los gobiernos hacerlo. El respeto a
los derechos laborales, la no discriminacién, la contaminacién ambiental, la reparacién
de dafios, etc., si se deben legislar y regular, son definibles con precisién, pero la RSE
como concepto global no lo es. En el caso de los dafios no hay contexto que valga, son
condiciones de cumplimiento obligatorio. Pero, ¢qué es mis efectivo, una ley paraguas
como la que se propone o regulaciones especificas para cada uno de los impactos? No
es posible prever todas las posibilidades en una ley paraguas; de alli que se ha recurrido
y se continuard recurriendo a legislaciones especificas, si bien es cierto que estas a veces
se ven superadas por los acontecimientos y el mal comportamiento de algunas empresas,
que llevan a nuevas regulaciones. Pero ello no es justificacién para aprobar leyes pa-
raguas, estas regulaciones especificas deben actualizarse continuamente. Requieren
intervenciones quirurgicas precisas para ser efectivas y eficientes.

Pero no se puede regular la RSE como concepto genérico, porque delo que se trataes
de un comportamiento, de una modalidad de gestion.

Las definiciones en el anteproyecto de ley

Para legislar un concepto tan amorfo y malentendido como la responsabilidad em-
presarial, es deseable tener definiciones muy precisas del objeto de la legislacion. Y
el anteproyecto de ley es un buen ejemplo de estas dificultades. Una cosa es hacer
definiciones para facilitar la comunicacién, y otra muy distinta para legislar y regular.
El nivel de precisién y de claridad es muy diferente para cada caso. La gestion, casi que
por definicion, trata de decisiones que requieren juicios subjetivos, en tanto que la
legislacion debe ser precisa. Analizaremos solo dos definiciones que son claves: empresa
socialmente responsable y grupos de interés, y veremos que no son precisas.

Empresa socialmente responsable

Segtn el anteproyecto, empresa socialmente responsable es aquella que ... Aa adoptado de
forma verificada la integracion voluntaria en su gobierno y gestion, politicas y procedimientos
las preocupaciones sociales, laborales, ambientales y de respeto a los derechos humanos que sur-
gen de la relacion y el didlogo transparente con sus grupos de interés.”

O sea que para ser empresa socialmente responsable, 1a incorporacién de las preocupaciones
que surjan del didlogo con los grupos de interés debe serverificada. Esto presenta, de por
si, varios problemas para ser legislado:

¢ ¢Verificada por quién? Si bien hay muchas instituciones que se autodeclaran como
verificadoras y otorgan sellos y premios, lo hacen con base en sus propios criterios de
lo que quiere decir ser empresa responsable. Usan generalidades, modelos predeter-
minados, muchas veces sin considerar el contexto en que operan las empresas. Pasan
todas por el mismo rasero. ¢ Tienen todas las empresas que hacer lo mismo, indepen-
dientemente del tamafio (multinacionales y SMEs), del entorno en que operan (zona
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rural vs. urbana), clientela (élites vs. clase media baja), comercializacién (mayorista vs.
minorista), tipo de productos (de gran impacto vs. inocuos), producto o servicio, etc.?

* ¢Quién verifica a las verificadoras? ;El gobierno? ;Son expertos en el tema? (mds
adelante comentamos esto con mds detalle).

* ¢Qué quiere decir “adoptado de forma voluntaria”? ;Si voluntariamente deciden
no adoptar las “preocupaciones”, no pasa nada? ;Deben o no deben adoptar? Si se
reconoce la voluntariedad, todo lo escrito no es obligatorio, y si no se reconoce, en-
tonces es obligatorio incorporar las preocupaciones de todos los que “se ven”afectados
directa e indirectamente, lo cual es imposible de cumplir para una empresa. Es una
contradiccién intrinseca.

* Se deben incorporar todas las preocupaciones de los grupos de interés, sean o no
legitimas? ¢ Tienen todas el mismo valor, la misma importancia? Hay muchas “pre-
ocupaciones” de los grupos de interés que son “interesadas”, para su propio beneficio,
y no todas son relevantes para la empresa.

* :Qué quiere decir didlogo “transparente” ¢Que por ley se debe tener un didlogo y
que se deben publicar los resultados?

* ¢No puede la empresa decidir por su cuenta lo que quiere o no hacer (aparte de
cumplir con laley)? ;Tiene que ser obligado porlos grupos de interés? ;La respon-
sabilidad de la empresa debe ser determinada por terceros?

Grupos de interés

«

Segun su definicién, los grupos de interés son
organizaciones que se ven afectadas, de forma directa o indirecta, por las actividades o decisiones

...aquellas personas, grupos, colectivos u
de la organizacion, publica o privada, de la que forman parte’.

* ¢Quién determina cudles son los grupos de interés? ;Todos son igualmente im-
portantes para la empresa? ;Y si ignoran algunos?

¢ ;Cuiles son los grupos de interés a los que debo consultar? ¢A todos los que se ven
(¢que se ven o que son?) afectados directa e indirectamente? ;Hasta dénde llegan los
impactos indirectos de las actividades de la empresa?

* ¢Debemos incorporar todas sus “preocupaciones”, aun las de los indirectamen-
te afectados?

* ¢Cémo sabemos cuiles son los “que se ven” afectados? ;Lo de “verse” afectado es
objetivamente determinable?

* Algunas partes de estas disposiciones no son factibles en la prictica y otras tienen un
elevadisimo costo. Ademads, otorgan poderes a estas personas o grupos para exigir
retribucién por sus impactos a las empresas y, como vemos en algunos casos, se llega
hasta a chantajes.

El lector dird que todo esto son sutilezas, que no nos impiden operar en la prictica y
que suelen ser criterios de gestién y de reporte. Si, pero en estos casos se trata de linea-
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mientos, no son legislaciones, cuya violacién puede comportar penas. Estas definiciones
demuestran que el comportamiento responsable, en términos globales, no es legis-
lable. Solo lo es la parte mencionada antes, que forma parte de legislaciones sociales,
ambientales y de gobierno corporativo (y esto ultimo solo para las empresas cotizadas).

La unica manera de regular el comportamiento es prescribiéndolo todo, lo cual no
solo conspiraria contra la responsabilidad empresarial, sino que dificultaria severa-
mente la actuacién empresarial y su contribucién al desarrollo de la sociedad.

Requisitos de certificaciones

Al no poderse establecer de una manera univoca la responsabilidad de las empresas o de sus
productos, el anteproyecto de ley descansa en gran manera sobre las certificaciones de
terceros, ya sean genéricas, ya especificas (comercio justo, por ejemplo). Como mencio-
namos anteriormente, estas certificaciones tienen un gran nimero de problemas, ademds
de favorecer a unas instituciones sobre otras y discriminar contra las empresas que no las
pueden tener (por problemas de costo) o no las quieren tener. El andlisis de Helena Ancos,
mencionado al comienzo, trata este tema en detalle, en particular, muy acertadamente, la
problematica de mencionar instituciones y modelos especificos en el anteproyecto (ver tam-
bién el articulo yAcreditacion de empresas socialmente responsables?, capitulo V.9 del volumen I).

Algunos comentarios al contenido del anteproyecto

Cada articulo del anteproyecto podria generar extensa discusién, pero nos limitaremos a
comentar algunos aspectos destacables.

Titulo I. Fomento de la RSE

El titulo I se refiere a la promocién de la responsabilidad en el territorio valenciano.
Esta es, en efecto, una de las responsabilidades de los gobiernos, locales o nacionales:
fomentarla responsabilidad, tanto del sector publico como del privado. En el titulo
se sugiere, apropiadamente, que se desarrollen actividades de diseminacién y educa-
cién, de informacién a los consumidores —suponiendo que estas instituciones persi-
gan el interés de los consumidores y no el suyo propio y etiquetado (certificaciones)—.
Echamos de menos la promocion de alianzas entre el sector publico, el privado y la
sociedad civil para promover las pricticas responsables.

«

Por otra parte, también establece que se debe “... promocionar el consumo de productos au-
tdctonos valencianos y de comercio justo o ético”. ;Es responsable, por parte de la Comu-
nidad Valenciana, el discriminar contra los productos del resto de Espafia? ;Y qué
quiere decir “comercio justo o ético”? ;Aquellos productos que han sido certificados
como tales? ;Debe entenderse que aquellos que no han sido certificados como tales no
son productos producidos de forma responsable con el medioambiente, con los traba-
jadores, con la comunidad, etc.? Comercio justo solo se refiere al tipo de sueldos que
supuestamente se pagan. Esta clausula es discriminatoria contra muchos produc-

tos responsables. Es unaley de RSE que propone comportamiento irresponsable.
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También se establece que las administraciones ptblicas “...fomentaran la integracién del
valenciano dentro de la estrategia de responsabilidad social de las empresas...”. ;Qué
tiene que ver el valenciano con las estrategias de responsabilidad social? Puede ser legiti-
mo que la Comunidad Valenciana fomente el idioma local, pero, ¢el fomento del idioma
forma parte de la responsabilidad empresarial o es responsabilidad del gobierno?

Entre las medidas que proponen esta la “reduccion de la jornada laboral”. Parece una
propuesta hecha muy a la ligera, con la premisa de que asi se benefician los trabajado-
res y a lo mejor contribuye a la creacién de empleo, pero no parece que hayan tomado
en consideracién las consecuencias que ello tendria para la situacién econémica de
las empresas. ¢Hasta donde se debe reducir la jornada laboral para ser responsable?
¢Puede hacerse obligatorio? ;Corresponde esto a unaley general de RSE o unaley
de condiciones laborales?

Tiulo II. Responsabilidad en la administracion pdblica

Es laudable que el anteproyecto de ley le dedique un titulo a la responsabilidad de la ad-
ministracién publica, ya que una de sus principales responsabilidades es dar el ejemplo.
La principal responsabilidad de la administracién publica es la utilizacién eficiente de
los recursos de los contribuyentes y demis recursos que estin bajo su control. En este
sentido, es destacable que el anteproyecto establece que “...se avanzard en la reduccion y/o
supresion de las cargas administrativas, la racionalizacion y ximplﬁmcio’n de los procedimientos
administrativos, para dotarlos de mayor celeridad, eficacia y eficiencia en su gestion, de acuer-
do con los principios de buena administracion...”. Seria altamente recomendable que en la
memoria anual que se ofrece en el anteproyecto de ley el foco fuera en los resultados
logrados en este objetivo, mas que en la descripcion de las actividades llevadas a cabo.

Es acertado dar preferencia a las empresas responsables en la participacion en los
contratos publicos, a través del proceso de preseleccién; por ejemplo, dando mayor
puntaje a las empresas con ciertas caracteristicas (no discriminacién de género, condi-
ciones laborales favorables, sueldos justos, empleo de discapacitados y otras poblacio-
nes desfavorecidas, etc.). Ello estd explicitamente permitido por las directrices sobre
contrataciones de la Unién Europea (Directiva 2014/24/EU), por las que se pueden
incluir cldusulas en los contratos que exijan comportamientos responsables. En la se-
leccién de los ganadores se debe usar la mejor relacién precio-calidad, y esta tltima
puede incorporar consideraciones sociales y ambientales.

Tirulo NIl La responsabilidad social en las empresas valencianas
Uno de los aspectos que merecen un comentario especial es el tema de los beneficios
fiscales para las empresas responsables.

El anteproyecto de ley contempla que: “La normativa autonémica reguladora de los tributos
propios podrd establecer beneficios fiscales para las empresas declaradas Empresa Valenciana
socialmente responsable’”. Aunque solo se establece la posibilidad de hacerlo, ello abre la
puerta a presiones de estas empresas para obtener beneficios fiscales y que busquen
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ser declaradas “Empresa Valenciana socialmente responsable”, 1o cual estimula la apa-
ricion de certificadores e informacién irresponsables. Ello seria un error. Se supone
que la Comunidad Valenciana no estd sobrada de recursos, y seria preferible destinar
aquellos recursos a resolver problemas sociales que ahora tienen que ser atendidos por
organizaciones de la sociedad civil o las mismas empresas, ante las fallas del gobierno
(nifiez, ancianos, minusvélidos, inmigrantes, etc.). Adicionalmente, es muy dificil justi-
ficar el pago para que se porten bien, como si ello fuera excepcional. Hay que penalizar el
mal comportamiento empresarial, pero ser bueno debe ser la norma. En un caso reciente,
para estimular en los nifios de Nueva York la lectura de libros, se les pagaba un délar
por libro leido. Los nifios respondieron al incentivo, pero cuando el programa cesd, la
inmensa mayoria dejé de leer, “ahora lo hago solo si me pagan” (ver la serie de articulos
Sin incentivos no hay paraiso, capitulos IL.5 y IT1.6 del volumen I'y II1.9 del volumen II).

Tirulo IV. Consejo Valenciono de Responsabilidad Social

La creacién de un consejo tiene el potencial de contribuir a la promocién de la RSE en
la Comunidad Valenciana, quizd mds que el mismo anteproyecto de ley tal y como estd
redactado ahora. Pero para ello debe ser proactivo, no esperar que le lleguen asuntos
para su consideracion, y constituido por un grupo reducido pero selecto, conocedores
del tema, aunque su composicion sea politicamente incorrecta, y debe incluir expertos
en el tema, en particular del mundo académico y de consultorias sin fines de lucro. El
criterio dominante debe ser su efectividad.

Se puede aprender mucho de los errores del Consejo Estatal de Responsabilidad
Social de las Empresas (CERSE), donde, por querer ser politicamente correcto (o
para que no se lograra nada), se creé un consejo inmanejable e inefectivo por constitu-
cién, integrado por 49 personas y sus suplentes (un ministro, una docena de vocales de
la administracién publica, una docena por los empresarios, una docena de los sindica-
tos y una docena del resto de la sociedad civil).

En resumen

La responsabilidad de la empresa ante la sociedad no puede ni debe ser regulada por
una ley paraguas. Se pueden y deben regular los comportamientos que son inequivo-
camente definibles, en particular el mal comportamiento, pero es imposible y contra-
producente regular el hacer el bien. Y si se pretende hacerlo, las empresas responderdn
haciendo el minimo necesario para cumplir con la ley. Y ese no es el objetivo de la res-
ponsabilidad de las empresas ante la sociedad.

El anteproyecto de ley de la Comunidad Valenciana es un buen ejemplo de esto, de que
la RSE no es regulable por una ley paraguas. Sin embargo, es una adecuada demostra-
ci6én de buenas intenciones para promover la responsabilidad de la propia administra-
cién publica y de las empresas, pero demuestra que seria mas efectiva por medio de
una estrategia y su correspondiente plan de accién, donde se establezcan acciones
especificas, responsabilidades, cronogramasy recursos, a través de legislacién, ge-
nérica, difusa e inflexible.
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ta segunda parte incluye ocho capitulos relacionados con la gestién de la res-

ponsabilidad dentro de la empresa, pero cubriendo aspectos muy diferentes,

desde sugerencias para comprometerse con la responsabilidad a través de los

estatutos de la empresa, pasando por la gestién del poder de compra y la im-

plantacién de un programa de RSE en una PyME, hasta llegar a lo que deberia
ser la empresa responsable del futuro.

El primer capitulo trata la polémica sobre la conveniencia de la regulacién, por parte
de los gobiernos, de la responsabilidad de las empresas, donde muchos argumentan que
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estas son por naturaleza irresponsables, y que es solo la regulacién la que las
hard portarse bien. Otros alegan que esto es una herramienta muy burda, ya
que deberia aplicar para todo tipo de empresas, independientemente de sus
circunstancias, y que seria contraproducente. Se concluye que ninguna de las
posiciones extremas es la mds conveniente, hay que regular lo regulable y dejar
que la empresa ejecute el resto de actividades, dependiendo del contexto en que
operan: “A Dios rogando y con el mazo dando”. El segundo capitulo extiende
estas ideas y analiza el caso de las empresas que han decidido ser responsables
por estatutos, o sea, que se comprometen consigo mismas a ser responsables
ante la sociedad. Estas son las empresas del llamado cuarto sector. El tercer ca-
pitulo trata de una responsabilidad empresarial relativamente ignorada, como
lo es el ejercicio del poder de compra. Desde el punto de vista de la financiacién
estratégica, se recomienda que la empresa explote al maximo su poder de com-
pra, para lograr mejores precios y condiciones de pago en sus compras. Pero
desde la perspectiva de su responsabilidad ante la sociedad, el (ab)uso de las
condiciones de pago puede ser contraproducente si se ejerce sobre empresas de
menor tamafio, que no suelen tener acceso a los mercados financieros, y para
mantener al cliente se ven forzadas a “financiarlo”, soportando periodos relati-
vamente largos. El cuarto capitulo analiza los arreglos administrativos para la
gestién de la responsabilidad dentro de la empresa y su evolucién en funcién
de su progreso, y se concluye que lo deseable seria que fuera gestionada por
todos los empleados, pero que mientras se llega a esa solucién ideal se necesitan
arreglos intermedios de gestion. El quinto capitulo analiza la polémica sobre
la gestién publica o privada de ciertos servicios. Hay algunos que creen que el
sector publico, teniendo, en teoria, el bienestar de la sociedad como objetivo,
es mds responsable que el sector privado, cuyo objetivo es su propio interés.
El capitulo analiza los pros y contras de estas posiciones, en particular la res-
ponsabilidad de ambos sectores en la préctica, y concluye que hay lugar para
ambos, pero que el sector publico puede ser mds irresponsable que las mismas
empresas. El sexto capitulo describe un caso ficticio de una PyME que quiere
implantar un programa de RSE. En forma de discusiones entre los directivos,
el caso presenta las dificultades que ello conlleva, las cautelas que deben tomar-
se, los posibles errores que se pueden cometer, y concluye que, especialmente
para una PyME, un programa de RSE debe ser adecuado a sus capacidades
gerenciales y financieras y, como para todas las empresas, debe buscar el mayor
impacto posible en los aspectos que le son materiales. El séptimo capitulo pre-
senta una extensa discusion de las caracteristicas de la cultura empresarial, que
son conducentes para desarrollar una cultura de responsabilidad. Por dltimo,
el octavo capitulo presenta las caracteristicas de lo que debe ser la empresa
responsable del futuro, la que no solo se compromete consigo misma, o que
responde a presiones de los stakeholders, sino que se compromete con la socie-
dad a ser responsable, en forma legal. Pasa de cohabitar con la sociedad (mucha
flexibilidad) a casarse legalmente con ella (se obliga).
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II.1. A Dios rogando y con el mazo dando: ¢Hasta cudndo
esperamos por la responsabilidad empresarial?

El 7 de julio José Angel Moreno Izquierdo (JAMI, para abreviar) publicé un razona-
do articulo, En torno a los limites de la RSE, sobre la necesidad de ejercer mucha mayor
presién politica para lograr la responsabilidad de las empresas, en respuesta a mi breve
comentario publicado en la seccién de comentarios de Diario Responsable a su articulo
Los limites de la RSE (28 de abril 2016). Ambos son de lectura recomendada.

El principal argumento del primer articulo de JAMI era que la RSE tenia tres tipos de
limites: Limites conceptuales, por cuanto se le entiende como “una herramienta o, si se
quiere, de una inversion: estratégica y de largo plazo, sin duda, pero una inversion que la em~
presa tiene que evaluar, como lo hace con todas las restantes: aceptindola solo si genera unos
resultados finales superiores a los costes que comporta”. Limites operativos, derivados de las
expectativas de estas “inversiones”™ en que no se ha demostrado que sea “rentable”, que
induce a comportamientos a corto plazo y que el mercado mismo no reacciona (por lo
que no es rentable, 0 no se percibe todavia). Limites de alcance, porque en esta concep-
cién de herramienta economicista no puede considerar todas las irresponsabilidades
de la empresa y, por ende, atacarlas.

Estos son limites muy bien argumentados, pero se refieren a la concepcién economicista
de la RSE, que puede que sea la prevalente, pero que no es la que la sociedad requiere.
Ya a finales del 2012 tuvimos un debate entre JAMI y el suscrito sobre el alcance da la
RSE (ver ;Cudl es el argumento empresarial de la RSE?, capitulo 1I1.3 del volumen II).
El suscrito argumentaba que no es que la RSE tenga limites, el problema “..son los
limites que enfrenta la empresa para poder ASUMIR plenamente la responsabilidad ante
la sociedad,. .. debemos buscar maneras de que la empresa asuma progresiva y parcialmente sus
responsabilidades, y UNA de ellas, de éxito en muchos casos, es el ‘business case’, pero solo una.
Otras son la educacion de los stakeholders, incluyendo los mercados financieros, que apoyan ese
‘business case’”. Y le pedia: “Hagamos propuestas concretas mds alld de lo que dice de ‘superar la
RSE para impulsar y exigir con firmeza un cambio real en los comportamientos de las grandes
empresas’... para vencer los limites. ;Como? ;Cudl es la propuesta?”.

Mi argumento era que el tratamiento economicista no refleja la RSE, es solo UNA de
las maneras de estimular a la empresa a cambiar su comportamiento, y a veces el unico
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que entienden los dirigentes, en gran parte porque la gerencia suele estar sesgada hacia
los argumentos econémicos, desde la misma formacion académica, pervertida ain mas
por los incentivos financieros internos. La RSE es mucho mas que una “herramienta para
mejorar la rentabilidad”. En los articulos ;Cdmo interpretar LA definicion de la RSE? y ;Es
culpa de la RSE?, (capitulos 1.2 y 1.4 del volumen III, respectivamente) argumentaba a favor
de una interpretacién mds amplia de la RSE. Si la sociedad quiere que las empresas asuman
su responsabilidad ante ella, toda ella debe actuar. La actitud pasiva no es conducente.

Su mis reciente articulo ofrece algunas respuestas a mis preguntas. El principal argu-
mento gira en torno a la necesidad de una mayor presioén politica (léase: acciones del
poder publico), “...que tiene que materializarse en muchos campos... una regulacion mds
severa de los mercados financieros que desincentiven el cortoplacismo de inversores y financia-
dores... a través de leyes y medidas de politica economica que impidan o dificulten pricticas
empresariales patologicamente irresponsables... a través de una mayor presion para el cumpli-
miento de los derechos humanos en toda la cadena de valor y para un cumplimiento tributa-
rio mds responsable con la sociedad. .. politicas de compra piiblica decididamente impulsoras de
la RSE... a través de cambios legales en los sistemas de gobierno corporativos que posibiliten
gobiernos mds plurales y participativos... de politicas orientadas a poner freno al crecimiento
del poder de las grandes corporaciones...”.

No podemos estar mds de acuerdo en la necesidad de que los gobiernos, que tienen
en sus manos el poder de fomentar y exigir responsabilidad, no se mantengan, como
casi todo el resto de la sociedad, indiferentes ante las irresponsabilidades empresariales
e implementen estas ideas. Pero me gustaria anadir a esta lista negativa las acciones
positivas que pueden llevar a cabo los gobiernos, como por ejemplo: el mantenimiento
de reglas justas y claras y la eliminacion de trabas para la operatoria empresarial; el
mantenimiento de un clima macroeconémico conducente; la promocion de practicas
responsables ejerciendo su poder de compra; la implementacién de estrategias de com-
petitividad responsable; dar el ejemplo de responsabilidad en la gestion de recursos
publicos; el cumplimiento de su papel en la satisfaccién de las necesidades sociales
de la sociedad (salud, educacion, servicios publicos, etc.), y no dejarselo a las empresas,
entre otras medidas. Pero el anilisis del papel de la responsabilidad de los gobiernos en
la responsabilidad de las empresas da para otro articulo (presumiblemente para publicar
en un eventual volumen V).

Estos debates, lamentablemente, se dan muy poco, y creo que pueden ser muy Utiles para
avanzar en el conocimiento y la promocién de la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad. Los que participamos en su promocién no podemos imitar a los szakeholders de
la RSE y permanecer indiferentes. Tenemos que actuar, y esto es una manera de hacerlo.

Creo que el titulo de este articulo resume muy bien lo que une nuestras posiciones:
A Dios rogando y con el mazo dando. Si, tengamos fe en que las empresas asumirdn
su responsabilidad ante la sociedad, ya sea por iniciativa propia, ya por las presiones que
todos nosotros, los “operadores del mercado de la responsabilidad” (empleados, clientes,
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proveedores, medios, financistas, sociedad civil, dirigentes, gobiernos, etc.), hagamos
sobre ellas: A Dios rogando. Pero es indudable, como muy bien puntualiza JAMI, que
por ahora ni las empresas ni el mercado (nosotros) estin teniendo el “éxito” que la
sociedad espera. Mientras tanto, habrd que recurrir a otros medios, y uno de ellos es la
legislacién y regulacién, la obligatoriedad de ciertos comportamientos demandados por
esa sociedad: Con el mazo dando.

Sibien son ampliamente conocidas las fallas en la primera “solucién”, la de empresa-mer-
cado de responsabilidad (indiferencia, impotencia, insolencia), también las tiene la se-
« (o ’ . . . . . . . . .
gunda “solucién” del sector publico (incompetencia, incapacidad, indiferencia, incon-

veniencia). Son las siete o mis ies de las dificultades de la RSE, no sus limites.

Las regulaciones, por su naturaleza genérica, aplican a justos y pecadores, y en ge-
neral son disefiadas para el maximo pecador, imponiendo costos y restricciones (a la
creatividad, innovacidn, etc.) a todos. Son implementadas por gobiernos tan o mas
irresponsables que las mismas empresas, con igual vision a corto plazo, con escasez
de recursos, con poca capacidad financieray de gestion, y hasta con indiferencia. Si el
marco institucional no es conducente, las regulaciones pueden hacer mas dafio que bien
(la corrupcion suele ser estimulada). Pero ello no obsta para que no sean un instrumen-
to efectivo, pero para que lo sea se debe tomar en cuenta la realidad de los gobiernos,
especialmente su capacidad institucional, las empresas y el resto de la sociedad.

Pero, a Dios rogandoy con el mazo dando. La sabiduria tradicional continua vigente.
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I1.2. ¢ Se puede ser responsable por estatutos?:
empresas con fines de beneficios y empresas B

Pareciera que el tema de las empresas con fines de beneficios (beneficios no en el sentido
de lucro, sino de beneficios financieros con beneficios a la sociedad, en inglés benefiz cor-
poration), que son aquellas que tienen incluida alguna forma de su responsabilidad ante
la sociedad en sus estatutos, estd adquiriendo realce. En este articulo pasamos revista a lo
que son estas empresas con fines de beneficios y las implicaciones para la RSE.

Primer
Sector

Cuarto
Sector

Tercer
Sector

Segundo
Sector

Qué son las empresas por beneficios (benefit corporations)
y las empresas B (B-Corp)

En el articulo Cuarto Sector: Hacia una mayor Responsabilidad Social Empresarial (capitulo
.11 del volumen II) y un articulo introductorio en E/ cuarto sector: Empresas nacidas con
responsabilidad'. Reproducimos a continuacién algunas partes pertinentes para los efec-
tos de este articulo.

* Empresas con fines de beneficios (beneficios como sinénimo de beneficios finan-
cieros y para la sociedad, en contraposicién a la dicotomia “con fines de lucro”y “sin
fines de lucro”). Estas son empresas constituidas o transformadas explicitamente
como tales, de acuerdo con legislacién especifica. Tendrin ademds otras obligaciones
que les confiera la ley correspondiente, como, por ejemplo, incluir gobierno corporativo
participativo, transparencia en el reporte, sueldos justos, responsabilidad ambiental, ser-
vicio comunitario y uso de parte o todos los beneficios para el bien comun.

* ...el B-Lab en EE. UU. promueve la conversién de las empresas en B-Corporations,
a las que, al concluir el proceso de conversién, certifican como B-Corps. La certifi-
cacién estd basada en una evaluacion de impacto social, segtin informacién que pro-
porciona la empresa. ...El proceso es puramente privado de la empresa, que adquiere

1 En el nimero 12 de la Revista de Responsabilidad Social de la Empresa (Fundacién Luis Vives, Madrid), de Sept.-Dec. 2012,
publicamos un extenso articulo, Cuarto Sector: hacia una mayor Responsabilidad Social Empresarial, en el que analizibamos
este emergente Cuarto Sector, y como parte de ese sector analizibamos a las empresas con fines de beneficios y las empresas
B (lamentablemente, la revista retir6 el acceso al articulo en forma electrénica).
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una certificacién que le permite usar el nombre de B-Corp. Esto podria traerle be-
neficios, en términos de aceptacién de la sociedad o el aprecio de los inversionistas
socialmente responsables.

* La proximidad de nombres ha dado lugar a confusiones. Una Benefit Corporation
puede ser certificada por B-Labs como B-Corp, pero una B-Corp no seria Benefir
Corporation, a menos que se haya constituido legalmente como tal en un Estado o
pais donde exista lalegislacion.

Es importante destacar que la certificacion de B-Corp es solo una de compromiso con
objetivos ser responsable con la sociedad, como son muchas otras certificaciones. La
ventaja que tiene es que es una certificacién relativamente rigurosa, que si bien estd basa-
da en informacién proporcionada por la empresa, es objeto de verificacién al azar y debe
recertificarse cada dos afios (sobre los problemas con las certificaciones ver mi articulo
gAcreditacion de empresas socialmente responsables?, capitulo V.9 del volumen I).

¢Las empresas por beneficios (benefit corporations)
pueden cotizar en bolsa?

Sin embargo, una pregunta critica es si el interés en empresas con compromiso explicito
de responsabilidad se limita a empresas de menor tamarfio y controladas por un pequefio
grupo de emprendedores comprometidos, que es lo mds comin, o si el concepto se puede
generalizar a empresas de mayor tamafio y con accionariado disperso. Muchos pueden
ver este tipo de empresas como posibles y deseables, mientras el control esté en manos
de unos pocos que compartan sus objetivos de perseguir el bien comin, siendo finan-
cieramente sostenibles, con empleados y duefios que estén de acuerdo con su cultura
empresarial. También parecen ser factibles mientras tengan un tamafio modesto, donde
los conflictos entre los beneficios y el bien de la sociedad no sean significativos, que pon-
gan presién o creen divisiones, y en tanto las necesidades de crecimiento no las fuercen a
abrir el capital y mientras puedan escoger a los inversores.

La prueba de fuego para este modelo de empresas en general, y para las ya constituidas
en particular, viene cuando necesitan ampliar la base de capital y abrirse a un grupo
diverso de accionistas. ;Los aceptardn los inversionistas tradicionales, mas alld del nicho
de los inversionistas socialmente responsables (ISR), en particular los inversionistas de im-
pacto (ver E/dltimo grito en los nombres sobre responsabilidad: Impact investment, capitulo V.7
del volumen II). Ello representaria la “graduacion” al capitalismo responsable.

E1 16 de abril del 2015 se produjo un evento que confirma el interés. Etsy?, una empresa
certificada como B-Corp, sali6 a la bolsa, y no en cualquier bolsa, sino en una de las mds
representativas del capitalismo con fines de lucro, la Bolsa NASDAQ en Nueva York (bolsa

2 Etsy es un mercado virtual y fisico de bienes no industrializados, donde se retinen compradores y vendedores (muchos son
artistas apoyados por la empresa). También participan empresas de manufactura que apoyan a los que venden sus productos.
En el 2016 tenia 19 millones de compradores, por lo menos una vez al afio.
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para empresas mayormente de tecnologia, donde cotizan Apple, Facebook y Google, en-
tre muchas otras). Basado en la discusién precedente, es de enfatizar que la empresa NO
es una benefit corporation, no tiene el beneficio social como uno de sus objetivos lega-
les, solo lo tiene como manifestaciéon de intenciones, certificada por B-Labs. Un caso
opuesto es Patagonia, la conocida empresa que produce ropa y aditamentos para el disfrute
de la naturaleza, que si es una gran empresa por beneficios, registrada en California, posei-
da en su totalidad por el fundador y su esposa, pero que no cotiza en bolsa.

Etsy no es la primera B-Corp en salir al mercado en EE. UU,, pero si es la de mayor
tamafio hasta esa fecha. En Brasil, la empresa de cosméticos Natura es una B-Corp cer-
tificada, que cotiza en bolsa, y es la mayor B-Corp del mundo. A mediados del 2017 no
habia ninguna empresa por beneficios que cotizase en bolsa.

Ahora la prueba de fuego pasa a ser su continuidad. Es muy posible que la exitosa salida a
bolsa de Etsy se deba al interés de un grupo especializado de inversionistas en ISR, algu-
nos particularmente interesados en el éxito de la oferta publica de acciones. Pero cuando
se materialicen los conflictos entre beneficios y bien social, y los beneficios tengan que
reducirse para mantener ese bien social, ;qué reaccién tendrin los accionistas, algunos
de los cuales ya no serdn los originales o los que compraron las acciones en su salida en
bolsa? ;Cudnta paciencia tendran?

Si el mercado financiero funciona, como es de presumir, el precio de las acciones refle-
jard las perspectivas de beneficios después de haber cumplido con sus obligaciones de
hacer el bien. El mercado evaluard el conjunto. sHabr un descuento en ese precio sobre
d
empresas financieramente comparables? JTendrin una prima sobre acciones comparables
por el hecho de ser “responsables™ ;O para mantener la cotizacién y el interés del mercado
haran recortes en el bien social? ;Qué prioridad tendrd el mantener la certificacién como
B-Corp)? ¢Cuil serd el comportamiento de sus accionistas en las asambleas generales?
:Continuara el apoyo a los equipos directivos? ¢Se ampliardn los tipos de accionistas mds
alld de los especializados? ;Pedirdn beneficios fiscales? ;Se atreveran a convertirse en una
benefit corporation legalmente constituida, de acuerdo con las leyes de alguno de los 27
Estados de EE. UU. que reconocen la figura legal? ;Cudl serd la reaccién de los accionistas?

Mis que la existencia de un cierto nimero de estas empresas, del interés de algunos em-
prendedores en crearlas y mantenerlas de tamafio modesto y “en la familia”, y del apoyo de
algunos inversionistas especializados, lo determinante para el futuro del modelo en gran
escala sera el comportamiento de las que han salido a bolsa, como se manejan cuando
si se presentan conflictos entre beneficios y bien comin (muchas veces no hay conflicto
y todo es mis ficil). Para dejar de ser un nicho y pasar a ser modelo de empresas, las
benefit corporations deberan tener éxito comercial y bursatil en los grandes mercados.

La sobrevivencia del modelo de empresa entre las cotizadas en bolsa sera el mejor aval

de que el modelo tiene futuroy de que la verdadera empresa responsable, comprome-
tida por estatutos y no solo por estrategia, es financieramente viable.
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II.3. Responsabilidad ignorada: ejercicio del
poder de compra

El toda la discusién de la responsabilidad de las empresas ante la sociedad, la responsa-
bilidad de y con los proveedores constituye un tema de gran preocupacién. Los grandes
compradores se deben preocupar de la responsabilidad con que sus proveedores pro-
ducen y comercializan sus productos y servicios, sobre todo en las consideraciones del
medioambiente y las condiciones laborales. Esto se debe a dos factores: uno es la preo-
cupacién de que irresponsabilidades en la cadena de suministro afecten la operatoria, y
sobre todo la reputacién del gran comprador, y la otra puede ser por razones meramente
altruistas, deseando que la responsabilidad se expanda a un mayor nimero de empresas.
Sin embargo, hay una responsabilidad del gran comprador que por lo general se ignora,
y esto es el ejercicio de su poder de compra.

Es una estrategia bésica de la gestién empresarial el ejercer el poder de compra. Las gran-
des empresas que compran a las de menor tamafio saben que tienen poder sobre estas,
que muchas veces dependen de esas ventas para progresar. Las PYME, que normalmente
estdn en la parte de los débiles, saben que es una buena estrategia juntarse con otras para,
en forma colectiva, tener mayor poder de compra y obtener asi mejores precios. Muchas
veces se alega que una de las ventajas de establecerse en clasteres industriales es el logro
de economias de escala, y las compras son una de ellas.

Esta estrategia ha sido considerada normal, parte integral de una buena estrategia. Pero
como en todo, hay maneras y maneras de ejercer ese poder de compra. Esta estrategia
ha recibido mucha atencién en el caso de las multinacionales, que adquieren muchos de
sus bienes y servicios a empresas de menor tamafio, ubicadas en paises en vias de desa-
rrollo. A esta estrategia se le atribuyen el deterioro, o la falta de mejora, en las condicio-
nes laborales en esos paises. Ante la intensa presién de estos grandes compradores a los
suplidores para que les vendan mds barato, no les queda mds remedio que cortar donde
se puede, y dadas las deficiencias regulatorias en muchos de estos paises, se traducen en
pobres condiciones laborales.

Ello ha dado lugar al creciente interés en la responsabilidad en la cadena de valor, donde
aestas grandes multinacionales se les exige que tengan responsabilidad por esas con-
diciones laborales. Si bien ha habido progresos, estos son muy desiguales, falta mucho
por hacer. Cuando parece que algo se ha logrado aparecen los “accidentes”, como los de
Bangladesh (Violaciones de derechos humanos en la cadena de valor: zme voy o me quedo?,
capitulo II1.6 del volumen III) o las condiciones laborales en la cadena de suministro de
Apple, donde los costos laborales representan el 7% del precio final del producto (RSE en
la cadena de valor de Apple: ;Podrian hacer mds?).

Aun cuando la atencién se ha concentrado en estas condiciones laborales, los abusos del
poder de compra se extienden a compras en paises desarrollados, en un tema que recibe
pocaatencion: financiarse gratis con las empresas mas débiles. Son muchas las grandes
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empresas que aprovechan su poder para establecer politicas de pago que son abusivas; por
ejemplo, al pagar a sus proveedores a 90 dias o mds (y no hablemos del sector publico).
No esilegal, es una politica astuta, pero, ¢es una politica responsable? Veamos.

Algunos dirdn que actualmente el costo de financiamiento es muy bajo, ya que las tasas
de interés son muy bajas y esto no deberia tener un gran impacto. Pero esto es una visién
miope. Para muchas PyMEs el costo de financiamiento es muy elevado, ya que al no ser
objeto de crédito por parte de las instituciones financieras, al no poder acudir a los mer-
cados de capital, se deben financiar con recursos propios, obtenidos de sus médrgenes de
venta, que suelen ser asfixiados por las mismas grandes empresas, o si logran acudir a los
mercados financieros, estos suelen cobrar tasas elevadas, en funcién de la percepcién del
riesgo y/o los elevados costos de transaccién. Ello retarda significativamente su potencial
de crecimiento. Las politicas de pago de las grandes empresas contribuyen a un menor
crecimiento del sector de PyMEs, que es el que acostumbra proporcionar empleo a per-
sonal menos calificado, que suele contribuir mds al desarrollo local y la cohesién social.

Son las grandes empresas las que si tienen acceso a financiamiento bancario y del merca-
do de capitales, pero sus politicas de pago incluyen el financiarse gratis con las PyMEs,
pagindoles muchos meses después de entregados los bienes o servicios, y peor todavia,
muchos meses mds después de que la PyME ha tenido que hacer el desembolso para ad-
quirir los bienes y servicios para producirlos. Si bien es cierto que ellas también pueden
financiarse de sus proveedores, ello es mucho, mucho menos posible. A veces se ven for-
zadas a pagar en efectivo, en ocasiones dejando de aprovechar descuentos por pronto
pago, que suelen tener costos de oportunidad muy elevados, a veces dejando de producir
porque no pueden financiarse la materia prima.

¢Cuando una estrategia de competitividad pasa a ser irresponsable? La gran empresa
tiene todo su derecho a hacer todo lo posible para mejorar sus beneficios. Pero hay
maneras y maneras.

Las politicas de pago pueden contribuir a retrasar el crecimiento y el desarrollo eco-
némico, y en particular de la contribucién de las PyMEs a la cohesién social del en-
torno en que operan. Suelen ser politicas irresponsables.

Y ahora se ha presentado el colmo. Algunas grandes empresas en el Reino Unido, no
contentas con pagar tarde, han desarrollado una estrategia que denominan “pagar para
quedarse”, a través de la cual pretenden que sus proveedores financien sus proyectos de
inversién para la expansion, con el argumento de que asi podrdn ser participes de esa ex-
pansién y aumentar sus ventas. No solo deben financiar sus propias inversiones, sino que
ademads algunos compradores les piden que financien las suyas, bajo la amenaza, explicita
o implicita, de perder sus ventas. jHay que pagar para seguir siendo proveedor! (ver el
excelente andlisis de Mallen Baker en 7he ethical dilemma of “‘pay to stay”).
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¢Ilegal? NO. No se han aprobado todavia leyes o regulaciones para impedirlo, aun-
que se estin considerando. ;Responsable?

Y una todavia mds ignorada: pretender que personas como los consultores individuales de
grandes empresas se paguen sus viajes y gastos, presten sus servicios y esperen 90 o mds
dias para cobrar. Que una persona tenga que financiar a una multinacional es el col-
mo de los colmos. Y después estas empresas presumirdn de responsabilidad, porque han
hecho alguna donacién a la comunidad y/o por hacer negocios en la base de la pirdimide.

¢Reportan en sus informes de sostenibilidad sus politicas de pago a sus proveedores?
Posiblemente reporten que se preocupan de que sus suplidores tengan condiciones la-
borales dignas, que respeten el medioambiente, pero con la mano izquierda explotan su
poder de compra.

Hay que mirar la totalidad de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, no
dejarse encandilar por acciones aisladas, por mucho que parezcan integrales.
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II.4. ; Cudndo se puede prescindir del
“departamento de RSE"?

Es un mantra mds o menos consensuado que la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad no se ejerce desde un departamento, que es algo que corresponde a toda la
empresa, que tiene que estar en el ADN de esta, que sin el apoyo decidido de la alta

. . z ~ . . « . z »
gerencia y del consejo no habra progreso, etc. El lector puede afiadir sus propios “clichés

de la RSE.

La pregunta que nos formulamos en este articulo es que si esto es asi, ¢se puede pres-
cindir del “departamento de RSE”? La respuesta teérica es que el departamento no
“deberia” ser necesario, que todas las actividades deberian ser llevadas a cabo por la
totalidad de la organizacién sin necesidad del “departamento”. La palabra clave en esta
oracién es “deberfa”. En temas de RSE la palabra mds usada es “deberia”, pero estamos
actuando en el mundo real, y la verdadera preocupacion “deberia” ser el “como es” no
el “deberia ser” (ver mi articulo Responsabilidad Empresarial: de la ilusion a la realidad,
capitulo 1.5 del volumen I). Uno de los principales enemigos es no percibir la realidad.

Larealidad es que la RSE no esti en el ADN de (casi) ninguna empresa, y que si bien
la alta gerencia y el consejo lo apoyan, ello no estd integrado en la operacién cotidiana a
lo largo y ancho de muchas empresas. Cuando se presentan conflictos entre la responsa-
bilidad y el beneficio, este dltimo suele tener prioridad.

Serfa deseable que la RSE estuviera arraigada en todos los empleados de la empresa, en
sus politicas, estrategias y procedimientos. Pero por ahora parece ser mis la excepcién
que la regla. Es de esperar que a largo plazo si lo sea, que el “departamento de RSE”, que
se asegura todo esto, deje de ser necesario, y que todos los empleados y directivos actien
con ética y con pleno conocimiento de cudl es la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad, de que todos saben cudles son y como gestionar los impactos que las actividades
de la empresa tienen en la sociedad y los que quiere que tenga.

Ellector se habra dado cuenta de que si bien este es el mundo deseable, es una utopia,
y que el largo plazo en el que esto “pueda ser”, en vez de “debera ser”, es muy, muy
largo. Haran falta varias generaciones.

Volviendo a la pregunta: ;Cudndo se puede prescindir del “departamento de RSE”, 1a
respuesta es nunca. No solamente tardaremos mucho tiempo en que el mundo sea un
lugar pacifico y bondadoso, sino que la complejidad de las actividades e impactos em-
presariales, las expectativas de la sociedad y el poder relativo de las empresas iran en
aumento, y se continuara con requerir de personal especializado que siga con el trabajo
de detectary analizar la problemiticay coordinar la implementacion de acciones.

No, el “departamento de RSE” no desaparecera. Cambiari su caricter, su localizacion,
cambiardn sus funciones, las destrezas del personal requerido, cambiard su composicién
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y tamafio. Pero mientras la empresa tenga impactos sobre la sociedad y esta demande
acciones, se necesitard un grupo de personas especializadas y especialistas para identifi-
carlos y coordinar respuestas.

Se ha tardado mucho tiempo para que el pensamiento del impacto financiero de las
actividades de la empresa esté embebido en las empresas, pero ello no quiere decir que
la funcién del directivo financiero se haya hecho innecesaria. Todavia hay un grupo que
debe centralizar el impacto financiero, gestionar los recursos financieros, llevar las cuen-
tas, informar a los inversionistas y acreedores y manejar las relaciones con los aportantes
de recursos financieros. De la misma manera, habra un grupo que debe centralizar el
impacto en responsabilidad social, gestionar los recursos especializados, llevar las
cuentas de esos impactos, de informar a los stakeholders y de manejar las relaciones
con algunos de ellos.

Como dice elocuentemente Mallen Baker en Actually, no. CSR is not dead. Again:

“Si aceptamos que las empresas tienen un papel positivo que desempeniar en la sociedad,
que puede proveer soluciones a algunos de nuestros problemas comunes, al tiempo que
encuentran maneras de ser rentables, entonces serd siempre el caso de que las empresas
necesitardn especialistas que entiendan las sutilezas de como lograrlo de la mejor ma-
nera. De la misma forma que emplean expertos en mercadeo, contadores, auditores, ven-
dedores, disefiadores y desarrolladores de productos, necesitardn profesiona/es en RSE”.

Lo que debe quedar también claro de esta discusion, es que la funcién es y sera muy
dinamica, y que solo seran aptos los profesionales que estén preparados para entender
la mayoria de los impactos de la empresa, de la reaccion de la sociedad, del caracter
multidisciplinario del problema y la necesidad de entender, promover y gestionar el
cambio y la adaptacién a la realidad (ver el articulo Cdmo prepararse para una carrera en
RSE: ;Qué? ;Como? ;Cudndo?, capitulo I11.1 de este volumen). Este no es campo para
aficionados ni para advenedizos.

Pero nunca digas nunca. Patagonia, la conocida empresa de prendas deportivas, re-
conocida como empresa lider en temas de sostenibilidad (que comentibamos como
B-corporation en el capitulo 11.2), eliminé el “departamento de RSE”. Si, pero la fun-
cién no desaparecio, la hicieron mas efectiva. Dado el gran avance que la empresa ha
hecho (aqui si se puede decir que estd en su ADN), tomaron la decision de asignar a los
expertos medioambientales y sociales dentro de las unidades que pueden tomar acciones
preventivas, por ejemplo, en disefio y produccién, los incrustaron en las dreas funcio-
nales. De todas maneras, dentro de una empresa asi habrd algin grupo encargado de
coordinar, de reportar, de planificar, y a lo mejor un comité de sostenibilidad al mas alto
nivel. En el caso de Patagonia, el duefio es el Comité.

Pero esto no quiere decir que el “departamento de RSE” tenga siempre un impacto
positivo. Hay que tener mucho cuidado de que en la empresa no lo consideren respon-
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sable de la responsabilidad, y que ello dé lugar a que los demis se desentiendan: “no es
problema mio, es de los de RSE”. Esto es mucho mds probable que ocurra cuando esos
se quieren arrogar o aceptan responsabilidades ejecutivas, por ejemplo, de programas de
desarrollo social o filantropia. Pasan entonces a ser conocidos como los de “programas
especiales”, de mejora de reputacion, de implementar los caprichos de algunos. Ello pue-
de ser muy negativo para la visiéon mas necesaria de los impactos de la empresa ante
la sociedad, de su fin mayormente estratégico y global, y no tactico o ejecutivo de
programas puntuales.

Si el “departamento” desaparece sera porque se suicidd, metiéndose en lo que no debe

y no metiéndose enlo que debe. O lo hemos matado abase de improvisacién e incom-
petencia. Se lo habremos servido en bandeja de plata a los enemigos.
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I1.5 ¢ La empresa publica es la solucion
alairresponsabilidad de la empresa privada?

La continuacién de la crisis en Europa y los resultados de las elecciones en algunos paises
mantienen abierta la discusién sobre el mejor modelo de capitalismo, y en particular se
intensifica la discusién sobre el papel de la empresa y su responsabilidad ante la sociedad.
Se llega hasta proponer la nacionalizaciéon de las empresas en los sectores de servicios
publicos, porque supuestamente las empresas publicas cumplen mejor esa responsa-
bilidad'. Entonces, es oportuno preguntarse si la empresa publica es la solucién ala
irresponsabilidad de la empresa privada. Para responderlo, hay que empezar analizan-
do las motivaciones de ambos tipos de empresas.

{Qué mueve a la empresa publica y qué a la empresa privada?

Es bien conociday, en los dltimos afios, muy difundida la idea de que la empresa privada
se mueve por una desmesurada ambicién por la obtencion de beneficios financieros,
aun a costa del bienestar de la sociedad y de la explotacién del medioambiente. En
muchas escuelas de negocios todavia se promueve la idea de que el objetivo de la gestién
de las empresas es la maximizacién de beneficios. No se internalizan los costos de las
externalidades de las empresas, y estos se dejan a cargo de los gobiernos y, en definitiva,
de la misma sociedad. Obviamente que hay muchas empresas que pretenden minimizar
los impactos negativos de sus actividades y potenciar los positivos, por lo menos a veces,
con una consideracién mds amplia de cudl es su papel en la sociedad. Pero también hay
muchas que hacen el juego y “usan” las pocas pricticas responsables que tienen para pa-
recer que son responsables. En estos temas muchas veces pagan justos por pecadores.
Véase el caso reciente del fraude de Volkswagen (capitulos V.1 y V.2 de este volumen),
que no solo ha dafiado la reputacién de la empresa, sino de la industria automotriz, en
particular, y de las empresas privadas, en general. Pero no podemos tirar al bebé con
el agua sucia del bafio.

La persecucion desenfrenada de beneficios financieros puede llevar a las empresas a
traspasar costos ala sociedad, que termina “subsidiando” ala empresa. Pero también
puede llevar a la innovacién y la produccién eficiente, con el objetivo de lograr la
competitividad, lo cual también puede conducir a provision de mejores productos
y servicios que la sociedad necesita. Los beneficios son un poderoso incentivo a ser
mejores. No es ficil balancear las ventajas con las desventajas de la empresa privada,
pero hay que reconocer ambas y gestionar la implementacién, no es el concepto el que
es un problema. Por ello, parece que los objetivos de las empresas privadas no estin
alineados con los de la sociedad, por lo que hacen falta regulaciones y controles, tanto
gubernamentales como de la misma sociedad, para hacer ese balance.

1 Enparticular José Angel Moreno Izquierdo, ex-Presidente y miembro del Patronato de Economistas sin Fronteras, publicé
un provocador articulo, Nacionalizaciones y licencias sociales: ;una perspectiva nueva para la RSC?, en Diario.es el 23 de octubre

y en Diario Responsable el 1 de noviembre del 2015.
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Por otra parte, son muchos los que piensan que la persecucion de los beneficios eco-
némicos es un problema insalvable, y que hay que recurrir no solo a los controles del
estado, sino alaintervencion directa del sector puiblico en la produccién de bienesy ser-
vicios. Algunos abogan por la provisién publica de los servicios publicos esenciales, como
agua, electricidad, infraestructura de transporte, entre otros, o sea, a su nacionalizacién.

Antes de tirar la toalla con el sector privado es conveniente analizar si los objetivos del
sector publico estin alineados con los de la sociedad. En teoria es asi, pero veamos lo
que sucede en la practica. Supuestamente el objetivo de los gobiernos es la gestion eficien-
te y efectiva de los recursos publicos (fiscales, dotacién de recursos naturales, de recursos
fisicos, etc.) para el bienestar de la sociedad. Pero, como en el caso del sector privado, la
gestion de los recursos la hacen las personas. ¢Cuadles son los incentivos de las personas
que gestionan el sector publico? Para muchos, el objetivo mas relevante es la perpetua-
cion en el cargo, mas que los intereses de la sociedad. Algunos se lo tienen que ganar en
elecciones, lo que en teoria deberia ser efectivo para asegurar el bienestar de la sociedad, ya
que si no cumplen con ello no son reelectos. Pero no hace falta entrar en muchas discusio-
nes sobre si ese proceso es efectivo y eficiente para promover el bienestar de la sociedad, la
realidad, en la gran mayoria de los casos, es clara evidencia de que no cumplen.

En teoria, los gobernantes estin sujetos a renovacién de sus mandatos de acuerdo con
el rendimiento. Lamentablemente, en la practica esto no ocurre. La renovacion esta
muy poco ligada ala gestién de los recursos publicos. Y son muchos los funcionarios,
por debajo del nivel politico, en el gobierno y en las empresas publicas que tienen el
cargo asegurado, independientemente del rendimiento de su trabajo, muchas veces
amparados por los sindicatos, mds interesados en proteger el empleo de sus pocos miem-
bros que en el bienestar de la sociedad en general. ;En qué pais se ha logrado ligar la
remuneracién y promocién de los maestros del sector publico con el rendimiento? ;Qué
consecuencias tiene esto sobre la calidad de la educacién publica? Dejamos al lector que
piense en las experiencias en su pafs.

Adicionalmente, es muy comun encontrar que en la gestion de las empresas publicas
tienen fines politicos, que persiguen el bien de algunos pocos (obtencién de votos para
los gobernantes, empleo para los allegados, etc.). En apariencia con buenas intenciones,
el gobierno de Venezuela decidié utilizar los recursos de la empresa petrolera estatal para
promover el bienestar de la comunidad. Poco a poco se confundieron los objetivos politicos
con los privados, y la empresa terminé dedicando buena parte de sus recursos a asistencia
social (superando a los respectivos ministerios), y se convirtié en un instrumento de obten-
cién de votos, desvirtuandose su capacidad técnica y gerencial, reduciendo la inversién en
tecnologia e innovacién. Si bien este es un caso extremo, es ilustrativo de los riesgos. La
experiencia en la ola de privatizaciones en algunos paises de América Latinay Espana
demostro la ineficiencia con que habian sido gestionados los recursos publicos, sobre
todo en el sobreempleo y en la gestion financiera. Pero ello no quiere decir que las em-
presas privadas los puedan gestionar mejor en todos los sentidos. No todos los sectores
y empresas que fueron privatizados alcanzaron los beneficios econémicos y sociales espera-
dos, pero su andlisis se sale del objetivo de este articulo.
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¢El sector publico es mds responsable ante la sociedad
que el sector privado?

Imposible generalizar. En teoria, los objetivos de las empresas publicas estin mds cerca de
los de la sociedad que los de la empresa privada, pero en la practica ambos tienen conflictos
de intereses. Los objetivos de los participantes en el mercadoy en el proceso politico no
coinciden con los de la sociedad. Ambos modelos de gestion tienen conflictos entre los
objetivos privados (personas) y los publicos (la sociedad), que deben ser gestionados.
La nacionalizacién de algunos servicios publicos no resolvera las supuestas irresponsabili-
dades del sector privado. Son diferentes irresponsabilidades. Las empresas putblicas tam-
poco internalizan sus externalidades. El argumento de que al no tener la motivacién del
beneficio pueden cobrar menores precios y pagar mejores sueldos es una falacia, muchas
veces derivada del hecho de que el gobierno no les cobra a esas empresas por el costo del
capital aportado (ni intereses ni dividendos) y por algunos recursos que usan (infraestruc-
tura), y muchas empresas publicas no pagan los impuestos que les toca. Estos “subsidios”
ala empresa publica son pagados directa o indirectamente por los contribuyentes. ;Es una
responsabilidad social la creacién de empleo innecesario, improductivo?

En buena medida esto depende de cada sector. Hoy en dia son muy pocos los que pue-
den abogar por la provisién publica de los servicios de telecomunicaciones. Muchos re-
cordardn la ineficiencia y el retraso tecnoldgico de la provisién publica esos servicios. Hay
menos discrepancia en los servicios de agua potable y alcantarillado, ya que en este caso
lo mds importante es la eficiencia en la prestacién del servicio, y menos la innovacién.
Ademais, en muchos paises se considera un derecho publico (aunque ello no quiere de-
cir que el servicio no deba cubrir todos sus costos). Hay mucha mds controversia en los
servicios de infraestructura de transporte (carreteras, ferrocarriles, puertos, acropuertos),
donde muchos creen que deben ser un servicio piblico. En algunos paises se reconocen
las ventajas de cada uno de los modelos y se adoptan modalidades hibridas, como es el
caso de la infraestructura social (hospitales, circeles, educacion, administracion de justi-
cia, etc.), donde el sector privado gestiona la infraestructura fisica (construccion, gestion
y mantenimiento) y el sector publico gestiona los servicios que se van a prestar. Se usan
las ventajas comparativas del sector publico y del privado.

Sector privado Sector publico
Posibles ventajas
* Recursos financieros * Poder politico
* Capacidad de gestion * Vision global
* Ingenio, creatividad * Responde a la sociedad
« Eficiencia, resultados * Acceso a recursos

Posibles desventajas

* Cortoplacismo * Cortoplacismo
* Avaricia * Objetivos politicos
* Egocentrismo * Ineficiencia
* Impaciencia: corruptor « Tentacion: corrupto
v
85

VOLUMEN IV



UNA MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

¢La empresa publica es la solucién a la irresponsabilidad de la
empresa privada?

La responsabilidad o irresponsabilidad de la empresa privada no deberia ser el argumen-
to para la provisién publica de los servicios publicos. Si son irresponsables, tomemos las
medidas, como sociedad, para que no lo sean.

Hay empresas publicas y privadas que son irresponsables, o no todo lo responsables que
deberian. Pero la empresa privada suele ser objeto de mucho mayor escrutinio, tan-
to por parte del gobierno como por la sociedad civil. La empresa publica se supone
que es responsable, o no se cuestiona su responsabilidad. Son pocas las veces que la
sociedad civil se preocupa por su responsabilidad, y mucho menos el gobierno, que es
corresponsable. Estdn fuera del radar. ¢Es que las empresas publicas son responsables
o es que no sabemos lo irresponsables que son?

Ni el mercado ni el proceso politico producen resultados que autométicamente sa-
tisfacen las necesidades de la sociedad. En teoria podria ser, pero en la practicano lo
es. Ambos enfrentan imperfecciones, incentivos perversos, externalidades. La tarea
es estructurar las operaciones de ambos, de tal manera que asuman sus responsabili-
dades ante la sociedad. Pero parece mds ficil controlar que las empresas privadas sean
responsables, que hacerlo con el sector pablico. En el primer caso, los stakeholders son los
consumidores, medios, empleados, gobiernos, etc., y muchos de ellos actian poco por
ahora. En el segundo caso, los principales szakeholders son los gobiernos y los votantes
(muchos consumidores se han resignado a la ineficiencia publica), pero el proceso por el
cual ejercen su poder es muy limitado, imperfecto, inefectivo y no hay consenso.

No hay consenso sobre lo que es una empresa responsable, pero menos aun lo que es
un sector publico responsable. Su principal responsabilidad es la gestion eficiente y
efectiva de los recursos publicos, los nuestros. ;{Cémo y cuando podemos exigir ren-
dicion de cuentas? Ni siquiera sabemos los recursos que gestionan. Parece ser mas
facil pedirle cuentas y castigar a la empresa privada. En este caso, podemos cambiar de
suplidor de bienes y servicios. Pero, ;podemos cambiar de gobierno?, ;podemos cambiar
de empresa de agua potable y electricidad?, ;podemos cambiar una carretera por otra o de
un aeropuerto a otro? No, los servicios publicos son un monopolio, con todo lo que ello
conlleva para su responsabilidad ante la sociedad.

NO, laempresa publica no eslasolucién alairresponsabilidad de la empresa privada.
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Il.6. Cables cruzados: coOmo se inicia un programa
de RSE en una PyME

Con Estrella Peinado-Vara

Cables Cruzados (CC) es una mediana empresa constituida como sociedad anénima de
capital privado, situada en los suburbios de Buenos Vientos, capital de Argenxico (debe
ser obvio al lector que esto es un caso ficticio)'. La empresa estd ubicada en un parque
industrial adyacente a un barrio de bajos ingresos. Fue fundada por tres amigos, cinco
afios después de terminar sus estudios de ingenieria, hartos de trabajar para los demads
y ver que sus esfuerzos servian para enriquecer a otros. CC era un productor de cables y
otros productos de acero. Tenia una plantilla de alrededor de 80 personas, de las cuales
50 trabajaban en la seccién de produccién e ingenieria, y el resto en la gestion de la em-
presa. Algunos de los obreros vivian en las comunidades cercanas a la planta.

Adrian Llabrés, Presidente, Director General y accionista mayoritario de CC, volvié a
la oficina el lunes, después de haber participado en una conferencia sobre Responsabi-
lidad Social de la Empresa durante el fin de semana, y estaba entusiasmado con todo lo
que habia oido. En la conferencia, todos los ponentes habian hablado con fervor de los
beneficios de ser una empresa responsable. Oy6 hablar de la posibilidad de captar nuevos
mercados, del aumento de la productividad de los trabajadores, de la oportunidad de
construir el capital social en la comunidad (que la empresa necesitaba desesperadamente,
debido a los impactos que generaba en el barrio), de la reduccién de costos en los mate-
riales y servicios utilizados como insumos para la produccién, entre muchos otros bene-
ficios. Muy pocos de los ponentes habian mencionado los costos involucrados.

El decidi6 asistir a la conferencia porque el concepto en si le resultaba atractivo. Creia
que era una persona afortunada, y debia devolver algo a la sociedad. Tenia fuertes prin-
cipios éticos y creia que debia dirigir su negocio de la mejor manera posible, pero sentia
que no era suficiente “no hacer dafio”; que queria hacer mis, pero, ;qué? ;Mds donaciones
a la comunidad?

Como gerente escéptico que era, todo lo que escuché le parecia demasiado bueno para
ser verdad, por lo que intercambié impresiones con otros gerentes que participaban en
la conferencia. Algunos le dijeron que habian comenzado algunos programas y lograron
cierto éxito; otros pocos le manifestaron que sus esfuerzos no habian conducido a los
resultados esperados, tal vez porque las expectativas eran altas o porque no tenian expe-
riencia. La gran mayoria eran tan escépticos como él.

Asi que decidié consultarlo con sus directivos, algunos de los cuales eran también ac-
cionistas. Les explicé los aspectos mds destacados de la conferencia y su deseo de “hacer
algo”. La mayoria habian oido hablar de esas ideas. La Directora de Administracién,
Silvia Puig, dijo que ya se encontraban haciendo algunas cosas, y les recordé que estaban

1 Este capitulo fue escrito en colaboracién con Estrella Peinado-Vara, del BID.
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patrocinando un equipo de ftbol infantil y haciendo donaciones a algunas ONG locales
que se ocupaban de los nifios y las personas sin hogar. El Director Financiero, Marco
Forné, pregunté que cudles eran los beneficios financieros de la participacién en “esas
précticas responsables”. E1 Gerente de Produccién, Christian Ferrati, vio cierto potencial
en agilizar los procesos para reducir el consumo de materias primas y de energia, y tal vez
en reutilizar parte de los residuos generados, pero estaba preocupado por el impacto de
los cambios en el proceso de produccién y los costos de las reformas. La Subgerente de
Recursos Humanos, Patricia Bottecchia, a la que habian invitado a la reunién, no tenia
ni idea de cémo o por qué debia involucrarse en estos temas.

Después de mucho debate, Adridn llegé a la conclusién de que “habia que hacer algo”,
mids alld de las donaciones ocasionales tradicionales, pero no tenia claro cémo proceder.
Christian, dado su sesgo técnico, sugirié que contrataran a algunos consultores especia-
lizados para que los asesoran sobre qué seria lo més eficaz. Silvia, que también supervisa-
ba el sistema de gestion de la informacién, sugirié buscar en internet si podian descargar
uno de esos programas que permiten hacer un diagndstico automatizado de su situacién.
Tal vez les dieran algunas sugerencias, basadas en los resultados de otras empresas que
ya hubiesen realizado ese diagnéstico. Marco, el tacafio, respaldé la idea de gastar poco
o nada con entusiasmo.

Adridn era escéptico sobre las soluciones genéricas, pero pensé que podria ser un buen
punto de partida, mientras no tuvieran una mejor idea sobre qué estrategia seguir. Por
haber propuesto la idea, se le asigné a Silvia la tarea de hacerlo y de reportar al grupo
en dos semanas. Ella aceptd, pero advirtié que necesitaria la ayuda de todos, porque a
pesar de que conocia el funcionamiento de toda la empresa, su conocimiento no era lo
suficientemente detallado. “No bay problema, pregiintanos todo lo que necesites saber”, fue la
respuesta undnime.

Después de dos semanas se convocé una reunion, para discutir los resultados. Silvia ha-
bia encontrado varios cuestionarios en linea sobre autoevaluacién de RSE y habia elegido
el mas amplio, suponiendo que proporcionaria una evaluacién completa. Tenia cerca de
200 preguntas sobre las llamadas “grandes dreas de accién de la RSE”™: gobierno, ética y
corrupcién, medioambiente, proveedores, empleados, comunidad, clientes y productos?.

Lamentaba haber seleccionado el cuestionario mds amplio, porque el responder a todas las
preguntas era tan doloroso como sacarse una muela sin anestesia. Sin embargo, ella crefa
que el ejercicio habia valido la pena, ya que sabia ahora mucho mds sobre lo que la empresa
estaba y no estaba haciendo en esas dreas, mucho mds que ninguno de sus colegas.

El instrumento que habia seleccionado otorgaba puntuaciones parciales y globales, que
se podian comparar con aquellos que habian respondido al cuestionario antes. La pre-
gunta undnime en la reunién fue: s Como quedamos?”, y la respuesta obvia: “Bastante mal”.

2 Vives, Antonio (2014). Guias para la Responsabilidad Social en las PyMEs: efectividad de herramientas de autoevaluacién.
Globalizacion, Gobernabilidad y Competitividad, Vol. 8, No. 2, may-ago. Disponible en www.cumpetere.com.
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¢Por qué? “Porque no estamos involucrados en muchas de las actividades previstas por el cues-
tionario”. “Por ejemplo, nos salic muy baja la puntuacion en las preguntas sobre los proveedores,
ya que no comproéumm ni ])romafvemox sus pm’cﬂmx responmb[es”.

. - . ..
Christian pregunt6: s Qué se supone que debemos hacer si nuestro principal proveedor de acero
es el iinico que podemos utilizar? Tal vez tenemos unos pocos proveedores de menor importancia
en los que st tengamos eleccion y en los que podamos influir’.

“Otro caso en el que nos salio bastante mal es el tema de la gobernabilidad, ya que no parece que
tengamos los procesos previstos a nivel de la Junta Directiva, como tampoco tenemos comités de
remuneracion, de auditoria, de sostenibilidad y de riesgo’.

Ahora fue Adridn quien preguntd: 3 Por gué necesitamos todo eso si somos una sociedad and-
nima de capital privado, todos somos directores, no hay consejeros externos, y sabemos todo lo que
estd pamna’o a través de la comunicacion permanenle entre nosotros mismos?”.

s Estamos bien en algo?”. “Si, al cuestionario parece que le gustan nuestras donaciones”.

Ahora fue Marco el que hablé: Y qué obtenemos a cambio de ese dinero? ;Hay algo mds que
estemos haciendo bien?”,

“Bueno, parece que estamos en la media en nuestra gestion de los empleados, aunque parece que
podriamos hacerlo mucho mejor, y lo estamos haciendo bien en el tema de la corrupcion, aunque
no tengamos un codigo ético’.

Adriin dijo: Afortunadamente no estamos corrompiendo a nadie, a pesar de que Dios sabe lo
dificil que es hacer negocios en este pais sin la ayuda de los ‘pagos de facilitacion’. En cuanto al
Cddigo de Etica, yo preferirz’a tener ética antes que un cddigo escrito, pero sin duda deberiamos
dotarnos de algiin tipo de codigo de conducta / ética /valores, o como lo llamen. Tal vez nos puede
ayudar el tener una declaracion escrita, que podemos utilizar como referencia’.

Entonces intervino Silvia: “Tener un cddigo sin duda ayudaria, pero espero que se apoye con
un proceso para cumplirlo; de lo contrario serd otro pedazo de papel Y Ah, y por cierto, los re-
sultados no son buenos tampoco en las secciones de productos y clientes, ya que no parece que nos
preocupemos por la responsabilidad de nuestros productos y su impacto en los clientes, aunque
proporcionemos un muy buen servicio al cliente’.

Una vez mds Christian, el Gerente de Produccién, intervino: 3Como pueden nuestros
productos ser irresponsables y como se supone que nosotros, un pequerio proveedor, controlemos lo
que los clientes hacen con nuestros productos?”.

Después de mucha discusién sobre estos temas, todos tenian claro que el ejercicio habia

sido util para abrirles los ojos, pero que era muy limitado como herramienta para esta-
blecer una estrategia de RSE. Se acordé que era demasiado genérico, que no se centraba
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en la realidad de la empresa y su entorno empresarial. La conclusién general fue que “lo
barato sale caro”, y que era mejor tener el asesoramiento de algunos expertos para desa-
rrollar una estrategia hecha a la medida para la empresa. Es mejor gastar algo de dinero
en esto, que embarcarse en actividades que no sean eficaces o eficientes, y peor ain, que
podrian crear expectativas que no pueden cumplirse. En este punto Marco, a regafia-
dientes, accedié a “gastar” algo de dinero.

“Invertir, Marco, invertir, que esto no es gastar’, puntualizé Adridn.

Ahora que habian decidido buscar asesoramiento externo, la discusién se trasladé a
quién y cémo. Era evidente para todos que no podian permitirse el lujo de contratar a
las grandes empresas de consultoria, y que tendrian que optar por algo mds sencillo. A
pesar de que Adridn tenia reservas con este tipo de empresas, pidi6 a Silvia hacer algo de
investigacion y presentar los resultados en una semana.

Después de haber hecho la investigacién, Silvia confirmé que, efectivamente, seria ne-
cesaria una consultora mds pequefia, pero advirtié que el mercado estaba lleno de aficio-
nados en esta drea. Muchos consultores crefan que después de haber tomado un curso
de RSE en alguna institucién de entrenamiento (también llenas de aficionados) eran
consultores expertos. Silvia mencioné que este era un campo que se estaba expandiendo
rdpidamente, y que al no ser todavia una disciplina académica o una profesién, cualquiera
se consideraba capacitado para ejercer.

“No me gusta sugerirlo, pero tal vez necesitamos un consultor para hacer la biisqueda de un
consultor adecuado a nuestro caso’, dijo Adridn. “No creo que debamos gastar recursos para
gastar mds recursos en algo que puede ser un desperdicio de todos modos”, ariadic Marco. “Estd
bien, no vamos a contratar a un consultor pam encontrar un consultor, pero como creo que
podriamos estar perdiendo mucho si no conseguimos la asesoria mds adecuada, especialmente
dada la profusio’n de expertos no expertos, llamaré a la ponente principal en la conferencia para
preguntarle si conoce a un consultor adecuado para nosotros; esperemos que no sea ella misma.
También voy a preguntarle si nos puede escribir unos términos de referencia para el trabajo, de
modo que podamos decirle al consultor exactamente qué queremos lograr’, concluyé Adrian.

Finalmente se contraté a una consultora, encargada de una misién muy especifica:
preparar una estrategia para mejorar la contribucién de la empresa a la sociedad y al
medioambiente, teniendo en cuenta que los recursos financieros y de gestién son muy
limitados. Adrian describié la tarea: “No podemos involucrarnos en todo, solo en aquello en
lo que podamos conseguir el mayor impacto, que nos recompense con una cierta apreciacion de
la sociedad por nuestros esfuerzos y que se pueda manejar con un modesto aumento de nuestros
recursos, y si es posible, que proporcione algiin rendimiento financiero (esto lo ariadic Marco),
teniendo en cuenta que nuestra primera responsabilidad es ser una compariia financieramente
viable. Y para que sea viable desde el punto de vista financiero y de gestion, la implementacion
deberia ser por etapas, sobre los proximos cincos arios. No podemos hacer de todo, y menos a
corto plazo’.
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Después de un mes la consultora, Mayte Ramirez, una ex gerente de RSE retirada de
una gran empresa, les presenté su propuesta para la estrategia de RSE para CC. Ella
habia entrevistado a los directores de los diferentes departamentos, para conocer sus
actividades, y habl6 con algunos empleados individuales, a fin de conocer las condiciones
de trabajo. Habia visitado la comunidad que rodea la planta y oficinas, y conversé con
algunas ONG que trabajan en la zona. Habria querido consultar con algunos clientes,
proveedores y los gobiernos locales, pero el presupuesto para la tarea era reducido, y solo
hizo algunas llamadas telefénicas. Sin embargo, logré elaborar recomendaciones sobre la
conducta responsable en la mayoria de las dreas mds relevantes.

Sobre gobierno corporativo, solo recomendé que se mantengan registros adecuados de
las reuniones formales e informales de la Junta Directiva, en particular las relacionadas
con la gestién financiera y de personal, y sugirié que el grupo informal que habia esta-
do discutiendo estas cuestiones se reuniese periédicamente para discutir las actividades
y resultados de la acciones de RSE, y que se mantuviesen registros apropiados. Sobre
ética y corrupcién sugirié que, en efecto, se desarrollara una declaracién de valores y
un cédigo de conducta, para su difusién entre los empleados en reuniones formales, las
cuales debian ser lideradas por el director de cada departamento. Ademds, recomendé
el desarrollo de un proceso de consideracién de denuncias, donde se pudieran hacer ale-
gaciones de forma anénima, para ser consideradas por un comité informal de tres direc-
tivos. Solo a mediano plazo, y en caso de necesidad, recomendé que se estableciera un
comité formal. A medida que la empresa crezca, es importante que todos los empleados
conozcan y compartan los valores de la empresa. En materia de impuestos, dijo que no
hizo ninguna investigacién, porque supone que la empresa paga todos los impuestos que
le corresponden. Marco intervino inmediatamente: “Por supuesto que se pagan todos los
impuestos... o eso creo’.

En las cuestiones ambientales, se dio cuenta de los problemas relacionados con el ruido y
la contaminacién del aire, que podrian ser cada vez mds preocupantes, y sugirié medidas
de mitigacién, en particular dentro de la planta de produccién. El consumo de energia
parecia ser elevado, por la naturaleza misma de los procesos, y recomendé buscar ma-
neras de sustituir energia térmica por fuentes de energia renovable. En esto, Christian
objet6é que el gasto en energia seria mayor. Mayte recomendé un enfoque gradual, y
comenzar buscando la eficiencia energética en los procesos de produccién, como un obje-
tivo a mediano plazo, tal vez aprovechar algo del calor generado y mejorar la eficiencia de
algunos de los motores. También recomendo el reciclaje de diversos residuos. El consu-
mo de agua era también significativo, y sugirié formas de reutilizacién del agua y el calor
acumulado al ser utilizada para enfriar partes del proceso. El disefio de todo esto se debia
iniciar de inmediato, pero con objetivos de implementacién a mediano plazo. En cuanto
a los principales proveedores, su posicién fue que poco se podia hacer a corto plazo, pero
sugirié que buscasen proveedores mds responsables, en particular para los insumos donde
existen mds alternativas, una vez que tuvieran mds experiencia en “produccién respon-
sable”. En cuanto a las condiciones de trabajo, se recomendé poner en marcha a corto
plazo medidas para mejorar la ventilacion y reducir el ruido en la planta. En cuanto a
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los beneficios laborales, se consideré que eran razonables comparados con el sector, pero
después de conversar con algunos empleados, se sugirié la revisién de los programas del
seguro médico y de instituir un programa de reconocimiento o premio para los trabaja-
dores mds productivos y los que proporcionen las sugerencias mds eficaces para mejorar el
ambiente de trabajo. Como de costumbre, Marco se quejé de que esto costaria recursos,
pero Mayte explicé las caracteristicas de muchos de estos programas, que casi no cuestan
nada, que no son una cuestién de reconocimiento econémico (aunque se podria conside-
rar a mediano plazo), sino més bien un reconocimiento publico, no monetario, dentro de
la empresa y la comunidad. Seria deseable relacionar las bonificaciones a la consecucién
de los objetivos de responsabilidad, pero esto estd por encima de las posibilidades de una
empresa como esta, dada la complejidad de obtener la informacién, y no se recomendé.

Respecto a acciones con la comunidad, recomendé un compromiso mds proactivo y en-
focado. Las donaciones estin muy bien, pero la mayoria de las veces se dan por sentadas
y no hay limite a las peticiones de ayuda. Mayte propuso una estrategia que conlleva
algunas donaciones, pero dentro del contexto de un programa coherente, relacionado
directamente con un grupo especifico de ONG, y un programa de voluntariado con
impacto tangible en la comunidad, nada de plantar drboles o limpiar calles. Teniendo en
cuenta las necesidades percibidas de la comunidad, recomendé no dispersar esfuerzos, y
sugirié concentrar todos estos en los temas de educacién y formacién: donaciones, apoyo
a ONG y voluntariado, incluyendo formacién de algunos jévenes de la comunidad en la
empresa. La consultora hizo hincapié en la necesidad de concentrar el esfuerzo en aque-
llo de mayor impacto y que pueda ser observado y reportado. También sugirié coordinar
esto con el municipio, para mejorar la efectividad y tal vez establecer una alianza para
aunar esfuerzos y mejorar la relacién con la comunidad y el gobierno local. Dados los
problemas financieros de la municipalidad, propuso que la empresa ofrezca a algunos de
sus expertos en la gestién financiera, para asesorarlos sobre temas presupuestales y de
gestién de inversiones.

En cuanto a la mejora de la responsabilidad de los productos, Mayte recomendé que se
concentren en el asesoramiento a clientes mds pequefios, sobre la correcta utilizacién de
los productos y la disposicién de los residuos, una vez utilizados. También sugiri6 estar
atentos a lo que otras empresas similares estaban haciendo para mejorar la fiabilidad de
sus productos. Sobre los clientes, aconsejé que obtuvieran retroalimentacién mds siste-
matica sobre la satisfaccién del cliente y el rendimiento de los productos.

Después de toda esta extensa explicacién, Patricia, la que originalmente pensé que esto
no tenfa nada que ver con ella, le pregunté cudl era el papel que se esperaba de ella en
todo esto. Mayte explicé que su papel era critico. Tenia que asegurarse de que la con-
tratacién, el desarrollo, la evaluacién y promocién del personal fueran consistentes con
los valores y objetivos de responsabilidad de la empresa. Ella desempefiaba también un
papel activo en asegurar la participacién de los empleados en esos esfuerzos y proporcio-
nar informacién a los administradores para mejorar ese compromiso, que es crucial para
el éxito del programa. Después de todo, la alta direccién ordena, pero es la tropa la que
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implementa. Su papel era el de pasar de la administracién pasiva de los recursos humanos
a una gestién proactiva del capital humano. “Vaya, no sabia que podia ser un recurso tan
valioso. Contad conmigo, pero necesitaré el apoyo de todos vosotros, no todo es tan evidente”.

Antes de irte, déjame hacerte una pregunta. En el seminario oimos hablar mucho de la necesi-
dad de producir un informe de sostenibilidad como parte de una estrategia de responsabilidad.
¢ Cudl es tu opinidn sobre esto?”, preguntd Adridn. “Si, hay casi una obsesion acerca de la ela-
boracion de informes de sostenibilidad, especialmente promovidos por toda una industria de
consultores que gira alrededor de los informes de sostenibilidad. Sin embargo, los informes de
sostenibilidad no son para todo el mundo, y mucho menos para las PyMEs. Son caros de pre-
parar y, en muchos casos, no son herramientas muy eficaces (Marco sonrid). Pero esto no quiere
decir que no se tenga que informar acerca de las actividades, lo que significa es que una PyME
tiene que enfocarse y no matar mosquitos a carionazos. Se tiene que comenzar a recoger datos
sobre algunos indicadores claves del rendimiento, a fin de seguir el progreso, y ojald medir el
impacto de las actividades en los grupos de interés y en sus actividades. En este caso se deben
preparar informes especzﬁcos, segiin la audiencia a la que van destinados, por ejemplo, boleti-
nes de noticias para los empleados, reuniones y folletos sencillos para la comunidad, las ONG
y los gobiernos locales, retroalimentacion para los clientes, una seccion en su pdagina web, etc.
Una recopilacion exhaustiva en un informe de sostenibilidad es algo que se puede considerar
en unafec/mposterior, con base en la experiencia recogida en estos informexparciales,fomli—
zados. Obviamente, tendrd que consolidarse toda esta informacion para consideracion de los
directivos. Lo mds probable es que sea una grata sorpresa, al darse cuenta de todo lo que ya se
estaba haciendo en beneficio de la sociedad y lo que estdn logrando. Ademds, todo este proceso
sirve para aunar criterios y voluntades, y formar equipo alrededor de la responsabilidad”,
concluy6é Mayte.

Adriin dijo: “Esto es muy 1itil y puede llevarnos un tiempo. Silvia puede empezar a trabajar en
ello”. “Yo podria ayudar a Silvia en estas tareas, si quieren”, dijo Mayte. “Bueno, lo pensaremos”.

Para ser coherente consigo mismo, Marco, una vez mis, pidié a Mayte entrar en mds
detalles acerca de los costos esperados de sus recomendaciones, y los beneficios finan-
cieros reales. Mayte respondié que la mayor parte de los costos podrian ser cuantifi-
cables, pero muchos de los beneficios no, y requerird el juicio de los directivos para
evaluar la relacién costo/beneficio. Les recordé la frase atribuida a Einstein de que
“no todo lo que se puede contar cuenta, ni todo lo que cuenta se puede contar”. Podria ser
demasiado costoso implementar un sistema de medicién formal de costes y beneficios;
sin embargo, se deberfa tener un sistema de informacién que se acomode a las limita-
ciones financieras y de gestién. Depende de la gerencia determinar la intensidad y la
velocidad con que se considera viable implementar el programa. Para aplacar a Marco,
Mayte sugirié que comiencen por las acciones con mayores posibilidades de producir
beneficios financieros y resultados a corto plazo, como el ahorro en el uso de insumos,
y luego pasar a las actividades cuya rentabilidad no sea tan clara o directa. Adridn se
dio cuenta de que Marco era un hueso duro de roer, pero estaba seguro de que poco a
poco, al darse cuenta de los beneficios del programa, se convertiria.
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Todos estaban bastante satisfechos con el ejercicio, que la estrategia parecia factible, ya
que era flexible y se concentraba en lograr un impacto. Todos, con alguno que otro mas
reacio, estaban convencidos de que cualquier programa tenia que ser aplicado sin prisa,
pero sin pausa, y que no debian subestimar el esfuerzo.

“Si estamos todos juntos en estos esfuerzos, podemos hacerlo. Estoy seguro de que dentro de unos
afios estaremos encantados de habernos dedicado a este programa’, concluy6 Adridn.
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II.7. Cultura corporativa y cultura de responsabilidad
Con Alberto Andreu Pinillos

No hay mds que mirar los grandes escindalos econémicos de la historia reciente (desde
Enron, hasta Volkswagen) para darse cuenta de una evidencia: la cultura corporativa y
la responsabilidad social estdn directamente relacionadas. Si la cultura de una empresa
(la que sea) define la forma como esta actia y se comporta, entonces un comportamiento
responsable (o no) serd consecuencia directa de esa cultura. En otras palabras: no se pue-
de cultivar la responsabilidad social sobre el terreno de una cultura irresponsable.

Por eso nos interesé escribir sobre la relacién de estos dos conceptos: cultura corporativa
y responsabilidad social. Podemos afirmar que la cultura corporativa es importante y estd
en el origen de la responsabilidad social. Y lo es, y lo estd, porque es la cultura la que
determina la reaccién de la empresa a los cambios en el mercado, a las acciones externas
y, en las tltimas décadas, a la necesidad de respuesta por los impactos de la empresa ante
la sociedad. Esta tltima y los gobiernos lo estin exigiendo. Muchas empresas no se han
formado o desarrollado con esta concepcidn; por el contrario, la cultura prevaleciente es
la dictada por objetivos financieros, de alli que se requiere un cambio cultural en la gran
mayoria de ellas, no solo de implantar nuevas acciones.

El objetivo que nos hemos marcado es operacionalizar esa frase tan manida entre los ges-
tores de la responsabilidad social de que “/a RSE tiene que estar en el ADN de la empresa’.
Frase bonita, pero que queda en una declaracién vacia de intenciones si no somos capaces
de descifrar el cédigo genético de la cultura, ni de encontrar las enzimas que hagan reac-
cionar al organismo de forma positiva.

Para tocar este tema, abordaremos cuatro puntos. Primero, intentaremos comprender
qué es la cultura corporativa y los elementos que la componen. Segundo, analizaremos
con mds detalle las creencias y valores expresados en la vision y los valores, incluyendo los
codigos de ética como guias. Tercero, mostraremos los instrumentos para el comporta-
miento corporativo, representados por la estructura formal, la informal, las personas y el
papel de la tecnologia en la adopcién de la cultura organizacional. Y por dltimo, veremos
c6mo el desarrollo de la sociedad exige una evolucién de la cultura de las empresas hacia
un cardcter, una cultura de responsabilidad que condicione la forma en la que desarrolla
todas sus actividades y cudles con las principales caracteristicas de esa cultura.

1. Cultura corporativa: concepto y elementos que la componen.
Repercusiones en la RSE

Por tradicién, la cultura corporativa ha sido un tema de interés relativamente especiali-
zado, limitado a determinados académicos, consultores y algunas grandes empresas. Sin
embargo, con motivo de la crisis financiera que comenzé en el 2008, fueron muchos los
que se dieron cuenta de las fallas en el comportamiento de las empresas y de su regu-

95

VOLUMEN IV



UNA MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

lacién, en especial de las instituciones financieras. Al fortalecer las regulaciones quedé
claro que eran necesarias, pero no suficientes, que buena parte del problema era la cultura
prevaleciente en muchas de estas instituciones. También eran necesarios, pero no sufi-
cientes, los cédigos y comités de ética, y las reglas explicitas de comportamiento. Junto
con el renovado interés por fortalecer las regulaciones, se ha desarrollado gran interés por
la cultura empresarial en su mas amplio sentido.

1.1. ¢Qué es la cultura empresarial?

Recientemente hubo una discusién en los medios sociales, que despertd nuestro interés
en el tema. Por un lado, John Traphagan afirmaba, en un articulo publicado en el blog
del Harvard Business Review!, que el concepto es vago, que no existe unanimidad en su
definicién y gestién, que dentro de una misma empresa pueden haber variaciones sobre
lo que se cree que es la cultura, y que es un tema del cual se habla poco dentro de las
empresas. Por ello, lo considera un concepto engafioso y no gestionable. Sostiene que las
organizaciones “no tienen una cultura, tienen filosofias e ideologias que forman un proceso en
el cual hay un constante discurso sobre la naturaleza y expresion de los valores, creencias, prdcti-
cas, ideas y objetivos” (irénicamente, esto parece ser una buena definicién de cultura). Dias
después, en otro articulo publicado en el blog de la revista Forbes?, Dan Pontefract hizo
una defensa a ultranza del concepto, y acusé a Traphagan de ignorancia sobre los temas
empresariales. Defiende que es precisamente la existencia y gestién de la cultura la que le
da a las empresas la resiliencia y capacidad de sobreponerse a crisis y poder enfrentar la
competencia. La cultura es un elemento unificador del personal, de la gestién. Nosotros
somos partidarios de esta segunda posicién, y ello nos llevé a escribir una serie de articu-
los que se resumen en este capitulo.

1.2, ¢COmo se define?

La definicién mds sencilla de la cultura corporativa es el “cdmo se hacen las cosas aqui...”.
Una concepcién popular es la que expresé el entonces CEO de IBM Lou Gestner: “La
cultura corporativa es lo que la gente hace cuando nadie estd mirando”. Esto debe entenderse
como que es lo que se hace porque es algo innato, porque es la manera de ser, debe ser
lo que se hace cuando te miran y cuando no te miran. Serfa una cultura perversa si se
hicieran las cosas de manera diferente al descubierto que en la privacidad.

De manera mis formal, “/a cultura organizacional es el sistema de supuestos compartidos,
valores, creencias, que gobiernan el comportamiento de las personas en las organizaciones. Estos
valores compartidos tienen una gran influencia sobre el personal y determinan como se visten,
como actiian, como hacen su trabajo. Cada organizacion desarrolla y mantiene una cultura
singular, que proporciona lineamientos y limites al comportamiento de sus miembros” (John

McLaughlin)®.

1 Traphagan, John. Why “Company Culture” Is a Misleading Term. Harvard Business Review. Abril 2015.
2 Pontefract, Dan. There Is Nothing Wrong With The Term ‘Company Culture’. Forbes. Abril 2015.
3 McLaughlin, John. What is Organizational Culture? Definition & Characteristics.
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La cultura organizacional como tal no suele estar compilada de manera formal dentro
de la empresa. Dificilmente se puede responder en forma inequivoca a la pregunta
scudl es la cultura de esta empresa? Son las reglas escritas y no escritas, explicitas e
implicitas, que rigen, o se espera que rijan, el comportamiento. Quizd no haya con-
senso entre sus integrantes sobre cudl es la cultura de la empresa, y puede ser objeto de
diferentes interpretaciones. Es posible que algunos componentes de la cultura si estén
explicitados. Por ejemplo, la empresa puede tener un mission statement, una visién, una
escala de valores, a veces expresados en cédigos de ética y/o de conducta, tener politicas
que rigen el comportamiento y procedimientos para aplicarlas. Ello es importante para
la difusién de la cultura entre el personal. Pero la cultura va mds alld de lo formalmente
escrito, e incluye también una serie de supuestos organizacionales inconscientes que
pueden ser determinantes.

La grafica 1 ilustra los componentes de la cultura a través de la imagen de un arbol, que
puede ser 1til para conceptualizar su gestion. Por ejemplo, las raices representan lo escon-
dido, los supuestos organizacionales inconscientes (asi se hacen las cosas aqui, ¢por qué?,
porque si). Estos supuestos son los que mds dificultades proporcionan a la hora de querer
hacer cambios culturales, ya que no estdn claramente identificados. El tronco representa
el soporte de la cultura de la empresa, las creencias y valores conscientes, expresados en
los objetivos (modelo de empresa, incluyendo su relacion con la sociedad), las estrategias
y la filosofia de la gestién y el comportamiento de la alta direccién. Las ramas y las hojas
representan los instrumentos con los que se materializa la cultura a través de la estructura
formal e informal, los procesos explicitos e implicitos y el comportamiento del personal.
Estos elementos serdn explorados en los siguientes articulos, cuando analicemos la gestién.

Elementos de la cultura organizacional

Grafica 1

¢ Instrumentos
* Estructura
* Procesos
* Comportamiento

Supuestos — € 9 _
organizacionales o@— Creenciasy
inconscientes > valores conscientes

* Objetivos
* Estrategias
* Filosofia

© Antonio Vives
Adaptado de Organizational Culture and Leadership, Edgar H. Schein

4 Ellistado de los elementos se toma de Edgar H. Schein. Organizational Culture and Leadership. 4* edicién, Wiley, 2010.
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La cultura organizacional se aprecia mejor cuando se cambia de trabajo o se observa
“cémo se hacen las cosas” en otras empresas u organizaciones, especialmente si el con-
traste involucra diferentes paises. A lo mejor no podemos describir cudl es la cultura de
nuestra empresa, pero sabemos que es diferente a la de otras empresas, y sabemos que, en
la nuestra, hay cosas que son aceptables y otras que no lo son.

La cultura empresarial puede tener multiples manifestaciones, algunas dominantes,
dentro del concepto mis general. Se puede hablar de una cultura ética, de una cultura
de cumplimiento, de una cultura conservadora que no tolera errores, de una cultura de
estimulo a la creatividad y la toma de riesgos, de una cultura competitiva a veces indivi-
dualista, de una cultura de equipo y colaboracién, de una cultura de servicio, entre otras,
y la que nos interesa en esta serie de articulos, la cultura de responsabilidad social, que
incluye la ética, pero que es mucho mds completa, que no excluye la competitiva, pero
que al coexistir pueden dar lugar a conflictos.

Una empresa de tamafio moderado suele disponer de personal de diferentes profesiones,
y no hace falta entrar en muchos detalles para darse cuenta de que la cultura de un de-
partamento dominado por abogados serd diferente de la de uno que dominan ingenie-
ros, y a la de un departamento de mercadeo y ventas o al de investigacién y desarrollo.
Su formacién profesional inculca una cultura, a veces implicita, pero siempre palpable.
Los abogados tienden a una cultura de control, de cumplimiento de normas y leyes; los
ingenieros tienden a una de creatividad e ingenio; los de mercadotecnia tienden a una
cultura de priorizar el fin sobre los medios, buscan manipular (en el mejor sentido de la
palabra) las percepciones para lograr sus objetivos, operando en el borde de las normas,
y algunos dicen que los economistas, por ejemplo, en los departamentos de finanzas,
tienden a una cultura de competitividad, y solo se preocupan de lo que se puede medir
en términos monetarios, con menor énfasis en la moralidad de los resultados de las
decisiones. En una institucién financiera, el grupo de banca de inversién tendrd una
cultura diferente de la del grupo de banca minorista: el uno puede tener una cultura de
competitividad a cualquier costo, el otro, una cultura de servicio. Estos grupos suelen
tener diferentes culturas de tolerancia de riesgos, de innovacién, de consideracién de
factores ajenos a su disciplina.

1.3. ¢ Por qué es importante estudiar el tema de la cultura
empresarial, y en particular la cultura de responsabilidad social?

Porque es la cultura la que define los comportamientos de los integrantes de la orga-
nizacién, y son los comportamientos los que definen el cardcter de la empresa y su re-
lacién con el entorno. Una cultura definida y generalizada serd mds conducente a un
comportamiento gestionable, internamente consistente, articulado. Si es vaga y no estd
extendida, o si es fragmentada, con diversidad de “subculturas”, serd mucho mds dificil
gestionarla; de alli la importancia de un establecimiento consciente y explicito de la
cultura. Pero si la cultura es gestionada explicitamente y no producto de la casualidad,
deberia haber elementos comunes a todos, sobrepuestos a las subculturas, sobre todo en
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ética y en responsabilidad social. Ello no quiere decir que todos lo entiendan igual, que
todos conozcan las reglas explicitas e implicitas, pero si que hay bases fundamentales del
comportamiento que son, o deber ser, compartidas por todos los empleados.

1.4. ;Como surge y se desarrolla la cultura empresarial?

No todas las empresas tienen una cultura empresarial definida. Las de tamafio relativa-
mente pequefio, las empresas que sufren continuos cambios, las de gran crecimiento y
que absorben personal con grandes diferencias profesionales y culturales, poseen la ten-
dencia a tenerla menos definida. Sin embargo, algunas pequefias empresas, con un lider
fuerte, tendrdn la cultura que refleje su cultura personal, sus valores, sus creencias, etc.

La cultura se desarrolla con el tiempo, no es algo que se decide implantar de la noche
a la mafiana. Se desarrolla con el comportamiento de los lideres de la organizacién,
en las interacciones internas, donde se muestra el comportamiento aceptable e inacep-
table, los incentivos positivos y negativos, los sistemas de gestién, lo que se aprecia
y lo que no, si se estimulan las opiniones divergentes o si se ve con malos ojos, si se
toleran los jefes dictatoriales o si se prefieren los que buscan el consenso, si se casti-
gan los errores o si se aceptan como parte del aprendizaje y la mejora, si se estimula
la innovacién o si se promueve la conformidad, si el “vivo” es promovido o mds bien
desenmascarado. Se desarrolla a través de las estructuras formales e informales, de
los procesos y comportamientos, en la interaccién con la sociedad y, en esta época de
grandes cambios tecnoldgicos, a través del uso de la tecnologia, como comentaremos
mids adelante.

2. Creencias organizativas: vision, valores, principios.
Cémo incorporar la RSE

Como afirmédbamos al inicio de este capitulo, la cultura de una empresa (la que sea) defi-
ne la forma en la que esta actda y se comporta; por ello, hemos considerado conveniente
abrir la “caja negra” de la cultura corporativa, para (1) comprender cuiles son los bloques
que la soportan y (2) ver cémo incorporar marcadores de RSE en cada uno de esos blo-
ques, de forma permanente, no cosmética.

En general, la cultura de cualquier empresa viene marcada por su visién; sus valores;
los principios que se han dado para “convivir”; por el sistema normativo que desarrollan
esos principios, y por los supuestos implicitos que los sustentan. Por eso es tan complejo
hablar de cultura y de RSE, porque hay que tocar muchas palancas.

2.1. La vision.
Se ha escrito mucho sobre qué es la visién de una empresa y, por lo general, hay cierta

confusién entre expresiones como visién, misién y propésito. No queremos hacer aqui
un tratado académico de ellas. Uno de los conceptos mds claros sobre la visién es el ex-
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presado por Jim C. Collins y Jerry . Porras, autores de Built to Last®. En concreto, en su
articulo “Building Your Company’s Vision™, afirman que una visién bien concebida tiene
que incluir dos componentes principales.

El primero de ellos es el porqué, la ideologia de base (el yin para los autores), que define la
razén de ser y el por qué existe una empresa; se trata de algo que no cambia y que propor-
ciona a la empresa algo asi como el pegamento que mantiene unida a la organizacién en
sus procesos de crecimiento, descentralizacién, diversificacién, expansién internacional.
Es algo que se persigue siempre, pero no es un objetivo concreto que pueda alcanzarse en
un periodo determinado de tiempo.

El segundo de ellos es el qué y el como, el fururo previsto (el yang para los autores), que
vienen a ser las principales lineas de trabajo que establece una empresa para traducir la
visién de las palabras a los hechos. Collins y Porras descubrieron es sus investigaciones
que las empresas visionarias utilizan a menudo “poderosas misiones” para estimular los
avances de la empresa. Estos autores prefieren hablar no de misiones, sino de metas
grandes, superlativas y audaces, que son algo asi como catalizadores a medio/largo plazo
y que sirven (1) para focalizar esfuerzos y separar lo que es importante de lo que no lo es,
(2) definir claramente qué productos hay que poner en el mercado y cémo hacerlo, y (3)
comunicar lineas de trabajo claras a la organizacién.

Hay algunos ejemplos interesantes de qué es una visién. Por ejemplo, Steve Jobs siempre
tuvo clara la visién de Apple. “Mi pasion —decia Jobs— siempre ha sido la de construir una
empresa duradera, en la que la gente se sienta motivada para crear grandes productos. Todo lo
demds es secundario. Obviamente, es fantdstico obtener beneficios, porque eso es lo que fe permite
crear grandes productos. Pero la motivacion son los propios productos, no los beneficios”.

Pero hay mis ejemplos: Assar Gabrielsson, uno de los fundadores de Volvo, también
acufl6 esta idea: “Los coches son conducidos por personas. Por consiguiente, el principio de todo
lo que hacemos en Volvo es, y tiene que seguir siendo, la seguridad ” Asi posicionaron su em-
presa en la mente del consumidor. Otro ejemplo es 3M, que se asocia casi undnimemente
con la idea de innovacién. No hay mds que detenerse en esta frase de Paul Carleton, su
fundador, que en 1931 dijo: “He aqui el undécimo mandamiento: no matards una nueva idea
de producto. Muchas grandes ideas de productos proceden de un tropiezo, pero usted solo puede
tropezar si se estd moviendo’.

2.2. ;Como empotrar la RSE en la vision de la empresa?

Si sabemos qué es la vision, la pregunta es cémo incluir en ella “marcadores genéticos de
RSE”. No hay reglas generales, pero podemos ofrecer algunas pistas:

5 C. Collins, James; Porras, Jerry 1. Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. Harper Business Essentials. Julio 2004.
6 C. Collins, James; Porras, Jerry L. “Building Your Company’s Vision”. Harvard Business Review, septiembre-octubre 1998.
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a. Trabajar de la mano de las dreas de la empresa que, por lo general, son las responsables
de definir o redefinir la vision (mds alld del CEO): estrategia (para poder influir en
los porqués, en la ideologia de base) y planificacién y finanzas (para poder influir en los
qué y los cémo, en el futuro previsto).

b. Incluir en la visién la palabra o palabras que sirvan como percha o palanca para des-
plegar acciones de RSE. Palabras como “desarrollo” o “progreso” estin muy vinculadas
a la ideologia de base (al porqué), mientras que las palabras “responsable”, “sostenible”,
(3 . » K] M K, » « » « 03 » « »
inclusivo”, “diverso”, “ético”, “transparente”, “comprometido” o “confiable” son buenas
lineas de trabajo para anclar la RSE en los cémo.

c. Traducir la visién a los stakeholders materiales. La RSE tiene que ver con la forma
como las empresas gestionan todas las actividades, no solo con la forma en la que estas
canalizan sus gastos sociales. Los gestores de RSE tienen que ganarse el crédito para
incorporar su funcién en stakeholders clave, como empleados, clientes o accionistas.

d. Trazar unas lineas de accién poderosas para periodos de 5-10 afios, que permiten
establecer objetivos a largo plazo, desafiantes para la empresa en campos propios de la
RSE, pero que puedan ir evolucionando anualmente. Por ejemplo, ayuda muchisimo
a acelerar la implantacién de la RSE en la empresa el establecer metas ambiciosas, del
tipo “compaiiia libre de emisiones para el 20307, o “paridad en los 6rganos directivos
para el 20207, o definir un objetivo ambicioso de cuota de mercado en segmentos de
baja renta.

2.3. Los valores.

Si la visién es el qué, la razén de ser de una organizacién, los valores son el cémo, los
pilares que la soportan, los rasgos bdsicos de su personalidad, y estin incluidos en la
ideologia de base de la visién. En definitiva, los valores permiten diferenciar una empresa
de otra; generan espiritu de pertenencia entre los stakeholders y evitan la fragmentacién
interna; alinean politicas y evitan compartimentos estancos entre lineas de negocio o pai-
ses; facilitan no gestionar por excepcion, ya que las decisiones puntuales (que pudieran
ser dificiles de entender) siempre se enmarcan en algo superior.

James Collins afirma que “/os valores no se pueden reinventar, solo se pueden descubrir; tam-
poco se puede instalar un nuevo set de valores en las personas, porque es algo que dificilmente
se puede vender desde la ciipula organizativa. La clave es encontrar a personas que ya estin

predispuestos a compartir los valores fundamenmles”7.

Un buen ejemplo para entender los valores podemos encontrarlo en General Electric y
en la actuacién de quien fuera su CEQ, Jack Welch. Se cuenta la anécdota de que Welch,
en una convencién interna de directivos, llegé a premiar a los dos mejores ejecutivos por
haber alcanzado un récord de ventas, para, en ese mismo acto, cesarlos publicamente
porque ese récord lo habian conseguido contraviniendo uno de los valores sagrados de

7 C. Collins, James. Aligning Action and Values. Junio 2000.
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General Electric, el de no robarse clientes entre las propias divisiones. Y es que alcanzar
las metas, pero no hacerlo con base en los valores, se convirtié en causa de despido.

2.4. ;Coémo empotrar la RSE en los valores de la empresa?

De igual forma como hicimos en la visidn, nos gustaria ofrecer algunas pistas de cémo
empotrar la RSE en los valores de la empresa.

a. Trabajar de la mano de las dreas de la empresa que por lo general tienen cierta res-
ponsabilidad en definir los valores, como son las dreas de marca (en la medida en que
suelen trabajar sobre los aspectos que permiten diferenciar a la empresa en el merca-
do) o las de recursos humanos (en la medida en que son las responsables de definir
los criterios cualitativos para evaluar a las personas, mds alld de los criterios cuanti-
tativos). El objetivo es elevar a categoria de valores conceptos como responsabilidad,
inclusién, diversidad, ética, transparencia, compromiso o confianza. Para lo que sea
necesario contard con el apoyo de los directivos de la empresa.

b. Fijar evidencias concretas de qué significa en una empresa concreta, por ejemplo,
ser comprometido, responsable o confiable. Solo estableciendo evidencias se puede
medir, al final del ejercicio, cémo estin cumpliendo las personas esos valores. Por
ejemplo, una evaluacion 360° (la que hacen superiores, colegas y subordinados) puede
ayudar a determinar si un directivo es confiable o ético.

c. Establecer la gestion de las consecuencias. Si una empresa ha definido un conjunto
determinado de valores, tiene que gestionar las consecuencias de cumplirlos o de no
hacerlo. Por ejemplo, se pueden establecer mecanismos de reconocimiento para el em-
pleado o directivo mds ético, por ejemplo, o, por el contrario, mecanismos de denuncia
para quienes vayan en contra de determinados valores asociados a la responsabilidad.

d. Definir un proceso de toma de decisiones basado en los cémos, en valores y en crite-
rios éticos. Es atractiva la simplicidad del modelo de Johnson & Johnson. Para esta
empresa, todo el proceso empieza con el reconocimiento del posible conflicto entre
dos bienes, para posteriormente utilizar tres criterios para decidir: primero, pensar en
el largo plazo; segundo, pensar en cémo le explicarias a tu familia la decisién que vas
a tomar, y por tltimo, pensar como explicar el posible titular negativo que pudiera
aparecer en los medios de comunicacién. Tres criterios tan sencillos de entender como
complejos, para ponerlos en marcha en algunas ocasiones.

2.5. Los codigos éticos o principios de actuacion.

Los cédigos éticos y los de conducta tienen un objetivo: establecer los 1imi-
tes o las lineas rojas que una empresa no debe pasar en el ejercicio de su actividad.

El objetivo principal de estos cédigos es gestionar los “impactos negativos” que cualquier

empresa pudiera generar, consecuencia, por lo general, de mayores exigencias de pro-
ductividad (mds ingresos y menos costes) y de la propia rivalidad competitiva con otras
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empresas, que ofrecen productos similares con costes mds bajos. Esos impactos negativos
suelen venir al intentar poner por delante los intereses de unos stakeholders (normalmente
sus accionistas y directivos) frente a otros (por lo general clientes, empleados, proveedo-
res y sociedad en su conjunto), y favorecer lo que Edward Freeman, el padre de la teoria
de los stakeholders, llamé el “equilibrio de los stakeholders™.

2.5.1. ¢Como hacer vivir los codigos éticos y que ellos sean el motor de la RSE
en la empresa?

De igual forma que hicimos en la visién y los valores, hay algunas palancas para convertir
los cédigos en palancas bésicas para gestionar la RSE.

a. Los responsables de RSE tendrian que trabajar de la mano de las dreas mds interesa-
das en impulsar estos cédigos, como son Recursos Humanos, Legal, Cumplimiento
y Auditoria.

b. Crear un 6rgano en la estructura formal que tenga como principales responsabilida-
des divulgar los principios globalmente; revisar los procesos y controles para asegurar
su correcta implantacion; estudiar y dar respuesta a preguntas, quejas o alegaciones
planteadas por los empleados, proveedores o socios; garantizar que los cédigos sean
adecuados y apropiados a las exigencias legales y a las mejores pricticas empresariales.

c. Crear un sistema normativo que permita impulsar politicas necesarias para la adecua-
da aplicacién y cumplimiento de los cédigos, y evitar que queden en papel mojado.
Entre otras, se pueden, y se deben, desarrollar politicas de competencia, conflictos de
interés, privacidad, seguridad y salud, abuso de poder, derechos humanos, anticorrup-
cién, cadena de suministro, etc.

d. Impulsar la formacién en ética para todos, supervisores y supervisados. Esa forma-
cién debe estar referida al propio cédigo ético, de manera que puedan gestionarse
las consecuencias “positivas” y “negativas” del cumplimiento o del incumplimiento.
En cualquier caso, no puede olvidarse que en un mundo global y en culturas de gran
diversidad cultural hay que ser muy cuidadoso en no invadir el ambito privado de las
personas, anclandose de forma clara en el c6digo establecido.

3. Comportamiento organizacional: cémo incorporar la RSE
en las variables clave

Analizar una empresa desde la 6ptica del comportamiento organizacional persigue tres
objetivos: comprender por qué en una empresa cualquiera pasan las cosas de una deter-
minada manera y no de otra; prevenir comportamientos futuros, y en lo posible inter-
venir sobre algunas cosas para cambiar, si se desea, una determinada forma de actuar.

En la prictica, el objetivo de este tipo de andlisis es simple: saber por qué, cuando se pone
en marcha un proyecto de cambio organizacional, es factible que las cosas funcionen

8 Freeman, Edward. The politics of stakeholders theory: some future directions. Business Ethics Quarterly 4.4, 1994, 409-421.
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razonablemente, o, por el contrario, entender por qué, aun queriendo, poner en marcha
cualquier proyecto es una batalla titdnica, por la existencia de barreras organizativas, no
siempre nitidas para la direccién.

Para explicar el comportamiento de una organizacién, John Hunt’ recomienda estu-
diar cuatro palancas: la estructura formal y la informal, las personas y la tecnologia. Lo
relevante de este tipo de andlisis es que ayuda a comprender cualquier organizacién de
una manera holistica, de forma que para introducir cambios en ella no es posible mover
exclusivamente una de estas cuatro palancas, sino que es necesario intervenir en cada
una de ellas en su justa medida, para que el comportamiento varie de manera progresiva.

Para la implementacién es necesario comprender qué se entiende por cada una de las
palancas y cémo se puede incluir en ellas la RSE, para que pueda incorporarse de forma
natural en el comportamiento de una organizacién.

3.1. Primer bloque, la estructura formal.

Tiene que ver con el tipo de organizacién que adopta una empresa, con sus normas y
procedimientos escritos, organigramas y modelos de reporte, modelo de gobernanza,
sistema de toma de decisiones, disefio de puestos, reparto de responsabilidades, sistemas
de fijacién de objetivos, sistemas de evaluacién del desempefio, modelos de asignacién de
recursos y presupuestos, sistemas de costes de transferencia, controles internos, sistemas
de incentivos y sanciones, etc. En materia de RSE, hay algunos aspectos que se deben
tener en cuenta.

1. La existencia o no de un responsable de RSE y, en su caso, su dependencia. Ambas
circunstancias dan pistas sobre el nivel de penetracién de la funcién en cualquier empre-
sa. Parece 16gico pensar que si una funcién es importante, se le dediquen recursos econé-
micos y humanos. Segin un estudio sobre la funcién de la RSE en la empresa espafiola,
realizado por la Asociacién de Directivos de RSE (DIRSE)Y, el 33% de las empresas
encuestadas respondieron que su organizacién contaba con una posicién en la estructura
dedicada en exclusiva a esta funcién.

Sin embargo, y aunque en nuestra opinién no es estrictamente necesario crear una po-
sicién en el organigrama para que una empresa sea responsable, hay datos que conviene
analizar, porque la dependencia del responsable de RSE determina su naturaleza y,
sobre todo, su impacto. Por ejemplo: si el director de RSE depende de la Fundacién de
la empresa, ya se ve que estaremos ante una funcién periférica y dedicada fundamental-
mente a los temas sociales; si depende de Comunicacién o Relaciones Institucionales,
su principal foco serd la comunicacién externa y las relaciones con los grupos de interés,
y asi sucesivamente.

9 Hunt, John W. Managing People at Work: A Manager’s Guide to Behaviour in Organizations. McGraw-Hill, 3.2 edicién,
abril 1992.

10Asociacién de Directivos de RSE (DIRSE). I Estudio de la Funcion de RSE en la Empresa Espasiola. Marzo 2014. Ver
ademas el andlisis de este estudio en La funcion de la RSE en Espana: Qué revela y qué no revela el estudio, en el blog de
Cumpetere.
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Por eso, creemos que la posicién 6ptima es la que apunta la CROA™. Segtn este estudio,
la mejor ubicacién es la dependencia directa del CEO en funcién de asesoria, no como
linea. Esta posicion aleja al director de RSE de la “batalla diaria” con otras dreas que de-
penden del CEQ, le permite tener una mirada horizontal en toda la estructura y, ademds,
sus decisiones no son ejecutivas, salvo que tengan el respaldo expreso del méximo érgano
ejecutivo. No obstante, el drea de Recursos Humanos tiene un impacto clave, porque in-
cide en aspectos muy sustantivos parala RSE, como son las férmulas de contratacién, los
sistemas de incentivos, la seleccién, la evaluacion, el desarrollo profesional, las relaciones
laborales, etc.

2. La existencia o no de unas preguntas claves, que actian como filtro en el proceso
de toma de decisiones. En nuestra opinién, esta es la prueba “del algodén” para incluir la
RSE en el comportamiento y en la cultura de la organizacién. Algunas empresas, como
Johnson & Johnson (ya lo hemos comentado), Google o Barclays, cuentan con un conjunto
de preguntas claves que se toman como filtro en el proceso de toma de decisiones. Algunos
ejemplos de estas preguntas son: “Si eliges el beneficio a corto plazo, ¢cémo impactara la
decisién en tus clientes mds fieles?”, o “¢se sentirdn tus propios empleados orgullosos de
trabajar para ti después de tomar esa decisién?, o “spensardn tus empleados que tus valores
no son mds que un conjunto de palabras vacias?”, o “sc6mo le explicarias esta decisién a tu
hijo?”, o “‘4qué titular de periédico no quisieras ver si tomases esta decision?”, o ¢la decisién
tomada cumple con la ley, con el espiritu de la ley y con las normas internas?”.

En cualquier caso, al menos en Espafia, la aprobacién del nuevo “Cédigo unificado de
buen gobierno de las sociedades cotizadas™? facilita mucho las cosas en el mundo de la
gran de empresa. En su recomendacién 8.V se establece que la politica de Responsabi-
lidad Social Corporativa es materia indelegable del Consejo de Administracién de la
Empresa. En concreto, se recomienda: “Que e/ Consejo asuma, como niicleo de su mision,
aprobar la estrategia de la compariia y la organizacion precisa para su puesta en prdctica, ast
como supervisar y controlar que la Direccion cumple los objetivos marcados y respeta el objeto e
interés social de la compariia. Y que, a tal ' fin, el Consejo en Ppleno se reserve la competencia de

aprobar... (V) la politica de Responsabilidad Social Corporativa’.
3.2. Segundo blogue, la estructura informal.

Se trata de comprender cudles son los “otros” motores que hacen que las cosas pasen, o
no, mis alld de lo que establece el organigrama, o, en palabras de John Hunt, una suerte
de red latente que mueve las organizaciones. Para ello hay que entender los grupos o las
“castas organizativas” que conviven en la empresa (consecuencia, por ejemplo, de sucesi-
vas adquisiciones), los liderazgos informales, la forma de comunicacién interpersonal, las
normas ticitas que se construyen con el tiempo y que impactan en la toma de decisiones,
los circulos familiares o de amistad vinculados a personas con relevancia organizativa, etc.

11 The Corporate Responsibility Officer Association (CROA). The State of the Corporate Responsibility Profession. Marzo 2012.
12 Comisién Nacional Mercado de Valores (CNMYV). Codigo unificado de buen gobierno de las sociedades cotizadas. Febrero 2015.
Para un andlisis de las implicaciones del c6digo en la RSE, ver los capitulos IV.1, IV.2 y IV.3 de este volumen.
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Para incorporar la RSE en la estructura informal, hay que comprender el papel de la
posicién de la RSE en la empresa. Aunque cada empresa es distinta, en términos gene-
rales la posicién de la RSE, desde un punto organizativo, tiene un doble papel: vertical
(es decir, las “funciones propias del drea” que figuran en la descripcién del puesto y que,
por regla general, tienen que ver con el reporte, con algunos proyectos de impacto social
y ambiental), y horizontal (o sea, la capacidad de conseguir que otras dreas de la empresa
asuman como propias responsabilidades con impacto en el comportamiento responsable
de una empresa, como son los temas relativos a la cadena de suministro, a los derechos de
los consumidores, al desarrollo de productos con impacto social, etc.).

Para entender este papel transversal, nos parece de especial interés el estudio realizado
por PWCE. En este estudio se indica que en promedio, un director de RSE dedica el
53% del tiempo de su jornada laboral a realizar tareas de relacionamiento, tanto interno
(32%) como externo (21%). Podriamos decirlo de otra forma, pero la esencia de esta
funcién estd en crear redes informales y ganarse la confianza, para poder, simplemente,
hacer dos cosas:

1. Trabajar para tus stakeholders internos, es decir, trabajar para ellos; escribirles los
papeles y prepararles las presentaciones; convertirte en una incubadora de proyectos con-
juntos y, si es necesario, cofinanciarlos al principio; abrirles los ojos sobre cosas que estdn
pasando en el mundo o que les estin sucediendo a otros competidores. Después de la
experiencia recopilada en muchas organizaciones, la mejor manera de incorporar la RSE
en la empresa parece ser creando relaciones de confianza basadas en prestar un servicio
de calidad. A eso se refiere el estudio de PWC cuando dice que el director de RSE se
dedica al involucramiento interno, se centra en la socializacién y la comunicacién (8%)
y en dar soporte a los directivos sénior o a los miembros del consejo (10%), y en crear
relaciones con los empleados.

2. Trabajar con los stakeholders externos, es decir, crear alianzas de apoyo mutuo. Un
histérico director de RSE confesaba que su trabajo consistia en defender a la empresa de
los de fuera, pero también defender a los de fuera de los de dentro de la empresa. Por muy
fuertes que sean las confrontaciones con grupos de presién u ONG, siempre hay que dejar
las puertas abiertas y los puentes tendidos para arreglar conflictos. Y esas puertas y esos
puentes solo se pueden mantener en el plano de lo informal. En definitiva, como afirma
el estudio de PWC, las relaciones personales y el nerworking (todo ello pura estructura
informal) son tan importantes, si no més, como la estructura de reportes formales.

3.3. Tercer bloque, las personas.

Por regla general, en todo colectivo conviven personas con diferentes formacién, cocien-
tes intelectuales, nivel de inteligencia emocional, capacitacién técnica, motivaciones y
expectativas profesionales, edades, estados civiles, culturas e idiomas diferentes, etc. Se
trata de comprender a la persona en su integridad, mds alld de sus capacidades y habili-

13 PWC. The Sustainability Executive: Profile and Progress. Septiembre 2012.
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dades profesionales. Entonces, ;cudl es el perfil personal idéneo para favorecer la RSE en
la empresa? La prictica nos indica que hay personas gracias a las cuales es mds ficil sacar
adelante las actividades de RSE que otras. Asi que la pregunta es sencilla: scudles son los
rasgos que definen al responsable de RSE? Algunas ideas:

1. Capacidad de crear confianza. Si la funcién de la RSE es transversal, si se estd obli-
gado a trabajar con otros para que las cosas pasen, crear entornos de confianza es clave.
Se podria escribir un tratado sobre la confianza, pero, en sintesis, esta la genera aquel que
es transparente y, sobre todo, es capaz de cumplir sus compromisos en tiempo y en forma.

2. Capacidad de comunicar. En el mencionado informe de PWC se afirma que “co-
municar es la habilidad mas citada” por todos para poder avanzar en la agenda de la
RSE. Especialmente prima la capacidad de no generar reacciones defensivas. Comuni-
car no significa solo traducir al lenguaje del otro tu proyecto, ni siquiera transmitir bien
tus ideas. Comunicar, sobre todo, consiste en no crear “comunicacién defensiva”, que
es aquella forma de dirigirse a los demds que genera que ellos se pongan a la defensiva,
como consecuencia de actitudes y comportamientos basados en el control, la superiori-
dad o la falta de empatia.

3. Motivaciones basadas en la gente y el logro. En el perfil motivacional del DIRSE
tienen que primar las necesidades sociales, tanto que la autorrealizacién se alcance me-
diante esta via. De hecho, en el estudio de DIRSE se identificaron como motivaciones
del responsable de esta funcién la aportacién de valor a la sociedad y observar un rendi-
miento positivo para la empresa, conseguir un compromiso de colaboracién de las otras
dreas de la organizacién, y el afin de transformacién progresiva de la empresa.

4. La capacidad de gestionar la politica. Es muy frecuente quejarse de que las cosas
se aceleran o se paran por “politica”. Y en la RSE en importante gestionar la politica,
porque, en cierta medida, se fuerza a la organizacién a hacer cosas que no siempre quie-
re. Por eso, la capacidad de “gestionar la politica” es clave. En este sentido, nos parecen
admirables las virtudes que el filésofo Ortega y Gasset destaca del “politico puro™ “/a
inteligencia natural, el coraje, la serenidad, la garra, la astucia, la resistencia, la sanidad de los
instintos, la capacidad de conciliar lo inconciliable’. Aqui nos gustaria destacar esta ultima
idea: la capacidad de conciliar lo inconciliable. En la RSE hay que convivir siempre con
un balance no sencillo entre la necesidad de incrementar los beneficios dia a dia y el juego
limpio. Y es que la RSE no es cudnto se dona, sino cémo se gestiona la empresa.

3.4. Cuarto bloque, la tecnologia.

Querdmoslo o no, la tecnologia ha cambiado radicalmente la forma y el fondo de muchos
negocios. En concreto, nos referimos a los sistemas y herramientas corporativas para
funciones clave en la empresa (control, presupuestos, evaluacion, etc.); a sistemas para
favorecer la comunicacién corporativa (intranet, gestores documentales, herramientas
colaborativas, etc.); a las redes para incrementar las relaciones entre grupos y personas
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(herramientas colaborativas, redes sociales, etc.), y, ahora mds que nunca, al anélisis ya la
explotacién del andlisis de los datos masivos (Big Data). La tecnologia es hoy tan impor-
tante, que impacta de forma determinante en la cultura corporativa. Asi que la pregunta
obligada es: ;cémo se utiliza la tecnologia para impulsar la RSE? Nuestra recomendacién
es trabajar en tres grandes niveles.

1. En la gestién interna. La transparencia y el reporte no financiero son la columna
vertebral de la RSE. Por tanto, todo lo que sea incluir indicadores no financieros en los
cuadros de mando corporativos serd un gran avance. Como cada empresa cuenta con
sus propios sistemas corporativos de reporte, la clave serd: o bien incluir un conjunto de
indicadores basicos de RSE en los sistemas ya existentes —habitualmente los que indica
el Global Reporting Initiative, GRI- o bien agregar un médulo ad hoc que sea compatible
con los sistemas existentes. Entre las soluciones mds usadas destaca el médulo de sos-
tenibilidad de SA™, posiblemente el sistema mds extendido, y, sobre todo, el sistema de
reporte XBRL (Extensible Business Reporting Language), una iniciativa lanzada en 1998,
con el objetivo de estandarizar el formato con el que la informacién financiera se distri-
buye entre los diferentes proveedores, consumidores y, en su caso, los organismos regula-
dores. En nuestra opinién, que las dreas de RSE monten un sistema propio, al margen del
cuadro de mando corporativo o con sistemas incompatibles, serfa muy contraproducente
para la colaboracién transversal.

2. Enla gestion con los usuarios finales. Desde que los méviles inteligentes se han po-
pularizado y la cultura del “siempre conectado” se ha impuesto como modo de vida, para
la RSE es critico estar presente en las Apps o en las plataformas en las que los usuarios
o bien quieren conocer y valorar la responsabilidad del producto que adquieren, o bien
quieren criticar algin comportamiento de la empresa que lo produce. Entre estas solu-
ciones nos gustaria destacar algunas, como GoodGuide, una startup que invita al usuario
a encontrar el nivel de seguridad, salud, ecologia o ética de mds de 250.000 productos,
basado en rarings cientificos. Otro ejemplo interesante es Provenance, que tiene como mi-
sién hacer mds transparente la cadena de suministro de un producto, desde sus materias
primas hasta la fabricacién final.

3. En la relacion con el didlogo con los grupos de interés. La explosion de las redes
sociales ha demostrado lo importante que es escuchar y establecer conversaciones con
todos los que se relacionan con la empresa. Definitivamente, la revolucién digital, que
es exponencial, cambiard la cultura de las empresas y su forma de relacionarse. Lo que
antes se podia gestionar con no mds de 150 personas (periodistas, lideres de opinién,
etc.), con las que, ademds, se mantenia una relacion estructurada y formalizada, hoy se ha
convertido en una relacién muy compleja, donde las conversaciones ya no son de arriba
hacia abajo, sino que cualquier organizacién se convierte en objeto de conversaciones en
la blogosfera. .. para bien y para mal.

14SAP es una empresa multinacional alemana, dedicada al disefio de productos informaticos de gestién empresarial, tanto
P ’ P < P ’
para empresas como para organizaciones y organismos publicos. Una de sus soluciones es el Médulo de Sostenibilidad.
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No hay mds que ver que el caso de Volkswagen (ver los capitulos V.1 y V.2 de este vo-
lumen), con lo que ello ha supuesto para la reputacién de la empresa, como se puede
comprobar en un simple analisis de datos en las redes sociales, que son un elemento muy
efectivo de presién. Por ello, casi todas las empresas grandes han incluido contenidos de
RSE y sostenibilidad en sus paginas web, o han creado 4/ogs especializados, o han abierto
cuentas de Twitter, Facebook o LinkedlIn... porque de esta forma no solo garantizan
escuchar ex ante lo que se dice de ellos, sino también porque crean una primera linea de
defensa que pueden utilizar en caso de posibles crisis. Por tltimo, no podemos dejar de
mencionar la plataforma Change.org, que se define a si misma como la mayor plataforma
de peticiones del mundo, cuya misién es empoderar a las personas para generar los cam-
bios que quieren ver.

4. Cémo adaptar la cultura corporativa a la cultura de la respon-
sabilidad que exige la sociedad

La evolucién de la sociedad exige una adaptacién de las empresas, no solo para adaptar
su oferta de productos o servicios, sino también la forma como desarrolla todas sus ac-
tividades. Por eso, la cultura corporativa debe ir adaptindose a las nuevas demandas de
la sociedad, de otra forma la empresa desaparecerd. Hay tantos ejemplos a lo largo de la
historia, que no es necesario profundizar mis en esta idea. Al fin y al cabo, como afir-
maba Charles Darwin (1809-1882), “no es la especie mds fuerte la que sobrevive, ni la mds
inteligente, sino aquella que es mds adaptable al cambio”.

4.1. Responsabilidad ante la sociedad como parte de
la cultura organizacional.

La responsabilidad de la empresa ante la sociedad no es mds que una manera de gestionar
la empresa, en funcién de los impactos que esta tiene y quiere tener sobre la sociedad y
el medioambiente en que se desarrolla (ver ;Como interpretar LA definicion de la RSE?,
capitulo 1.2 del volumen III). Como tal es funcién directa de la cultura organizacional,
es esa cultura la que determina la sensibilidad y voluntad para actuar de los integrantes
de la empresa para promover esta responsabilidad. Algunas empresas ya han sido creadas
con esa cultura o han ido evolucionado a las exigencias de la sociedad, en general gracias
a lideres ilustrados, pero la gran mayoria de ellas deben transformarse para logarlo.

La responsabilidad ante la sociedad, como modelo de gestién que es, es dindmica y
cambia continuamente a medida que evolucionan las mismas empresas, la sociedad, la
tecnologia, los métodos de medicién de impactos, la regulacién de los gobiernos, las
necesidades y demandas de los consumidores y otras partes interesadas. De alli que la
cultura organizacional deba cambiar, en la medida que la empresa quiere ser responsable
y debe continuar adaptindose a los cambios en el entorno. Algunos casos paradigmaticos
de cambios culturales en las empresas son el reconocimiento de la igualdad de la mujer,
el cuidado del medioambiente y el reconocimiento del individuo como persona, méis que
como instrumento de produccién, entre otros.
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Hay unas bases fundamentales de la cultura responsable que se suelen mantener inalte-
rables, como lo es el cardcter ético del personal: sin embargo, aun este caricter debe estar
en continuo monitoreo, ante las presiones que suele ejercer el medio competitivo en que
opera la empresa y la rotacién natural en el personal y dirigentes. Hay muchos estudios
que demuestran que si bien el cardcter suele ser fundamentalmente ético, el entorno pue-
de inducir a comportamientos irresponsables.

Para ello es necesario que los procesos y la estructura formal e informal sean conducen-
tes, en particular los incentivos monetarios y no monetarios, positivos y negativos, que
tienen el efecto de reforzar o debilitar esas convicciones, expresadas en las creencias y
valores (ver la serie de articulos Sin incentivos no hay paraiso. Capitulos I1.5 y I11.6 del
volumen I y I11.9 del volumen II).

4.2, ;Qué efecto tienen las subculturas para
el comportamiento responsable?

La realidad nos indica que, salvo en empresas relativamente pequeiias, se encuentran mu-
chas subculturas, que si bien pueden tener algunos elementos comunes, suelen ser suficien-
temente diferenciadas como para que tengan que ser gestionadas de manera diferencial.
Es decir, la cultura organizacional no es un elemento monolitico dentro de la empresa.

Puede ser que los procesos sean los mismos, que las estructuras formales sean las mis-
mas, que las tecnologias utilizadas en la difusién de la cultura sean las mismas, pero
las personas serdn siempre diferentes, con sesgos y prejuicios distintos, y los supuestos
inconscientes, las raices del drbol (ver grifica 1), que no se ven, también son diferentes.
Por ejemplo, no podemos olvidar que muchas grandes empresas hoy son resultado de
diversos procesos de fusiones y adquisiciones, por lo que es muy frecuente que dentro de
una misma corporacién pervivan las culturas de las empresas preexistentes. Recordemos
la discusion sobre las posibles subculturas en la seccién I de este capitulo.

Aunque la empresa haga los esfuerzos para alinear los incentivos (en el sentido amplio de
la palabra) hacia el logro de objetivos comunes, las reacciones en la prictica serdn dife-
rentes, dependiendo de las subculturas. La existencia de estas tiene implicaciones para la
extension de la cultura organizacional hacia la responsabilidad ante la sociedad. Algunas
subculturas son mds conducentes que otras para el avance de ciertos aspectos de esa
responsabilidad, como comentamos mds adelante. Y la responsabilidad ante la sociedad
suele requerir una cultura de cooperacién, de trabajo en equipo, de buscar sinergias, de
apertura al mundo exterior a la empresa, mds alld de los actuales clientes.

4.3. ¢La cultura organizacional tiene que ser medida
para poder ser gestionada?

A pesar de las definiciones generales de cultura organizacional, es dificil especificar la
singularidad de esa cultura en una empresa determinada. De alli que se hayan hecho
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multiples esfuerzos para desarrollar modelos de medicién de esa cultura, bajo el supuesto
de que si se puede especificar al detalle, serd posible gestionarla.

Uno de los dichos mis populares de la gestién empresarial es que “lo que no se puede
medir no se puede gestionar”, lo cual induce a menospreciar aspectos de mucho impacto
que no son cuantificables (ver ; Cudnto vale tu madre?: relevancia versus medicion, capitulo
1.5 de este volumen). Esto se suele extrapolar a la cultura organizacional, para decir que
si la queremos gestionar hay que medirla. Es posible especificar los procesos que sigue
una empresa, su estructura formal y hasta describir la informal; es posible, incluso, que
se logre describir los comportamientos y los valores, y se especifiquen en declaraciones
de visién de la empresa y en los c6digos de ética.

Pero ello no produce una medicién de la cultura a un nivel que pueda determinar lo que
es posible cambiar, y ver si hay progreso en el tiempo hacia una cultura objetivo, o que
se pueda comparar la cultura de una empresa con otra. Y aun si se lograra esto, serfa la
parte visible de la cultura. Recordemos que uno de los principales determinantes de la
culturay, por ende, del comportamiento de las personas son los supuestos organizaciona-
les inconscientes, que es donde hay que concentrar esfuerzos. Y estos supuestos muchas
veces son personales, no generalizables a toda la organizacién. Recuérdese la definicién
de cultura que se daba al comienzo.

Sin embargo, ello no obsta para que no se deban hacer esfuerzos en mejorar las técnicas y
herramientas para entender las caracteristicas de la cultura. Cosas que no eran medibles
hace algunos afios, ahora lo son gracias a los avances tecnoldgicos, a la capacidad de anali-
zar cualitativamente grandes cantidades de informacion (big data), a analizar las manifes-
taciones del comportamiento de los empleados, al avance en la medicién de percepciones.
Tanto en el mundo académico como en el de la consultoria, se han adelantado modelos de
medicién que supuestamente permiten desarrollar estrategias de cambio, a la vez que se es-
tablece la situacién actual y la cultura que se quiere desarrollar. La mayor parte de ellas es-
tdn basadas en la medicién de percepciones y opiniones del personal, presuponiendo cudles
son las manifestaciones de la cultura. La existencia de una gran variedad de metodologias
refleja la falta de consenso sobre lo que es en realidad la cultura organizacional, aun cuando
s hay acuerdo en una definicién bésica, como la expresamos al inicio de este capitulo, pero
cuya instrumentalizacién a la hora de medirla es objeto de multiples interpretaciones.

Dada esta gran variedad de metodologias, solo las describiremos en forma breve, para
guiar al lector que esté interesado en aprender mas. En general, las metodologias se pue-
den calificar en cualitativas y cuantitativas. Las primeras son relativamente selectivas y
se basan en explotar el conocimiento del funcionamiento de la organizacién de algunas
personas claves, contrastado con el de expertos externos que han analizado diferentes
organizaciones con distintas culturas. En general, se usan entrevistas individuales, gru-
pales, encuestas y andlisis de documentacion'.

15Un buen ejemplo de metodologia cualitativa es la descrita en Edgar H. Schein. Organizational Culture and Leadership. 4.*
edicién, Wiley, 2010.
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Entrevistas individuales o grupales con personas que tienen experiencia en la organi-
zacion, llevadas a cabo por expertos externos, pueden ser particularmente utiles para
descubrir los supuestos implicitos, en particular porque el experto puede contrastar
varias culturas en las que tiene experiencia. Las otras caracteristicas de la cultura se
pueden evaluar con el andlisis documental de procedimientos, estructura, etc., aun-
que también en este caso hay que tener mucho cuidado en diferenciar la teoria del
“cémo se espera que se haga”, de la prictica del “cémo se hace en realidad”, que suele
estar poco documentada. La participacion del experto externo en procesos internos
también puede ayudar a descubrir no solo “cémo se hacen las cosas aqui”, sino lo
mds importante para efectos de gestionar el cambio: “por qué se hacen las cosas aqui
como se hacen”. Por ejemplo, el procedimiento formal puede inducir a pensar que la
cultura es una que estimula opiniones diversas, cuando en la realidad los empleados
saben que solo algunas opiniones son bienvenidas, y las que no lo son, se interpretan
como signo de incompetencia o inconformidad del que las expresa. Esto estimularia
una cultura en la que, por ejemplo, primero hay que averiguar qué opiniones son las
bienvenidas (por el jefe), antes de emitirlas (lo que seria una cultura de dominacién
o servil).

Las metodologias cuantitativas suelen postular por adelantado lo que son las caracte-
risticas de algunas culturas, y tratan de evaluar cémo encaja la organizacién analizada
en ese marco de referencia. Por ejemplo, un modelo postula cuatro tipologias de cultura
organizacional (OCAL, Organizational Culture Assessment Instrument): la competitiva o
de mercado (competir, foco en resultados, empuje, independencia); de clan (colabora-
cion, tradicién, lealtad, compromiso); jerarquica (control, foco en procedimientos, re-
glas, obediencia, estabilidad, equipo), y, ad hoc (creacién, foco en innovacién, tomar
riesgos, crecimiento, flexibilidad)®. Se hacen encuestas, talleres, grupos focales, etc.,
entre el personal seleccionado, para determinar la posicién relativa de la empresa en lo
que podriamos llamar estos cuatro extremos. Ello se confronta con la visién de la alta
gerencia, con el objeto de llevar a cabo los cambios necesarios para situar a la empresa en
la posicién deseada.

Aun cuando se han desarrollado multiples metodologias, posiblemente no sea necesaria
una medicién cuantitativa de la cultura a nivel de detalle, pero el conocimiento cualita-
tivo de “cémo se hacen las cosas aqui”, y sobre todo el “por qué se hacen asi”, puede ser
muy util para el liderazgo de la empresa a la hora de querer incorporar la cultura de res-
ponsabilidad como parte de la cultura empresarial. La preocupacién aqui no es cambiar
de forma significativa la cultura de la empresa, sino mds bien poder apreciar los factores
culturales que pueden facilitar u obstaculizar la incorporacién o intensificacién de la
responsabilidad social.

16Cameron, Kim S. y Quinn, Robert E. Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the Competing Values
Framework. 3.* edicién. Jossey-Bass. 2011. Marcella Bremer. Organizational Culture Change: Unleashing your Organization’s
Potential in Circles of 10. Kikker Groep, 2012.
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4.4. ;Coémo incorporar la cultura de responsabilidad ante la socie-
dad a la cultura organizacional?

Se podria adaptar la definicién de la cultura organizacional mencionada al principio
para describir la correspondiente a la cultura de responsabilidad social, como una en la
que los miembros de la organizacién tienen supuestos y creencias compartidos acerca de
la importancia de balancear la eficiencia econémica con la equidad y justicia social y la
responsabilidad por el medioambiente. Una cultura de valores compartidos.

Algunas empresas ilustradas ya tendran incorporados los elementos necesarios para que
la cultura organizacional considere la responsabilidad de la empresa ante la sociedad. Sin
embargo, muchas empresas estin lejos de ello. A lo mejor la direccién tiene conciencia
de la importancia de gestionar la empresa en funcién de los impactos que tiene y quiere
tener sobre la sociedad, pero es muy posible que la implementacién de esa visién sea
esporddica, inconsistente, ocasional o imperfecta. O sea, que forma parte de los buenos
deseos de algunos, pero que no es todavia parte de la cultura, del quehacer cotidiano,
de una actuacién que no tiene necesidad de pensar explicitamente en ello o de tener
departamentos especiales, sino que forma parte automdtica del quehacer diario, que estd
incorporada en los supuestos implicitos de actuacién.

Como punto de partida de la cultura de responsabilidad, es necesaria la explicitacién
de los valores de la empresa y las expectativas sobre el comportamiento, que estén o no
escritos, y que deberfan ser del conocimiento general de los empleados. En la prictica,
es importante distinguir entre clima de responsabilidad y cultura de responsabilidad.
El clima son los procesos e instrumentos que pretenden estimular el comportamiento
responsable, y la cultura es lo que realmente hacen los miembros en respuesta al clima
prevaleciente. El clima puede ser conducente o no, y, aun si lo es, el comportamiento que
resulta puede o no ser responsable. Uno es normativo y el otro es ejecutivo. El caso mds
clasico es la existencia de un cédigo de ética, que en la realidad poca gente conoce, o si
lo conoce, sabe que a la hora de juzgar el comportamiento entran en juego muchas otras
consideraciones. Sila empresa tiene un clima conducente a la responsabilidad, pero tam-
bién una cultura donde se priorizan los beneficios financieros, es poco probable que ese
clima garantice una cultura de responsabilidad ante la sociedad. De alli la importancia
de los procesos para asegurar que los comportamientos siguen esos valores de responsa-
bilidad, desde los procesos de seleccion del personal, pasando por el entrenamiento, hasta
la evaluacién del rendimiento, la remuneracién, el desarrollo profesional, con reconoci-
mientos, recompensas y penalizaciones si fuera el caso (monetarias o no).

4.5, Compatibilidad entre ética y valores y la estructura
y procesos de gestion.

La presién por la competencia, tanto externa —con otras empresas— como interna —con

otros empleados y otras unidades—, puede ser perniciosa. Aun cuando la operatoria de la
empresa no es un juego de suma cero (lo que tu ganas es porque lo pierdo yo), sino que
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puede ser de suma positiva (si colaboramos, ambos ganamos), la cultura prevaleciente es
la primera. Las promociones profesionales suelen ir a los que mayor contribucién han
hecho a los objetivos a corto plazo, mayormente financieros. El presupuesto suele ser
fijo, y todos competimos por una parte. Lo disponible para los aumentos salariales suele
ser una cantidad fija (suma cero). Todo esto puede inducir a una cultura de competencia
interna, de visién cortoplacista, que no es conducente a la visién de la empresa como ins-
trumento de hacer el bien. Repetimos, no basta con tener valores; los procesos y el resto
de la cultura también deben ser conducentes hacia la responsabilidad.

Si, es cierto que gran parte de las crisis de responsabilidad se han dado en el campo de
la ética y los valores, sobre todo en el sistema financiero (venta de productos inadecuados
al cliente, manipulacién de tasas de interés y de cambio, entre muchas otras), y reciente-
mente en el fraude de Volkswagen por la manipulacién de las emisiones de los vehiculos,
entre otros. Estas violaciones son las mds visibles y las que mds se difunden. En términos
morales, dirfamos que es consecuencia de una falta de ética y valores, un fallo en la cul-
tura organizacional. Pero en términos econémicos, podriamos decir que hay un conflicto
de incentivos (en el sentido mas amplio de la palabra: lo que nos mueve) entre los perso-
nales (el bien individual) y los de la empresa (bien colectivo del grupo), y hasta con los de
la sociedad. Una manera de evitar esos problemas es asegurarse de que la cultura se basa
en ética y valores, pero, aun asi, si los incentivos divergen mucho, la ética se puede volver
relativa para el individuo. La cultura de ética y valores debe asegurarse de que no existen
procesos o sistemas de incentivos que la contradigan.

Y aun si nos adherimos a una cultura empresarial de ética y valores con procesos con-
sistentes, ello puede quedarse todavia corto para una verdadera cultura de responsabi-
lidad. Si bien son muy importantes (su violacién destruye la confianza entre empresa y
sociedad, y causa severos dafios a ambas partes), la cultura organizacional para la res-
ponsabilidad incluye ademds el comportamiento empresarial, que debe cumplir con las
normas escritas y no escritas de la sociedad (compliance), pero también requiere de un
comportamiento que mire a la sociedad y al planeta como el objeto al que hay que hacerle
el bien, como si fuera parte de la empresa. No basta con no hacer el mal, la cultura de
la responsabilidad debe excitar un comportamiento de hacer el bien, y también abarcar
a la sociedad y al planeta como principio. Obviamente que este principio general debe
ser traducido a la prictica, en funcién de las capacidades y de cada contexto empresarial,
social y ambiental. Trabajar en ello no es automitico, aunque si se puede partir de la base
de los valores individuales, para extenderlo al colectivo a través de los instrumentos de la
cultura: procesos y estructuras formales e informales.

4.6. ;Cudles son las caracteristicas culturales necesarias
para la responsabilidad?

La gran mayoria de los estudios sobre las caracteristicas culturales se han desarrollado

sobre la cultura para la efectividad comercial, y es solo en los afios mds recientes que se
estd empezando a estudiar cudles son las caracteristicas de la cultura empresarial que

114



hacen conducente la insercién de la cultura de responsabilidad en el sentido mds amplio,
no solo del comportamiento ético. Si bien no existen todavia estudios rigurosos sobre los
factores culturales que estimulan culturas de responsabilidad, s hay algunas deducciones
basadas en la experiencia y en el estudio de casos.

Las principales caracteristicas que favorecen la integracién de la responsabilidad se re-
fieren a la aceptacién del cambio, compromiso con la innovacién y elevados niveles de
confianza interna. Si estos elementos no estin presentes, en mds dificil inculcar una cul-
tura de responsabilidad. La cultura de la sostenibilidad florece mejor en culturas que ya
estimulan la creatividad, a romper con el szazu guo, donde hay una cultura de curiosidad,
de apertura hacia el mundo exterior, de escuchar diversidad de opiniones, tanto internas
como externas, de mirar hacia afuera. También son conducentes culturas en las que se
estimula la colaboracién, el trabajo en equipo, con menos rigideces jerdrquicas, donde se
toleran los riesgos y se acepta que la innovacién puede conducir a fracasos en los cuales se
fomenta la transparencia. Son poco conducentes las culturas que exigen obediencia, el no
hacer olas, que se basan en el centralismo, en la figura del lider incuestionable. Las cul-
turas donde se favorece la competitividad interna y externa y el individualismo tampoco
suelen ser conducentes. Esto no quiere decir que la competitividad y la responsabilidad
social sean antagénicas, pero si que esa competitividad debe ser atemperada con procesos
explicitos que salvaguarden el balance entre ambos objetivos.

5. En conclusion

Se ha escrito mucho sobre la necesidad de que las empresas asuman su responsabilidad
ante la sociedad, tanto para su propio bien como para el bien de la misma sociedad (y el
medioambiente en que se desenvuelve), y en la creacién de un circulo virtuoso para su
propio bien. Ha habido progresos significativos en las décadas recientes sobre su con-
ceptualizacién y cémo se puede instrumentalizar en la prictica, aunque ese progreso sea
muy desigual, en funcién del tamafio de la empresa y del contexto legal, politico, social
y econdémico en el que se desenvuelve.

Pero todo esto tiene un denominador comun: para que la responsabilidad ante la socie-
dad pueda progresar, debe formar parte intrinseca, natural, del ser empresarial, parte de
su cardcter. En este capitulo sobre cultura corporativa y responsabilidad social hemos
analizado la cultura empresarial (la expresion de su cardcter) y hemos desarrollado una
serie de ideas sobre cémo debe adaptarse esa cultura para incorporar esa responsabilidad.
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II.8. La empresa responsable del futuro

:Cémo serd la empresa del futuro? ;Cémo evolucionard su relacién con la sociedad? ;Las
empresas pueden seguir operando como lo estin haciendo ahora? ;Cémo serd la empresa
responsable del futuro?

Pueden seguir operando como ahora, pero no deben. En el futuro las seguird habiendo
de todos los tamafios y disposiciones, empresas responsables que lo parecen y que lo son,
responsables que no lo son, pero lo parecen, e irresponsables que parecen y son irrespon-
sables. Pero mas que hablar de responsabilidad de 1a empresa, que se nos esta quedan-
do pequefio como conceptoy se presta a confusiones, debemos hacerlo del papel de 1a
empresa en la sociedad (que incluye personas y medioambiente), que es un concepto
mas amplio, mas incluyente. Y es que es la evolucién de la sociedad 1a que determina-
ra cual seri el papel de la empresa. Hablar de la responsabilidad social de esta tiene la
connotacién de que el motor es la misma empresa. Hablar del papel de esta en la sociedad
tiene la connotacién de que es la sociedad la que lidera la accién. La realidad incluye
ambas concepciones, pero para analizar la empresa responsable del futuro no podemos
hacerlo solamente desde su punto vista. La sociedad cada dia mds estd tomando acciones
para influenciar ese futuro.

Este articulo consta de tres partes. En la primera analizaremos la evolucién reciente y la
situacién actual y a mediano plazo de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.
En la segunda estudiaremos las tendencias de las actuaciones de los tres grandes sectores,
privado, publico y sociedad civil, y propondremos el modelo de empresa responsable del
futuro. En la dltima parte analizaremos la factibilidad de este modelo de empresa.

Evolucién del papel de la empresa en la sociedad. Dénde estamos

Desde que a finales del siglo XIX se desarrollé la figura legal de la empresa como per-
sona juridica, con deberes y derechos, como ente independiente de sus dirigentes, due-
fios y empleados, la empresa ha visto la necesidad de apoyar a la sociedad en la que se
desenvuelve. Tradicionalmente ha sido como resultado de la transmisién a la empresa,
como persona juridica, de la responsabilidad como personas de sus duefios y dirigentes,
lo que se ha manifestado en su mayoria a través de la solidaridad con segmentos de la
poblacién mds necesitados. Asi se establecié la tradicién filantrépica, en parte como
continuidad de las actividades de la Iglesia catdlica desde el medioevo, y en América
Latina desde la época de la Colonia, que entre sus funciones estaba el suplir algunas
deficiencias de los gobiernos en atencion a la poblacidn, en especial a los mas nece-
sitados. Con el surgimiento y avance de la sociedad civil, esta ha absorbido algunas de
dichas actividades, financiada por la misma sociedad y los gobiernos, y muchas veces
en asociacién con las empresas, incluyendo sus propias fundaciones. Esta evolucién
ha llevado a que se continte confundiendo la responsabilidad de la empresa ante
la sociedad con el asistencialismo, en su manifestacién mas elemental, con la fi-
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lantropia estratégica, en un nivel intermedio, y con la inversién social, a un nivel
relativamente superior.

Con la evolucién de la sociedad y bajo el liderazgo de algunas empresas se ha pasado a
un nivel todavia superior, donde las empresas se involucran directamente y empren-
den acciones, muchas veces aisladas, de acuerdo con su percepcion de las demandasy
necesidades de sectores sociales. Pero suelen ser acciones aisladas, al fin y al cabo. Y es
aqui donde se encuentran la gran mayoria de las empresas en América Latina y Espafia.
Muchas veces las acciones estin determinadas por las necesidades percibidas de la socie-
dad, sus expectativas sobre lo que deben hacer las empresas y la necesidad de gestionar
su percepcion. Pero todavia prevalece una confusién entre asistencialismo, solidaridad y
responsabilidad ante la sociedad.

Y en todo caso, damos por descontado el cumplimiento con las obligaciones legales,
que no son negociables. Pero estas mismas obligaciones no son estiticas, van evolucio-
nado con el desarrollo de la sociedad y de los mismos gobiernos, y no son las mismas en
los diferentes paises. Y algunas empresas mds avanzadas se adelantan a lo que podrian
ser estas regulaciones en el futuro o cumplen con regulaciones en vigencia en paises con
mayor desarrollo relativo.

Algunas empresas mds avanzadas tratan de que esas acciones formen parte de una
estrategia integral, a efectos de mejorar la efectividad y eficiencia de sus interven-
ciones. Algunas asumen la responsabilidad por los impactos negativos de sus ac-
ciones sobre la sociedad y el medioambiente. Y las empresas mds avanzadas no solo
consideran los impactos negativos, sino que potencian los impactos positivos. Y al
nivel superior, que se acerca a la empresa del futuro, consideran los impactos positivos
que todavia no tienen, pero que quieren tener para contribuir a una mejor socie-
dad, donde ellas mismas puedan prosperar. Estas tltimas no lo ven como una actitud
reactiva o protectora, sino positiva y proactiva. Estas son todavia una minoria, visible,
buen ejemplo, pero minoria al fin; son la excepcién, no la regla. No nos engafiemos,
la responsabilidad ante la sociedad no estd en el ADN de la inmensa mayoria de las
empresas. Deberia, pero no esta.

El futuro de la RSE estda mucho mas alla de reducir emisiones, empaques, consumo de
agua, publicar informes de sostenibilidad, donar o apoyar una escuelita, hacer volun-
tariado, tratar bien a los empleados, atender bien a los clientes o plantar arbolitos. No
estd en hacer “cositas”, es mucho, mucho mas que eso. Esto son solo manifestaciones
parciales de la responsabilidad.
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Solo ahora nos estamos dando cuenta de que lo relevante no es lo que la empresa hace
para quedar bien, para minimizar sus impactos negativos y hacer el bien en el proceso de
realizar negocios. Lo relevante, que es el futuro de la RSE y de la empresa, es el papel
que desempena/desempeiiara en el desarrollo de la sociedad.

Poco a poco, y ese es la mayor progreso, nos hemos dado cuenta de que la empresa opera
en un contexto de la sociedad, de que cada una no es una abstraccién, de que cada una
no es el sol alrededor de la cual gira el resto del mundo, de que deben dejar de mirarse
el ombligo y levantar la cabeza. “Yo a lo mio” ya no es una respuesta aceptable para
ninguna empresa. Producir bienes y servicios, dar empleo, pagar impuestos, hacer
donaciones, etc., no es suficiente. El nivel superior de producir bienes y servicios res-
ponsables, de forma responsable, es el ideal actual, pero en el futuro no sera suficien-
te. Lo sociedad demanda/demandara una mayor contribucion.

La sociedad se ha dado cuenta de que la empresa le debe su existencia y que forma parte
integral de esa sociedady, por ende, tiene derecho a exigirle no solo responsabilidad por
sus impactos, sino que ademas tiene la responsabilidad de contribuir a su desarrollo.

¢Hacia dénde vamos?

Pero, ¢hacia dénde va la responsabilidad empresarial? De nuevo la pregunta mas correc-
taes “hacia dénde vala empresa”. Sinos seguimos concentrando en aquella pregunta, la
respuesta continuard siendo el hacer cambios muy puntuales, preocupados por no hacer
el mal, por gestionar la reputacién, independientemente de si es merecida o no, de tomar
decisiones en funcién de los intereses cortoplacistas de algunos directivos e inversionis-
tas, y de profundizar algunas acciones para hacer el bien. Pero esta relaciéon con la socie-
dad no puede seguir asi. {Por qué no? Porque parte de la premisa de que es la empresa
la que dicta la agenda, es la que decide lo que hace. Y esto estd cambiando.

Y es al analizarlo desde el punto de vista del papel de la empresa ante la sociedad, que
nos damos cuenta de que es necesario un nuevo modelo de empresa. Cada vez que se
lee “un nuevo modelo”, la primera reaccién es: jaqui viene otra utopia! Pero no seamos
utépicos, es tan ficil decir “las empresas deberian ser asi y asi”. Deberifan, pero no lo son y
no lo serdn, a menos que existan fuerzas internas y externas que las fuercen. Las empresas
tienen como principal objetivo el hacer dinero, de lo contrario no sobreviven, pero hay
maneras y maneras de hacer dinero. Si la empresa, o la entidad o la organizacién no son
financieramente sostenibles, no lo serdn a largo plazo, y el hablar de la empresa responsable
del futuro carece de sentido. Esta debe ser rentable, rentable en forma responsable.
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Antes de recomendar cosas utdpicas debemos entender la realidad en que operan las
empresas. Lo que podemos proponer son las maneras de ser sostenibles en el dmbito
financiero, pero siendo parte integral de la sociedad. Recientemente han surgido algunos
modelos de empresas que tienden a seguir esta direccién, calificadas con decenas de ti-
tulos, que para simplificar agruparemos bajo el término de empresariado social (decimos
empresariado social y no empresa social, porque el primero tiene connotacién primor-
dial de emprendimiento, de innovacién, en tanto que el segundo connota una primacia
en objetivos sociales).

Estas son empresas que nacen para atender un problema social, a diferencia de las
que surgen para aprovechar una oportunidad comercial. Pero tienen en comin
que ambas nacen para atender un mercado, una necesidad, y deben proporcio-
nar productos y/o servicios responsables. Pero no nos engafiemos, igual necesitan
recursos financieros. La mision social no las exime de ser sostenibles en la parte
financiera. Muchas veces los productos o servicios sociales no son comercialmente
factibles, por lo menos a corto y mediano plazo, y pueden requerir de fondeo en
forma de donaciones o subsidios, por lo menos para cubrir los costos fijos de dise-
fio y arranque. Y esos recursos deben venir de alguna parte: o de los impuestos que
pagamos al gobierno, si este ofrece ayudas, o de los excedentes de los individuos u
otras instituciones que los donan (el financiamiento comercial externo hay que de-
volverlo). La pregunta critica para estas empresas es si es sostenible la dependencia
de donaciones de terceros. En ocasiones estas empresas deben ser financieramente
autosostenibles a largo plazo.

¢Es que lo tnico que es viable es la empresa con el objetivo de maximizar sus ganancias?
NO (ver el capitulo 1.7 de este volumen). Tampoco es viable alargo plazo el modelo de
empresa cuyo objetivo es exclusivamente financiero. En la persecucion de ese objetivo,
es muy probable que explote a segmentos de la sociedad o se aproveche del medioam-
biente. Tarde o temprano perdera el apoyo de la sociedad, que es tan necesario como
el dinero para operar. Si no compramos sus productos o no queremos trabajar en ella,
porque no es responsable, la empresa no es viable. El problema es que estamos todavia
muy lejos de que la sociedad reaccione en este sentido.

Y si las empresas no asumen sus responsabilidades ante la sociedad, ¢seria entonces
deseable que los gobiernos regularan todos los aspectos de la responsabilidad em-
presarial? Tampoco. Ello produciria grandes problemas para todos, ya que la regulacién
deberia aplicar, como lo hace ahora a todas las empresas, en todas las circunstancias (con
contadas excepciones), lo que darfa lugar a generalizaciones, ineficiencias y rigideces,
coartando la creatividad, la innovacién y la competitividad. Si, hay que regularlo gene-
ralizable, lo que es innegociable, lo que aplica a todas las empresas, pero no se puede,
no se debe regular todo el comportamiento empresarial. Y si se hace, las empresas se
pondrin como objetivo el cumplir con el minimo de las regulaciones (las que sean enfor-
ceable) y nada mas. El foco de la responsabilidad empresarial pasaria a ser las regulaciones
y los reguladores, y no la sociedad.
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Alargo plazo hay que buscar un balance. Hay que moverse de la empresa con fines ex-
clusivos de lucro financiero, ala que sea financieramente sostenible y que maximice el
agregado delos beneficios (ndtese que no decimos “ganancias”) financieros y aquellos
ala sociedad y el medioambiente. :Es factible la maximizacién de estos “beneficios”?
:Es utépico? Lo analizaremos a continuacion.

Evolucién de la responsabilidad ante la sociedad

© ©

Producir bienes Responsabilidad Contribuir al

y servicios, dar por sus impactos. desarrollo

empleo, pagar Mitigar los armédnico de la

impuestos, ganar negativos, sociedad.

dinero potenciar los Buscar mas
positivos impactos positivos

© Antonio Vives

¢{Nuevo papel de la empresa, nuevo modelo de negocios? ;Cémo?

Hay que moverse de la empresa responsable, total o parcialmente, pero por compro-
miso consigo misma, con certificacién de terceros o sin ella, hacia la empresa que
adquiere el compromiso ante la sociedad de forma legalmente vinculante, por esta-
tutos. No basta el compromiso consigo misma, entre sus duefios, ni con un grupo de
certificadores, el compromiso debe ser con la sociedad. ;Es factible? Veamos.

En principio podriamos decir que la diferencia entre responsable por compromiso con-
sigo mismo y responsable por compromiso legal, es la misma que entre la cohabitacién y
el matrimonio. En la primera es un acuerdo informal entre las partes, mientras que en el
segundo hay un vinculo legal reconocido por la sociedad. EI matrimonio de la empresa
con la sociedad la comprometeria a ser responsable, y el divorcio (de la sociedad) podria
tener consecuencias para la empresa.

La gran ventaja del compromiso legal individual sobre la regulacién gubernamen-
tal genérica (que comentabamos antes), es que si la empresa decide comprometerse
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legalmente, le aplica a ella, a su contexto, a su realidad, en funcién de sus posibili-
dades reales, de sus circunstancias, con flexibilidad. La empresa no debe compro-
meterse a una serie de medidas puntuales especificas, sino a asegurar que la sociedad
también se beneficia de sus actividades. En la concepcién actual de la responsabilidad
empresarial, lo que hacen las empresas es por completo discrecional: pueden dejar de
hacerlo de un dia para otro, como en efecto lo hacen. El compromiso adquirido en
forma legal va mis alld de no hacer el mal, pues compromete a la empresa, legalmente,
a hacer el bien.

Serfa un modelo de empresa diferente al tradicional. Por una parte, el primer sector
(privado) estd tomando cada vez mas el propésito de hacer el bien para la sociedad; por
ahora porque cree que le conviene; por ahora a través de acciones aisladas, muchas veces
para salir del paso, para evitar conflictos, para cumplir con regulaciones, para satisfacer
a algunos miembros internos que lo exigen, por presiones externas, pero la tendencia es
hacia una actuacién mds integral.

Los mismos gobiernos (segundo sector) también asumen una mayor responsabilidad
ante la sociedad, y quieren o estdn necesitados de gestionar sus escasos recursos con fines
sociales, con la mayor eficiencia posible, y se han creado alianzas publico-privadas (go-
biernos y empresas privadas, con la sociedad civil o sin ella) para gestionar estos servicios.
Por ejemplo, en salud, educacién, justicia y en servicios publicos como infraestructura
(agua, transporte, energia).

Por otra parte, la sociedad ya no ve mas ala empresa solo como proveedora de bienes
y servicios o de empleo, sino que la comienza a ver como una parte integral de esa so-
ciedad, que tiene responsabilidades, no solo por los impactos de sus actividades, que es
donde mayormente estamos en la actualidad, sino que ademads tiene la responsabilidad de
contribuir a su bienestar, como todo el resto de los miembros de la sociedad.

La sociedad civil organizada (a veces llamada el tercer sector) se ha ido desarrollando
en dos sentidos. Por un parte, para exigir mayor accountability (rendiciéon de cuentas
con asuncion de responsabilidad) de los gobiernos y de las empresas sobre sus acciones.
Ambos usan los recursos de la sociedad, muchos de ellos escasos, no renovables, para llevar
a cabo sus actividades, y se quiere que lo hagan eficientemente y que rindan cuentas. Por
otra parte, la sociedad civil se ha visto en la necesidad de suplir deficiencias de los gobiernos
y de las empresas. La forma mds prevaleciente es la de la gestién de la filantropia, usando
recursos de las tres partes, gobiernos, empresas y de la misma sociedad civil, incluyendo los
individuos. La sociedad también le esta exigiendo accountability alas instituciones de la
sociedad civil porla gestion de sus recursos, no basta que los coloquen, deben hacerlo de
forma efectiva y eficiente. Poco a poco las decisiones de asignacién de los escasos recursos
irdn alas instituciones de la sociedad civil que demuestren que los pueden gestionar eficien-
te y efectivamente. Se les estd pidiendo que dentro de su funcién social muestren disciplina,
que usen algunas de las virtudes de las empresas, por ejemplo, la gestién eficiente y efectiva,
sin tomar sus defectos de avaricia y cortoplacismo. Estas instituciones del tercer sector se
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estin moviendo a modelos hibridos, donde tratan de combinar caracteristicas del tercer
sector y del primero, y surgen conceptos como el emprendimiento social, el filantrocapita-
lismo, empresas civicas, inversién de impacto, etc.

Elmodelo tradicional de la empresa que opera como si fuera el centro del universo; de
los gobiernos que actiian como si su funciéon fuera meramente gestionar el Estado, y
delasociedad civil que opera como si no tuviera que considerarla eficiencia en la uti-
lizacién de recursos de terceros, ya no es viable. Todos deben tener el objetivo comuin
de usar los escasos recursos con la mayor eficiencia y efectividad posibles, en bien de
la sociedad. Eso esla esencia de la sostenibilidad.

Tendencias en los tres sectores

Las empresas, el primer sector; los gobiernos, el segundo sector, y la sociedad civil orga-
nizada, el tercero, estin creando intervenciones e instituciones que buscan capturar las
ventajas comparativas de cada uno, y se estin moviendo hacia estructuras que poten-
cian su contribucién ala sociedad.

El sector privado considerando no solamente la mitigacién de sus impactos negativos, sino
ademds para potenciar los positivos, usando los recursos de la empresa para servir las
necesidades de la sociedad, por ejemplo, creando productos y servicios que no solo hagan
el bien, contribuyendo a mejorar la calidad de vida, incluyendo a las poblaciones menos
favorecidas en la actividad econdémica, ya sea produciendo productos y servicios para sus
necesidades, ya sea incorporandolos ala actividad productiva de la misma empresa. Hay
un movimiento desde las practicas responsables ocasionales (donde estin la mayoria), hacia
las maneras como se obtienen las ganancias (donde estin algunas empresas), hacia qué se
hace con las ganancias para beneficio de la sociedad (donde estin muy pocas).

En el sector publico, algunos gobiernos se percatan de que no todos los servicios a la socie-
dad que son de su responsabilidad los pueden cumplir con el modelo burocratico tradicio-
nal de ministerio u oficina gubernamental con criterios politicos, y crean o contribuyen a
crear instituciones, que pueden ser empresas publicas u otras organizaciones, donde también
tratan de combinar la visién social con la eficiencia empresarial. No es que se gestionan
con fines de lucro, pero si con el objetivo de eficiencia en la utilizacién de los recursos
publicos, con los consiguientes incentivos para su gestién. En algunos paises se han creado
asociaciones publico-privadas para la gestién de los servicios publicos, cada uno ejerciendo
la parte de la gestién donde tiene mayores ventajas comparativas. Por ejemplo, en el caso de
salud, el sector privado puede encargarse de la construccién, equipamiento y mantenimiento
del centro hospitalario; el tercer sector puede encargarse de su gestién dia a dia, y el gobierno
de su regulacién y gestién estratégica para asegurarse el cumplimiento de los fines sociales.
La sociedad esta exigiendo cada vez mayor eficiencia en el uso de los recursos publicos.

La sociedad civil también se estd moviendo en la direccién de mejorar su contribucién
a la sociedad. En este sector se han producido innovaciones recientemente en multiples
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modalidades organizativas, que pretenden mejorar la eficienciay efectividad de sus in-
tervenciones. Esto en buena parte es el resultado de la combinacién de la motivaciéon
innata de servir a la sociedad con la necesidad de gestionar los escasos recursos con
eficiencia, cuando ven que el modelo de usar recursos de donaciones es cada vez menos
viable a mediano y largo plazo. Algunas estin impulsadas por las presiones de donantes
que exigen demostracién medible del impacto logrado en la transformacién de su po-
blacién objetivo, y no solo contabilidad de las actividades llevadas a cabo o del volumen
de recursos colocados. La misma filantropia de empresas, fundaciones e individuos de
gran riqueza esta exigiendo resultados tangibles, que lleguen a la sostenibilidad a lar-
go plazo, que se gradien de la dependencia de donaciones, y por ello son sometidas a
la “disciplina del mercado”, a veces llamada ‘filantrocapitalismo”. Otras organizaciones
estdn creando o participando en asociaciones con terceros, para producir productos y
servicios que puedan generar algunos ingresos sin abandonar los fines sociales, y desa-
rrollan organizaciones hibridas con una parte, con fines de lucro, para suplementar
las actividades sin fines de lucro. Otros, como comentibamos antes, crean empresas
especificamente para resolver problemas sociales, que a veces surgen de iniciativas del
tercer sector, y en ocasiones de iniciativas del primer sector. Empresas de bien comun,
cooperativas, corporaciones de desarrollo comunitario y empresas sin fines de lucro son
algunas de las multiples formas que toman estas organizaciones.

Y hay un movimiento unificador de los diferentes sectores. Empresas con fines de lucro
que para expandir su responsabilidad adquieren o se asocian con empresas con fines
sociales. En algunos casos la empresa tradicional tiene presién de la sociedad para ser
mids responsable, pero su posicién competitiva le impide transformase en forma comple-
ta, por lo que adquiere una empresa social, en algunos casos para aprender de su modelo
de negocio e incorporarlo al suyo, otras veces para poder decir que tiene parte de su linea
de productos o servicios dedicados al bien comun, y asi proteger su negocio tradicional.
En otros casos la empresa quiere hacer més efectivas sus actividades filantrépicas y que
sean financieramente sostenibles, y para ello se asocia con empresas hibridas que tengan
experiencia. En el peor de los casos, algunas organizaciones adquieren a los competido-
res con criterios sociales para eliminar la competencia.

Estos movimientos de los tres sectores hacia la incorporacién proactiva de la sociedad estd
contribuyendo a crear lo que podria ser el nuevo sector, todavia muy difuso o confuso,
el cuarto sector, donde se ubican las instituciones con fines de beneficios moneta-
rios y de beneficios parala sociedad simultineamente. Se estd fraguando un emergente
cuarto sector, que muestra la tendencia de lo que serd la empresa responsable del futuro.
El segundo y tercer sectores, con objetivos del bien comiin, estan siendo movidos por
lanecesidad delaeficienciay efectividad. El primer sector, con objetivos de eficiencia
y efectividad, esta siendo movido por las demandas sociales de que esto se logre para
el bien comun. Y se encuentran en el cuarto sector’.

1 Ver miarticulo Cuarto Sector: Hacia una mayor Responsabilidad Social Empresarial. Revista sobre Responsabilidad Social de
la Empresa, Fundacién Luis Vives, Madrid, N.° 12, sept.-dic. 2012. La versién original se puede ver en el capitulo 1.11 del
volumen II. Ver también el capitulo I1.2 de este volumen: ;Se puede ser responsable por estatutos?: empresas con fines de
beneficios y empresas B.
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Cuarto sector como envolvente, no como alternativa

Superposicion Empresas
de sectores

Impacto
social

Sociedad
Civil

Gobierno

© Antonio Vives

Por ahora no todoslos sectores de la actividad econémica son atendibles con institucio-
nes del cuarto sector. Las mejores posibilidades estdn en servicios relacionados con salud,
educacién y otros servicios sociales, infraestructura y servicios financieros especializados
(microfinanzas). No obstante, cada dia surgen empresas que se ubican en este cuarto sec-
tor, como algunas cooperativas, empresas hibridas, combinaciones de empresas con fines
de lucro con instituciones sin fines de lucro (fundaciones, ONG, uno que gana el dinero
y otro que coloca los beneficios) y otros tipos. La tipologia no es tan importante como el
concepto yla direcciéon haciala cual se mueve la empresa del futuro. Silas empresas se
denominan del cuarto sector es irrelevante, lo importante es lo que hacen.

Y por supuesto, desde el primer sector surge la pregunta obvia: Si estas “empresas con
fines de beneficios monetarios y sociales” son financieramente sostenibles, ¢no serin
objeto de competencia por parte de empresas que no se deben preocupar por la parte
de los beneficios sociales y las sacarin del mercado? Si, si son exitosas son vulnerables a
la competencia, a menos que la sociedad, léase el mercado, lo reconozcan y favorezcan
a las empresas con estos beneficios duales. No serd ficil, la sociedad todavia requiere de
mucha concientizacién y educacién.

Y estas tendencias convergen en lo que podriamos llamar el nuevo modelo de empre-
sa, que es mas que una empresa responsable por sus impactos ante la sociedad, que
es mas que una sociedad civil y un gobierno que gestionan eficiente y efectivamente
los recursos. Estos son los minimos que se pueden esperar, y es la situacién actual en
muchos paises o sectores. Pero el nuevo modelo va mis alld, es la empresa que persigue
beneficios paralasociedad con sostenibilidad financiera alargo plazo, la que gestiona
con exito el conflicto cotidiano entre ambos fines, sociales y financieros. Y va mds alld de
una certificaciéon independiente a la empresa por sus acciones responsables. En el caso de
las empresas con fines de beneficios, el compromiso es con la sociedad, al incorporar-
lo en los estatutos y adherirse al régimen legal pertinente.
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Aunque la certificacién puede ser parte del camino que se va a recorrer, como es el caso de las
B-Corps en EE. UU.,, o el Sistema B, como se ha dado en llamar en América Latina, en las
que alguna institucién certifica (en general B-Labs con sede en EE. UU.) que se han com-
prometido a ser responsables. Lo deseable serfa que las empresas cambiaran por lo menos sus
estatutos, si la figura legal de empresa por beneficios no existe en el pais. Lamentablemente,
en muchos paises con sistemas legales basados en el derecho romano esta apertura a los be-
neficios sociales puede no ser aceptada por las autoridades comerciales, y el compromiso se
limita a un acuerdo privado entre accionistas, mucho mds débil en la parte legal.

¢Es esto solo tedrico o es también factible en la practica?

Es factible en la practica, como lo han demostrado ya centenares de empresas que se
han constituido y operan con fines de beneficios duales. No obstante, en las condiciones
actuales todavia puede ser dificil, hay muchos obstaculos. Uno de ellos es la ausencia
de legislacién pertinente; otro, la existencia de legislacién no pertinente, y el tercero es el
acceso a recursos para financiarse.

En cuanto a lalegislaciéon pertinente, en EE. UU,, a finales del 2015, habia 27 Estados
que la tenfan, que han creado la legislacién que cubre este tipo de empresas, especifi-
cando la obligacién de tener en cuenta el impacto en la sociedad, actuar con criterios
de transparencia, con formas especificadas de gobierno corporativo, y la obligacion
de revisién independiente de la informacion sobre beneficios. Pueden incluir otras
disposiciones relativas a aspectos fiscales y otros apoyos del Estado. No regulan cémo
se deben distribuir los beneficios, ni detallan cudles deben ser los beneficios a la sociedad.
Algunos de estos detalles se establecerian en los estatutos de cada empresa. Estas legisla-
ciones tienen el efecto de establecer legamente las condiciones que rigen los beneficios
delaempresa, y asi proteger a sus dirigentes de demandas superfluas de que no se han
maximizado las ganancias monetarias.

El caso de Europa continental es mas sencillo, en funcién de la tradicién de apoyo a
la sociedad de los gobiernos y empresas, en contraposicién con el espiritu mds mercan-
tilista de los EE. UU. En aquellos paises no existe la doctrina de la primacia de los
accionistas, y son poco comunes las demandas alos directivos. Las presiones sobre los
directores, de concentrarse solo en los beneficios financieros, son menores. El caso mis
paradigmdtico es Alemania, donde la constitucién contempla que la “Propiedad impo-
ne deberes. Su uso debe ademds servir el bien comiin”. Articulo 14, literal 2.

Aun en Gran Bretafia, de doctrina anglosajona, el Cédigo de Comercio del 2006 les
permite a los directores tomar en cuenta los intereses de otros stakeholders, ademds de los
inversionistas. En los paises europeos el potencial problema de discrepancia de algu-
nos accionistas con los objetivos sociales de las empresas no existe, y en principio no
serfa necesaria la legislacién especial, aunque si bien las instituciones europeas estimulan
esta responsabilidad social, no es vinculante. Por ejemplo, el Parlamento Europeo y la
Comisién Europea estimulan la incorporacién de objetivos sociales en las empresas.
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En América Latina se han comenzado los esfuerzos para obtener legislacion especifica,
aunque todavia (a finales del 2016) sin éxito.

Y hay legislacion impertinente. Es aquella sobre la gestion de la empresa, expresada
en los cédigos de comercio, leyes de sociedades anénimas y de mercados de capitales,
que no son pertinentes, pero que se citan o aplican de forma equivocada por algunas
partes. Existe la mala interpretacion, generalizada, de que la empresa, legalmente,
tiene como objetivo la maximizacion de los beneficios financieros, de lo contrario los
accionistas o duefios podrian demandar y/o reemplazar a los dirigentes por incum-
plimiento. En casi ninguna parte del mundo existe esta legislacion, es un sesgo enla
educacion de muchas escuelas de negocios (ver el capitulo 1.7 de este volumen: ;Quién
determina cudles son los objetivos de la empresa? ;Debe maximizar los ben(ﬁcios?). Lo que si
suele existir es la responsabilidad de los directivos de gestionar la empresa con criterios
de eficiencia, con la mejor utilizacién posible de los recursos que les han sido encomen-
dados. Pero ello no obsta para que se persigan también beneficios para la sociedad,
siempre y cuando se pueda demostrar que no son dirigidos a beneficiar a los mismos
directivos y que redundan en el bien de la empresa a largo plazo.

Y esto nos lleva al tercer gran obsticulo, que son las fuentes de financiamiento. Si la
empresa puede autofinanciarse con los recursos de los duefios y las ganancias del negocio,
no se presenta el problema de conflicto de intereses entre gestores y duefios. El problema
surge cuando la empresa depende de recursos financieros de terceros, ya sea del sistema
financiero, ya del mercado de capitales, que suele ser el caso de la inmensa mayoria de
las empresas. Para crear y operar la empresa con fines de beneficios se requiere que
esos aportantes de recursos financieros estén de acuerdo con el modelo de empresa,
lo cual suele ser aceptable en sus comienzos o si el crecimiento es moderado. Pero si se
necesita recurrir a los mercados financieros y de capitales tradicionales para financiar el
crecimiento, puede encontrarse que las fuentes son limitadas, ya que compiten con las
empresas que tienen fines de lucro, las cuales suelen ser consideradas, por lo menos a
corto plazo, como mejores sujetos de crédito o de inversién.

Hay que destacar, no obstante, que junto con estos progresos en los modelos de empresa
hay un progreso simultineo en esos mercados que buscan oportunidades de colocar
sus recursos en empresas socialmente responsables, y que dadas las tendencias, co-
mienzan a estar interesadas en el modelo mds avanzado de empresas con fines de bene-
ficios. Estas poseen ventajas para atraer estos recursos, por cuanto tienen la obligacién
legal de ser responsables, en tanto que las empresas tradicionales pueden cambiar sus
précticas responsables a voluntad. La demanda estimulala ofertay la oferta estimulala
demanda. Sin embargo, y esa es la prueba de fuego, todavia (finales del 2016) no hay
una empresa con fines de beneficios que cotice en bolsa.

Sibien este modelo de empresa no tendra un crecimiento explosivo, muestrala direc-

cién haciala que deben ir las empresas si quieren ser sostenibles, en el amplio sentido
de la palabra, a largo plazo. Hay que ir desde la empresa egocéntrica a la empresa
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responsable por sus impactos, a la empresa integrada a la sociedad. Sin duda que el
camino es arduo, ya que depende de la misma sociedad, y como dice el papa Francisco,
la indiferencia se ha globalizado.

¢Cuantas habra en €] 2020? Algunas, dependiendo de las condiciones existentes en cada
pais y del interés de la sociedad. ;Cudntas habra en el 20507 Mis, pero todavia muy pocas
para lo que la sociedad necesita. ¢Son la solucién a la sostenibilidad de la sociedad y el
planeta? No, pero contribuyen. ;Desaparecen el primer sector y el tercero? Definitiva-
mente no, pero se armonizardn mds con las necesidades de la sociedad.

En resumen?

El futuro de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad no estd en mitigar los impac-
tos negativos de sus actividades o de intensificar las acciones que pretenden hace el bien.
No estd en hacer mds “cositas”, mds RSE. Estd en el reconocimiento de que la empresa
es parte de la sociedad y debe tener como objetivo el beneficiarla, pero manteniendo su
sostenibilidad financiera a largo plazo; de lo contrario, no podra hacerlo. Y este camino
hacia el futuro de la empresa pasa por que la sociedad, incluyendo los gobiernos, exija esos
beneficios sociales, a cambio de favorecerla para que logre los beneficios financieros.

Esto requiere una concepcién diferente de empresa, que no base sus actuaciones en las
regulaciones de los gobiernos, que suelen ser ineficientes y muchas veces inefectivas, ni
en la discrecionalidad de las empresas, que suele ser inconsistente, dependiendo de las
circunstancias. Se requiere de empresas que se comprometan en forma legal, en sus tér-
minos, a producir beneficios para la sociedad, siendo financieramente sostenibles. Solo
asi se puede garantizar la sostenibilidad total de las empresas. Se requiere de empresas
con fines de beneficio, no con fines de lucro, que pueden atentar contra la sostenibilidad
de la misma sociedad, ni sin fines de lucro, que dependen de la misma sociedad y no son
financieramente sostenibles a largo plazo.

Aun cuando no se llegue al ideal de tener empresas legalmente responsables, este mo-
delo muestra el camino que se debe seguir, y es valido como objetivo.

¢Cuales serin las empresas del futuro? Las que se casan, legalmente, con la sociedad.

2 Se puede ver un breve video con el resumen de este articulo en https://youtu.be/AWBjs6QOPIU
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tercera parte incluye una variedad de capitulos con el tema comin de

las personas. Tiene dos capitulos sobre la formacién y las funciones

del personal especializado en la responsabilidad empresarial, dos acer-

ca de las desigualdades en salarios y en género, un capitulo sobre la

regulacion del respeto de los derechos humanos y un extenso articulo
sobre el voluntariado corporativo.

El primer capitulo pasa revista a los programas de formacién del personal especializa-
do y brinda recomendaciones para hacer mds efectiva esta formacién. Discute sobre los
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problemas con algunos programas en particular, las elevadas expectativas que
crean, que no se condicen con la realidad. También ofrece sugerencias sobre el
cudndo y el cémo hacer la formacién para su desarrollo profesional. El segundo
capitulo analiza las caracteristicas de las funciones de ese personal y discute
si el ejercicio de estas funciones puede considerarse una profesién. Conclu-
ye que siendo una actividad de la gestién empresarial, no puede considerarse
una profesién, a pesar de los muchos intentos de certificarlos como tales. No
obstante, si es conjunto muy especifico de conocimientos y en especial de des-
trezas. El tercer capitulo analiza las grandes brechas entre las remuneraciones
de los directivos y el personal de base, y ofrece una propuesta para reducir esa
brecha mediante politicas fiscales que restringen la deducibilidad del impuesto
corporativo de las remuneraciones por encima de ciertos limites y en funcién
de la brecha existente en la empresa. El cuarto capitulo vuelve sobre el tema
de la desigualdad de oportunidades para la mujer en los cargos directivos y
analiza una serie de estudios al respecto, para concluir que las cuotas tienen
un impacto limitado, y que se debe promover la reduccién de los prejuicios y la
mejora en el ecosistema interno y externo, que permite el desarrollo profesional
de la mujer. Incluye, ademads, breves resefias de cuatro libros recientes sobre el
tema, y concluye con las implicaciones de estos estudios y libros para la gestion
de la brecha de género. El quinto capitulo vuelve sobre la polémica de la regu-
lacién del respeto de los DD. HH. Este es otro caso en el cual hay dos bandos
claramente diferenciados: el de los que sostienen que las empresas no lo harin
en forma voluntaria, como lo piden los principios rectores sobre los DD. HH.,
de la ONU, y solicitan que ese respeto se convierta en legalmente obligatorio,
y el otro bando, que cree que los DD. HH. son tan amplios, y algunos con
muy baja especificidad, que solo en algunos casos muy especificos pueden ser
regulados. El dltimo capitulo presenta un andlisis de las caracteristicas mds
comunes de voluntariado corporativo, y concluye que en general no aprovechan
las capacidades del personal de las empresas y se malgastan en actividades de
poco impacto, basadas en “mano de obra”. Propone que las empresas desarro-
llen programas que respalden el resto de sus actividades de responsabilidad, y
en particular usen el capital intelectual de su personal. Esto no solo contribuye
a mejorar el impacto de la empresa en la sociedad, sino ademds a la realizacién
del personal.
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lll.1. Como prepararse para una carrera en RSE:
(QUE? ;COMOo? Cudndo?

Con el creciente interés de las empresas, gobiernos, instituciones supranacionales y or-
ganizaciones de la sociedad civil en la responsabilidad empresarial ante la sociedad, las
organizaciones de consultoria y las universidades, y otras instituciones de ensefianza, han
visto una buena oportunidad de hacer negocio y prestar sus servicios. La oferta y la de-
manda han estimulado el interés de estudiantes y personas en ejercicio a prepararse para
servir las necesidades de las empresas y otras instituciones en estos temas.

Esto ha dado lugar a la proliferacién de cursos, especializaciones y grados académicos,
en busca de satisfacer la demanda de formacién. Muchos de estos cursos parecen di-
sefiados mas para hacer negocio que para satisfacer las verdaderas necesidades del
“mercado de la RSE”, que estd en proceso de constante evolucion. La “profesion” del
“profesional” de la responsabilidad empresarial, repetimos, la empresarial (no tratamos
en este capitulo, salvo por extension, la de gobiernos o instituciones de la sociedad civil),
no estd ni estard definida por muchos afos. Por muchos esfuerzos que se hagan por tipifi-
carla, serd, por definicién, una disciplina en evolucién. En lo que respecta a las empresas,
la responsabilidad ante la sociedad es una modalidad de gestién, y como tal evolucionara
con desarrollo de las empresas, de la sociedad y las exigencias de sus stakeholders.

Y ponemos “profesion” y “profesional” entre comillas porque no lo son, no tienen,
ini deberian tener!, una certificacion de competencia profesional generalmente acep-
tada (como los abogados, los médicos, los ingenieros, etc.), ni un canon de conoci-
mientos necesarios. Es una subfuncién de la gestién de las empresas, y esta no es una
profesion, es una ocupacién. Como dijo uno de los padres de la moderna RSE, Archie
Carroll, en 1994:

“..esun campo ecléctico con bordes indefinidos, malltiples membresias, y diferentes perspec-
tivas y entrenamiento; amplio mds que enfocado, multidisciplinar; amplio alcance; trae un

amplio rango de conocimiento; e interdisciplinario. .. y el mapeo del campo es muy pobre”.

Ello no obsta para que la disciplina no tenga definidos una serie de fundamentos ba-
sicos, de aplicacién mds o menos universal.
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También, por ser una disciplina de reciente creacién, con relativamente pocas empresas
que tienen la funcién definida en su estructura gerencial y, por ende, una demanda es-
pecifica y definida de sus servicios, buena parte de las necesidades de servicios para las
empresas que no poseen las economias de escala como para tener la funcién in-house se
cubren mediante consultoria externa. De alli que, explicita o implicitamente, la oferta de
formacién y el interés de los estudiantes y profesionales estén dirigidos a estos servicios
de consultoria, y menos al trabajo dentro de las empresas... por ahora. Claro estd que las
grandes empresas si pueden contratar profesionales especializados, pero aun estas suelen
preferir la especializacién de su propio personal, que por lo menos ya conoce la cultura
de la empresa.

En este capitulo consideraremos el qué se debe aprender y cuando es mas convenien-
te hacerlo. No cubriremos el dénde hacerlo, porque ello requiere de una investigacién
mucho mds a fondo de la oferta existente en los diferentes paises. Dejaremos a otros el
decir dénde. No obstante, si haremos algunos comentarios sobre el tipo de formacién
necesaria para las distintas tareas.

{Qué y como aprender?

El qué aprender es uno de los principales retos de la disciplina, y sus fallas, uno de sus
mas importantes enemigos, que la desprestigian. Son muchos los que la ven como algo
que se puede manejar de manera superficial, que por no ser una profesién establecida,
cualquier persona puede ser un especialista, sin necesidad de mucha formacién. Pareciera
que basta con tener sensibilidad por los temas sociales y ambientales. Por el lado de la
oferta de formacién, pareceria que cualquiera puede ofrecer cursos, pareceria que bas-
ta con determinados profesores a tiempo parcial y ciertos ejecutivos que den algunas
charlas, cada uno por su cuenta, y ya se tiene montado el programa. La integralidad y
la coherencia interna del programa se dejan de lado. Todavia hay mucha improvisacién.

Desde el punto de vista de las necesidades de las empresas y de la sociedad, es una
disciplina muy compleja. Tiene que ver con todos, si, todos los aspectos de la gestion
empresarial, con todos los aspectos del entorno que la rodea, regulatorios, sociedad,
medioambiente, etc. Es el epitome de la disciplina transversal. El gerente financiero
debe ser experto, o conocedor, de la gestién de los recursos financieros; el gerente de in-
formitica debe ser experto, o conocedor, de tecnologia y sistemas de informacién; el de
recursos humanos, de la gestién de personas, y asi sucesivamente. Pero el encargado de
promover y gestionar la responsabilidad de la empresa ante la sociedad debe conocer del
impacto financiero de las actividades para satisfacer esta responsabilidad, de cémo capturar
y usar la informacién para hacerlas mds efectivas, y de como “transformar” a las personas
para que la internalicen en sus actuaciones, ademds de muchas otras destrezas de gestion.

Con esto no queremos decir que hay que ser experto en todo, pero hay que poder comu-

nicarse con todos estos especialistas, en su idioma. La principal destreza es el conocer
el idioma empresarial, cémo piensan los diferentes directivos, qué los mueve a actuar

132



como actian y qué es necesario hacer para que lo hagan en funcién de la responsabili-
dad de la empresay no en funcién de intereses estrictamente sectoriales, de comparti-
miento estanco. La otra destreza fundamental es la capacidad de persuasion, de gestio-
nar el cambio. Todo lo que quiere hacer este profesional requiere de cambios.

Y para no ocupar el limitado espacio en detallar todas las destrezas necesarias, recomen-
damos ver, por ejemplo, Sustainability Talent Management: The New Business Imperative,
The Sustainability Professional: 2010 Competency Survey Report, Defining and developing
the corporate sustainability professional y Estudio de la funcion de la responsabilidad social en
la empresa espariola (si el lector no puede pulsar sobre estos nexos, favor buscar en Google).

Si, el profesional de la responsabilidad empresarial deberia ser superdotado. Con
mas razén para no tomar su formacion alaligera.

Si bien ello no es factible en la prictica, la formacién que se imparte debe ser consciente
de las necesidades de desarrollar estas destrezas continuamente, y la evaluacién de su
idoneidad debe ser la medida en que las cubren, y no por los tépicos (medioambiente,
consultas con stakeholders, reportes de sostenibilidad, etc.) que se cubren.

Claro estd que muchos instrumentos de formacién no persiguen formar al “profesio-
nal” de la responsabilidad. Pretenden cubrir necesidades puntuales, ya sea de con-
cientizacién (muchas de las conferencias), de introduccién (cursos cortos, diplomados) o
de especializacion (cursos formales), en funcién de la demanda. Pero como mencionédba-
mos, ello puede contribuir al desprestigio de la disciplina. Son muchos los graduados
de diplomados que creen que el completar un curso de 40 horas, a veces on/ine, los ha
preparado para gestionar la responsabilidad de una empresa o ser expertos consultores.
Son muchos los cursos de 20 horas que supuestamente crean expertos. Un buen ejemplo
de esto son los cursos en reportes de sostenibilidad G4, dictados por firmas de consul-
toria acreditadas por el GRI, que pretenden formar expertos en preparar reportes, entre
personas que no han trabajado y lidiado con la gestion de las empresas, ni tienen la
visi6én de la sostenibilidad. El conocer unos lineamientos para reportar no califica para
saber el porqué, el qué, el cémo, a quién y el cuando reportar (ver el excelente articulo de
Elaine Cohen, gurt de los reportes de sostenibilidad, Wi/l I take the G4 exam?).

Y los “profesionales” de la responsabilidad serdn cada dia mas séniores dentro de la
empresa, por lo que la preparacién sera todavia mas importante y debera ser mas in-
tensay extensa. Y hay que tener credibilidad. En el pais de los ciegos, en el que se des-
envuelve la RSE actualmente en muchos paises, pareciera que cualquiera que sabe algo
es rey. Malo para la RSE, malo para los “pseudo-profesionales”. El futuro los puede aga-
rrar mal preparados, la competencia se intensificard y solo sobresaldrdn los capacitados.

Entones, ¢cémo prepararse? Obviamente que ello depende del objetivo que se persiga.

sBasta un diplomado o un curso introductorio? En definitiva, no. Estos pueden servir
como base para decidir sobre la mejor manera de prepararse, para tener una base sobre la
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cual adquirir experiencia, para saber qué es lo que no se sabe, que eslo mis importante,
no para creer que se sabe todo. Las conferencias y los cursos de especializacién son para
los que ya trabajan en el tema y tienen experiencia, y quieren apreciar otros puntos de
vista, otras experiencias.

Pero para ser un “profesional” es necesario hacerse de una formacién mas integral;
por ejemplo, las maestrias que ofrecen educacién en la gestién empresarial, donde
cada uno de los temas (finanzas, mercado, gestion de recursos humanos, produccién,
etc.) es tratado desde el punto de vista de su gestion éticay responsable, y que no estd
basada en cursos que tocan estos temas de la gestion como compartimientos estancos, sin
una visién integral del impacto de esas actividades sobre los stakeholders de la empresa.

Algunas maestrias en administracién de empresas incluyen algunos cursos sobre temas
de sostenibilidad (ética, medioambiente, gestién de personas, etc.), después de haber en-
sefiado que la maximizacién de beneficios financieros a corto plazo debe ser el objetivo
de la empresa, luego de ensefiar cémo utilizar la técnicas de mercadeo para capturar
al consumidor, para hacerlo que compre, después de haber ensefiado cémo hacer la
produccién mis eficiente, independientemente de las condiciones laborales y la res-
ponsabilidad de las materias primas o de sus procesos productivos (ver mis articulos
Responsabilidad en la enseianza en las escuelas de negocios, La responsabilidad de los econo-
mistas frente a la responsabilidad empresarial, capitulos IV.6 y IV.8, volumen I, y Etica ¥
responsabilidad en las escuelas de negocios).

Las materias separadas, sean electivas u obligatorias, ayudan, pero el conocimiento
se vera forzado a tomar raices en un terreno poco fértil, poco conducente, donde el
estudiante percibe que las prioridades son otras. Lo importante es laintegracion de la
responsabilidad en cada una de las técnicas de gestién, no en paralelo.

Unas pocas maestrias han evolucionado y ya incluyen la gestion financiera ética y
responsable, el mercadeo ético y responsable, la produccion ética y responsable, la
gestion de las personas ética y responsable, entre otras, como las materias basicas,
no como suplementos, no como electivas, donde la responsabilidad ya esta integrada.
Pero, ¢dénde estin los profesores capaces de hacerlo? Todavia hay muy pocos. Muchos
ain quieren amortizar la inversién que tienen en el conocimiento y materiales de lo que
han venido ensefiando hasta ahora.

Y son menos las maestrias que lo ponen en el contexto de la contribucién positiva que las
empresas pueden hacer al desarrollo de una mejor sociedad, de manera proactiva, mds
alld de hacer lo que hacen bien hecho, mediante una educacién con énfasis en la res-
ponsabilidad de la empresa ante la sociedad, con multiples y a veces contradictorios
objetivos, y en la gestion de estos conflictos.

También existen maestrias especificas en sostenibilidad, que tienen la ventaja de cubrir
las actividades para que las empresas asuman sus responsabilidades, pero muchas de estas
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parten de la premisa de que esa responsabilidad es reconocida y aceptada por todos, que
el terreno estd abonado y solo hay que sembrar, que estamos entre amigos. Pero todavia
pueden fallar en situarlas en el contexto de la gestion de la empresa en un mundo
competitivo, con empresas irresponsables, en el contexto de la hostilidad de muchos
de los directivos, de los conflictos que se presentan en la gestién cotidiana, de la ne-
cesidad de gestionar el cambio. Nada es automitico.

¢Y la preparacién para hacerlo en las PyMEs (que son nuestra preocupacién constante)?
Lo bésico es lo mismo. Cambia el grado de especializacién y la intensidad, que pueden
ser menores, y el grado de selectividad, que debe ser mayor. Las PyMEs no tienen los
recursos financieros ni gerenciales para hacer de todo, como se ensefia en muchos
cursos y diplomados. Deben enfocarse, deben ser mucho mis selectivas, encarar las ac-
tividades que son mds efectivas, mds criticas para la empresa. Irénicamente, las PyMEs
requieren de “profesionales” o consultores que sean todavia mas conocedores de la
realidad en que operan, que en las grandes empresas.

No podemos ofrecer la solucién ideal, solo comentar sobre lo que seria deseable en la
formacién del “profesional” de la responsabilidad, que quiere liderar los procesos dentro
de las empresas. Lo que debe quedar claro de la discusién precedente es que cursos ais-
lados, diplomados, muchos a tiempo parcial y on/ine, y una formacién de pregrado, no
son suficientes.

¢Y cuil debe ser la ensefianza previa para que la formacion “profesional” sea mas efec-
tiva, mejor aprovechada? Por su naturaleza amplia, como se ha comentado antes, son
muchas las preparaciones que pueden conducir a ello; cada una tendrd algunas ventajas
sobre las otras. Los economistas aportardn el criterio de gestién bajo escasez de recursos;
los abogados ofrecerdn el criterio de gestién cumpliendo las normas establecidas y el rigor
de una visién de conjunto; los ingenieros aportaran el criterio pragmatico en las decisiones;
los socidlogos y antropdlogos, el conocimiento del funcionamiento de la sociedad, y asi
otras profesiones o formaciones. Todos pueden aportar a una disciplina tan compleja y
completa, todos son necesarios. Ninguno tiene a priori una ventaja comparativa.

Aunque también pueden tener desventajas comparativas: los economistas se pueden
obsesionar con la eficiencia en la gestién de los recursos financieros, los abogados en
evitar riesgos, los ingenieros en lograr el objetivo con recursos materiales, desestiman-
do los intangibles, y los socidlogos y antropélogos con un cierto desdén por la realidad
financiera (esto son generalizaciones, y todas las generalizaciones son falsas, incluyen-
do estas). Cada uno puede tener una ventaja comparativa, a posteriori, dependiendo de
cudles sean los aspectos materiales para la empresa en que trabajara (ver Materialidad:
12 principios bdsicos y una metodologia para la estrategia de RSE, capitulo I1.3 del volumen
III). Por ejemplo, y solo como ejemplo, para empresas que trabajan en dreas conflictivas
(mineria, petréleo y gas, forestal), los sociélogos y antropélogos pueden tener ventajas; en
empresas con elevado impacto en el medioambiente, lo pueden tener los ecologistas; en
las manufactureras, lo pueden tener los ingenieros; en empresas intensivas en capital in-
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telectual, lo pueden tener sociélogos. Estos ejemplos no pretenden implicar que las pro-
fesiones tienen una cultura definida al margen de las personas, solo que hay tendencias
hacia ciertos tipos de comportamientos/sesgos derivados de la formacién profesional. El
cardcter influye en la decisién de tomar una u otra profesion, y la formacién profesional
contribuye a la formacién del caricter.

&Y cudndo se debe hacer esta formacién?

A estas alturas, el lector puede haber deducido que el suscrito es partidario de por lo
menos contar con una maestria en temas de gestién de empresas sostenibles, si se quiere
ejercer el liderazgo dentro de la empresa. Ello no estd al alcance de todos, y se ofrece
todavia en muy pocos centros educativos en los paises de habla hispana.

Quizds habrd notado también que para ejercer la “profesiéon” hay que tener mucha expe-
riencia en gestién de empresas. Al final se trata de gestionar la empresa en forma ética
y responsable, lo que es mucho mis complejo que simplemente gestionarla.

Entonces, ;cuindo hacerla formacién? En un tema tan amplio, extenso y en evolucién
constante como el que tratamos, la formacién debe ser continua y permanente. Pero
debe haber momentos en que se requiera de una dedicacién casi a tiempo completo en
esa formacion. Idealmente, la formacién seria mucho mas efectiva si se ha aprendido
el idioma de los negocios, si se ha adquirido una apreciacion de los conflictos inter-
nos que toda gestion conlleva y de la necesidad de gestionar el cambio con el mayor
consenso posible. Esto dificilmente se ensefia en la universidad, aunque un buen MBA
puede ayudar.

De alli que el terreno para la formacién serd mucho mds fértil si se ha adquirido expe-
riencia en la gestion de empresas, dentro de ellas. La experiencia en consultoria ayuda,
pero por definicién dificilmente es tan integral y extendida como lo que requiere la res-
ponsabilidad de la empresa ente la sociedad.

Y este es un caso que requiere de experiencia, no se improvisa, no basta con haber
estudiado. Si se debe lidiar con profesionales curtidos, y para colmo escépticos, el pro-
fesional de la RSE debe estar todavia mds preparado que ellos. Debe, ademas, lidiar con
gobiernos que no lo tienen claro, con ONG que creen que a las empresas les sobra el
dinero y que pueden hacer de todo. Si, prepararse académicamente es importante, pero
no es suficiente; se requiere de actualizacién continua, constante, y de experiencia,
experiencia, experiencia.

Hay algunos argumentos a favor de hacer la formacién al egresar del pregrado. El he-
cho de ya que esta estudiando lo hace menos traumitico el seguir haciéndolo. Puede
ser que si no se hace en ese momento no se hard mds tarde, por los compromisos que se
adquirirdn (familia, por ejemplo). También existe el argumento de que al no encontrar
empleo con el pregrado, hay que seguir estudiando. Esta es una razén que puede ser la
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equivocada (el lector interesado puede ver una discusion mds completa en Zhe road to a
sustainability career: Grad school or work first?). Pero esta no es una opcién recomendable,
por los argumentos mencionados antes, salvo que solo se pretenda mejorar un poco la
situacién econémica. Es necesaria una mayor madurez, una visién mds completa de la
empresa y de su entorno, que se adquiere con la experiencia.

En resumen

La disciplina de liderar la responsabilidad de la empresa ante la sociedad es muy amplia
y compleja, en constante evolucién. La preparacién requerida no puede ni debe subesti-
marse, como lo estdn haciendo bastantes centros educativos y muchos aspirantes a ejer-
cerla. Requiere del conocimiento de muchas disciplinas, de destrezas muy especificas, el
conocimiento del idioma y operacién de los negocios, de persuasion y de gestién del cam-
bio. Muchas de estas se adquieren ejerciéndolas, aunque los conocimientos especificos
requeridos se puedan adquirir en programas especializados, mayormente de posgrado, de
preferencia después haber desarrollado madurez y experiencia profesional.
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l11.2. {Se puede profesionalizar la funcién del directivo de RSE?

A medida que el conocimiento y la praxis de la responsabilidad de la empresa ante la so-

ciedad (para simplificar: RSE) se ha ido extendiendo, también se ha extendido la necesi-

dad de especializar a algunas personas, dentro de las empresas, en su gestién. En algunos

paises donde se ha avanzado mds, muchas de estas personas quieren ser reconocidas como

profesionales, y se han iniciado esfuerzos, primero para promocionar la funcién y los co-

nocimientos requeridos, y en segundo lugar para lograr el reconocimiento de la actividad

como una profesién. A nivel internacional, en el 2007, se fund6 la International Society of
Sustainability Professionals (ISSP). En Espafia, en el 2013, se creé una Asociacion de Direc-

tivos de Responsabilidad Social (DIRSE). Una los llama profesionales, la otra, directivos.

DIRSE, la asociacién, ha popularizado el nombre de DIRSE como el “Directivo de
RSE”, para referirse en forma genérica a las personas (no me refiero a ellas con el término
“profesional”, aunque DIRSE si lo hace), cuya actividad principal dentro de la empresa
estd relacionada con acciones destinadas a gestionar la responsabilidad de la misma ante
la sociedad. En este articulo usaremos el término DIRSE para simplificar, sin querer
decir que sea un profesional de la RSE.

¢Puede el DIRSE ser una “profesiéon”?

:Por qué “profesion” entre comillas? Antes de responder a la pregunta del titulo debemos
analizar si quienquiera que dirija o coordine las actividades de responsabilidad de la em-
presa ante la sociedad es un “profesional” de la RSE, en el sentido estricto de la palabra.
Sila respuesta es positiva, la préxima pregunta seria en qué consiste esa “profesion”, qué
es lo que la distingue, cémo se tipifica, qué y quién le confiere el caricter de profesion.
Y si la respuesta es negativa, también es pertinente discutir sus caracteristicas especiales
que pueden enriquecer el proceso para su desarrollo “profesional”.

Segtn la Real Academia Espafiola, profesional es quien ejerce una profesién, que es un
“empleo, facultad u oficio que alguien ejerce’y por el que percibe una retribucion’. Esta definicién
no nos ayuda mucho para nuestros propésitos. Al pie de la letra, es cualquier persona que
cobra por hacer un trabajo, sea la persona cualificada o no. En la prictica, la acepcién
popular del profesional es una persona que es altamente cualificada, que ha recibido
educacién especifica, entrenamiento en las destrezas necesarias, que tiene experiencia
enllevar a cabo esa actividad y que es reconocida por la sociedad como tal.

Entonces, tendremos que preguntarnos si el DIRSE es una profesién comparable a la
de otros profesionales con los que tiene que interactuar y cuyo “respeto profesional” se
deba ganar para ser efectivo. Para ilustrar la discusion es conveniente hacer una compa-
racién con algunas profesiones tradicionalmente reconocidas como tales; por ejemplo,
abogados, ingenieros, médicos, contadores/auditores, entre otras. Todas estas profesio-
nes, sin comillas, tienen en comin que poseen programas de preparacion académica
establecida, reconocida, y son reconocidas o reconocibles para su ejercicio en mul-
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tiples paises. Ademds, en muchos paises el profesional debe ser reconocido por alguna
organizacién de la profesién o una institucién gubernamental para poder ejercer como
tal. Y en diversos paises se requiere certificacién de algin ente publico o privado. Estas
condiciones son solo ilustrativas, ya que hay muchas variantes donde, por ejemplo, una
persona obtiene entrenamiento, es certificada y reconocida por su profesién como un
profesional, pero que es a un nivel claramente inferior al de las profesiones mencionadas
antes, como un chef o un fotégrafo. Hay que reconocer, de entrada, que la calificacién
de “profesional” no puede ser definitiva, ni que todos entiendan lo que ello quiere decir.

Esto nos lleva a la pregunta pertinente: ;Queremos hablar del “profesional” de la RSE al
mismo nivel que el abogado o ingeniero, o al de chef o fotégrafo?

Esta pregunta se puede responder viendo el contexto en que opera ese “profesional” lo
hace dentro de una empresa (aqui solo me refiero a la RSEmpresa y no a la RS sin apelli-
do, donde la discusién tendria otras connotaciones) e interactta con profesionales de las
profesiones mencionadas anteriormente. Con el criterio (algtn lector lo disputard) de que
debe comandar el respeto y a veces tener autoridad sobre estos profesionales, por lo que
deberia tener un nivel “profesional” semejante. La funcién del DIRSE, por definicién,
involucra relaciones con todas las personas de la empresa, sean profesionales o no, por
lo que sus conocimientos y destrezas deben abarcar no solo los aspectos técnicos, sino
ademds los de gestion empresarial.

Analicemos estos dos aspectos: técnico y de gestién, en orden inverso. E1 DIRSE es
claramente un miembro del equipo de gestién, y podemos empezar preguntando si por
ello lo hemos de considerar un profesional. Existe consenso en que la gerencia de empre-
sas no es una profesion, es una actividad que ejercen profesionales de otras discipli-
nas. No existe una formacién académica de gerente, sino formaciones académicas para
facilitar la gestion de las actividades empresariales. Los MBA no crean profesionales, y
los cursos cortos, mucho menos. No hay ni un curriculum mas o menos estandarizado
de formacién, ni definicién de lo que constituye un profesional de la gestién, ni exis-
ten instituciones que los califiquen o certifiquen.

Se han hecho algunas propuestas en este sentido; por ejemplo, la de un juramento se-
mejante al juramento hipocratico de la medicina, por el cual esos “profesionales” de la
gestion se comprometerian a ciertos estindares de comportamiento (ver mi articulo No
Jurards en vano, capitulo IV.7 del volumen I)". Pero ello no los haria profesionales, ya que
no hay requisito previo para poder optar a tomar el juramento, cualquiera lo puede hacer.
Podria convertirse en condicién necesaria, pero no suficiente.

Si es directivo, quiere decir que forma parte de la gestién, y la gestion no es profe-
sién. Algunas profesiones se prestan mds que otras para ejercer la funcién de DIR-
SE (ver el capitulo anterior), sobre todo si se ponen en el contexto de los principales
impactos; por ejemplo, antropélogo, sociélogo, ingeniero ambientalista, entre otras

1 Rakesh Khurana y Nitin Noria. “Should Managers Have a Green Hippocratic Oath?”.
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profesiones, pero ninguna relacionada con las actividades de la empresa estd excluida
(abogados, economistas, ingenieros de todo tipo, etc.). Pero el DIRSE es un directivo,
y como tal seguird siendo de su profesién original, pero con capacitacién para gestio-
nar. De hecho, debe ser el directivo que mayor conocimiento ha de tener sobre todas
las actividades de la empresa, mds todavia que los altos cargos que se pueden dar el
lujo de tener departamentos o gabinetes de asesores que los respalden. EI DIRSE no
debe tener un gabinete ni un departamento, debe trabajar con todos los directivos de
la empresa.

Ser profesional desde el punto de vista técnico es mds sencillo, ya que se trataria de que
un profesional de las profesiones reconocidas como tales adquiera las destrezas y cono-
cimientos complementarios para capacitarlo a gestionar la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad. Basta un ejemplo sencillo: un ingeniero ambiental o un sociélogo estu-
dian un MBA y ejercen como DIRSE. Es un profesional, pero no de la RSE.

Es oportuno considerar muy brevemente, y solo para los propésitos de este articulo, las
cualificaciones para que un profesional ejerza como DIRSE.

¢Cudles son las cualificaciones del DIRSE?

Muchos de los lectores estardn al tanto de los grandes debates sobre la misma defini-
cién de responsabilidad ante la sociedad, o sostenibilidad, o la mirfada de otros nom-
bres que se le dan (ver los articulos iAlguien quiere ponerle un nuevo nombre a la RSE? y
¢Como interpretar LA definicion de la RSE?, capitulos 1.3 del volumen Iy 1.2 del volumen
111, respectivamente). Estamos muy lejos de lograr un acuerdo sobre algo tan fundamen-
tal, y poco a poco va llegdndose a un consenso de que no se puede lograr ese acuerdo
sobre lo que es esa responsabilidad, o el nombre que se le quiera dar, por el hecho de
que es algo muy dindmico, y que es funcién de lo que la empresa quiere asumir como
responsabilidad, dependiendo del contexto en que opera. No solo es laimplementacion
especifica a cada caso, también lo son las dreas en que se decide actuar (en alguna se
requiere especializacién en impactos comunitarios; en otras, en impactos ambientales; en
otras, en conflictos interinstitucionales, entre otros).

Uno de los pioneros de la versién moderna de la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad, Archie Carroll, definié en 1994 el dmbito de actuacién del “profesional” de la
RSE como “..un campo ecléctico con bordes indefinidos, miiltiples membresias, y diferentes
perspectivas y entrenamiento; amplio mds que enfocado, multidisciplinar; amplio alcance; trae
un amplio rango de conocimiento; e interdisciplinario. .. y el mapeo del campo es muypobre”.

Sin embargo, ello no obsta para que no se pueda establecer un nicleo de conocimientos
y destrezas que son necesarios en todos los casos, sobre todo en temas de gestién, que
son tan criticos en un tema sobre el que no existe consenso y que por su naturaleza
introduce objetivos que pueden ser conflictivos. Es oportuno enfatizar lo que también
debe ser conocido por la mayoria de los lectores, que por definicién, la responsabili-
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dad de la empresa cubre todos sus ambitos; no es que el DIRSE deba ser experto en
todas las dreas, pero para ser efectivo es indispensable que sea capaz de comunicarse
(léase persuadir) con todos los directivos, hablar su “idioma”, debe ser poliglota (finan-
zas con los financieros, regulaciones con los abogados, procesos con los de produccién,
ingresos con los de ventas, etc.). Por otra parte, su funcién incluye proponer el cambio
con reasignacién, explicita o implicita, de poderes y de recursos financieros y humanos.
El cambio es la constante. Debe ser un profesional de la comunicacion interperso-
nal, delanegociaciény de la gestién del cambio. Sino es capaz de hacerlo, entonces
no es un DIRSE, es un experto o asistente responsable en algin tema especifico.
Ademis, la dindmica de la empresa y del mercado, y la evolucién de lo que la empresa
considera o debe considerar como su responsabilidad, hace que el “profesional” deba
estar en constante evolucién y adaptacién. Nunca se podra preparar por completo para
sus funciones, por lo que su principal destreza debe ser el aprender a aprender... y,
obviamente, de elevados principios éticos y morales.

Y en toda esta discusién estamos suponiendo, implicitamente, que la posicién del DIR-
SE es necesaria, por ejemplo, para una empresa que es de tamafio considerable y que
se encuentra en una etapa preliminar, donde todavia se quiere tener algo parecido a un
DIRSE, ya que ain no se ha internalizado en todos los dmbitos de actuacién como para
que todos los directivos y empleados sean los responsables de la responsabilidad, como
deberia ser. Para las pequefias empresas el DIRSE es un lujo que no se pueden dar, y
la funcién muy posiblemente recaiga en todos los directivos, con alguno de ellos como
primo entre pares para temas de responsabilidad. Imitar a las grandes puede ser costoso
y contraproducente.

La “profesiéon” del DIRSE no cuenta con estas garantias, ni de formacioén ni de reco-
nocimiento. Si bien es cierto que algunos centros académicos ofrecen maestrias u otras
formaciones, no hacen parte de una carrera profesional. Son “especializaciones”, como lo
es el MBA. Pero en el caso de la RSE hay un agravante, y es que algunos centros ofre-
cen cursos de semanas, con los que otorgan un certificado de competencias, que tiene la
consecuencia de degradar lo que podria ser una profesion (ver el capitulo anterior). Las
destrezas del DIRSE estin muy subestimadas.

No existe todavia un reconocimiento reconocido (valga la cacofonia) de lo que es ser
un “profesional” dela RSE.

¢Y sila “profesion” se tipificay se certifica sera profesion (sin comillas)?

Esto es lo que esta haciendo la International Society of Sustainability Professionals (ISSP),
con su programa Sustainability Professional Certification. El programa comenzé a prin-
cipios del 2016 con dos niveles, Asociado y Profesional. Han desarrollado criterios de
elegibilidad para poder optar a la certificacién, el examen correspondiente y los crite-
rios para la evaluacién. Estas cualificaciones han sido desarrolladas por un grupo de los
miembros de la asociacién.
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El ISSP empez6 como una asociacién de “profesionales” de la sostenibilidad para au-
nar intereses comunes, y eventualmente decidieron crear un programa que determinara
quiénes podian ser miembros del “club exclusivo”. Detrds de estas buenas intenciones
surge la necesidad comercial de captar recursos. Ni los que promueven la responsabilidad
se libran de tener que logar la sostenibilidad financiera. Y ofrecen cursos de entrena-
miento, con el fin de prepararse para pasar el examen y obtener la certificacién. O sea,
una relacién incestuosa. ¢Bastara entonces con tomar esos cursos para convertirse
en profesional de la RSE? :Es esto favorable o contraproducente para el desarrollo
de la profesién? ¢Es responsable? ¢Es una asociacion de profesionales o una empresa
comercial de formacién profesional?

Aun cuando las cualificaciones que se obtuvieran fueran las adecuadas, la pregunta que
surge entonces es: ¢quién certifica al/los certificador/es. ;Quién determina cuiles son
cualificaciones adecuadas para una funcién tan diversa, amplia y dindmica? ;Esta certi-
ficacién puede conferir el cardcter de profesién? ¢Esta certificacién serd reconocida por
el mercado de la sostenibilidad? ;Se convertird en un “estindar” de aceptacién mundial?
Si la respuesta a las dos dltimas preguntas es positiva, serd un gran paso adelante, pero
el lograr una certificacién de “profesional” como esta no lo elevard a la categoria de pro-
fesién. La certificacién puede ser un buen comienzo, pero, por las razones mencionadas
antes, serd muy dificil lograr que el DIRSE sea una profesion.

En resumen

Algunos pueden alegar que es un problema de tiempo, que en la medida que la sociedad
intensifique sus demandas por la responsabilidad empresarial y se internalice y extienda,
la funcién se ird profesionalizando. Aun cuando las profesiones de abogado, ingeniero,
médico, contador estén tipificadas y ampliamente reconocidas, no existen desde el prin-
cipio de los tiempos. Se han ido creando y evolucionando, de acuerdo con las necesidades
de especializacion.

A lo mejor podemos concluir que quien ejerce la funcién de DIRSE es un profesio-
nal, pero que no es profesional de la gestion de la RSE.
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1.3. Una propuesta para reducir la brecha salarial
en las empresas

Como consecuencia de la reciente crisis financiera han surgido grandes preocupaciones
en muchos paises desarrollados, sobre los niveles de remuneracién de los directivos, es-
pecialmente los bancarios, que son de los mds elevados y los que parecian tener menos
relacién con el rendimiento y comportamiento de los bancos.

En el 2015, la Comisién de Valores y Bolsas de EE. UU. (Securities and Exchange Com-
mission, SEC) aprobé la resolucién por medio de la cual se establece la obligatoriedad
del reporte de larelacion entre la remuneracién del Consejero Delegado (Presidente,
CEO)y el empleado medio, no ¢l promedio de los empleados, sino la remuneracién del
que estd en el medio. Es de suponer que la distribucién de remuneraciones en las empre-
sas estd sesgada hacia las mds bajas, por lo que la remuneracién media serd superior a la
del promedio, y que la relacién serd un nimero inferior a si se usara el promedio. Habra
que tener cuidado con la comparacién de otras relaciones que usen el promedio'. Nétese
que es solo un requerimiento de informar, no de actuar sobre la brecha. Se espera que
los accionistas y otros stakeholders tengan mejor informacién para evaluar las politicas de
compensacién de los dirigentes y reaccionen en casos en los que pueda parecer una bre-
cha excesiva. Por la notoriedad de la medida y por el prestigio de la SEC, es muy posible
que sea imitada por otros paises.

La tabla siguiente muestra la relacién entre el maximo y el promedio para algunos paises,
para el afio 2015. Nétese que al poner en el numerador la mdxima remuneracién y el
promedio en el denominador, la relacién es mayor que lo que serd la que se reporte segiin
las regulaciones de la SEC.

Relacién entre la remuneracién del mds alto ejecutivo y el promedio de los empleados

Estados Unidos 354

Suiza | [ 148
Alemanic | [ 147
Espana 127

Republica Checa | e 110
Francia | [ 104
Australia 93
Suecia | N 89

Reino Unido | [ 84
Israel 76
Jopdn | I 67
Noruega | [N 58
Portugal 53
Dinamarca | [ 48
Austria | [ 36
Polonia | 8 28

1 La determinacién de estas relaciones no es trivial, como puede parecer a primera vista, y el lector interesado en los detalles
puede ver el andlisis en el National Law Review.
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En el caso de Espaiia, el 24 de febrero del 2015 entré en vigor el nuevo Cédigo de Buen
Gobierno de las sociedades cotizadas, promulgado por la Comisién Nacional del Mer-
cado de Valores (CNMYV), donde se establece que las empresas deben tener una poli-
tica de remuneracién de sus consejeros que las alinee con los objetivos financieros y
sociales de las empresas, pero sin imponer ningtn tipo de limites absolutos o relativos,
ni relacionarlos con su responsabilidad ante la sociedad (ver el articulo del suscrito con
Helena Ancos, Codigo de Buen Gobierno: remuneraciones de los consejeros, capitulo IV.3 de
este volumen).

El promedio de remuneracién anual de los casi 3.200 directivos de instituciones financie-
ras que mds ganan en la Unién Europea (2013) fue de 1,9 millones de euros (Benchmarking
of Remuneration Practices at Union Level and Data on High Earners). Para situarlo en con-
texto, es ilustrativo compararlo con las ganancias de los once jugadores de futbol mejor pa-
gados en Europa (2015) y con los sueldos promedios de los cientificos en EE. UU. (2013,
2014), en las siguientes tablas. Las diferencias son abismales; sin embargo, se escuchan
pocas quejas sobre las ganancias de los jugadores de futbol y pocas defensas sobre los bajos
sueldos de los cientificos (la tabla que sigue refleja promedios, pero es muy posible que la
distribucién estadistica sea relativamente cerrada). Aun cuando estos mercados laborales
no sean perfectos, reflejan oferta y demanda. Con esta comparacién no pretendemos jus-
tificar las remuneraciones en el sistema financiero, sino mostrar un ejemplo muy paradig-
mitico de que estos mercados no toman en cuenta la contribucién que esas personas
hacen al desarrollo de la sociedad para fijar la compensacién por su trabajo.

Ganancias de jugadores de futbol Sueldos de cientificos (EEUU)
(2014, millones USS$)

2013 2014
Cristiano Ronaldo Lionel Messi Zlatan lbrahimovic Bioquimica
Real Madrid Barcelona PSG $92,487 $'| 00’433
$80 $64.7 $40.4
Gareth Bale Radamel Falcao Neymar JR Biotecnologia
Real Madrid Manchester United Barcelona ]28,334 1 ]4,084
5364 $354  $334 ’ ’
Wayne Rooney Sergio Aguero Yaya Toure Cdncer/Oncologia
Manchester United Manchester City ~ Manchester City $97,896 $'| 0] ’732
$25.4 $23.3 $21.7
Luis Sudrez Fernando Torres Biologia celular
Barcelona Atletico Madrid $8'| ,590 $79,069
$21.3 $21.3

Fuente: World's Highest Paid Footballers 2015
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¢Cudl es el problema?

Pero, 4cuil es el problema que queremos atacar? Presumiblemente son las elevadas re-
muneraciones de algunos directivos. En vez de controlarlas en forma directa a través de
limitaciones, como se pretende hacer sobre las de las instituciones financieras en Europa
(Capital Requirements Directive IV), con estas regulaciones se busca que sea “el mercado
de la responsabilidad” el que las controle. Mano blanda, no intervencién directa. Se
pretende que al obtener la informacién sobre las remuneraciones, la sociedad civil, inclui-
dos los accionistas de las empresas y, a lo mejor, algunos de sus directivos, presionen para
corregir el “desbalance”. Pero, ¢la informacién sobre la relacién entre el mejor pagado y el
empleado medio es la solucién? ;Qué haremos con la informacién? ¢Actuard la sociedad,
y en particular los accionistas activistas, con esa informacién? sSerd esa actuacién efectiva?
Y aun si la relacién se hiciera obligatoria, ¢seria efectiva? ;Se puede manipular la relacién?

No se pueden obtener respuestas definitivas a estas preguntas, pero es posible hacer algu-
nas consideraciones. Seguramente los nimeros recibirdin mucha atencién en los medios,
y es posible que en algunos casos los accionistas activistas y la sociedad civil exijan una
moderacién de las remuneraciones mds elevadas. En algunos casos tendran éxito, ya sea
porque sus propuestas sean aceptadas, ya porque los mismos directivos tomen medidas
antes de someterse al escrutinio. Pero dado el estado actual de la gobernanza corpora-
tiva en la mayoria de los paises, el poder de los accionistas es limitado.

También es poco probable que se establezcan limitaciones cuantitativas a las remune-
raciones. En todo caso, se regulardn las relaciones entre sueldos y bonificaciones por
rendimientos o la posibilidad de recuperar parte de las bonificaciones en caso de que los
rendimientos no se materialicen. Pero es muy poco probable que se regulen cuantita-
tivamente las relaciones entre los sueldos mas altos y alguna medida de los sueldos
del resto del personal. Si se hace ello, dard lugar a todo tipo de manipulaciones en el
personal que se incluye, en qué forma parte del “sueldo”. Para las empresas que se portan
bien, estas restricciones no son limitantes, y los que se portan mal buscardn todo tipo de
evasiones. La crisis financiera que comenzé en el 2008 demostré que las empresas (fi-
nancieras) siempre han estado, estdn y estardn por delante de los reguladores, tienen mds
recursos, mds creatividad, menos restricciones. Y si se quiere controlar todo, se coartardn
la innovacién y las acciones de responsabilidad ante la sociedad. El balance entre regu-
lacién y libertad de accién es muy delicado, y suelen pagar justos por pecadores. Por
ahora, el balance se inclina a la libertad de accién, excepto en el sistema financiero,
que se inclina hacia la regulacién.

¢Pero el problema son las altas remuneraciones de los directivos o la desigualdad en
las remuneraciones dentro de la empresa? ;Es preferible estimular reducciones en los

sueldos de los mas altos o subir los de los mas bajos? ;O ambos?

La cobertura medidtica ha tenido un sesgo a preocuparse por los sueldos elevados,
pero recientemente, y como consecuencia de la crisis financiera, la sociedad civil, y en
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especial los medios académicos y algunos politicos, estin resaltando que el problema
es la desigualdad, y las propuestas van mds hacia mejorar los ingresos de la base de la
pirimide salarial.

En parte para atacar la desigualdad, Thomas Piketty, el autor del desz seller El capital en
el siglo XXI, al analizar la evolucién de la desigualdad en el siglo XX, sugiere que parte
de ella se debe a que el capital crece a una mayor tasa que el PIB, en parte por la acumu-
lacién de activos (algunos hereditarios), en manos de un reducido nimero de personas,
y por los elevados sueldos de los ejecutivos, y el enriquecimiento derivado de las szar-
tups, que han creado una clase privilegiada, ademds de la clase hereditaria tradicional.
Como parte de una serie de medidas para mitigar esa desigualdad, propone que se
establezca un impuesto sobre todo tipo de capital/riqueza (fisico, patentes, valores
negociables, etc.) y que se aumenten las tasas marginales sobre las ganancias hasta
llegar a un 80% sobre ingresos superiores a US$500.000 y 50% para los superiores a
US$200.000. Este articulo no es el medio adecuado para analizar esta propuesta; baste
decir que ha sido muy controversial y calificada de utépica por muchos.

Una propuesta mds modesta

En vez de gravar la riqueza acumulada o los esfuerzos personales, otros proponen otorgar
incentivos fiscales, por ejemplo, para que las empresas aumenten el sueldo a los empleados
que ganan menos de $80.000 (Capitalists, Arise: We need to Deal With Income Inequality).
No solo llevaria a una reduccién de la brecha salarial, sino que podria ayudar a reactivar
la economia a través del aumento del gasto, ya que los de menores ingresos suelen gastar
una mayor proporcién de esos ingresos. Esta propuesta hace que el gobierno termine
pagando buena parte de los aumentos de sueldo a través de los incentivos fiscales.
Podria tener resistencias en las empresas, y no parece factible, por los costos que conlleva.
Nétese la gran oposicién que estd teniendo el aumento del sueldo minimo, con el que se
trata de beneficiar a los de menores ingresos.

Seria mas efectivo si los impuestos se pagaran en funcién de la estructura de salarios
(nimero de empleados en cada categoria de sueldos), como proponemos a continuacion.

Esta brecha salarial tiene resultados perversos. La mayoria de los sueldos son a niveles infe-
riores a la contribucién marginal que hacen esos empleados a los beneficios de la empresa.
Esa es la clave de la actividad empresarial. Una consultora contrata estudiantes (contentos
de tener trabajo) por $10/hora y los factura a los clientes a $100/hora, con lo que se cubren
los sobrecostos (overhead) y se obtienen buena parte de los beneficios. Cuando la poblacién
en la base de la pirdmide salarial no gana lo suficiente, el Estado debe proporcionarle los
servicios sociales y a veces créditos fiscales, que terminan pagando los contribuyentes. Se
puede alegar que los contribuyentes subsidiamos a los accionistas a través del pago de
impuestos para cubrir ese déficit, y mediante la remuneracién de nuestros esfuerzos
por un valor inferior a nuestra contribucién. En un mercado laboral tan imperfecto y con
exceso de mano de obra no calificada o semicalificada, esto es un negocio. La empresa se
puede preguntar: ;Por qué tengo que pagar mayores sueldos?
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¢Deberia preocuparle esto alas empresas? A los que operan en un mercado laboral con
exceso de oferta del fondo de la pirdmide salarial parece preocuparles poco, aunque con
la ubicuidad de la informacién podrian sufrir las consecuencias de la inestabilidad social,
de baja de poder adquisitivo de la poblacién y de presiones de la sociedad civil, gobiernos
y consumidores (cuando Henry Ford, a principios del siglo pasado, decidié elevar el sa-
lario minimo, con la oposicién de algunos accionistas, dio como argumento que asi sus
trabajadores eventualmente podrian comprar uno de sus coches). A las empresas por lo
menos deberia preocuparles como un tema de justicia social, de motivacién. Afortu-
nadamente, les preocupa a los dirigentes mas ilustrados, que dan el ejemplo en sus
empresas, industrias y paises. ;Deberia preocuparles a los gobiernos? La desigualdad
es una bomba de tiempo, que conduce a la inestabilidad social, incertidumbre en las
inversiones, costos sociales, crimen, enfermedades y, por supuesto, el efecto no medible
sobre la dignidad personal.

¢A quién corresponde, entonces, la responsabilidad de cerrar la brecha? Los gobiernos
pueden establecer regulaciones, incentivos, castigos. Las empresas pueden, en forma vo-
luntaria, establecer una estructura salarial internamente equitativa y externamente justa.
Los sindicatos también pueden tener un papel, pero recordemos que los afiliados son
una gran minorfa (en Espafia, menos del 16% de los trabajadores). Y como es obvio, los
trabajadores mismos, aunque tengan menos probabilidad de éxito.

Como dirfan los economistas: si la solucién fuera fécil, ya estaria implementada. Una
modesta propuesta para contribuir a cerrar labrecha podria ser el establecimiento de
una estructura impositiva basada en la estructura salarial prevaleciente en la empre-
sa. Hay que enfatizar que no estamos proponiendo ni subsidios, ni créditos fiscales, la
propuesta radica en proporcionar incentivos para cambiar la estructura salarial, pagando
los mismos o mayores impuestos, nunca menores.

¢Qué tal si los gastos en remuneraciones que sean inferiores a una predeterminada
parte de la proporcién global son deducibles del impuesto sobre la renta de las socie-
dadesy el resto no? En la actualidad, en la gran mayoria de los sistemas fiscales los gastos
en remuneraciones del personal son totalmente deducibles del impuesto sobre la renta de
las sociedades, pero podria cambiarse a que solo algunos lo fueran. Por ejemplo, si el ratio
de remuneraciones para una empresa es de 40 a 1, incluyendo los beneficios sociales, solo
serfan deducibles las remuneraciones de aquellos que ganan menos de diez veces la me-
dia. Por ejemplo, si la media de todos los empleados, excluido el cuerpo directivo, gana
$20.000 anuales, y ese cuerpo directivo gana en promedio $800.000 anuales, las Unicas
remuneraciones deducibles serian aquellas de los que ganan menos de $200.000 anuales
(esto podria llegar a ser el 80% del gasto de némina de una empresa tipica). El resto no
es deducible del impuesto sobre la renta de las sociedades.

Esto deberia inducir a los directivos, y muy posiblemente a los accionistas, a mejorar la

estructura de sueldos. Para mejorar sus bonificaciones ligadas a las ganancias netas
tendrian interés en subir los sueldos de los de abajo, ya que llevaria a mayores deduc-
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ciones fiscales al subir el nivel de los sueldos deducibles. Si se aumentan los sueldos de
los de mayores salarios, ni sus salarios ni sus incrementos son considerados gastos dedu-
cibles, se cargan enteramente al beneficio de la empresa, el fisco no los subsidia, pero si se
aumentan los de menores salarios, los incrementos y los sueldos son deducibles y la media
aumenta, y crece el grupo de trabajadores cuyo sueldo es deducible.

Obviamente que para fijar estos nimeros hard falta hacer un estudio muy a fondo de las
estructuras salariales en un gran nimero de empresas, de lo que ahora no se dispone.
Serd después de varios afios de que entren en vigor las regulaciones sugeridas cuando
se podrd obtener mejor informacién para disefiar la estructura fiscal, para asegurarse de
que los incentivos funcionan y que no tienen costos para el fisco, y a lo mejor generan
mayores ingresos.

Y esto no es nada ficil, porque cada industria tiene una estructura de mercado compe-
titivo y una estructura de salarios diferente. Algunas tienen personal altamente capaci-
tado, otros usan en su mayoria personal no cualificado, aunque necesitan ejecutivos muy
cualificados. Estas medidas fiscales dejan libertad a las empresas para manejar sus
estructuras salariales, y no les imponen regulaciones sobre los niveles de sueldos o
bonificaciones de los directivos. Es menos intrusivo.

Y esta propuesta puede ser complementada con otras acciones, como los créditos fiscales
a las empresas que compartan beneficios con sus trabajadores. Aunque no se afecten
directamente los sueldos, se afecta la remuneracién global del trabajador. Por ahora hay
muchas empresas que ya incluyen a sus trabajadores en participar de los beneficios.
En muchos casos estd reservado para los de mayor nivel, pero hay algunos en que se
incluye a la mayoria de los trabajadores con contratos a mediano o largo plazo. La expe-
riencia ya existe en forma voluntaria en algunas empresas.

En resumen

El problema de la desigualdad en el ingreso ha adquirido mucha relevancia en los afios
recientes, en buena parte estimulada por la crisis financiera y su impacto sobre las clases
menos favorecidas, y por las medidas de austeridad propuestas en muchos paises, que
han reducido su red de proteccién social. En este contexto, las remuneraciones de los
directivos en general, y en especial las del sistema financiero, hanllamado la atencién
sobre los problemas de desigualdad. La oportuna publicacién del libro de Piketty sobre
el capital en el siglo XXI ha dado todavia mds visibilidad al problema.

Muchas de las soluciones propuestas van en el sentido de controlar los sueldos de los altos
directivos. Pero es una solucion facil e inefectiva. El verdadero problema reside en los
bajos sueldos de aquellos afortunados que tienen empleos estables, y es alli donde se
deben tomar las medidas, mejorar sus remuneraciones. Este articulo hace una modes-
ta propuesta de usar la estructura fiscal para estimular mejoras en la estructura salarial, a
través del reconocimiento diferencial de los gastos de némina como deducibles.
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lIl.4. Diversidad de género en la empresa.
implicaciones para la gestion

Podemos decir que se ha llegado a un consenso de que la participacién de la mujer en la
direccién de las empresas no solo es de justicia, sino que ademds tiene un impacto positi-
vo sobre el rendimiento empresarial. Lo que todavia estd y estard en discusién por mucho
tiempo es cudl es ese impacto, su magnitud, cémo medirlo y cémo asegurar la partici-
pacién activa y sostenida de la mujer, entre otros aspectos. Se han publicado muchos
estudios sobre estos temas. En este capitulo analizaremos algunas de estas publicaciones
y haremos observaciones sobre las estrategias para mejorar la participacién de la mujer
en posiciones ejecutivas y directivas.

Recapitulacién sobre recientes estudios

En anteriores articulos' hemos comentado estudios recientes sobre el impacto de la parti-
cipacién de la mujer en cargos ejecutivos y en los consejos, y las medidas para incremen-
tar esa intervencién. Como una de las soluciones a la dificultad de lograr esa participa-
cién, se han impuesto cuotas para los consejos en algunos paises, y la Comisién Europea
ha hecho esfuerzos por lograr cuotas vinculantes para las grandes empresas. Ello ha
estimulado muchos estudios, que analizan cémo lograr esa participacién, y en particular
los efectos de las cuotas. A continuacién reproducimos las principales conclusiones de las
revisiones que hicimos de algunos de estos estudios:

En Balance de género en los consejos: ofra vez las cuotas (capitulo IV.4 de este volumen)
comentibamos sobre dos investigaciones: Board Diversity and CEO Selection (por Atul
Gupta y Kartik Raman en el Journal of Financial Research) y Mandatory Gender Balance
and Board Independence (por Oyvind Bohren y Siv Staubo en el European Financial Ma-
nagement). Las implicaciones de estos dos estudios parecen ser que las cuotas aumen-
tan el nimero de mujeres en los consejos, generalmente nombradas como consejeras
independientes, lo que hace alos consejos mias independientes, y que ello conduzca a
una mayor probabilidad de que se nombre a una mujer como CEQ, pero ese aumento
tiene el potencial problema de reducir el valor de 1a empresa, ya que el aporte de los
consejeros dependientes puede ser mas valioso. También puntualizanla necesidad de
expandir el poo/ de candidatas mas alla de las que ya son miembros del consejo.

En el articulo Cuotas para mujeres en consejos y alta direccion: zson efectivas? (capitulo 111.2
del volumen III) comentibamos el estudio Breaking the Glass Ceiling? The Effect of Board
Quotas on Female Labor Market Outcomes in Norway, y se concluyé que un resultado
positivo de la imposicion de cuotas en Noruega es que las mujeres que fueron nom-
bradas en los consejos tenian mejores cualificaciones que sus predecesoras, y que la
brecha salarial entre hombres y mujeres dentro de los consejos se estrechd. Se habia
especulado (el suscrito entre los que lo hicieron) que la obligacién de nombrar mujeres

1 Ver la lista en Mis articulos sobre el liderazgo de mujeres en las empresas (actualizacion a febrero 2016). Algunos con He-
lena Ancos.
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haria que se llenaran los cargos con las menos cualificadas, e incluso que se mostrase
favoritismo hacia algunas. Sin embargo, aun cuando se mejoré la participacién de las
mujeres en el tope alto de la remuneracién (5% mis alto), no se encontré evidencia de
que ello haya permeado en el resto de la organizacion. A corto plazo, la reforma tuvo
muy poco impacto apreciable en la posicién de las mujeres en las empresas, mas alla
del efecto directo sobre aquellas que ejercieron como miembros de los consejos. La
reforma tampoco tuvo impacto en las mujeres, que igualmente cualificadas, no formaron
parte del grupo que se incorporé a los consejos. Y lo que es mds significativo, la reforma
no afecté la brecha salarial ni la representacion en la gerencia alta de las empresas. El
efecto salarial y de representacién parece que se limité a los consejos, donde se im-
puso la cuota.

En el articulo Cuotas para mujeres en consejos y alta direccion: ;son efectivas? (capitulo I11.2
del volumen III) también comentibamos la investigacion Women Rising: The Unseen Ba-
rriers (por Herminia Ibarra, Robin Ely y Deborah Kolben en el Harvard Business Re-
view, septiembre 2013). Las profesoras argumentaban que los esfuerzos de las empresas
por lograr una mayor diversidad de género en posiciones de liderazgo, a través de la
ampliacién del poo/ de candidatos/as, del desarrollo de programas de entrenamiento y
mentoria, fracasan porque las empresas no han atacado el problema de la incompati-
bilidad entre las percepciones sobre las caracteristicas de la mujer y las cualidades y
experiencias que suelen ser asociadas con los lideres. No es suficiente con “identificar
y desarrollar las destrezas y competencias, como si se operara en un vacio social. El entorno
debe respaldar la motivacion de las mujeres para liderar y aumentar las posibilidades de
que ofros reconozcan y estimulen sus eqfuerzos, aunque ellas no se comporten o actiien como
la actual generacion de ejecutivos sénior”. No basta con desarrollar su talento, el entorno
es determinante.

Y hay un par de estudios mas recientes sobre la participaciéon en cargos directivos
y ejecutivos.

El primero es Is Gender Diversity Profitable? Evidence from a Global Survey, por Marcus
Noland, Tyler Moran, and Barbara Kotschwar, publicado como documento de traba-
jo del Peterson Institute for International Economics. Es un muy extenso estudio sobre el
impacto en el rendimiento de la empresa de la presencia de mujeres en posiciones de
liderazgo. Se analiza la situacién en 22.000 empresas en 91 paises, lo que le confiere la
posibilidad de analizar el impacto de las caracteristicas del entorno y de la proporcién de
mujeres en el consejo, como Consejero Delegado (CEO) y en los cargos ejecutivos. Con-
cluye que “la presencia de mugeres en cargos de liderazgo puede mejorar el rendimiento de la
empresay que la magnitud de las correlaciones no es pequeria. Elmayor impacto se tiene con la
proporcion de mujeres en cargos ejecutivos, seguido de la proporcion de mujeres como miem-
bros del consejo; la presencia de mujeres como CEQ no tiene impacto perceptible. Estos re-
sultados destacan la importancia de crear una cadena de mujeres con capacidad gerencial y
no simplemente de disponer de una mujer en el tope. La correlacion positiva entre la propor-
cidn de mugeres en cargos directivos y el rendimiento de la empresa puede reflejar la existencia
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de discriminacion contra las mugeres ejecutivas (lo que le da a las empresas que no discriminan
una ventaja) o el hecho de que la presencia de la mujer contribuye a una diversidad de destrezas
que benefician a la empresa (el estudio no analiza la causalidad). No hay evidencia de que las
cuotas que han implantado algunos paises hayan tenido impacto, para bien o para mal, aunque
el andlisis estadistico puede que sea muy crudo para detectar tales efectos... pero los resultados
sugieren que los beneficios de las politicas que facilitan la promocion de las mujeres en la
pirdmide corporativa pueden ser significativos’.

A pesar de lo amplio de la muestra, hay que interpretar estos resultados con cautela.
Cubre solo el afio 2014, casi el 60% de la muestra no reporta mujeres en el consejo, mds
del 50% no tiene mujeres en cargos ejecutivos y el 57% solo tiene una, y menos del 5%
tenfan mujeres en el cargo de CEO. Solo hay 15 paises con cuotas, y de ellos, 7 no tienen
consecuencias por el no cumplimiento con la cuota, y en varios de los otros los efectos son
menores. Sin embargo, estos resultados en cierta forma reiteran los obtenidos de otros
estudios sobre la importancia de tener politicas conducentes al desarrollo del talento
femenino, mds que de forzar a las mujeres en posiciones en el consejo.

¢Pero por qué hay tan pocas mujeres en posiciones directivas? Los resultados indican que el
tamaio de la empresa y del consejo influyen positivamente en la presencia de mujeres en cargos
directivos, pero no en el cargo de CEO. Los resultados también sugieren que algunas carac-
teristicas nacionales, incluyendo elevadas calificaciones en pruebas de competencia mate-
mdtica, concentracion en formacion en gestion de empresas, la relacion de ingresos hombre/
mujer, que pueden interpretarse como indicadores de la apertura a la participacion de la
mujer en la actividad econémica, tienen una correlacion robusta con estos resultados. Tam-
bién indican otros factores que pueden haber sido ignorados, como las actitudes discriminatorias
en la sociedad, la importancia de la las licencias paternas, no solo las maternas, y la apertura
a la inversion extranjera, que puede indicar mayor apertura a otras maneras de gestionar las
empresas. El entorno prevaleciente en los paises es un factor determinante.

Y es importante no interpretar estos resultados a la ligera, como hacen algunos, que
sacan la conclusién de que “las empresas que tienen un 30% de presencia femenina en altos
puestos ejecutivos tienen un 15% mds de beneficios que aquellas que no lo tienen” (ver Las em-
presas con jefas son mds rentables). Los resultados NO permiten concluir que con un 30%
de presencia femenina en altos puestos ejecutivos se tendrd un 15% mads de beneficios. El
resultado de un estudio de esta naturaleza es un gran promedio estadistico, posiblemente
con muy baja capacidad de prediccién, basado en observaciones en un solo afio, el 2014,
con datos sobre 91 paises, SIN demostracion de causa-efecto. Se puede decir con mayor
confianza que ello no es cierto en ninguno de los 91 paises, para ninguna de las empre-
sas, ni lo serd para otros periodos de tiempo. No espere que si su empresa coloca un
30% de mujeres en posiciones de liderazgo, sus rendimientos aumenten en un 15%.
Puede que sea mas, puede que sea menos, puede que si, puede que no. Dependera de
cada caso y su contexto. Lo tnico que se puede aseverar es que las empresas que tienen
mujeres en cargos directivos y ejecutivos tienen mejores posibilidades de lograr mayores
rendimientos. Si lo logran o no, dependera de la estrategia y el contexto de cada caso.
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Elsegundo estudio, Equal Opportunity? Gender Gaps in CEO Appointments and Executive
Pay, publicado como documento de trabajo de la Harvard Business School, es una muy ex-
tensa investigacién del impacto de las caracteristicas personales de los hombres y mujeres
en su nombramiento y remuneracién como Consejeros Delegados (Presidentes o CEO)
en las empresas en Suecia. Usa casi 40.000 observaciones de CEO y 106.000 de otros
niveles ejecutivos (incluye diferentes periodos de tiempo). Las caracteristicas personales
son muy detalladas y extensas para tratar de explicar el mdximo posible de las diferencias
observadas en ambas variables (nombramiento y remuneracién) e incluye indicadores en
13 grupos de variables, como nivel de educacién, especializacién académica, redes de
influencia, desarrollo de la carrera (esta, por ejemplo, descrita en nueve variables: edad,
experiencia, variedad de la experiencia, desempleo, lucro vs. no lucro, etc.), caracteristi-
cas familiares (orden entre los/as hermanos/as, tamafio de la familia, inmigrante, etc.),
familia (estado civil, nimero de hijos e hijas, si viven en casa), tolerancia al riesgo, perso-
nalidad (habilidad cognitiva, salud, fortaleza fisica, etc.), caracteristicas de la pareja (edu-
cacién, empleo, ingresos, cargo, etc.), de los padres (educacién, empleo, edades), vocacion
al emprendimiento, capacidad de negociacién y nivel de ingresos en varios periodos.

El estudio supone, y creo que el lector estard de acuerdo, que esta multitud de variables
deberian poder explicar las diferencias en nombramientos y remuneracién como CEO
entre hombres y mujeres. A veces se alega que es porque la mujer tiene menor nivel de
educacién, porque es mds adversa al riesgo, porque tiene hijos, y por muchas otras razo-
nes. Este estudio toma en cuenta todas las variables que en principio podrian tener un
impacto. Todas estas variables analizadas solo explican el 18% de las variaciones en
nombramientos y el 27% en las diferencias en la remuneracion. ;Cémo se explica,
entonces, el resto de las diferencias? Es de suponer que sea con variables no incluidas.
¢Y cudles serian las variables no incluidas? Si los autores lo supieran, las hubieran in-
cluido. De alli que se puede razonablemente suponer que no son explicables, y la ex-
plicacién que queda es que, en efecto, la mayor parte de la diferencia en nombramien-
tos y remuneraciones entre hombres y mujeres no se puede explicar. Aunque tengan
las mismas caracteristicas, las mujeres y los hombres no poseen iguales oportunida-
des en el tope de las empresas. Y todos los autores de esta investigacién son hombres.

Si esto ocurre en Suecia, donde existe una arraigada cultura, regulaciones e institu-
ciones que promueven la igualdad, y la no discriminacién, qué se puede esperar en
paises con culturas menos conducentes, por no decir machistas.

Y cuatro libros sobre el tema de las oportunidades de la mujer en la empresa?
El tema de la igualdad de oportunidades para la mujer en el mundo del trabajo ha des-

pertado mucho interés en los tltimos afios, y no solo se han producido miles de articulos
periodisticos, sino ademds centenares de estudios académicos y, en tiempo reciente, de-

2 Estaseccion estd basada en resefias de los libros por parte de terceros, en particular en el Financial Times, How to beat gender

bias, del 12 de febrero del 2016.
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cenas de libros. En esta seccion resefiamos en forma breve cuatro de ellos, publicados en
los tltimos tres afios (lamentablemente, solo uno ha sido traducido al espafiol).

Un best seller fue Lean In: Women, Work and the Will to Lead (publicado en espafiol con
el titulo Vayamos adelante; mi traduccién hubiera sido: “Mete el hombro”), por Cheryl
Sandberg, la COO de Facebook. El titulo es indicativo, ya que supone que lo que una
mujer necesita es voluntad de liderazgo. Es cierto que si no tiene voluntad de hacerlo
no liderara, pero el que la tenga no garantiza nada: he alli el problema de la gran
mayoria de mujeres que desean ejercer esos cargos. Son pocos los contextos en que
una mujer puede “meter el hombro” y no tener consecuencias negativas para su carrera.
Obviamente que el diagnéstico de la autora es el resultado de su experiencia personal,
que tan buenos resultados le ha dado. Pero su solucién puede ser vilida solo para algunas
mujeres y ciertos contextos, como el que ella ha tenido la fortuna de vivir. No todas las
mujeres pueden graduarse de Harvard y trabajar en empresas que son tan progresistas y
visionarias como Facebook, que empiezan con pocos prejuicios y tienen una cultura de
tolerancia e innovacion.

De hecho, su tesis ha sido fuertemente criticada en un libro con un nombre anténimo,
Lean Out, por Dawn Foster, una periodista britdnica que argumenta que el gran problema
estd en la base de la pirimide empresarial, no en el tope, no en la élite femenina, como
manifiesta Sandberg, y es enfitica en que la solucién pasa por la remocién de las barreras
estructurales para lograr cambios en el comportamiento, no solo buenas voluntades.

Otro libro, Work with me: The 8 Blind Spots Between Men and Women in Business, por
Barbara Amis y John Gray, argumenta que la remocién de barreras, como, por ejemplo,
cambiar las politicas y practicas de reclutamiento, es necesario, pero que ello es insufi-
ciente para modificar el comportamiento. El problema es la diferencia en el funciona-
miento del cerebro de hombres y mujeres y, por ende, su forma de comunicacién. Pro-
ponen que las empresas deben ser “género-inteligentes”, para lo cual deben educar a
los hombres para que entienden el valor de los aportes de las mujeres, y educar a las
mujeres sobre las razones por las cuales los hombres piensan y actian como lo hacen.
Posiblemente es necesario, pero el cémo hacerlo efectivo es otra cosa. El cambio en el
comportamiento no se logra solo con educacién.

Recordemos que en el segundo articulo analizado antes se concluia que las diferentes
caracteristicas personales y de comportamiento de hombres y mujeres lograban explicar
solo una pequefia parte de la escasez de mujeres en cargos directivos y en su remunera-
cién, y que debia haber factores no identificados o no identificables que explicarian el
resto. Es posible que parte de esta explicacién se encuentre en la tesis del cuarto libro,
que posiblemente sea el que mayores implicaciones tiene para la politica empresarial. Iris
Bohnet, autora de What Works: Gender Equality by Design, argumenta que la solucién
pasa por reconocer que todos tenemos sesgos, y que cambiarlos es extraordinaria-
mente dificil. Mientras mayores sean los sesgos, mds dificil resulta modificarlos, aun
cuando se disponga de informacién sobre cudles son para poder ayudar con el cambio.
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El problema es que la inmensa mayoria no estamos motivados para cambiar esos sesgos.
La concientizacién yla educacién sobre los sesgos no son suficientes®*. Sus propuestas
de “disefiar para la igualdad” se fundamentan en las investigaciones del nobel Daniel
Khaneman (publicadas en el libro Thinking, Fast and Slow, traducido al espafiol como
Pensar rapido, pensar despacio, recomendado por el suscrito), que postulan y prueban que
la mayor parte de nuestro comportamiento responde mis a reflejos condicionados
que a la toma de decisiones basadas en comportamiento racional (esto también se ha
usado para explicar las recientes crisis financieras y desbancar la teoria del homus econo-
micus, el decisor racional).

Siendo asi, cambiar la mentalidad puede ser muy dificil, y hay que apoyarse en cam-
bios en el disefio de la gestion. Si la evaluacion de musicos para integrar orquestas se
hace sin ver a las personas, se contratan mds mujeres; si los CV se analizan sin el nombre
de la persona, se contratan mds mujeres e integrantes de grupos minoritarios que de otra
manera. Decirles a los huéspedes que apaguen la luz al salir de la habitacién del hotel no
es efectivo, que se tenga que usar la tarjeta/llave para que las luces funcionen es efectivo.
Cuando Google percibié que las mujeres eran dos veces mds proclives a dejar el empleo
que los hombres, y se analizé el problema, se vio que no era una “brecha de mujeres”,
sino una “brecha de padres”, y se cambiaron las politicas y beneficios por paternidad/
maternidad (y para confirmar mas estos sesgos, nétese que en espafiol los “padres”, que
incluye padre y madre, es masculino).

Para cambiar los sesgos es importante hacerlos ver, pero también modificar las moti-
vaciones para actuar sobre ellos. Se debe también cambiar el disefio de la gestién (el
libro incluye muchos ejemplos), que puede incluir los incentivos, en el mas amplio
sentido de la palabra (positivos y negativos, monetarios y no monetarios).

A lo mejor si el segundo estudio mencionado antes hubiera considerado los sesgos in-
conscientes de los decisores (no es imposible identificarlos con pruebas psicoldgicas), se
habria explicado algo mds de las brechas en cargos y remuneracién.

Medio en serio, medio en broma, en el articulo ;Las cuotas para mujeres en consejos y alta
direccion son la solucion? (capitulo 111.1 del volumen III) comentdbamos que: “La conducta
no es percibida de la misma manera para los hombres que para las mujeres. Si el hombre
tiene el escriforio desordenado, es porque tiene mucho trabajo. Si la muger lo tiene desordenado,
es porque no tiene control sobre su trabajo. Si el hombre es agresivo, es porque trata de hacer
valer su opinion. Si la mujer es agresiva, es porque tiene problemas mentales. Si un hombre va a

3 Mientras escribia esto en la estacién del tren, donde debiamos esperar cuatro horas, y con sentimiento de culpa por no con-
versar con mi esposa, pensé en decirle que fuera a la libreria y se comprara una revista. De inmediato me golpeé lo natural,
pero machista, que era este pensamiento, derivado precisamente de estos sesgos, muchas veces subconscientes. ; Asociamos
a las mujeres con “revistas”? ;Por qué? ;Solo con cosas banales? Por fortuna me di cuenta de ese sesgo, y no lo hice. Empezé
a hacer sudokus en su tableta, del maximo nivel de dificultad, que yo no logro hacer ni a nivel mediano.

4 Mi anterior empleador tenfa una ‘gender school”, a la que enviaba por unas horas a los que cometian errores en el tratamiento
de las mujeres, para “re-educarlos”. El tinico resultado fue que después de “graduarse”, tenian més cuidado de que sus sesgos
no se notaran, los sesgos seguian iguales.
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Harvard, las mujeres hacen fila. §i una mujer va a Harvard, los hombres salen corriendo. Son
prejuicios arraigados’.

{Qué implicaciones tiene todo esto para mejorar la participacion
de la mujer en cargos directivos?

De la discusién de las investigaciones y los libros analizados en este articulo podemos
concluir que existen sesgos en los nombramientos y remuneraciones de las mujeres en
cargos ejecutivos y directivos, que no pueden ser explicados por las diferencias entre
las caracteristicas personales y profesionales entre ambos sexos, y que muy posible-
mente se deban a sesgos inconscientes en las partes involucradas, en particular los
hombres, y que estos sesgos no pueden ser eliminados solo a través de su reconoci-
miento y educacién de las partes afectadas, ya que aun conociéndolos, es muy dificil
cambiarlos, estan enraizados en su ADN. Ademais, es necesario cambiar los sistemas
dentro de las empresas, de gestiéon de forma integral, incluyendo los incentivos (en su
acepcion mas amplia), y mejorar el ecosistema interno y externo de desarrollo y pro-
mocién de la mujer profesional, para poder afectar a centenares de miles de mujeresy
no solo a un pequefio grupo en el tope.
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ll.5. ¢ Debe regularse el respeto a los derechos humanos
por parte de las empresas?

Los derechos humanos (DD. HH.) son muchos y muy diversos, y la generalizacién pue-
de conducir a errores. ;Debe regularse el respeto a los derechos humanos por parte de las
empresas? Veamos.

Una vez mds me inspiro en un excelente articulo de Miguel Angel Moreno Izquierdo
(MAMI), para entablar un debate que considero muy saludable para el avance de la
RSE. Uno de los problemas de la RSE es la indiferencia de muchas de las partes
interesadas y la aceptacién de informaciones de las empresas y los medios sin cues-
tionamiento. Hace falta mas debate, mas analisis critico. MAMI publicé una inte-
resante propuesta en Agora RSC, sobre Derechos humanos y empresas transnacionales:
algo se mueve. Y aqui solo lo cito en esta postura, pero su posicién estd respaldada por
muchos otros interesados en el tema, que proponen que la solucién a la irresponsabi-
lidad de las empresas privadas estd en mdas regulacién por parte del Estado, ya que la
autorregulacién de las empresas y la regulacién por el mercado estd fallando.

Es muy posible que el lector esté al tanto de que durante el afio 2012 los paises miem-
bros de la ONU respaldaron el informe Principios rectores sobre las empresas y los derechos
humanos: proteger, respetar y remediar (conocido popularmente como el informe Rug-
gie), donde se establecen una serie de principios para que los gobiernos protejan, las
empresas respeten y ambos remedien los DD. HH. en el contexto de las operaciones
de las empresas.

MAMI es pesimista en cuanto a las posibilidades de éxito de los principios rectores en
lograr el respeto de los DD. HH. por parte de las empresas, y de los gobiernos de prote-
gerlos, y de ambas partes de remediarlos, y dice:

El problema es que, pese a interpretaciones bienintencionadas, los principios no of recen
ninguna solucion efectiva para esas necesidades de imposicion de los gobiernos y de res-
ponsabilidad de las empresas, porque no son vinculantes ni para unos ni para otras. Se
limitan en la prdctica a dos simples recomendaciones: para las empresas, politicas volun-
tarias de diligencia debida para prevenir los riesgos en materia de derechos humanos;
para los Estados, ‘planes de accion nacionales” segiin los criterios de los principios rectores,
pero que se dejan a la total arbitrariedad de cada Estado (énfasis ariadido).

Luego propone lo que seria un mecanismo ideal, reconociendo las grandes dificultades,
consistente en:

* Un cédigo legal internacional de cardcter vinculante, para todas las empresas trans-
nacionales (ET).

* Derecho de extraterritorialidad: obligacién de los Estados de los paises de origen
de velar por el respeto integral de los derechos humanos por parte las ET con sede
central en el pais.
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* Un centro internacional para el control y el seguimiento de las ET.
* Un tribunal legal internacional con capacidad de aplicar el cédigo mencionado.

Comenta el recientemente constituido grupo de trabajo en el seno de la ONU, para
promover la obligatoriedad de las disposiciones del informe Ruggie, y hace un repaso,
muy ilustrativo, de los esfuerzos de la sociedad civil para promover esa obligatoriedad, en
paralelo con los del grupo de trabajo.

Estoy de acuerdo con el diagnéstico sobre la falta de mordiente de los principios rec-
tores y de laindiferencia de empresas y gobiernos, pero no en las soluciones. Es cierto
que los principios rectores son solo eso, principios rectores, lineamientos, sugerencias
para guiar las acciones de los gobiernos a proteger los DD. HH., de las empresas de res-
petar, y de ambas partes de remediar. Aun antes de que los principios fueran respaldados
por los gobiernos, hubo mucha oposicién por parte de las organizaciones de la sociedad
civil a que fueran de aplicacién voluntaria, a pesar del consenso logrado con las organi-
zaciones empresariales. Como consecuencia, algunos paises propusieron, en el seno de la
ONU, que se constituyera el grupo de trabajo mencionado (ver mi articulo que analiza
los pros y los contras de hacerlos obligatorios: Ob/igatoriedad o discrecion en la RSE: respeto
a los derechos humanos, en el blog de Cumpetere).

Pero la pregunta pertinente que hay que hacerse, antes de proponer esquemas insti-
tucionales y legales, es: ¢Se puede/debe hacer que el respeto alos DD. HH. sealegal-
mente obligatorio para las empresas?

Ladiscusién que sigue no pretende ser ideoldgica: gobierno vs. empresa, derecha vs. iz-
quierda. Es un problema prictico, enmarcado en una discusién de mayor nivel: ;Cémo
podemos hacer que las empresas contribuyan mejor al bienestar de la sociedad?

En principio pareciera que no hace falta discusién alguna, al fin y al cabo son “derechos”
de los humanos, o sea que su respeto por parte de las empresas debe ser obligatorio, son
“derechos”. Los optimistas dirian que no es necesario, que las empresas estin sufi-
cientemente ilustradas como para darse cuenta de que les conviene. Y si no lo hacen,
tenemos una sociedad civil, incluyendo los clientes y consumidores y sus accionistas o
duefios, que ejercerdn suficientes presiones como para que los respeten. Esto es muy
atractivo en la teoria, pero en la prictica, lamentablemente, no ocurre. Si, hay muchas
empresas ilustradas que no necesitan de regulaciones ni de presiones de la sociedad civil
para respetar los DD. HH. Si, hay algunos segmentos de la sociedad civil que ejercen sus
responsabilidades en exigir responsabilidades a las empresas. Pero no se pueden tomar
estas acciones aisladas como la solucién generalizada.

Entonces, ¢los gobiernos nacionales y las organizaciones supranacionales deben lle-
nar los vacios y regular los DD. HH.? Esto también es atractivo en la teoria, pero poco
viable en la prictica, tanto por las dificultades de lograr los consensos, coordinaciones y
recursos necesarios, como por los potenciales impactos negativos sobre la operacién de
las empresas.
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Para responder la pregunta original de si se puede/debe hacer que el respeto a los DD.
HH. sea legalmente obligatorio para las empresas, es necesario entender bien cuales
son esos derechos. Gran parte del problema en la discusion es que se toman los DD.
HH. como sifueran algo uniforme, monolitico, ignorando sus componentes, que son
de extrema diversidad. En muchos casos existe un gran sesgo y confusién, y se piensa
que los DD. HH. se refieren a crimenes, como asesinatos, torturas, esclavitud, etc. En
mi articulo Seis mitos sobre los derechos humanos en las empresas analizaba estas confusiones,
que son las que precisamente llevan a peticiones generalistas de regularlos. Los DD.
HH. incluyen, ademds, una gran variedad de derechos, desde el derecho al descanso, el
derecho a opinar, hasta el derecho a una remuneracién justa, el derecho a igual remune-
racién por el mismo trabajo, a disfrutar de la vida familiar, a la salud mental y fisica, entre
muchos otros. ¢Sabia usted que estos son DD. HH.? No estin al mismo nivel que el
derecho ala vida, pero forman parte de los DD. HH. (ver Derechos humanos para empresas
normales y corrientes, capitulo 111.4 del volumen III).

Muchos de esos DD. HH. estan regulados. Los crimenes estan regulados por las le-
yes; el problema puede ser la impunidad. Yo diria, seguro de encontrar quien esté
en desacuerdo, que los que son regulables ya lo estin. Lamentablemente, en muchos
paises, sobre todo los que estin en vias de desarrollo, no actiian en consecuencia. Son
conocidos los casos de trabajo en condiciones de esclavitud o de discriminacién racial
en las plantaciones de cafia de azdcar en Brasil, y de trabajo infantil en las plantaciones
de tabaco en EE. UU., pero en la mayoria de los casos no son por parte de ET, sino de
empresas locales, que no son tan ilustradas o no se enfrentan a una sociedad civil tan
activa como las ET. Aunque también es cierto que algunos DD. HH. no son ley nacional
en algunos paises, como, por ejemplo, el trabajo infantil en China y México, y la libre
asociacién sindical en China y EE. UU. En estos casos, si hay violacién de algunos DD.
HH., ¢es culpa de las empresas o de los gobiernos, que no han ratificado las convenciones
pertinentes de la Organizacién Mundial del Trabajo (OIT)?

Lo critico en el tema de la regulacion de los DD. HH. es la tipificacion del delito. ;Se
pueden/deben regular los DD. HH. mencionados antes? Un purista dird que es posible.
Pero, ¢es prictico? Sinos ponemos rigurosos, siempre podriamos demandar a una em-
presa por violacién de estos DD. HH. ;Cémo se decide si en la empresa hay libertad
de opinién? (jno me hacen caso!), ;qué es un descanso satisfactorio? (yo sé lo que es uno
no satisfactorio), sigual remuneracién por igual trabajo? (ja él le pagan mds que a mi y
hacemos lo mismo!), ¢a disfrutar de la vida familiar? (jtrabajo demasiado!), ¢a la salud
mental y fisica? (jel jefe me vuelve loco!). Todos estos son DD. HH. establecidos en la
Declaracion Universal de Derechos Humanos. Esto es mejor manejarlo en el ambito de
principios de comportamiento, mas que mediante regulaciones con fuerza legal. En
vez de trabajar y producir bienes y servicios, nos pasarfamos la vida litigando, o en tri-
bunales de mediacién y arbitraje, improductivamente. Si se pretendiera hacerlo, las con-
secuencias para las empresas y la misma sociedad podrian ser perversas, podrian afectar
los beneficios para los trabajadores. Las empresas se limitarian a hacer el minimo para
cumplir con laley, y la sociedad como un todo podria salir perdiendo.
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Si, hay algunos DD. HH. que son y deberian ser regulados, otros en los que es impo-
sible e improcedente hacerlo.

No podemos ni debemos generalizar a la ligera, pidiendo la regulaciéon de TODOS
los DD. HH. No son algo homogéneo, como lo interpretan muchos, ni la violacion
de algunos constituye un crimen. Debemos pedir las regulaciones y castigo de algu-
nos DD. HH., los que son reconocidos y tipificables como delito, pero dejar los que
no lo son ala discrecionalidad y negociacién de las partes involucradas'.

1 El lector interesado en el tema de los DD. HH. en las empresas puede leer Mis articulos sobre derechos humanos en la
empresa. Actualizado.
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ll.6. Voluntariado corporativo: basta de malgastar recursos

“Porque al que se le da mucho, también se le exigird mucho;
y al que se le confia mucho, se le pedird mds todavia”. Lucas 12:48

l. Infroduccién

El voluntariado corporativo es una de las actividades de solidaridad con la sociedad mas
laudada, pero del que no se aprovecha su potencial. Decimos solidaridad y decimos acti-
vidad, porque lamentablemente es asi como se estructuran buena parte de los programas
de voluntariado corporativo: actividades de solidaridad con la comunidad o con el en-
torno. Y se pierden grandes oportunidades de hacer el bien a la sociedad y a la empresa.

Por los origenes del voluntariado de apoyar al vecino necesitado y por el extenso desa-
rrollo del voluntariado personal hacia las acciones de solidaridad, el voluntariado corpo-
rativo también se ha desarrollado con base en la solidaridad, descansando mayormente
en la utilizacién de la mano de obra, con poco valor agregado, mds que en el aporte de
mentes y de destrezas.

¢Por qué debe el voluntariado corporativo imitar lo que los individuos pueden hacer por
su cuenta, sin necesidad de la empresa? ;:Qué agrega la empresa a estos programas? ;La
coordinacién y la camiseta con el logo de la empresa, para asegurarse de que capta los
beneficios del trabajo de sus empleados? Deberia ser parte de las responsabilidades de la
empresa ante la sociedad y, por ende, ante sus empleados, de no “usarlos” para sus fines.
No hay nada contra el “gana-gana” que muchos de estos programas persiguen, pero asi
como es un grave error pensar que la responsabilidad ante la sociedad se evacua con
donaciones, es también un error pensar que los programas de voluntariado deben ser fi-
lantropia, y lo que es mds grave, con recursos de sus empleados. Es cierto que la empresa,
)

al acogerlos bajo su paraguas, puede agregar efectividad y economias de escala, pero, ses
eso lo mejor que puede hacer?

En este capitulo abogamos porque el voluntariado corporativo sea mas efectivo, al
integrarlo como parte de la responsabilidad de las empresas ante la sociedad, don-
de potencie y sea potenciado por el resto de las acciones que toma la empresa, y lo
saque de la categoria de filantropia y lo integre a su estrategia de negocios. No debe
ser un programa aislado de algunos empleados que tienen conciencia social, porque si
lo es, no aprovechard todo su potencial. Al integrarlo a la estrategia se buscard, natu-
ralmente, su impacto y su efectividad. En este capitulo no analizamos los beneficios
del voluntariado (salvo de pasada, para poner la discusién en contexto) ni cémo debe
gestionarse o evaluarse.
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Il. Voluntariado corporativo como parte integral de la
responsabilidad de la empresa ante la sociedad

sEl voluntariado corporativo es parte de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad?
En este capitulo alegamos que debe ser parte integral. No debe ser una actividad que se lle-
va a cabo porque algunos empleados o algunos directivos quieren trasladar su solidaridad
personal, su deseo innato de contribuir al bienestar de los demas, al ambito de la empresa.

Poco a poco, y ese es el mayor progreso, nos hemos dado cuenta de algo tan obvio como
que la empresa opera en el contexto de la sociedad, no dentro de si misma para si misma.
Producir bienes y servicios, dar empleo, pagar impuestos, hacer donaciones, etc., no es
suficiente. El nivel superior de producir bienes y servicios responsables, de forma res-
ponsable, es el ideal actual, pero en el futuro no serd suficiente. La sociedad demanda/
demandard una mayor contribucién.

La sociedad se ha dado cuenta de que la empresa le debe su existencia, y que forma parte
integral de esa sociedad y, por ende, tiene derecho a exigirle no solo responsabilidad por
sus impactos, sino que ademds tiene la responsabilidad de contribuir a su desarrollo.
De alli que la empresa tiene la responsabilidad de usar los recursos que la sociedad le
permite usar (y a veces abusar) para mejorar el bienestar de esa sociedad. La empresa,
como persona (juridica) que es, tiene la responsabilidad, como la tenemos todos los
individuos, de usar los talentos que nos han sido dados, o en el caso de la empresa
los que la sociedad, que 1a ha creado, le permite usar, lo que incluye sus empleadosy
directivos, la tecnologia, los recursos naturales, los financieros (que buena parte son
provenientes de los ahorros de esa sociedad), entre otros. Y una manera de usarlos para
el bienestar de la sociedad es a través del voluntariado corporativo, pero hay que hacerlo
responsablemente, y por responsablemente queremos decir de la forma mds efectiva y
eficiente posible, como lo debe hacer con todos sus recursos.

Al considerar el voluntariado corporativo desde este punto de vista, nos daremos cuenta
de que el usarlo como se utiliza en la gran mayoria de los casos, para construir escuelas,
plantar drboles, apoyar a los asilos, etc., no es lo mejor que puede hacerse con los recursos
de la sociedad. No es que esto tenga nada de malo, al contrario, es sumamente laudable.
Pero la pregunta que hay que hacerse es: ¢es esto lo mejor que puede hacer la empresa?
¢Es estala utilizacién mis efectiva de sus recursos y de sus ventajas comparativas?

Si, la empresa es libre de hacer lo que quiera, dentro de las legislaciones y regulaciones
vigentes, pero la sociedad cada dia estd demandando mayor accountability por sus acti-
vidades, y la empresa que ignore a la sociedad no serd sostenible... cuando la sociedad
despierte de su letargo (el papa Francisco recientemente destacé “la globalizacién de la
indiferencia”). Pero no debemos perder la esperanza, hay empresas visionarias, y la socie-
dad cada vez actia mds, basada en la ubiquidad de la informacién. La percibida escasez
de todo tipo de recursos estd agudizando el sentido en la sociedad de que hay que ges-
tionarlos lo més eficiente y efectivamente posible. El despilfarro esta pasando de moda.
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ll. EI argumento empresarial para el voluntariado corporativo

Las motivaciones naturales de las personas naturales de ser solidarias, para el caso de la
persona juridica (compuesta de muchas personas naturales) no bastan, necesitan ademds
las motivaciones financieras, reales o percibidas, ya que como para las personas naturales
su primer objetivo es seguir viviendo, para las empresas quiere decir que tienen que ser
financieramente sostenibles a largo plazo. Las empresas necesitan el dinero, como las
personas naturales necesitan el aire.

;Quiere esto decir que los programas de voluntariado corporativo deben ser “rentables”
para la empresa? No, la empresa debe ser rentable en el agregado, no en cada programa
individual, pero ayuda a su gestién, al apoyo que reciba de la alta gerencia y su sostenibi-
lidad a largo plazo, si se puede demostrar que ella deriva beneficios, tangibles o intangi-
bles, a corto o largo plazo de cada iniciativa. Y este argumento empresarial (business case)
es todavia mds necesario para la ampliacién del dmbito de los programas de voluntariado
corporativo que proponemos en este capitulo. Y es por esto que repasaremos este argu-
mento brevemente.

Los beneficios para la empresa estin muy bien documentados en la literatura. Por ejem-
plo, el voluntariado corporativo contribuye a la identificacién de los que participan en
ello con la empresa, lo cual puede llevar a un mayor involucramiento en todas sus acti-
vidades, en particular en las de sostenibilidad, lo que puede mejorar su motivacién para
su propio trabajo y conducir a mejoras en las productividad, menor rotacién de personal
y, en algunos casos, a atraer personal comprometido. Pueden contribuir, ademads, a la
alineacién de los valores de los empleados con los de la empresa y su identificacién con
la cultura empresarial (ver el capitulo 11.7 de este volumen), y a la cohesién interna y al
trabajo en grupos. Y bien gestionados pueden contribuir a mejorar la reputacién de la
empresa, aunque esto no deberia ser el motor y razén de ser del programa, sino un resul-
tado colateral. Por estas razones, y por su reducido costo en muchos casos, estos progra-
mas pueden ser rentables para la empresa, aunque son muy pocas las que los cuantifican
y evalian, al considerarlos parte de la filantropia o de su responsabilidad moral, o sea, a
fondo perdido.

En el caso de la participacién en programas que involucran la donacién de destrezas,
mds que de mano de obra, por ejemplo, los que involucran a profesionales especializados
o ala gerencia media y alta, permiten ademds la adquisicién de experiencias que pueden
serle utiles a la empresa en el desarrollo profesional de estos participantes. En particular
algunos programas les permiten salir de su “torre de marfil”, del “sol empresarial” alre-
dedor del cual creen que gira el mundo, y constatar la realidad en que opera la empresa,
la realidad de sus clientes, de sus empleados, de su comunidad, del medioambiente. Estas
experiencias suelen ser de gran utilidad para el disefio y la implementacién de estrategias
de negocios, y en particular de responsabilidad de la empresa ante la sociedad. Es un caso
en que al ser responsables se aprende a ser mds responsables. Y es de estos programas de
los que tratamos en este capitulo.

162



Y los beneficios no solo recaen en la empresa, también en los participantes a nivel per-
sonal. Los empleados pueden sentirse mejor al obtener un sentido de pertenencia, la
oportunidad de aprender nuevas destrezas y sentir su trabajo enriquecido. El empleado
quiere sentirse realizado, quiere poder utilizar sus capacidades, quiere lograr impacto
tangible, y a veces siente que el trabajo rutinario no se lo permite. La participacién en
estos programas constituye un incentivo no monetario para el involucramiento (ver mi
serie de articulos Sin incentivos no hay paraiso, capitulos I11.5 y I11.6 del volumen I y I111.9
del volumen II).

Pero algunos estudios han encontrado que muchos de estos beneficios se logran con
la participacién en programas basados en la utilizacién de destrezas profesionales, que
proponemos en este capitulo, mas que en programas de utilizacién de mano de obra (que
muchas veces lo pueden hacer por su cuenta), los cuales suelen ser los tradicionales.

Y obviamente que estos programas también rinden beneficios a la sociedad, en la forma
de los servicios prestados o bienes producidos. Pero muchas veces estos beneficios se
quedan cortos, por no utilizar todo el potencial de las empresas y sus empleados. Y de
esto hablamos a continuacién.

IV. Desde la comunidad hacia la sociedad
Q. Infroduccion

Para mejorar la productividad de la empresa es necesario que los empleados se involu-
cren, que no lo vean solo como un trabajo para obtener una remuneracién financiera (“yo
no sé, yo solo trabajo aqui”), que es la visién mds generalizada. Una de las maneras mas
simples de involucrarlos mds es hacerlos participes de los esfuerzos para que la empresa
sea mds responsable ante la sociedad a la que pertenecen. Y una de las manifestaciones
mis visibles de esa responsabilidad es el voluntariado corporativo.

La gran mayoria de los programas de voluntariado corporativo estin orientados ha-
cia la comunidad, en un sentido muy estrecho, y desaprovechan la oportunidad de
beneficiar a la sociedad en un sentido mas general. Para ilustrar esto podemos con-
siderar un ejemplo, que es paradigmitico. Es lo que hace una empresa multinacional
farmacéutica (nombre omitido, por razones obvias):

“...se les ofrece la oportunidad de colaborar durante una jornada laboral con diferentes
entidades en el desarrollo de proyectos altruistas solidarios...”. “Recogida de alimentos y
Juguetes, acciones de ayuda a la integracion de discapacitados y ancianos o bazares soli-
darios son algunos ejemplos de las actividades que llevan a cabo...”. “1bdos estos proyectos
parten de la estrategia de RSC de XXXXX, respondiendo a las demandas de todos sus
piiblicos de interés y especialmente de sus empleados, generando valor para la compariia,
reafirmando su cardcter sostenible y socialmente responsable, y potenciando el desarrollo
de su capital humano, valores y cultura corpomtifva”.
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De acuerdo, no es incorrecto, laudable, pero parece ser de bajo impacto relativo. ¢Es esto
lo mejor que pueden hacer la empresa y sus empleados? (No es una mala utilizacién de re-
cursos el usar personas calificadas para hacer trabajos menores? Parece ser una estrategia
disefiada al margen de la estrategia de sostenibilidad de la empresa y una consideracién
relativamente ligera de lo que debe ser su responsabilidad ante la sociedad, a pesar de que
indican que es parte de su estrategia de RSC y pretenden obtener grandes “beneficios”.
Cabria esperar mds. Muy posiblemente es un malgaste de los talentos y motivaciones de
sus empleados y las ventajas comparativas de una empresa farmacéutica. El lector podria
sugerir una estrategia de voluntariado corporativo para hacer una contribucién més efec-
tiva a la sociedad. No debe ser dificil.

Este ejemplo, que es tipico, ilustra la situacién actual del voluntariado corporativo en
muchas empresas. Ha seguido la evolucién de la responsabilidad de la empresa ante la
sociedad, donde en sus comienzos, hace decenas de afios, la empresa pensaba que para
expiar sus pecados habia que comprar indulgencias, o sea, hacer donaciones. Posterior-
mente vino el avance de ver que esas donaciones podrian beneficiar a la empresa y tener
mds impacto si se hacfan parte integral de su estrategia, y la empresa se involucraba en su
ejecucion. Se pasé de la filantropia puray dura a la filantropia estratégica. Esta es la etapa
en que se encuentra el voluntariado, donde ha pasado de atender necesidades percibidas
de algunos colectivos en situacién de desventaja a ampliar su visién hacia la comunidad
como un todo. Y a esta comunidad se le considera como uno de los szakeholders, pero esta
es solo uno de ellos.

Algunos autores proponen moverse del voluntariado corporativo tradicional al involucra-
miento en la comunidad®. Pero eso serfa un paso muy timido, el involucramiento debe ser
con la sociedad, no solo con la comunidad. De la misma manera que la responsabilidad
de la empresa ante la sociedad ha superado esta etapa en algunas empresas (las de mayor
sofisticacién), y se asume la responsabilidad sobre los impactos que tiene y quiere tener
sobre la sociedad, el voluntariado debe moverse hacia uno donde se aprovechen las capaci-
dades de los empleados y las ventajas comparativas de la empresa. Hay que moverse desde
el voluntariado como estrategia de desarrollo comunitario a estrategia de desarrollo de la
sociedad. Debe verse en el contexto integral de sociedad, incluyendo gobiernos, toda la
sociedad civil, el medioambiente (no solo el parque aledafo), gestion de recursos humanos,
etc. Debe alinearse e integrarse con la estrategia de responsabilidad de la empresa, donde
se gestionan todos los stakeholders. Muchas veces el problema estd en que la unidad o de-
partamento de la empresa que atiende el voluntariado no estd integrado al grupo que tiene
la visién integral de la empresa y su entorno, y se les considera un grupo de benefactores
sociales, al margen del negocio mismo de la empresa. Asi es dificil tener impacto.

La discusién sobre si el programa de voluntariado es iniciativa de la empresa o de los em-
pleados, o responde a peticiones de la comunidad, deberia ser irrelevante. Un programa

1 Beatriz Boccalandro. The End of Employee Volunteering: A Necessary Step to Substantive Employee Engagement in the Commu-
nity, CCCD ~ the Center for Corporate Citizenship Germany, 2010.
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de voluntariado corporativo solo puede ser efectivo y sostenible si forma parte de la estra-
tegia de sostenibilidad de la empresa; de lo contrario, es un programa aislado, ocasional,
vulnerable, de bajo impacto.

La empresa tiene la responsabilidad moral y econémica de emplear el talento y sus
ventajas comparativas para el desarrollo de la sociedad, tanto de los gobiernos como
de las instituciones de la sociedad civil y de las personas. Seria una irresponsabilidad
quedarse en actuaciones a nivel de la comunidad, aunque ello no obsta para que en
esas acciones tradicionales se busque usar esos talentos para mejorar la efectividad y
eficiencia de sus intervenciones. Esas actuaciones tradicionales contintan siendo vi-
lidas, hacen contribuciones al desarrollo de la sociedad, pero deben expandirse para
aprovechar mejor las capacidades de la empresa y buscar impacto, valor agregado y
efecto multiplicador.

b. Materialidad de las infervenciones

En el esquema tradicional raramente se hace un andlisis del potencial de la empresa de
contribuir al desarrollo de la sociedad, muchas veces parece que esto es el resultado de las
actuaciones predeterminadas, mds que el fin que se persigue. En bastantes ocasiones las
actividades son el resultado del interés de los empleados que observan necesidades insa-
tisfechas en la comunidad, o de demandas que la misma comunidad hace a la empresa,
muchas veces canalizadas como actividades de relaciones publicas. Pero, como en el caso
de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, de la cual el voluntariado hace parte,
hay que determinar lo que es material para la empresa, es decir, lo que es mds importante
para ella en funcién del impacto que tiene sobre los stakeholders, que pueden tener mas
impacto sobre el negocio (ver Materialidad: 12 principios bdsicos y una metodologia para la
estrategia de RSE, capitulo 11.3 del volumen III).

Como resultado de este andlisis, es muy posible que se concluya que apoyar al asilo de
ancianos no es material para la empresa, aunque pueda ser deseable como solidaridad,
pero no estarfa en la lista de aspectos materiales o, en todo caso, estaria muy abajo en
la escala de prioridades. Es muy probable que, por ejemplo, para una empresa con gran
impacto en la economia local, sea mds material el usar los recursos del voluntariado para
apoyar la creacién y gestién de pequefias empresas que puedan ser sus proveedores o que
den empleo estable a la poblacién. Esto tendria un efecto multiplicador.

Obviamente que lo que es material depende de la empresa y su contexto, como deberian
depender también las acciones del voluntariado. {Tiene sentido que todos hagamos lo
mismo? ;Qué valor agregado tiene? ;Puede motivar a los empleados y directivos el hacer
lo mismo que hacen los demds y que no tiene relacién con la actividad de la empresa?
Las actuaciones en aspectos materiales para la empresa son mds sostenibles a mediano
y largo plazo, y tienen mayores beneficios dentro de la empresa. La materialidad de las
actividades del voluntariado forzara a moverse de iniciativas personales, ocasiona-
les, efimerasy circunstanciales a iniciativas estratégicas en el imbito de empresa, con
continuidad y coherencia internas.
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c. Ventajas comparativas de la empresa ante la sociedad

Para ir mds alld del apoyo a la comunidad, la empresa deberia analizar sus fortalezas y de-
bilidades, y las destrezas de sus empleados en funcién de su estrategia de sostenibilidad,
en particular en la identificacién de los aspectos materiales, y donde cree que puede tenar
mds impacto y efectividad. Este andlisis es especifico para cada empresa y su entorno.
:Qué ventajas tiene una empresa de tecnologia, o una farmacéutica, o de manufactura?
Es un andlisis empresarial y del sector industrial.

Un caso paradigmitico es el voluntariado de las empresas mineras en la gestién de
los gobiernos locales. Un serio problema para estas empresas lo representa la gestion,
por parte de estos gobiernos, de las regalias que pagan por la explotacién. Cuando
estas regalias son despilfarradas o mal administradas, la empresa sufre, ya que se crea
la percepcién de que se lleva todo y no deja nada. Si la empresa ofrece asistencia, a
través del voluntariado, en la formulacién, construccién y gestién de proyectos (por
ejemplo, alumbrado, pavimentacién, construccién de centros de salud y educacién),
lo que no es el fuerte de los gobiernos locales pero si el suyo, los resultados positivos
contribuyen al desarrollo de la sociedad y benefician a la empresa. Y es mucho mis
efectivo que la filantropia tradicional, que, por ejemplo, haria el proyecto, pero no
dejarfa conocimiento ni el sentido de esfuerzo y propiedad a la comunidad, inci-
tando mds bien a pedir mds, a perpetuar el asistencialismo corporativo. Igualmente
sucederia con el voluntariado para la gestién financiera (contabilidad, préstamos,
inversiones, relaciones bancarias, etc.) de los recursos fiscales del gobierno local. Y
la gestion de los recursos por los gobiernos locales es un aspecto material para la in-
dustria extractiva. Claro estd que esto debe manejarse con suma cautela, para evitar
la impresién de que una empresa poderosa controla al gobierno (ver mi articulo ;Es
nuestra responsabilidad? El papel piiblico del sector privado, que es una versién preli-
minar de lo publicado en Harvard Business Review América Latina, abril 2008). Y
también hay que tener mucho cuidado con no transmitir los defectos de las empresas
de cortoplacismo, avaricia, etc.

Algo parecido puede hacerse con las organizaciones de la sociedad civil, apoydndolas en
la gestién de sus propios proyectos, en la obtencién de recursos, en su gestién financiera.
De esta manera, en vez de “competir” con la ONG, por ejemplo, una que se dedica al
tema de educacidn, se la potencia para que ejerza sus labores con mayor efectividad y
eficiencia, lo que tiene un efecto inmediato y multiplicador.

Otro ejemplo es el voluntariado con el conglomerado de las pequefias y medianas em-
presas, PyMEs. Los principales problemas de estas suelen ser los derivados de una ges-
tién deficiente, que los lleva a problemas de financiamiento, de acceso a mercados y de
produccién. La gran empresa puede colaborar con el colectivo de PyMEs proporcionado
voluntarios que las ayuden en su gestién, ya sea a nivel colectivo mediante alguna aso-
ciacién gremial, ya sea individualmente. Este ultimo caso es mds factible para la gran
empresa si la PYME es proveedora o existe la posibilidad de que lo sea. El voluntariado
serfa una parte integral de una estrategia mds amplia del desarrollo de su cadena de valor.
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Estos tres ejemplos caen dentro de lo que podriamos llamar desarrollo institucional, que
suele tener mds impacto y efecto multiplicador que acciones puntuales de hacer cosas
dentro del voluntariado tradicional.

Otra de las ventajas comparativas de las empresas, por ser sometidas a las fuerzas compe-
titivas, estd en el uso de tecnologias, particularmente de informacién, que suelen ser de
aplicacién mds universal que sus tecnologias de produccién, y donde hay menos resisten-
cia para compartirlas. Esta ventaja se puede compartir a través del microvoluntariado, ya
que suele ser una destreza especifica de algunas personas, y que debe ser personalizada
para la institucién a la cual se apoya. Esta forma muchas veces se implementa no solo
a través de dedicaciones ocasionales, por horas, de algunos empleados, sino también en
forma mds intensiva, a través de asignaciones a mediano plazo (secondment) en gobiernos,
ONG e instituciones gremiales.

En este microvoluntariado, ya sea en vivo o virtual, no participan decenas o centenares
de personas, lo que a veces no es considerado o apreciado, porque dentro de la empresa el
“impacto” se suele medir a través de la cantidad de voluntarios o el nimero de horas,
en vez de medir el impacto, como deberia ser, en funcién de la transformacién que
se ha logrado y de su sostenibilidad en el tiempo. Las personas, las horas, el dinero
gastado son insumos, no resultados, no son impacto.

Estos tipos de voluntariado pueden ser mds factibles y efectivos en paises en vias de
desarrollo, pero no deben menospreciarse las posibilidades en paises desarrollados,
los que siempre tienen regiones o instituciones con menor desarrollo relativo, que
pueden aprovechar el apoyo. Y también, como puede verse, estos voluntariados tienen
una concepcién mds amplia que la de la comunidad, que se refiere mis a personas que
a instituciones.

Y es también importante considerar hacer alianzas para la implementacién del vo-
luntariado. Es muy posible que existan instituciones gubernamentales, ONG espe-
cializadas o asociaciones gremiales en los temas de interés para la empresa. En épo-
cas de escasez de recursos no tiene sentido reinventar la rueda y duplicar esfuerzos
o instituciones. Es preferible dedicar los esfuerzos a conformar alianzas donde cada
uno ponga a disposicién sus ventajas comparativas para el logro del objetivo. Si la
empresa esta interesada, por ejemplo, en mejorar la educacién en el entorno de
sus operaciones, en vez de que algunos empleados vayan a ensefiar en una escue-
lita, seria preferible hacer una alianza donde el gobierno pone sus conocimientos
y responsabilidades en el tema, la ONG su capacidad de entrega del servicio, su
intimo conocimiento del medio, su pasién y su independencia, y los voluntarios
de la empresa pongan su capacidad de gestion y alo mejor acceso a algunos recur-
sos de sus programas de inversién social. Asi se mejora la educacién en mis de un
aula, en mds de un pequefio grupo de estudiantes. Y un caso, casi utépico, agruparia
los programas de varias empresas para mejorar atin mds el impacto y alcance (lamen-
tablemente, algunas empresas pensarian que esta alianza interempresarial diluirfa la
visibilidad de la empresa).

167

VOLUMEN IV



UNA MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

V. Comentarios de cierre

La sociedad estd evolucionando, a distintas velocidades en diferentes lugares, hacia la
exigencia de responsabilidades a las empresas, no solo por sus impactos positivos y nega-
tivos, sino ademads por el uso que hace de los recursos que esa sociedad pone a su disposi-
cién. Poco a poco la sociedad exige a las empresas la utilizacién de los escasos recursos de
la manera mds eficiente y efectiva posible, para su propio bien y el de la sociedad. Y este
criterio también aplica para las actividades de voluntariado corporativo.

Este voluntariado corporativo ha sido tradicionalmente gestionado como si fuera una
donacién de la empresa a la sociedad y, por ende, solo compete a la empresa la forma
como la gestiona. Es un “regalo”. Si bien esto puede ser cierto a corto plazo, a esperar
que la sociedad exija otras formas, no es menos cierto que la gestién tradicional no
utiliza los talentos y capacidades de la empresa y sus empleados en la forma de maxi-
mizar el impacto positivo que puede tener. La empresa debe moverse de la considera-
cién del voluntariado como una parte de su filantropia, determinada casuisticamente,
hacia verlo como parte de su estrategia de negocios, y en particular de su estrategia de
responsabilidad ante la sociedad. Para ello debe analizar dénde puede tener mayor
impacto y efecto multiplicador, afiadiendo valor en los aspectos que son materia-
les para su sostenibilidad, y debe moverse de considerar a la comunidad como su
objetivo, y ampliarlo a impactos positivos sobre la sociedad como un todo, en par-
ticular apoyando y apoyindose en el resto de las instituciones de la sociedad civil
y los gobiernos.

Todo esto no quiere decir que debe suspender sus actividades tradicionales de voluntaria-
do corporativo, pero si que la sociedad espera mucho més de las empresas que donaciones
de dinero o de mano de obra.

Este capitulo ha propuesto mejorar la efectividad, eficiencia e impacto del voluntariado
corporativo, al ampliar la mira de actuacién desde una filantropia comunitaria, como
es lo tradicional, hacia su responsabilidad ante la sociedad como un todo, a través de la
integracién del voluntariado en la estrategia de sostenibilidad de la empresa y determi-
nando las actividades especificas en funcién de los aspectos materiales para la empresa, y
un andlisis de las ventajas comparativas de la empresa en el entorno en que opera y de las
competencias y destrezas de sus empleados.

Basado en esta discusion, ¢qué recomendaria el lector a la multinacional farmacéu-
tica mencionada antes como estrategia de voluntariado corporativo? ;Recomendaria
el “...desarrollo de proyectos altruistas solidarios...”. “Recogida de alimentos y juguetes,
acciones de ayuda a la integracion de discapacitados y ancianos o bazares solidarios...”,
como lo hace ahora?
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Para saber mds

El lector interesado en saber mds sobre los fundamentos y gestién del voluntariado cor-
porativo puede pulsar sobre los siguientes nexos:

Beatriz Sanz, Mar Cordobés y Adria Calvet. E/ voluntariado corporativo en Espadia: mo-
delos y perspectivas de impacto social. ESADE, 2012.

Voluntariado y eficiencia: como a través del voluntariado corporativo podemos mejorar la efi-

ciencia de la empresa. ESADE, y Valores y Marketing, 2014.

Voluntariado en América Latina: reflexiones, conceptos, prdcticas. International Association

for Volunteer Effort, 2013.
Victoria Moreno Manrique. E/ voluntariado desde la empresa. IESE, 2013.

G. Hills and A. Mahmud. Volunteering for Impact: Best Practices in International Corporate
Volunteering. Boston, MA: FSG Social Impact Advisors, 2007.
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VOLUMEN IV

ta cuarta parte estd muy enfocada al tema del gobierno corporativo e incluye
tres capitulos que analizan el Cédigo de Buen Gobierno, que se hizo efectivo
en Espafa durante el 2015, y un capitulo sobre el balance de género en los
consejos. El segundo y tercer capitulos son en coautoria con Helena Ancos, de

Agora RSC.

En el primer capitulo se analizan las disposiciones del c6digo en el tema de RSE, y se
destacan “lo bueno, lo malo y lo feo”. Lo bueno es que incluye referencias y recomenda-
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ciones para la consideracién de la RSE dentro del gobierno corporativo; lo malo
es que deja que el involucramiento del consejo y la preparacién de las politicas
correspondientes sean opcionales, y que sugiere la gestién de las empresas con
base en la maximizacién del valor econémico, y lo feo es que todo este apoyo
a la RSE es un esfuerzo al margen y descoordinado de la Estrategia Nacional
de RSE y del Plan de Accién sobre los DD. HH., con lo cual se desaprovecha
la oportunidad de lograr sinergias y de aplicar a las ideas todo tipo de empre-
sas, y no solo a las cotizadas en bolsa. En el segundo capitulo se analizan las
disposiciones del cdigo en cuanto a la igualdad de género, y se concluye que
si bien es laudable la propuesta del objetivo de lograr un porcentaje de mujeres
en los consejos, el cédigo todavia mantiene una serie de sesgos implicitos para
el logro de esas cuotas. El capitulo concluye con un contraste en las posiciones
de los dos autores sobre el tema, uno a favor y el otro en contra. En el tercer
capitulo se analiza la importancia de las remuneraciones de los consejeros en el
buen gobierno y disposiciones que contiene el cddigo, y se concluye que si bien
hay una serie de factores positivos en la seleccién y remuneracion, todavia per-
manecen los sesgos hacia una gestién cortoplacista. En el capitulo se lamenta
la omisién de referencia alguna al nexo entre remuneracién y los logros en
responsabilidad empresarial. En el cuarto capitulo se analizan con mas detalle
los pros y los contras de las cuotas en los consejos.
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IV.1. RSC en el nuevo Codigo de Buen Gobierno:
lo bueno, lo malo y lo feo

El1 24 de febrero del 2015 entr6 en vigencia el nuevo Cédigo de Buen Gobierno en Es-
pafia, donde se incluye explicitamente la consideracién, por parte de los consejos, de las
responsabilidades de las empresas que cotizan en bolsa ante la sociedad. En este capitulo
analizamos las cosas buenas, malas y feas del cédigo, pero solo en lo que se refiere de
manera explicita a la RSC en general, que es incluida por primera vez en un Cédigo de
Buen Gobierno en Espafia (usamos la denominacién RSC porque es la que usa el cédi-
go). Tiene cosas buenas, malas y feas'.

En realidad, todo el cédigo es sobre RSC, ya que el gobierno corporativo es la parte de la
RSC que prioriza las relaciones con uno de los stakeholders, los SHAR Eholders, los accio-
nistas. Incluye recomendaciones para el gobierno de las empresas, que por su naturaleza
son de cardcter voluntario, bajo el principio de “cumplir o explicar”. Las disposiciones
obligatorias son recogidas en érdenes de la Comisiéon Nacional del Mercado de Valores
(CNMV), en el Codigo de Comercioy otras legislaciones, como la Ley de Sociedades de Ca-
pital, muchas de las cuales aplican a todo tipo de empresas, no solo las que hacen oferta
publica de sus titulos-valores.

1. Lo bueno: poner la RSC entre las responsabilidades de los consejos

El nuevo cédigo incluye consideraciones explicitas referentes a la Responsabilidad Social
Corporativa. En particular la recomendacién 54 del principio 24, sobre la necesidad de
una politica de RSC, bajo la responsabilidad del consejo, debiendo informar sobre su
desarrollo, aplicacién y resultados. La recomendacién incluye sugerencias para el conte-
nido de la politica, la estrategia y pricticas, la evaluacién y seguimiento y la informacion.

El principio 23 cubre la posibilidad de establecer otras comisiones en el consejo para la su-
pervisién y control de la gestién, semejantes a las comisiones obligatorias. En este contexto
es donde se aconseja, en la recomendacién 53, que “la supervisién del cumplimiento de las
reglas de gobierno corporativo, de los cédigos internos de conducta y de la politica de respon-

1 Este es el segundo articulo de la serie publicada en el sitio de Agora RSC sobre el nuevo cédigo. El primero fue el de Helena
Ancos, ;Gobierno Corporativo o RSC? 3Quién gana?, del 1 de marzo del 2016.
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sabilidad social corporativa”sea asignada a algunas comisiones relativamente tradicionales,
pero cita la posibilidad de una comisién de Responsabilidad Social Corporativa. La reco-
mendacién incluye las funciones especificas que se deben llevar a cabo en esta supervisién,
en particular la elaboracién de la politica y estrategia de RSC, su seguimiento y el de
las précticas, su evaluacién, el relacionamiento con los grupos de interés y la informacién
pertinente. Ademads de los riesgos financieros, legales y politicos, considera explicitamente
como riesgos objeto de supervision y control los sociales, ambientales y reputacionales.

Obviamente que las noticias en este sentido soy muy buenas. El cédigo incluye el reco-
nocimiento de la RSC como una estrategia de la empresa, y sugiere que sea aprobada y
supervisada al mds alto nivel. Es un paso adelante, ya que destaca el asunto, aunque es
un poco timido, pues solo sugiere que se considere tener una politica y una estrategia y
que, si quieren, sea gestionada desde los consejos. Sino lo hacen, explicaran el porqué.

2. Lo malo: tres oportunidades perdidas y una ligereza

La primera oportunidad perdida es la siguiente: puesto que las organizaciones sujetas a este
coédigo son una élite de 3.200 empresas, con gran impacto econémico, social y ambiental (jy
politico!), hubiera sido mas osado pedir que la politica e involucramiento del consejo fueran
obligatorios, aunque se dejara la estrategia y las correspondientes acciones bajo el principio de
“cumplir o explicar”. Pedir obligatoriedad de acciones sobre RSE no es pertinente en un cédi-
go de buen gobierno, y no hubiera sido politicamente factible. El cabildeo (/o4y) de las grandes
empresas lo hubiera impedido, como lo hizo con los limites a las remuneraciones. Pedir obli-
gatoriedad de ciertas conductas corresponde alas leyes sectoriales pertinentes (medioam-
bientales, laborales, etc.). Pero pedir obligatoriedad de consideracion si corresponde al
codigo. Esperemos que eventualmente se incluyan en las regulaciones pertinentes.

Otra oportunidad perdida, aunque en este caso es error de comision, es enfatizar la
maximizacion de valor econémico como guia para la actuacién del consejo. La reco-
mendacién 12 comienza con:

“Que el consejo de administracion desemperie sus funciones con unidad de propdsito e in-
dependencia de criterio, dispense el mismo trato a todos los accionistas que se hallen en la
misma posicion y se guie por el interés social, entendido como la consecucion de un negocio
rentable y sostenible a largo plazo, que promueva su continuidad y la maximizacion del
valor econémico de la empresa’.

Aunque al final reconoce que la empresa:

“enla biisqueda del interés social, ademds del respeto de las leyes y reglamentos y de
un comportamiento basado en la buena e, la ética y el respeto a los usos y a las buenas
prdcticas comiinmente acepmdas, procure conciliar el propio interés social con, segin co-
rresponda, los legitimos intereses de sus empleados, sus proveedores, sus clientes y los de los
restantes grupos de interés que puedan verse afectados, asi como el impacto de las activi-
dades de la compariia en la comunidad en su conjunto y en el medio ambiente”.
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Pero comete, en opinién del suscrito, el error de explicitar la maximizacién del valor
econémico. Hubiera sido preferible destacar que su obligacidn es gestionar sus recursos
con prudencia, eficiencia y eficacia. ;Por qué innovar sobre la Ley de Sociedades que
dice que “los administradores deberdn desemperiar el cargo y cumplir los deberes impuestos por
las leyes y los estatutos con la diligencia de un ordenado empresario”? La empresa no tiene
obligacion fiduciaria de maximizar beneficios (ver ;Quién determina cudles son los obje-
tivos de la empresa? ;Debe maximizar los beneficios?, capitulo 1.7 de este volumen). ¢Qué
necesidad habia de mencionar “maximizacion de valor econémico”?

A lo mejor se le puede conceder el beneficio de la duda al cédigo. Bien entendido, el
“valor econémico” de la empresa es, conceptualmente, el valor presente neto de todos
los costos y beneficios, a corto y largo plazo, incluyendo todos aquellos, sean o no tra-
ducibles en valores monetarios y tomando en cuenta los riesgos que corre la empresa a
través de sus précticas, responsables e irresponsables. No se refiere a los beneficios segtn
la contabilidad o al valor de las acciones en la bolsa, sino que incluye todo el valor que la
empresa pueda crear, en particular la contribucién al aumento del valor social y relacio-
nal, intelectual, humano, manufacturero y natural, ademds del valor financiero. Aunque
es de muy dificil determinacién, es conceptualmente rico como guia para la accién. En
el concepto detrés de los seis capitales, que son la base para la preparacién de los infor-
mes integrados segun el esquema del IIRC (ver los articulos ;Qué integran los informes
integrados?, El informe integrado: lo que podria haber sido y lo que deberia ser y La pregunta
Sfundamental de la RSE: ;Cudl es la contribucion de la empresa a la sociedad?, reproducidos
como capitulos IV.3, IV.4 y I1.2 del volumen III, respectivamente).

Es dificil saber si el cédigo tiene esta interpretacion, ya que no menciona en ninguna
otra parte el concepto. Pero, de cualquier manera, en funcién de los sesgos prevalecientes
sobre la maximizacion del valor financiero a corto plazo, es muy posible que esta sea
la interpretacién estrecha que se le dé. En los casos en que la persecucién del “interés
social” coincida con el financiero, el problema no existe, pero en muchos casos no estin
alineados, o si lo estdn, no todos los directivos la ven. En muchos casos hay tensiones
entre la maximizacién de beneficios (con vision cortoplacista) y la sostenibilidad (con
visién a largo plazo), y es alli donde se requieren guias y el buen criterio. Como el valor
financiero es mas tangible y a corto plazo, ylas remuneraciones de muchos consejeros
estin alineadas con lo financiero, es muy posible que este sea el criterio dominante.

La tercera oportunidad perdida es la de no incluir mencién alguna al nexo entre las
remuneraciones de los principales directivos y sus logros en RSC. Hubiera sido muy
efectivo, para promover acciones y no solo palabras en la responsabilidad de la empresa,
el incluirlo como parte de la recomendacién 54, mencionada antes, sobre la politica de
responsabilidad social.

Y una ligereza: no habia necesidad de decir que ©
de valor la empresa puede identificar aspectos sociales que permitan la creacion de valor com-
partido...”. Es ampliamente conocido por los expertos en RSE que la creacién de va-

...utilizando como referencia la cadena
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lor compartido es solo una manifestacion parcial de la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad y, por ende, de las responsabilidades de los consejeros (ver los articulos
sobre RSE y creacion de valor compartido, toda la segunda parte del volumen II, y Crear
valor compartido o compartir el valor creado: ;qué le conviene a la sociedad?, reproducido
como capitulo I1.6 del volumen III). Adicionalmente, el valor que se debe crear y com-
partir, si fuera el caso, no se limita ni a la cadena de valor ni a aspectos sociales. Parece
que el cédigo tenia que aparecer como alineado con las ultimas modas.

3. Lo feo: la RSC entra por la puerta de atrds en los consejos...
de algunas empresas

Bienvenido sea el c6digo, pero es una pena que la RSC deba entrar por la puerta de atris,
de la mano de su hijo, el gobierno corporativo, y solo para el 0,1% de las empresas espa-
fiolas que cotizan en bolsas. No obstante, es cierto que aunque sea un nimero reducido
de empresas (unas 3.200), tienen un gran poder econémico y de influenciar las buenas
précticas en el resto de las empresas. Algo es algo.

Pero debié entrar por la puerta grande, de la mano de una estrategia nacional integral de
RSC. Pero en Espafia no era de esperar, visto el desorden que existe en la gestion (o falta
de ella), por parte del gobierno, de los temas de Responsabilidad Social de la Empresa.
Pareciera que no se estuviera consciente de que la RSC abarca el buen gobierno corpo-
rativo y el respeto de los derechos humanos en las empresas, es la madre de ambas y de
muchas otras variantes (ver La responsabilidad de la empresa ante la sociedad. la RSE y sus
variantes, ver capitulo 1.1 del volumen III). Espana aprobé la Estrategia Nacional de
la RSC al margen del Plan de Derechos Humanos y sin incluir el tema del gobierno
corporativo (visién no integral de la RSC). En parte por la disfuncionalidad del gobier-
no en temas de RSC, en parte por la complejidad misma de la RSC.

Pero ¢qué se puede esperar cuando se asigna la responsabilidad sobre temas empresaria-
les al Ministerio de Empleo y Seguridad Social? Pues que se vea mayormente como un
tema laboral, que trae la externalidad de potenciar a los sindicatos y llevar al plano de
la RSE y del CERSE sus tradicionales desavenencias con el sector empresarial, con la
consecuente pérdida de efectividad de la estrategia.

:Qué se puede esperar cuando se asigna la responsabilidad por el Plan para el respeto a
los DD. HH. en las empresas (mayormente temas laborales) a un Ministerio de Asuntos
Exteriores y de Cooperacién? Pues que se convierta en un tema politico, de relaciones
internacionales, del sector publico, y no en un tema empresarial. ;Y por qué no se asigna
el Plan de DD. HH. al ministerio que se encarga de asuntos laborales?: porque el tema
surge a nivel de organismos internacionales. Explicacién, pero no justificacion.

:Qué se puede esperar cuando la CNMYV, que trabaja directamente con empresas, toma
iniciativas de promover un cédigo de buen gobierno? Pues que ante el vacio existente en
la gestién publica se tome la responsabilidad de incluir la RSC, aunque sea en algo que
es subsidiario de la RSC. Pero por lo menos lo hacen.
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Pero, ¢y dénde queda la RSC en el gobierno corporativo de las empresas espafiolas que
no hacen oferta publica de sus titulos valores, el 99,9% (3.200.000 empresas)? Claro estd
que una gran mayoria son microempresas (cerca del 98% tienen menos de 20 empleados)
que no tienen ni siquiera gobierno corporativo, pero algunas pequefias y medianas si
(cerca del 2%). Pero, ¢no importan para la RSC?

Hubiera sido tanto mds eficiente y efectivo que la estrategia nacional de RSE inclu-
yera el asunto de DD. HH. en las empresas, el tema de gobierno corporativo y tantos
otros temas. Pero para ello la responsabilidad de la estrategia de RSE debi6 estar en el
Ministerio de Economia (pero que considera el asunto como banal) o en una comisién
ministerial con poderes ejecutivos (ver el articulo Como no promover la RSE en Esparia:
cada uno por su cuenm).

Y lo mis feo es que los tres elementos se estaban preparando jjjsimultineamente!!! Pero
era mucho pedir que las partes del gobierno se coordinaran.

4. En conclusion

Cosas buenas, malas y feas en el Cédigo de Buen Gobierno. Pero gracias por acor-

darse dela RSC.

Y después queremos que la RSC sea parte de la Marca Espaiia, que contribuya a la
reputacion del pais, que contribuya ala competitividad de sus empresas. Para ello hay
que dejar de improvisary tener una vision alargo plazo y alcance sobre laimportancia
y contribucién de la RSC al desarrollo econémico y social.
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IV.2. Codigo de Buen Gobierno: participacion de las mujeres
Con Helena Ancos

E1 24 de febrero del 2015 entré en vigencia el nuevo Cédigo de Buen Gobierno de las socie-
dades cotizadas, promulgado por la Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMYV)
de Espafia. En esta parte del libro estamos analizando las provisiones del cédigo que
consideramos mds pertinentes para la RSC. En el capitulo anterior estudidbamos la con-
tribucién al avance de la RSC y las oportunidades perdidas con el cédigo y la falta de
coordinacién en la gestién de las regulaciones y promocién de la RSC por parte de los
organismos gubernamentales en Espafia.

En este capitulo analizamos un tema que se ha puesto mucho de relieve en los tltimos
afios, la participacién de la mujer en los altos cargos en la empresa, y en particular el
impacto de las cuotas para mujeres en los consejos de administracién, que ahora ha sido
recogida por el cédigo:

Que el consejo de administracion apruebe una politica de seleccion de consejeros que:
...¢) Favorezca la diversidad de conocimientos, experiencias y género. ...Y que la politica
de seleccion de consejeros promueva el objetivo de que en el ario 2020 el niimero de con-
sejeras represente, al menos, el 30% del total de miembros del consejo de administracion.

La comision de nombramientos verificard anualmente el cumplimiento de la politica de
seleccion de consejeros y se informard de ello en el informe anual de gobierno corporativo
(énfasis afadido).

En este capitulo primero pasamos revista a los antecedentes de la disposicién, para luego
analizar la experiencia con las cuotas en otros paises y estudiar en detalle esta disposicién
en el nuevo c6digo, para cerrar con las opiniones divergentes de los dos coautores sobre
la posible efectividad de las cuotas.

1. Antecedentes

Esta iniciativa introduce al dmbito de la empresa espafiola cotizada en bolsa las disposicio-
nes recientes de la Comisién Europea, que situé como una prioridad de la Agenda Politica
Comunitaria el acceso de las mujeres a los consejos con la publicacién, en el 2010, de su Es-
trategia para la igualdad entre mujeres y hombres. Entre las medidas propuestas, la promocién
de las mujeres en los consejos de administracién de las empresas cotizadas se planteaba como
una medida voluntaria para estas. No obstante, ante la constatacién de la falta de progresos
tangibles por parte de la iniciativa privada, Viviane Reding presentd, en noviembre del 2012,
una propuesta de Directiva para el establecimiento de cuotas en los consejos de administracion de las
grandes empresas cotizadas, donde se establecia un objetivo minimo de 40% de cada sexo en-
tre los consejeros no ejecutivos para el afio 2020. E120 de noviembre del 2013, el Parlamento
Europeo apoy6 la propuesta de directiva, que no fue aprobada por el Consejo de la UE.
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En los capitulos II1.3 y II1.4 de este volumen comentidbamos varios estudios sobre el
tema, en particular sobre la experiencia de Noruega desde el 2003 en el establecimiento
de cuotas. El resultado mas destacable es que aunque se ha cumplido con la obligacién
de las cuotas de tener no menos del 40% de representacién femenina en los consejos, los
resultados a nivel de altos ejecutivos dejan mucho que desear. Noruega tiene el 40,5% de
miembros no ejecutivos de los consejos de las empresas que cotizan en bolsa, pero solo el
6,4% de los ejecutivos son mujeres, y ninguna de las grandes empresas tiene presidente
que sea mujer.

No obstante, ha habido algunos resultados positivos, posiblemente sorprendentes:

* Las mujeres que fueron nombradas en los consejos tenfan mejores cualificaciones que
sus predecesoras, y la brecha salarial entre hombres y mujeres dentro de los consejos se
estrechd (claro estd que es dificil extrapolar estos efectos a otros paises que no tienen
la tradicién, cultura e institucionalidad empresarial y social de Noruega).

* Sin embargo, aun cuando se mejoré la participacién de las mujeres en el tope alto de
la remuneracién (5% mds alto), no se encontré evidencia de que ello haya permeado
en el resto de la organizacién. La reforma tampoco tuvo impacto en las mujeres, que
igualmente calificadas, no formaron parte del grupo que se incorporé a los consejos.

¢ La reforma no afecté la brecha salarial, ni la representacién en la gerencia alta de las
empresas. El efecto salarial y de representacién parece que se limit6 a los consejos,
donde se impuso la cuota.

¢ La reforma no afect6 las decisiones de carrera de las mujeres; por ejemplo, no au-
ment6 la participacién de la mujer en programas de educacién empresarial, ni en una
convergencia salarial entre los sueldos de recientes graduados de estos programas.

¢ La reforma no parece afectar mucho a las empresas no sujetas a la regulacién. Si bien
las empresas cotizadas tienen 570 mujeres en el consejo, de los 1.400 puestos (40,6%),
en el resto de las empresas hay unas 90.000 mujeres, de un total de unos 500.000
directores (18%). Ademas, solo hay 16 mujeres entre las 250 personas en el méximo
nivel ejecutivo (6%).

Con esto no queremos augurar que las cuotas establecidas en el c6digo no contribuyan a
avanzar la posicién de la mujer en la empresa, lo que si deseamos enfatizar es que las cuo-
tas son solo una de las multiples acciones que deben tomarse para asegurar ese progreso.

En otro estudio, comentado en aquellos dos capitulos anteriores, se argumentaba que los
esfuerzos de las empresas por lograr una mayor diversidad de género en posiciones de
liderazgo, a través de la ampliacién del poo/ de candidatas, del desarrollo de programas
de entrenamiento y mentoria, fracasan porque las empresas no han atacado el problema
de la incompatibilidad entre las percepciones sobre las caracteristicas de la mujer y las
cualidades y experiencias que suelen asociarse con los lideres. No es suficiente con “iden-
tificar y desarrollar las destrezas y competencias, como si operaran en un vacio social. El
entorno debe respaldar la motivacién de las mujeres para liderar, y aumentar las posibili-
dades de que otros reconozcan y estimulen sus esfuerzos, aun cuando ella no se comporte o
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actiie como la actual generacion de ejecutivos sénior”. No basta con desarrollar su talento,
el entorno es determinante. Es necesario trabajar en todo el ecosistema de apoyo elimi-
nando los obstdculos explicitos e implicitos, con la accién coordinada de los diferentes
entes gubernamentales involucrados, asi como de las mismas empresas. Un problema tan
integral no puede tener soluciones parciales y aisladas.

2. Andlisis de las provisiones del Cédigo de Buen Gobierno sobre
las cuotas para mujeres en los consejos

Nos gustaria destacar, en primer lugar, que la recomendacién 14 permite ubicar la diver-
sidad de género en una perspectiva mds amplia. La meritocracia es el criterio principal
de seleccion, y permite entender que se trata de un proceso donde hay que buscar a los
candidatos y candidatas mas cualificados (de ahi la necesidad de explicar por qué no se
encontré al candidato/a para cumplir la recomendacién), y en segundo lugar, que como tal
proceso, se trata de un paso intermedio donde las cuotas dejaran de tener relevancia cuando
se superen barreras estructurales y sesgos sociales, y se logre una representacién equili-
brada en cuanto a género, edad y otro tipo de diversidades (étnicas, discapacidad, etc.).

Ahora bien, si se trata de romper las inercias en el nombramiento de consejeros, sefia-
lar también el sesgo implicito en la propia recomendacion, que alude a la politica de
seleccion de consejeros (no consejeras) y al hecho de que podia haberse aludido a la
inversa. En vez de pedir que haya 30% o mds de mujeres, que se pida que no haya mds
del 70% de hombres, lo que sin duda implica ver y presentar la realidad de otra forma
menos favorable a la consecucion del objetivo de equidad de género.

Este nimero del 30%, que parece ser arbitrario, tiene su respaldo en estudios acadé-
micos. En noviembre del 2013 se publicé un articulo académico!, donde se demuestra
que es precisamente a partir de la proporcién del 30% de mujeres en el consejo que el
efecto de sus actuaciones estd por encima de los rendimientos de consejos totalmente
masculinos. E1 30% constituye, segtn los autores, el “nimero mégico”. Esta conclusién
se obtiene después de un analisis del rendimiento de 151 empresas alemanas en funcién
del nimero de consejeras.

Este porcentaje ha de entenderse, en todo caso, como uno minimo, y no la aspiracién
o el objetivo que se busca conseguir. Y en esta orientacién gradualista hacia el equili-
brio es como hay que entender la cuota del 40% que sugeria Viviane Reding o la del 30%
establecida en la recién aprobada legislacién alemana. Eso si, en Espaiia, porcentajes en
torno al 20% para el 2018 o el 2020, como defendia alguna autoridad publica espafola
durante la discusion, resultan a todas luces insuficientes y poco ambiciosos, porque es
el porcentaje en el que nos encontramos de media en Europa (20,2%), y supondria para
Espafa (que estd en 16,9%, segtin datos de enero del 2015) ir aumentando su proporcién
al ritmo anterior (0,5% anual), que es el que se trata de superar con la directiva de cuotas.

1 Gender Diversity in the Boardroom and Firm Performance: What Exactly Constitutes a “Critical Mass?”, por Jasmin Joecks,
Kerstin Pull, Karin Vetter. Journal of Business Ethics (2013), 118: 61-72.
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Ahora bien, resulta muy interesante destacar aqui el estudio de la Fundacién para la
Investigacion del Derecho y de la Empresa (FIDE), que proponia la siguiente férmula
para restablecer el equilibrio (un Jeve/ playing field) en unos consejos dominados por hom-
bres. FIDE sugiri6 la regla 4-30-4, esto es, que a los 4 afios de la entrada en vigor de la
directiva de cuotas, las sociedades obligadas por la directiva tengan al menos un 30% de
mujeres en sus consejos, pero solo durante 4 afios consecutivos; pasado este periodo, esta
medida transitoria cesaria de aplicarse. A nuestro juicio, este tope de 4 afios es demasiado
optimista como para romper inercias en los métodos de reclutamiento de consejeros y en
la cultura empresarial, sobre todo si se compara con otros porcentajes y su eficacia en el

dmbito empresarial, como la cuota en materia de discapacidad que se aplica desde la Ley
de Integracién Social del Minusvalido, LISMI.

Lo mis interesante de este estudio, a nuestro juicio, no es el porcentaje del 30%, ni esta
férmula 4-30-4, sino las medidas complementarias propuestas por FIDE para romper
este dominio masculino:

* Reducir el limite maximo de 4 afios, que la vigente Ley establece para el mandato
COmOo Cconsejero;

* Reducir las retribuciones de los consejeros de la mayoria de sociedades cotizadas, que
son excesivas en bastantes casos y, ademds de hacer dificil la independencia de los
agraciados por la designacién, favorecen su apego al cargo.

Es decir, se propone una mayor rotacién en los cargos, como medida complementaria
alas cuotas.

3. ¢Serdn efectivas las cuotas? Posicién de Helena Ancos

Ya hemos defendido en otros articulos nuestro apoyo a las cuotas. No solo por razones
éticas (¢no se considera injusto el 80% de hombres en los consejos?) y estructurales (los
problemas estructurales hay que combatirlos con medidas de accién positiva, y desde
multiples frentes, no solo regulatorios, sino de sensibilizacién, educativos, fiscales, etc.),
sino también por su efectividad.

De los ultimos datos de la Comisién Europea (enero del 2015), se constata que entre el
2003 y el 2010, fechas anteriores a la publicacién de la Estrategia Europea de Igualdad,
la proporcién de mujeres en los consejos aumenté del 8,5% al 11,9%, un incremento de
3,4 puntos porcentuales (pp), o un promedio de 0,5 pp/afio. Sin embargo, desde octubre
del 2010 a octubre del 2014, el porcentaje ha aumentado 8,3 puntos porcentuales en cua-
tro afios, hasta el 20,2%, de octubre del 2014, a un promedio de 2,1 pp/afio, cuatro veces
la tasa anterior, y un aumento de 1,6 puntos porcentuales en comparacién con los tltimos
datos registrados de abril del 2014 (18,6%).

A la cabeza estin cuatro paises —Francia, Letonia, Finlandia y Suecia—, donde las mu-
jeres representan al menos una cuarta parte de los miembros del consejo. Entre octubre
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del 2010 a octubre del 2014 el porcentaje de mujeres en los consejos aument6 en 23 de los
28 Estados miembros, registrandose los mayores incrementos en Francia (20,0 pp), Italia
(19,6 pp), Bélgica (11,9 pp), Alemania (11,8 pp), Reino Unido (+ 10,8 pp) y Eslovenia
(10,1 pp), la mayor parte paises que han adoptado o considerado medidas legislativas o
donde existe un intenso debate publico sobre el tema.

Es decir, la amenaza regulatoria parece que surte efecto en la reputacién empresarial.
Espafia, con una Ley de Igualdad gue recomienda la paridad, sigue estando todavia por
debajo de la media de la UE-28, aunque segun el altimo Informe sobre Remuneraciones de
las empresas cotizadas de la CNMV (del 2105 con datos del 2013), la presencia feme-
nina en los consejos experimenta un ligero aumento, hasta situarse en el 12% (10,4% en
el 2012) y el 15,6% en el Ibex 35, frente al 13,5% del afio anterior. También aumenta el
nimero de sociedades que cuentan con alguna consejera, que pasan del 62,3% al 66,2%.

4. ;Serdn efectivas las cuotas? Posicién de Antonio Vives

Muchas veces parece que se propone la solucién de las cuotas sin antes averiguar cudl
es el problema, que parece ser que no hay suficientes mujeres en los consejos. ¢Pero es
este el problema o es solo una manifestacién de él? A lo mejor si viéramos el problema
como el de que el rendimiento de las empresas puede ser mejorado si se aprovecha la
riqueza del capital humano femenino, la solucién que buscariamos seria otra: cémo
aprovechar el capital humano disponible, para lo cual puede ser que las cuotas no
sean la solucién (no cambian el valor del capital humano), y habria que contar con el
ecosistema necesario para que pueda ser desarrollado y utilizado.

Las cuotas atacan los sintomas, no la enfermedad. Las cuotas no atacan el problema
del porqué hay pocas mujeres en altos cargos. Son muchos los obstdculos, ampliamente
discutidos, que impiden a las mujeres llegar a esos niveles. Algunos son autoimpuestos,
otros son impuestos por el sistema. En el primer caso no todas las mujeres estdn dispues-
tas a hacer los sacrificios, en el conjunto de sus vidas, que consideran necesarios para
lograr esos puestos, para hacer esa carrera. ;Cudl es para ellas el costo/beneficio del es-
fuerzo? Precisamente por su cardcter femenino, el resultado de su andlisis puede ser muy
diferente que para el hombre. Sus percepciones de lo que es un “éxito” y su valoracién
son muy diferentes.

Y, obviamente, hay un sinnimero de obsticulos en el sistema, desde prejuicios culturales,
invisibles, hasta obstaculos fisicos (ver los capitulos I11.4 y IT1.5 de este volumen). EI “sis-
tema” de reclutamiento, desarrollo y promocién dentro de la gran mayoria de empresas
tiene sesgos masculinos. Desde el horario de trabajo, hasta las percepciones sobre el com-
portamiento “deseable”, pasando por la forma de vestirse. La conducta no es percibida de
la misma manera para los hombres que para las mujeres. Si el hombre tiene el escritorio
desordenado, es porque tiene mucho trabajo. Si la mujer lo tiene desordenado, es porque
no tiene control sobre su trabajo. Si el hombre es agresivo, es porque trata de hacer valer
su opinién. Sila mujer es agresiva, es porque tiene problemas mentales. Si un hombre va
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a Harvard, las mujeres hacen fila, si una mujer va a Harvard, los hombres salen corrien-
do. Son prejuicios arraigados.

Las cuotas hacen el supuesto implicito de que el problema es discriminacién, cuan-
do buena parte de €l reside en la escasez de mujeres preparadas, en su voluntad de
hacer esas carreras y en obsticulos reales o percibidos de su desarrollo. Las cuotas
no resuelven estos problemas, solo son un paliativo temporal, son una aspirina. Se
necesita atacar la enfermedad, y esta es el ecosistema, el entorno.

5. Comentarios de cierre

Una observacién de cierre. A pesar del ligero aumento de las mujeres en los consejos,
su presencia en los puestos directivos apenas ha cambiado en los tres tltimos afios: solo
tres de cada cien (3,3%) de las grandes empresas cotizadas en Europa tienen un CEO
mujer y un 25% de mujeres directivas (24% en Espafia). Este dato avala el efecto de una
legislacién vinculante como mecanismo mds eficaz para combatir el techo de cristal, y es
un indicio de un problema estructural, que habrd que abordar desde multiples frentes.

Parece que es muy dificil generalizar sobre la solucién al aprovechamiento del potencial
de la mujer, y su solucién depende de las circunstancias de cada empresa, de su cultura
de gestion, de las mujeres y de los hombres que componen el consejo y la alta adminis-
tracién, del entorno de negocios de la empresa, la cultura empresarial y del pais, y de
muchas otras variables.

Lo que parece ser cierto, es que es un error pensar que solo los hombres pueden hacer
una contribucién.

Estamos decididamente a favor de un mayor aprovechamiento del potencial femeni-
no, de sus contribuciones, del valor de la diversidad para el rendimiento de las empre-
sas. Lo que creemos es que las cuotas son una solucién temporal, mientras se mejora
el ecosistema del desarrollo y aprovechamiento del talento femenino.

¢Sera positiva la contribucién del Cédigo de Buen Gobierno en este sentido? Mucho

dependerd de c6mo lo implementen las empresas cotizadas, las decisiones que tomen la
) q

gran mayoria de empresas que no cotizan y de las acciones que adopten las demds insti-

tuciones gubernamentales y de la sociedad civil.

Por lo menos el cédigo hace su parte del trabajo que le toca.
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IV.3. Codigo de Buen Gobierno: remuneraciones
de los consejeros

Con Helena Ancos

El pasado 24 de febrero entré en vigor el nuevo Cédigo de Buen Gobierno de las so-
ciedades cotizadas, promulgado por la Comisién Nacional del Mercado de Valores
(CNMYV) de Espana. En el primero de los dos capitulos anteriores (Codigo de Buen
Gobierno: lo bueno, lo malo y lo feo) comentdbamos la potencial contribucién al avance
de la RSC, las oportunidades perdidas de hacer ain una mayor contribucién y la
descoordinacién en la gestién de las regulaciones y promocién de la RSC por par-
te de los organismos gubernamentales en Espafia. En el segundo (Cddigo de Buen
Gobierno: cuotas para mujeres en los consejos) analizdbamos un tema que se ha puesto
mucho de relieve en los tltimos afos, la participaciéon de la mujer en los altos cargos
en la empresa, y en particular el impacto de las cuotas para mujeres en los consejos
de administracién. En este capitulo analizamos las disposiciones sobre las remune-
raciones de los consejeros, la razén para ser consideradas en el cédigo, y sus aspectos
positivos, negativos, las oportunidades perdidas y lo que debemos hacer para mejorar
su efectividad.

1. Por qué las remuneraciones de los directivos deben ser de interés
para los gobiernos y la sociedad

Puede parecer una pregunta cuya respuesta es obvia, pero el nivel y la estructura de
las remuneraciones influyen en el comportamiento de los directivos; sin embargo, lo
importante es que se pueden y deben usar para inducir decisiones que busquen el logro
de los objetivos de la empresa y, lo que seria deseable, los de la sociedad. Las remune-
raciones son mas que una forma de retribuir el tiempo y esfuerzo de los directivos,
son instrumentos para el logro de objetivos empresariales y sociales.

En el caso de las remuneraciones en el sistema financiero, la principal preocupacién
es que su estructura (alineacién con los objetivos) no conduzca a la toma de riesgos
excesivos, en especial en las grandes instituciones, que puedan llevar a problemas en
el sistema financiero, los cuales muchas veces, como se vio en la reciente crisis, se
transmiten a los gobiernos y la sociedad. En este tipo de empresas también existe la
preocupacién por el monto de las remuneraciones, ya que al manejar estas instituciones
grandes cantidades de dinero, pareciera como si los grandes montos estuvieran justifi-
cados. Como se discute ampliamente en el articulo de Helena Ancos de fines del 2014
(Sueldos bancarios en la UE y RSC. ;Limite a la libertad de empresa?), se estin haciendo
esfuerzos en Europa para regular, de forma obligatoria, la estructura y los montos.

En el caso de las empresas no financieras, los riesgos sobre el sistema son menores,
aunque en el de algunas entidades su gestién puede tener con gran impacto sobre la
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economia (General Motors tuvo que ser rescatada en EE. UU. en el 2008). En el caso
de estas empresas también hay preocupacién en los gobiernos por las remuneracio-
nes, aunque su impacto en el sistema pueda ser menor. Surge con mayor relevancia la
preocupacion por el cortoplacismo, que se tomen decisiones que puedan mejorar la
situacién financiera a corto plazo, de modo que mejoren las remuneraciones ligadas
a los rendimientos a corto plazo, pero comprometiendo la sostenibilidad financiera,
social y ambiental a largo plazo.

En el caso de las empresas no financieras, la mayor preocupacién de los gobiernos
es que los incentivos monetarios distorsionen las decisiones de los consejeros y eje-
cutivos, en contra del sistema, de la sociedad o de los mismos accionistas. De aqui
que traten de intervenir mediante legislaciéon que las controle (como es el caso de la
Unién Europea, descrito en el articulo mencionado), a través de permitir/facilitar las
intervenciones de los afectados (activismo de los inversionistas y de la sociedad en las
legislaciones sobre mercados de capitales) y por medio de medidas persuasorias, como
son los Cédigos de Buen Gobierno.

Las medidas restrictivas o disuasorias se refieren a los montos totales de la remune-
racién y a los que son variables (ligados a los resultados financieros contables o bur-
sdtiles). En estos ultimos se tratan de controlar los montos, el tipo (efectivo, acciones
u opciones sobre acciones), el periodo sobre el cual se miden los rendimientos (desde
meses a varios afios precedentes), el periodo en el que no pueden tener acceso a parte de
la remuneracion variable (venta de acciones, ejercer las opciones) y, mds recientemente,
la posibilidad de recuperar todo o parte de esta remuneracion si no logran los resulta-
dos previstos a mediano o largo plazo.

Recientemente, algunos paises estin tratando de regular los periodos de nombra-
miento de los directores, del preaviso para su liquidacién y de los montos de com-
pensacién en caso de rendimientos desfavorables. Aun cuando esto no es, de mane-
ra estricta, remuneracién, forma parte del paquete de medidas que determinan el
comportamiento de los directivos. Estrictamente hablando, se debe considerar en
forma simultinea todo el paquete, si se quiere alinear las decisiones de los res-
ponsables con los objetivos de la sociedad. Ademis, esto debe ser complementado
con otras politicas de gestién de los directivos, como lo son la politica de seleccién y
de gestién del desempefio y su dedicaciéon, como se comenta con mds detalle a con-
tinuacién para el cédigo.

Es importante destacar que si bien esto suele ser preocupacién para las empresas que
cotizan en bolsa (unas 3.500 en Espafia), los conceptos y las implicaciones son vélidos
para todo tipo de empresas, ya no tanto por el riesgo sistémico, sino por el impacto, so-
bre la sociedad, de la visién cortoplacista y egoista de muchas empresas y sus consejeros
(responsabilidad social y ambiental).
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2. Remuneraciones en el Cédigo de Buen Gobierno

Uno de los principales problemas del gobierno corporativo que se vivié durante la Gran
Crisis, radicaba en la “captura” de los consejeros a través de métodos de reclutamiento
politizados y/o con poco apoyo en la meritocracia y unas remuneraciones poco acor-
des con las competencias y capacidad de los consejeros y los resultados empresariales.
Junto con ello, la permanencia de los miembros en el consejo no ayudaba precisamente a
la independencia de criterio en la toma de decisiones.

A través de la politica de remuneraciones, el nuevo Cédigo de Gobierno Corporativo
pretende poner coto a estos problemas, buscando tres objetivos:

* Laindependencia de criterio de los consejeros no ejecutivos;

* La consecucién del interés social,

* ylarecompensa de resultados favorables, y su vertiente negativa, de la evitacién de
una excesiva asuncion de riesgos,

articuldndolos en un perfil del consejero basado en:

* Lameritocracia, esto es, la captacién y retencién del perfil adecuado en cada puesto,
* Y la responsabilidad, entendida como la dedicacién y desempefio correcto
del puesto.

Si esto es lo que se busca, si estas son las premisas, ;cudles han de ser los criterios retri-
butivos que permitan llegar a este fin?

El cédigo recoge en realidad como principios y recomendaciones lo establecido ya en la
legislacion mercantil (arts. 217 a 220 y 529 sexdecies a 529 novodecies de la Ley de Socie-
dades de Capital, LSC) y en su desarrollo en dos circulares de la Comisién Nacional del
Mercado de Valores (CNMV) (la Circular 5/2013, que desarrolla los nuevos modelos de
informe anual de gobierno corporativo [IAGC], y la Circular 4/2013, que regula el In-
forme Anual de Remuneraciones de los Consejeros [IARC]), que establecen los modelos
normalizados con los que las compaiias deberdn informar al mercado, definiendo con
detalle el formato, las materias y la estructura de los informes, asi como las instrucciones
para su cumplimentacién.

Las recomendaciones parten de la diferenciacién entre los distintos componentes de la
remuneracion (fijos, variables, entrega de acciones u otros instrumentos financieros re-
ferenciados a su valor, y pagos por resolucién contractual) y de los diferentes tipos de
consejeros (ejecutivos y externos), y en unos criterios establecidos en las recomendaciones

57,58y 59.

Segun el cédigo:
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“Por lo que a la remuneracion variable de los consejeros ejecutivos se refiere, se debe es-
tablecer sobre la base de criterios que guarden relacion con su rendimiento y con factores
financieros y no financieros, que sean medibles y que promuevan la sostenibilidad y la
rentabilidad de la empresa en el largo plazo. Su percepcion deberd incorporar un elemento
de diferimiento que permita comprobar el efectivo cumplimiento de los objetivos y estar
sujeta a clausulas de reembolso. Ademds, la remuneracion mediante entrega de acciones,
opciones o derechos sobre acciones u otros instrumentos vinculados al valor de la accion
debe estar, al igual que la remuneracion variable, sujeta a periodos de diferimiento y
clausulas de reembolso. Asimismo, se recomienda que las politicas retributivas incorporen
las cautelas técnicas precisas para que las remuneraciones variables guarden la debida
relacion con el desemperio de sus profesionales y no reflejen la mera evolucion general del
mercado o del sector de actividad de la compaiiia u otras circunstancias similares”.

Estos componentes retributivos variables han sido desarrollados profusamente en las cir-
culares mencionadas (primas, retribuciones por acciones, opciones, aportaciones a planes
de pensiones, anticipos, créditos, garantias, remuneraciones complementarias, por citar
solo algunas). Su lectura y la de las recomendaciones de este c6digo nos permiten plan-
tear estas cuestiones:

¢ ;Permiten todas estas combinaciones entre los diversos componentes variables del
sueldo de los consejeros adaptarse a los sistemas de medicién de los objetivos a largo
plazo de la sociedad?

* O como dice el c6digo: ¢permiten incorporar cautelas técnicas precisas que guarden
relacién con el desempefio de los consejeros?

* :Serd este grado de transparencia de las retribuciones un antidoto contra malas prac-
ticas de gobierno corporativo?

¢ :Evitard los problemas de nuestra realidad corporativa mds reciente?

La busqueda del talento ejecutivo y la recompensa a las responsabilidades del cargo,
unidas a la correccién de los posibles excesos en la gestién, son indudablemente objetivos
que entran dentro de la libertad de empresa, con los limites a los impactos sociales y
estructurales que hemos sefialado antes.

El sentido comin tiene una raiz profunda en todas las cuestiones técnicas, y el tema de
los salarios no es una excepcién. Aunque el debate técnico lo hemos abordado con mds
profundidad por Helena Ancos', sefialaremos ahora algunos aspectos fundamentales:

* En primer lugar, un cédigo de buen gobierno debe abordar no solo los salarios de la
ctpula directiva y del consejo, sino su relacion con el resto de los salarios de la em-
presa y, sobre todo, si se quiere evitar riesgos, establecer limites (ver la discusién del
capitulo II1.3 de este volumen).

1 La transparencia llega a las retribuciones del Consejo (I); La transparencia llega a las retribuciones del Consejo (II), Sueldos
bancarios en la UE y RSC. ;Limite ala libertad de empresa?, RSC, sueldos y riesgos bancarios (I) y RSC, sueldos y riesgos
bancarios (II).
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La transparencia en el gobierno corporativo implica una completa permeabilidad, porque
no solo importa cémo se toman las decisiones y por quién se toman, sino c6mo se ejecu-
tan y por quién. El desglose de la politica salarial es un indicador clave en el desempe-
fio corporativo, pero a todos los niveles.

Relacién entre la remuneracién del mds alto ejecutivo y el promedio de los empleados
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Fuente: The Pay gap between CEOs and Workers is much worse than you realize, The Washington Post, 25 September 2014.

Este dato no es baladi para el buen gobierno empresarial, puesto que no solo minus-
valora el aporte de la RSC al buen gobierno, y ala equidad social, sino que repercute
de forma directa en la asuncion de riesgos empresariales y en el disefio mismo del
esquema retributivo.

Precisamente, los componentes variables, que son el elemento fundamental para la orien-
tacién del desempeifio ejecutivo a mediano y largo plazo, fallan:

a. En primer lugar, porque son demasiado numerosos. Este extremo, que podria estar
justificado en funcién de la complejidad de ciertos sectores, permite un amplio ca-
talogo de criterios retributivos, que acaban siendo superiores a la parte salarial fija.
Y donde estamos asistiendo a un aumento desproporcionado en algunas empresas.
Recientemente, el Banco Santander anunciaba que la retribucién variable de 1.500
directivos ascenderia al 200 % (El Pais, sibado 28 de marzo de 2015), y poco después
el BBVA aprobé extender la retribucién variable para 300 directivos hasta el 200 %,
en funcién de la retribucién de la accién.

b. En segundo lugar, porque no se orientan debidamente a mediano y largo plazo.
Asi, “se podrd contemplar la entrega de acciones como remuneracion a los consejeros no
ejecutivos cuando se condicione a que las mantengan hasta su cese como consejeros”, periodo
a nuestro juicio demasiado corto para romper con el cortoplacismo, y que ademds
entra en contradiccién con la recomendacién 62, en la cual se permite vender hasta
dos veces el sueldo a todos los consejeros.

c. Otra de las mds lacerantes fallas del gobierno corporativo, que hemos vis-
to en varios paises europeos, ha sido el blindaje en los contratos. Pues bien,

188


http://www.washingtonpost.com/blogs/wonkblog/wp/2014/09/25/the-pay-gap-between-ceos-and-workers-is-much-worse-than-you-realize/

no se abordan ni limites en los blindajes, ni en la duracién de los contratos.
Si se incluyen limites en las indemnizaciones pactadas o pagadas (recomendacién 64)
hasta dos afios de la retribucién total anual y que no se abonen hasta que la sociedad
haya podido comprobar que el consejero ha cumplido con los criterios de rendimiento
previamente establecidos.

Nos parecen positivas, por un lado, las férmulas de remuneracién para reducir la exposi-
cién a riesgos y ajustarlos a los objetivos a largo plazo de la sociedad (recomendacién 63)
si se incluye la posibilidad del reembolso de los componentes variables de la remuneracién
cuando el pago no haya estado ajustado a las condiciones de rendimiento o cuando se hayan
abonado atendiendo a datos cuya inexactitud quede acreditada con posterioridad.

Y por otro, la distincién entre sueldos de consejeros ejecutivos y no ejecutivos: aconsejando
que los consejeros no ejecutivos queden excluidos de las remuneraciones variables ligadas al
rendimiento de la sociedad y del consejero, asi como de la entrega de acciones, opciones u
otros instrumentos financieros, y de los sistemas de ahorro y previsién social, con el fin de
evitar los potenciales conflictos de intereses que afectarian a los consejeros externos cuando
las decisiones que tengan que adoptar puedan tener efectos retributivos para ellos.

3. La ocasidon perdida: el nexo entre remuneraciones
y responsabilidad ante la sociedad

En un capitulo anterior (E/ Cddigo de Buen Gobierno: lo bueno, lo malo y lo feo) menciondba-
mos “lo bueno” de la inclusién, en una seccién especial, de la consideracién por parte de los
consejos de los temas relacionados con la RSE. En las secciones sobre las remuneraciones
también lo toca, pero muy superficialmente, como si los autores de una seccién no se hu-
bieran comunicado con los de la otra. Se pierde una oportunidad de interrelacionarlos, a
pesar de ser secciones sucesivas. Como mencionibamos al principio, las remuneraciones
deben tener como uno de sus objetivos la alineacién de los objetivos de la empresa con los
de la sociedad.

En la seccién I11.3.6, dedicada a las remuneraciones de los consejeros, se dice, en el principio

25, que las remuneraciones deben tener “../a infencion de promover la consecucion del interés so-
o . . . .

cial...”, y 1a recomendacion 58 (b) pide que los componentes variables de las remuneraciones:

“Promuevan la sostenibilidad de la empresa e incluyan criterios no financieros que sean
adecuados para la creacion de valor a largo plazo, como el cumplimiento de las reglas y los
procedimientos internos de la sociedad y de sus politicas para el control y gestion de riesgos”.

Noétese, sin embargo, el contexto en que usa el concepto de sostenibilidad. Parece referirse
a sostenibilidad financiera (“adecuados para creacion de valor a largo plazo”, que es el mismo
lenguaje de los lineamientos del IIRC, ver mds abajo) y el cumplimento de reglas y pro-
cedimientos internos y sus politicas. ¢Y silos procedimientos internos y sus politicas
no son adecuados parala sostenibilidad social y ambiental? Mas que pedir cumplir
con procedimientos internos, que pueden ser deficientes, deberia pedir que estos
sean congruentes con su responsabilidad ante la sociedad.
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También enfatiza varias veces que los resultados deben ser medibles. En su afin de
evitar subjetividades, cierra la puerta al establecimiento de remuneraciones rela-
cionadas con esa responsabilidad, muchos de cuyos resultados no son medibles de
manera incuestionable. Es oportuno notar que los lineamientos para la preparacién
de los informes integrados del IIRC, que reconocen la existencia de seis capitales, no
entra en la cuantificacién de la contribucién de la empresa a los capitales natural y
social y relacional (ver E/ informe integrado: lo que podria haber sido y lo que deberia ser,
capitulo IV.4 del volumen III). Claro estd que para ser efectivos, para que guien la
accién deben ser cuantificables, no pueden ser vagos, lo que daria lugar a interminables
y poco fructiferas discusiones entre la empresa y los consejeros, pero ello no obsta para
que pudieran acordarse entre ambas partes, aunque no fueran tan medibles como el
precio de la accién o el ingreso neto.

4. El buen gobierno es la reina del ajedrez en el tablero empresarial

Un inversor deberia considerar que no se debe pagar mis de lo necesario a los ejecuti-
VoS y consejeros, y en su vertiente positiva, que hay que pagarles por lo que hacen. Si
bien muchas gestoras de fondos y grandes inversores estin teniendo en cuenta ya este
factor, todavia falta mucho para que los ratings de las agencias de calificacién asocien
una compensacién ejecutiva excesiva con un débil consejo y un proceso pobre de toma
de decisiones, pero, sin duda, es un importante indicador financiero, que los inversores
deberian tener en cuenta antes de invertir su dinero, de modo especial por la captura de
sus decisores en su propio beneficio. Resulta significativo que la Comisién de Valores y
Bolsas (SEC) de EE. UU. recibiese 128.000 comentarios que apoyan precisamente el
desglose de salarios en el proyecto de ley “Dodd-Frank Act” (y entre ellos comentarios
del Fondo de Pensiones de los Funcionarios de California [CalPERS], uno de los ma-
yores del mundo, y de fondos britinicos y noruegos).

Pero ademds, desde el punto de vista de la desigualdad y la responsabilidad en su ver-
tiente social, el desglose de estos salarios (aunque no se explicite el desfase con el salario
medio, que todos mas 0 menos conocemos por amigos o vecinos) pone en evidencia que
las complicadas férmulas de compensacién ejecutiva no justifican una asociacién directa
y clara con retornos empresariales medibles, que deberfan repercutir por igual en todos
los estamentos laborales de la empresa.

La transparencia en el desglose no es la solucién. Este desglose no tendrd capacidad disua-
soria sobre los riegos si no se actta sobre el monto total (reduciendo la parte fija y variable)
y si no se asocia a objetivos a mediano y largo plazo de forma eficaz. Tampoco hay otros
correctivos (reduccién del tiempo en el cargo o métodos de reclutamiento mds eficaces).

Y, sobre todo, el desglose del ratio implica un recordatorio moral preventivo sobre los
excesos y también sobre la creciente desigualdad. Y ahi, la responsabilidad social corpo-
rativa tiene mucho que decir, reivindicando su papel como un instrumento de eficiencia
empresarial, de sostenibilidad a largo plazo y de lucha a favor de la igualdad.
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IV.4. Balance de género en los consejos: ofra vez las cuotas

El balance de género en los altos niveles de direccion de las empresas y la brecha de
remuneracién son temas que han adquirido un renovado interés en afios recientes, en
parte por los esfuerzos de algunos gobiernos nacionales (en especial Noruega y Alema-
nia) e instituciones supranacionales, como la Unién Europea. También ha sido notorio
el interés en los medios académicos de estudiar el impacto que el balance de género y la
brecha de remuneracién tienen sobre el rendimiento de la empresa. Instituciones de la
sociedad civil también se han abocado a demostrar las injusticias del desbalance y de la
brecha, como resultado de discriminacién explicita e implicita de la mujer en el ambito
empresarial. Es un tema que ha ido tomando prioridad entre los multiples temas que
conciernen a la responsabilidad de las empresas ante la sociedad (los antecedentes de
la problemaitica se pueden leer en Mis articulos sobre el liderazgo de mujeres en las empresas
[actualizacion a febrero 2016], cinco de ellos publicados con Helena Ancos).

Recientemente se publicaron dos estudios académicos (solo estdn disponibles por sus-
cripcién a las revistas) que arrojan mds luces sobre la problematica de la participacion de
la mujer en los altos cargos empresariales.

Uno de ellos, Board Diversity and CEO Selection (por Atul Gupta y Kartik Raman en el
Journal of Financial Research), analiza el impacto que tiene la diversidad en los consejos en
el nombramiento de una mujer como Consejero Delegado (Presidente o CEQ), y conclu-
ye que mientras mayor sea el nimero de mujeres en el consejo, mayor es la probabili-
dad de que se nombre a una mujer como CEQ, lo cual no es sorprendente. No obstante,
la relacién entre diversidad y nombramiento es solo estadisticamente significativa cuando
se nombra como CEO a una mujer que sea ya miembro del consejo, actuando ese consejo
como pool de candidatas. No aumenta la probabilidad de que se nombre una mujer exter-
na al consejo. Laleccién parece ser que hay que impulsar que los consejos tengan mas
mujeres, para que eventualmente nombren a una de ellas como CEO. Confirma las
presunciones de que para nombrar a una mujer: () o no se busca mucho por fuera, (b) o es
dificil encontrarlas, o (c) las que ya estin en el consejo actian en pifia para que nombren
auna de ellas. Si esto fuera cierto, se podria concluir que es mas facil para una mujer ser
nombrada al consejo que a la maxima direccién ejecutiva. El estudio no analiza estas
conjeturas. El andlisis estd basado en 112 empresas en EE. UU. que tenian una CEO, y
de alli que no necesariamente sea extrapolable a otros paises.

El segundo articulo, Mandatory Gender Balance and Board Independence (por Oyvind Bo-
hren y Siv Staubo en el European Financial Management), analiza el impacto sobre la
independencia del consejo y el valor de las empresas de la imposicién de cuotas obli-
gatorias sobre la proporcién de mujeres. El estudo analiza el caso de Noruega, donde las
cuotas obligatorias tuvieron efectividad en el 2008, lo que lo hace un terreno fértil para
este tipo de analisis. El estudio concluye que el forzar el nombramiento de mujeres en
el consejo aumenta la independencia, ya que estas consejeras suelen ser nombradas
con caricter de independientes, no representando a grupos de accionistas, al ser una
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respuesta a una obligacién, mds que por voluntad propia. Este efecto es mds pronuncia-
do en las empresas de menor tamafio, que no cotizan en bolsa y que son relativamente
jovenes. El estudio también concluye que esto tiene el efecto de reducir el valor de la
empresa, en especial en este tipo de empresas, que son las que necesitan mds del conoci-
miento de consejeros dependientes, presumiblemente con mayor conocimiento de la em-
presa y sus circunstancias, y menos del aporte que hace la independencia del consejero.
También muestra que muchas empresas decidieron dejar de cotizar en la bolsa para no
tener que cumplir con la obligacion de las cuotas.

Las implicaciones de estos dos estudios parecen ser que las cuotas aumentan el ni-
mero de mujeres en los consejos y los hacen mias independientes, que llevan a una
mayor probabilidad de que se nombre a una mujer como CEQ, pero tienen el po-
tencial problema de reducir el valor de la empresa, ya que el aporte de los consejeros
dependientes puede ser mas valioso. También puntualizan la necesidad de expandir
el pool de candidatas mis alla de las que ya son miembros del consejo.

En este mismo sentido, vale la pena recordar los resultados de un estudio anterior, tam-
bién sobre el caso de Noruega, Breaking the Glass Ceiling? The Effect of Board Quotas on
Female Labor Market Outcomes in Norway (que comentiabamos en el articulo Cuotas para
mujeres en consejos y alta direccion: json efectivas?, capitulo I11.2 del volumen III), cuyos
resultados resumiamos:

Un resultado positivo de la reforma es que las mujeres que fueron nombradas en los
consejos tenian mejores cualificaciones que sus predecesoras, y que la brecha salarial
entre hombres y mugeres dentro de los consejos se estrechd. Se habia especulado (el suscrito
entre ellos) que la obligacion de nombrar mujeres haria que se llenaran los cargos con
mujeres menos calificadas, e incluso que se mostrase favoritismo hacia algunas.

Sin embargo, aun cuando se mejord la participacion de las mujeres en el tope alto de la
remuneracion (5% mds alto), no se encontré evidencia de que ello haya permeado en el
resto de la organizacion. La reforma tampoco tuvo impacto en las mugeres, que igual~
mente calificadas, no formaron parte del grupo que se incorpord a los consejos.

Ylo que es mds significativo, la reforma no afectd la brecha salarial ni la representacion
en la gerencia alta de las empresas. L/ efecto salarial y de representacion parece que se
limitd a los consejos, donde se impuso la cuota.

De los resultados de estos estudios cabe preguntarse: ;cual es el objetivo que pre-
tenden las cuotas? ;Colocar mas mujeres en los consejos o el empoderamiento de la
mujer en las empresas? Si es lo primero, se puede lograr, por decreto. Pero se corre el
riesgo de confundir el fin con los medios. El objetivo deberia ser el empoderamien-
to de la mujer a todos los niveles de la empresa. La mayoria de las empresas reaccionan
a las regulaciones cumpliéndolas, pero se limitan a ello, a hacer el minimo necesario
para cumplir.
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El problema real estd en las deficiencias del ecosistema de apoyo a la participacién efecti-
va de la mujer en los altos cargos. En el articulo mencionado concluiamos que:

Las cuotas hacen el supuesto implicito de que el problema es discriminacién, cuando
buena parte del problema reside en la escasez de mujeres preparadas, en su voluntad
de hacer esas carreras y en obstdculos, reales o percibidos, a su desarrollo. Las cuotas
no resuelven estos problemas, solo son un paliativo temporal, son una aspirina. Se
necesita atacar la enfermedad, y la enfermedad es el ecosistema, el entorno... Debe
adoptarse una vision y soluciones integrales a la problemdtica.

Los gobiernos no pueden evacuar sus responsabilidades a través de la solucién sim-
plista de la imposicién de cuotas, ni las empresas deben adoptar la reaccién, también
simplista, de camplir con ellas. Ambas partes deben trabajar en resolver los obstdculos
en el sistema, reales y percibidos. Es una tarea de largo alcance, que requiere perseveran-
cia y no soluciones simplistas.

Y el aumentar el nimero de mujeres en el consejo no es la solucién. Hay que incre-

mentar su participacion en altos cargos, y asi mejorar las posibilidades de que acce-
dan alos maximos niveles ejecutivos.
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esta quinta parte incluimos seis articulos relacionados con la gestién irres-
ponsable ante la sociedad. Hay dos capitulos sobre el fraude de Volkswa-
gen, dos sobre evasion y elusién fiscal y dos sobre la creacién de valor com-
partido y su destruccién por parte de Nestlé.

En los dos primeros capitulos analizamos el fraude de la empresa
Volkswagen en su engafio sobre las verdaderas emisiones de gases de efecto invernade-
ro de sus automéviles diésel y la coincidencia con el hecho de ser nombrada una de las
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empresas mds responsables del planeta. En el primero se analiza la dificultad
que tienen estos rankings para establecer la responsabilidad empresarial. En el
segundo capitulo se analiza el impacto del fraude y de los rankings de respon-
sabilidad sobre la misma RSE, lo que le ha dado municiones a los detractores
de esta (obviamente mal entendida) para sostener que es un instrumento usado
por las empresas para esconder o paliar sus irresponsabilidades. Concluye, no
obstante, que a largo plazo el fraude serd positivo para la RSE, al despertar el
interés del publico acerca de la realidad y no solo sobre las apariencias, refleja-
das en publicidad y rankings.

El tercero y cuarto articulos analizan la problematica de la elusién fiscal. El
tercero estudia algunos ejemplos muy notorios del caso y analiza en detalle por
qué la elusién fiscal, si bien se puede hacer en consonancia con las leyes, es una
irresponsabilidad ante la sociedad del pais, porque no contribuye a cubrir los
costos en que esta incurre para que la empresa logre sus beneficios, que luego
los distribuyen en las sociedades de otros paises o se aprovechan de ellos dentro
de la empresa o para beneficio de sus accionistas. Pueden ser una transferencia
de recursos de la sociedad a los directivos y accionistas. Ofrece algunas suge-
rencias para paliar el problema. El cuarto articulo profundiza atin mds en esta
problematica de las transferencias de recursos al margen de la sociedad y de los
gobiernos, y contrasta este andlisis con el de la revista 7he Economist, que tiene
una posicién mds comprensiva con la elusién fiscal.

El quinto y sexto capitulos vuelven sobre el tema la creacién de valor compar-
tido, concepto que algunos creen superior al de la RSE, cuando en realidad es
una pequefia parte de este. Ambos capitulos analizan el caso del café en capsu-
las Nespresso, de Nestlé. El quinto hace un andlisis del proceso productivo y de
disposicién de las cdpsulas, para concluir que si bien la empresa puede compar-
tir el valor creado con, por ejemplo, los productores de café, el proceso destruye
valor ambiental agregado al crear un producto intensivo en recursos (energia,
minerales, etc.), que para su reciclaje consume todavia mas recursos. El capi-
tulo final analiza este producto y su proceso, en el contexto de la estrategia de
sostenibilidad de la empresa; demuestra que es incompatible, y que si Nestlé
tuviera una estrategia global de sostenibilidad, en vez de estrategias parciales
de la creacién de valor compartido y de filantropia, habria elaborado un pro-
ducto mds responsable, como lo estin haciendo muchos de sus competidores.
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V.1. Rankings de RSE y el fraude de Volkswagen

A varios dias de haberse hecho publico el fraude de Volkswagen en las emisiones de
gases de sus vehiculos diésel, casi todo el mundo lo sabe. Por la perfidia del fraude, se ha
difundido aceleradamente en los grandes medios de comunicacién y en los sociales. Para
estimular las ventas de sus vehiculos diésel, reputados por tener poca potencia, los pro-
gramaron con mayores emisiones de las reguladas por ley en EE. UU., con el objeto de
mejorar el rendimiento del motor. Pero para evitar que fueran detectados en las pruebas
de emisiones (que en EE. UU. se deben hacer cada dos afios), se habia programado el
software que controla la combustién, de tal manera que detectara cuando estaba siendo
sometido a una prueba (a través de un algoritmo basado en movimientos del volante,
uniformidad de la marcha, movimientos de las ruedas, etc.) para que operara con la efi-
ciencia ambiental requerida.

Esto no es un error casual, o un fraude perpetrado por algin técnico granuja. Re-
quiere de la participacién de muchas personas, con premeditacién y alevosia. Este es
un fraude corporativo. Es un serio problema de cultura corporativa. ;Pensaban que
podrian engafar a los reguladores siempre? A lo mejor hicieron el anlisis costo/bene-
ficio de los beneficios tangibles del engafio (mayores ventas) con los costos potenciales
(probabilidad de que me agarren, posibilidad de negociar la multa, monto de la multa,
etc.), y concluyeron que era favorable. Pero subestimaron la probabilidad y no evaluaron
los costos intangibles, el dafio que le hacian a la sociedad y el medioambiente (como
lamentablemente sucede en muchos analisis de decisiones relacionadas con RSE), y el
costo en la reputacién de la marca.

Pero lo interesante de la revelacién es que viene dias después de que el Reputation Institute
publicara su lista de las empresas mas responsables del mundo, y calificara a Volkswa-
gen en la posiciéon 11. Este hecho no solo alimenta mds las dudas acerca de la sinceridad
y honestidad de las empresas, sino, ademds, sobre las instituciones que evaldan su res-
ponsabilidad. En este caso, el Reputation Institute, conocido por evaluar las percepciones
del publico sobre las empresas, y de alli deducir calificaciones y clasificaciones de repu-
tacién, ha extendido su negocio a la calificacién de la realidad de la responsabilidad de
las empresas. Una cosa es percepcion, mediante encuestas, y otra es juzgar sobre una
realidad, basada en un conocimiento muy limitado e imperfecto de la responsabilidad
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de las empresas. En la determinacién de la percepcion, la tarea clave es disefiar, ejecutary
procesar bien las encuestas. Determinarlarealidad requiere un conocimiento profundo
de todas las actividades, de todas las empresas que se incluyen en la evaluacién. No
valen muestras, no vale usar la informacién que proporciona la empresa, que puede (y
muy posiblemente sea) ser sesgada (ver Otro ranking de RSE: ;De qué?, capitulo 1.10 de
este volumen, sobre otro fiasco de esta misma institucién de evaluacién de reputacion).

¢Pero se puede evaluar la responsabilidad de la empresa ante la sociedad? ;Se puede
comparar la responsabilidad de diferentes empresas? {Tenemos que conformarnos con
evaluaciones y rankings basados en actividades? En articulos anteriores he defendido que
no se puede’. Primero, porque no hay consenso en lo que ello representa. Segundo, aun
en el caso de que haya consenso, digamos, con la definicién de la Unién Europea de “res-
ponsabilidad por los impactos de las actividades sobre la sociedad y el medioambiente”,
cada empresa es diferente, tiene distintos impactos, se enfrenta a una diferente sociedad,
opera en contextos distintos, lo que hace punto menos que imposible comparar las “res-
ponsabilidades” entre empresas. Tercero, porque la responsabilidad de la empresa ante
la sociedad va mis alld de los impactos que tiene, y debe incluir los impactos que quiere
tener, como quiere contribuir al mejoramiento de la sociedad y del medioambiente, y eso
es muy personalizado.

Lo que hacen las evaluaciones, premios y rankings de la responsabilidad empresarial es
evaluar las “cositas” que hacen en nombre de la responsabilidad, usando un modelo
preconcebido de lo que debe ser la responsabilidad de las empresas (todas son iguales,
operan en el mismo contexto, se enfrentan a la misma sociedad) y valoran actividades que
pueden contribuir a la responsabilidad, pero no evalian la responsabilidad definida en
el contexto amplio mencionado antes. Suponen que hay que apoyar a las comunidades,
reducir las emisiones de gases de efecto invernadero, tratar bien a los empleados y clien-
tes, etc. Todo esto estd bien, pero son actividades parciales, no es la responsabilidad
misma, y muy pocas son comparables, sin tomar en cuenta el contexto en el que opera
la empresa. En todo caso, los rankings serian de “actividades que pueden ser responsables
y que son comunes a las diferentes empresas”, no son rankings de responsabilidad.

Este caso también ilustra el papel de los reguladores en asegurar la parte de respon-
sabilidad que cae dentro de laleyy regulaciones. En EE. UU. los fabricantes de autos
informan al regulador de su cumplimiento con las normas, y después el gobierno investi-
ga (con muestreos al azar) si las cumplen o no. Si no las cumplen, las multas son severas,
y tienen no solo un cardcter punitivo, sino disuasorio (algunos no aprenden). En Europa
se hacen las pruebas de los vehiculos, y se les da la oportunidad a las empresas de hacer
las correcciones que sean pertinentes, pero no existe la capacidad de multarlas. En EE.
UU. te conceden el beneficio de la duda, creen en tu honestidad (;has llenado alguna vez
el formulario de aduana para entrar en el pais?), pero si te agarran mintiendo la pagas...
y cara. En Europa no confian en ti, pero si pasas el examen inicial, tienes libertad (en

1 sdcreditacion de empresas socialmente responsables? ; En qué se parecen los rankings de RSE y los chismes sobre infidelidades? Comen-
tarios e intercambio sobre rankings de RSE. ;Son confiables los ratings de sostenibilidad?

198


http://cumpetere.blogspot.com/2016/09/otro-ranking-de-rse-de-que.html
http://cumpetere.blogspot.com.co/2010/03/recientemente-se-han-publicado-varias.html
http://cumpetere.blogspot.com.co/2009/05/en-que-se-parecen-los-rankings-de-rse-y.html
http://cumpetere.blogspot.com.co/2009/06/comentarios-e-intercambio-sobre.html
http://cumpetere.blogspot.com.co/2009/06/comentarios-e-intercambio-sobre.html
http://cumpetere.blogspot.com.co/2014/01/son-confiables-los-ratings-de.html

Europa se enteraron, en el 2014, que los vehiculos diésel de VW contaminaban mucho
mis de lo permitido, pero no actuaron, le remitieron el problema a EE. UU.).

Este ejemplo de VW puede ser muy positivo para el mundo de la responsabilidad,
por lo ampliamente conocido y por las extraordinarias consecuencias econémicas y de
reputacion para la empresa (pérdida del valor en bolsa, de mds de US$24.000 millones
en varios dias, y multas potenciales de decenas de miles de millones de délares), y que
estd contagiando a otros fabricantes de automéviles. Actué el gobierno, actuaron los
accionistas, actian los consumidores, actiian los medios de comunicacién. Actda el
“mercado de la responsabilidad”.

Y pensar que esto le pasa a la empresa calificada como nimero 11 en el mundo por su
responsabilidad ante la sociedad, segtin el Reputation Institute. Esta, como empresa
de servicio publico, también tiene la responsabilidad de actuary “vender” productos
que sean responsables, como las encuestas de percepcién de reputacion, pero no como
los rankings de responsabilidad, que son engafiosos (muy posiblemente dirdn que su me-
todologia no permite determinar la responsabilidad de las empresas, solo algunas partes).
¢Sacaran a VW del ranking?

Esto también nos demuestra que las calificaciones, rankingsy premios de responsabi-
lidad deben tomarse con mucha suspicacia.
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V.2. La maldicién de la RSE: el VWatergate

El VWatergate ha tenido un impacto que va mucho mas alld de la empresa. Ha tenido
significativos impactos en la situacién financiera de la empresa y sobre todo en su repu-
tacién; ha contribuido a desacreditar la tecnologia diésel y a otros fabricantes de automé-
viles, y puede poner en tela de juicio a la RSE.

Son ya muchos los comentaristas que estin usando el fraude de VW para acusar ala
RSE de ser un instrumento con el que las empresas esconden sus faltas de responsa-
bilidad, quela RSE no es algo legitimo, una mascara. Se publicaron articulos con estos
titulos (algunos de periodismo barato):

* “Volkswagen se lleva a la responsabilidad social de la empresa en su zambullida al
fondo del mar”

* “Volkswagen y el lado oscuro de la responsabilidad corporativa’

¢ “El escindalo de VW es una sacudida a la RSE que llega mucho mads alld de la in-
dustria automovilistica”

¢ “El escindalo de VW expone lo que ha salido mal a la RSE”

* “Este es el chiste de informe de sostenibilidad que VW sacé el afio pasado”

Pero, ¢de quién es la culpa?, ;de la RSE? Ahora resulta que una empresa fraudulenta se
puede llevar a la RSE al fondo del mar. Ya habia analizado esto en un articulo anterior
(¢Es culpa de la RSE?, capitulo 1.4 del volumen III), al responder a un articulo critico
de la RSE, que confundia lo que implica para la empresa el asumir sus responsabi-
lidades ante la sociedad con la implementacién deficiente, dolosa o abusiva que las
empresas puedan hacer de ello.

Pero, ¢qué quiere decir que la empresa es responsable? La RSE es un concepto muy amplio,
con poco consenso. La Unién Europea, en el 2011, dio la definicién que deberia ser la defi-
nitiva, o por lo menos la que debiera usarse de ahora en adelante, por su simpleza y su rique-
za: “‘Responsabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad”, en forma pasiva, que tradu-
cida a forma activa, “implementable”, se puede leer como “Gestidn de los impactos de la empresa
ante la sociedad”. Pero esto no quiere decir que solo se deben gestionar los impactos actuales,
mitigando los negativos y potenciando los positivos; se deben gestionar, ademds, los impac-
tos que ha tenido en el pasado y, lo que es mas importante para la empresa ilustrada, se
deben gestionar los impactos que desea tener, con el objeto de aumentar su contribucién
al mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad con la que interactiia. Y estas defini-
cién e interpretacién son muy ilustrativas de la discrecionalidad que tienen y deben tener las
empresas sobre cudl es su responsabilidad ante la sociedad. Es imposible fijarla, para que no
deje lugar a dudas. Y de alli surgen muchos de los problemas (para mayores detalles, ver mi
articulo Cdmo interpretar LA definicion de la RSE, capitulo 1.2 del volumen III).

Volkswagen no ha sido una empresa responsable, y parece ser que no lo serd. Pero, ¢hay
alguna empresa en el mundo que podamos llamar “responsable”? No hay empresas to-
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talmente responsables, las hay con mayor o menor cantidad y calidad de actividades,
que las llevan a asumir esas responsabilidades ante la sociedad. Pero en la inmensa
mayoria de empresas podemos encontrar practicas o actividades que no hacen lo que de-
berfan para mejorar sus impactos positivos y mitigar los negativos. Por definicién, no hay
empresas totalmente responsables, ya que ese fin, como la perfeccién, no es alcanzable.
Hay grados de responsabilidad y de irresponsabilidad.

Pero, ¢de quién es la culpa de la mala fama que se le atribuye a la RSE? En primer lugar,
la culpa es de aquellas empresas que nos quieren hacer creer que practican una serie de
“cositas”, como hacer donaciones o plantar arbolitos, o construir escuelas o hasta reducir
el consumo de recursos, para hacernos creer que ello quiere decir que la empresa es res-
ponsable, que evacua sus responsabilidades ante la sociedad con estas actividades. Apro-
vechan el efecto aureola, que hace que en la percepcion del publico algunas acciones aisladas
asociadas con la responsabilidad se extrapolen, consciente o inconscientemente, a otras acti-
vidades de la empresa, sobre todo si gestionan en forma deliberada las comunicaciones (ver
mi articulo sSe puede manipular la reputacion?: el efecto aureola, capitulo I111.10 del volumen 1I).

Con algunas actividades bien comunicadas, el piblico cree que todo lo que hace la em-
presa es responsable. Se aprovechan ademds de los medios de comunicacién que no son
criticos, que no analizan la informacién a fondo. Los usan y abusan. Nos quieren hacer
creer que mientras mejor diagramacién tiene, mientras mds fotos de nifios o comuni-
dades pobres tiene, mientras mds fotos verdes tiene el informe de sostenibilidad, mds
responsables son. Y son muchos los que se encandilan con estas aureolas. Una vez mds
se confunde a la RSE con su (ab)uso por parte de algunas empresas, pagan justos por
pecadores, como en casi todo. Pero en este caso lo sorprendente es que las criticas a la
RSE las hacen supuestos conocedores del tema.

Y después tienen a los co-conspiradores, que les hacen el juego, los que basados en
informacién parcial atribuyen responsabilidad total a las empresas. Me refiero a los
calificadores de sostenibilidad, las listas de empresas mds responsables, a los que otorgan
premios a la responsabilidad, que buscan su propio beneficio, su propia publicidad. Al-
gunas agencias son laudables, aquellas que procesan la inmensa cantidad de informacién
sobre las empresas para condensarla, para que sea entendible por los inversionistas y el
publico en general, como lo hacen, por ejemplo, las instituciones que preparan las cali-
ficaciones para los indices bursitiles de sostenibilidad. Pero, aun asi, tienen una visién
parcial de lo que es la responsabilidad de la empresa, tienen un “modelo” de lo que
debe ser la responsabilidad empresarial, evalian actividades en temas medioambientales,
sociales, de gobernanza, homogéneas para todas las empresas, cuando la responsabilidad
ante la sociedad depende del contexto en que opera la empresa y de sus circunstancias.

Pero ni aun estas calificadoras, con toda la informacién estandarizada que manejan,
hubieran obtenido la informacién sobre el fraude de VW en sus esquemas. De hecho,
semanas antes RobecoSAM, la empresa que hace las calificaciones para el Dow Jo-
nes Sustainability Index, habia calificado a Volkswagen como la empresa automotriz
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mas sostenible del mundo. Tienen gran valor de sintesis, pero, aun asi, deberfan hacer
mayores esfuerzos en explicar qué quieren decir sus calificaciones, qué no quieren decir,
cémo se pueden interpretar (y, por lo pronto, difundir sus metodologias). Quizéd deberian
venir con una advertencia, como lo hacen las declaraciones de las auditorias financieras
y las aseguraciones (assurance) de sostenibilidad, de que se han analizado informaciones
parciales, y que sus opiniones no necesariamente reflejan la realidad.

Los casos mas paradigmaticos de abuso de 1a RSE son los premios sobre responsa-
bilidad, que se basan en informacién presentada por la empresa, en algunos casos con
base en respuestas a cuestionarios homogéneos para todos, sin contrastar la informacién
con la realidad de las empresas (ver Como no otorgar premios de responsabilidad empresarial,
capitulo V.6 y el resto de la quinta parte del volumen I).

Y en el caso del VWatergate, tenemos la coincidencia de que unos dias antes de que saliera
a la luz publica el fiasco, VW habia sido calificada como empresa nimero 11 entre las mds
responsables del mundo por parte del Reputation Institute (ver capitulo anterior). Esta califi-
cacion se determina con base en entrevistas a personas sobre sus percepciones sobre la RSE de
las empresas. No se analiza a las empresas, ni siquiera informacién sobre las actividades
de responsabilidad corporativa. Se basa en opiniones de personas que muy posiblemente
no sepan lo que quiere decir RSE. Por las discusiones entre “expertos” sobre el tema, queda
claro que no hay consenso y si mucha confusién (una prueba son los titulares mencionados
antes). Basindose en esta metodologia, ¢se puede decir que una empresa es responsable o
que unalo es mas que otra? La clasificacién y su nombre son engaiiosos. No han evaluado
la RSE delas empresas, ni siquiera en su forma mas rudimentaria. Quizés el nombre de la
clasificacién deberia ser “Percepciones del publico sobre lo que creen que es responsabilidad
empresarial”. Si se usa el nombre de RSE en una calificacién como esta, no es de extrafiar
que la RSE tenga mala reputacién (dada en parte por el Reputation Institute), y aun cuando el
Reputation Institute ha mejorado en la semdntica, sigue haciendo rankings engafiosos (ver el
capitulo 1.10 de este volumen). ¢Qué hizo la RSE para merecer este trato?

Y es de lo que se aprovechan los impulsores de la Creacién de Valor Compartido, para
decir que su propuesta es superior, basindose en una caricatura de la RSE, en una apre-
ciacién muy errada de lo que en realidad quiere decir la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad, y que simplificamos, muy lamentablemente, con las siglas RSE. Y los
rankings engafiosos no ayudan a la reputacién de la RSE (ver todos los capitulos de la
segunda parte del volumen II y los dltimos dos de esta parte).

$Y otro de los culpables? Nosotros, que nos creemos todo sin mirar mds alld. Pero es
que no tenemos tiempo y conflamos en terceros, algunos de los cuales no son confiables.

Es un duro golpe ala RSE, porque abusan de su nombre y de que la gran mayoria de
la sociedad no la entiende en su justa dimensién.

Esperemos que el VWatergate ayude a entender mejor lo que es la responsabilidad de
las empresas ante la sociedad. No se puede desaprovechar una crisis.
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V.3. Eludir y evadir impuestos:
¢hasta donde llega la irresponsabilidad empresarial?

Para muchos, evadir y eludir impuestos es sinénimo. Si, tienen algo en comun: tanto
los evadidos como lo evitados no se pagan. Pero desde el punto de vista legal, es muy
diferente evadir que eludir. ;Y desde el punto de vista de la responsabilidad de la empresa
ante la sociedad?

Para analizar las posibles irresponsabilidades de las empresas en su gestién de los im-
puestos, conviene comenzar con las definiciones formales, segtin el Diccionario de la

Real Academia:

Elusion. Accién y efecto de eludir.

Eludir. Evitar con astucia una dificultad o una obligacién. Eludir el problema.
Eludir impuestos.

Evitar. Apartar algun dafio, peligro o molestia, impidiendo que suceda.

Evadir. Eludir con arte o astucia una dificultad prevista. Sacar ilegalmente de un pais
dinero o cualquier tipo de bienes.

El primero es un acto de eludir algo que puede ser dafiino para quien lo hace, y el segun-
do es, usando arte o astucia, evadir algo que estd prohibido o que es su responsabilidad.

¢Qué es lo que estin haciendo las empresas con los impuestos? ;Las dos cosas! Pero
analicemos la responsabilidad o irresponsabilidad de ambos casos, desde el punto de
vista de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Evasion fiscal

Sobre “evasién” no hay mucho que debatir. Es irresponsable desde el punto de vista del
cumplimiento de unaley o regulacion que el gobierno haimpuesto. Aunque muchos de
los afectados se preguntan si algunas leyes y regulaciones son justas, si no es que los estdn
“castigando” por ganar dinero, si no es que les tienen envidia, si no es que estin en contra
del éxito. Parece que todos lo cuestionamos para justificar la evasién de responsabilidades.

Pero ;quién no ha evadido impuestos? ;Quién ha pagado algo en efectivo para que no le
cobren el IVA, o porque quien les presta el servicio lo exige para no tener que declararlo
y asi pagar menos impuestos? Podemos beneficiarnos ambos al repartirnos los impuestos
no pagados. Esto es evadir, no es eludir. Estd prescrito por ley que se debe pagar. Lo
mismo que cuando no declaramos algtn ingreso o lo cobramos en especies (pobrecitos
los empleados a sueldo, que no pueden evadir impuestos sobre los ingresos... aunque hay
mucha creatividad).

El que esté libre de culpa que tire la primera piedra.
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Y todos estos que alguna vez, en mayor o menor medida, hemos evadido impuestos, cri-
ticamos a las empresas que los evaden (diremos que nuestras evasiones a titulo personal
son peccata minuta, pecados veniales comparados con las masivas cantidades de dinero que
evaden las empresas, que son pecados capitales) (¢serd por eso que lo que se evaden son
grandes “capitales”?). Y es verdad, pero no por ser de menor cuantia dejan de ser peccaza.

Elusién fiscal
Pero analicemos la (ir)responsabilidad de evitar o eludir impuestos.

Un caso paradigmitico es el de Apple, que es acusada por la Comisién Europea de
eludir impuestos localizando sus beneficios en Irlanda, a través de empresas interme-
diarias. Legalmente, no importa dénde se incurren los gastos o dénde se obtienen los
ingresos, sino dénde se localizan los beneficios a través de transferencias financieras
entre empresas. E1 Chief Financial Officer dijo que “no hicimos nada en contra de la ley’.
Lamentablemente cierto. Fueron muy creativos y precisos en la creacién y localizacién
de las empresas en lugares de baja carga fiscal y en la contabilidad de las transferencias de
beneficios y costos entre las diferentes entidades empresariales, con el objeto de minimi-
zar los impuestos donde se deban pagar. Se crean diferentes entidades en distintos paises,
y se localizan los costos en las de mayor carga fiscal y los beneficios en las de menor carga.
La que contabiliza los ingresos es la filial de Irlanda o Luxemburgo, y hasta se le hacen
pagos por regalias o por gastos financieros a otras filiales, para reducir ain mds el ingreso
gravable en aquella filial. ;Pero es esto una respuesta aceptable para la sociedad?

El evadir impuestos es claramente ilegal, pero el eludirlos se hace dentro las leyes y
regulaciones vigentes. Puede que sealegal, pero, ¢es ético, es responsable? :Es éticoy
responsable aprovecharse de laincapacidad de los gobernantes de ponerse de acuerdo
en el tratamiento fiscal o de las ineficiencias de los sistemas fiscales?

Y son muchos los que lo hacen. La gran mayoria de los individuos también buscan conocer
mejor las leyes y regulaciones, y averiguar qué mds deducciones se pueden hacer, qué mo-
dalidades fiscales permiten la minimizacién de los impuestos, dentro de las leyes y regula-
ciones vigentes. Y esto, las personas naturales no lo vemos como irresponsable, se trata de
conocer bien las regulaciones y tener buenos asesores fiscales. Pero cuando las personas ju-
ridicas lo hacen, parece ser una violacién de la ley, aunque juegan con las mismas reglas que
las personas naturales, pero en las ligas mayores, no en las de aficionados, como nosotros.

Lo que también est claro es que en el caso de las personas juridicas hay mucho mds dinero
involucrado. Pero, ses la irresponsabilidad una funcién del monto? Quienes suelen tener
la capacidad de aprovechar las técnicas y procedimientos para eludir impuestos, suelen
ser las personas juridicas de mayor tamaiio y las naturales con mayor volumen de rique-
za. Pero, ¢no son estas personas, naturales y juridicas, las que tienen mayores respon-
sabilidades ante la sociedad? Las juridicas, porque es la sociedad la que mas les ha dado, y
las naturales, por eso mismo o aunque solo fuese por solidaridad con el resto de la sociedad.
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:De dénde salieron los miles de millones de beneficios que Amazon, Apple, Google
Starbucks, etc., obtuvieron? ¢IT'ienen la responsabilidad ante la sociedad de devolverle
algo en forma de impuestos, mas alla de su responsabilidad, ahora tradicional, en
temas sociales y ambientales?

¢Por qué tienen una responsabilidad ante la sociedad de pagar impuestos?!

Algunas empresas e individuos creen que los impuestos son una piedra fiscal, que tienen
la obligacién de eludir para que no les haga dafio. Que el eludirlos es una obligacién ante
los stakeholders, especialmente ante los inversionistas. Pero el principal stakeholder es la
sociedad, representada en este caso, bien o muchas veces mal, por los gobiernos.

Si las empresas dejan de pagar “legalmente” impuestos, es importante analizar cémo se
podrian distribuir los recursos ahorrados. En principio se pueden beneficiar los accionis-
tas y duefios, a través de mayores dividendos en el presente y en el potencial de pagarlos
en el futuro (reflejados en los precios de las acciones), pero también pueden redundar
en mejores condiciones de trabajo (el famoso caso de Google) y remuneraciones de sus
empleados, en mejores sueldos para los altos ejecutivos, y a lo mejor en menores precios
por sus productos y servicios. Algunos de estos “usos” reintegran algo a la sociedad,
pero en estos casos es la empresa la que decide c6mo se hace la distribucién, y no la
misma sociedad, representada directa o indirectamente a través de los gobiernos que
estahaelegido. Uno de los papeles fundamentales que deben cumplir los gobiernos en la
sociedad es la creacién de la riqueza, y la imposicién de impuestos para su redistribucién
a través de servicios colectivos para el bien comun.

También es cierto que muchos gobiernos no cumplen esa funcién de forma efectiva y efi-
ciente, que son malgastados o utilizados de manera ineficiente, o sencillamente sustrai-
dos por sus funcionarios, pero esto no releva de la responsabilidad de pagar los impues-
tos. Ello resalta la necesidad de atacar también la responsabilidad de los gobiernos.

¢Es responsabilidad de la empresa pagar impuestos que se pueden eludir? Desde el
punto de vista de muchos de sus dirigentes y de los que derivan dividendos y mejoras en
los precios de las acciones, posiblemente no, pero desde el punto de vista de la sociedad,
si. ;Por qué?

Los beneficios que han dado lugar alos potenciales impuestos que se evitan, se deri-
van en buena parte de los esfuerzos de la misma empresay de sus dirigentes y emplea-
dos, pero en gran medida de beneficios que la sociedad le otorga a las empresas, por
los cuales no paga nada o no paga su verdadero costo parala sociedad.

La empresa usa servicios del medioambiente: por ejemplo, utiliza el aire, que lo devuelve,
usado, con contaminacién y con gases de efecto invernadero, que causan o causardn dafios

1 Ver el articulo The Curious Case of Corporate Tax Avoidance: Is it Socially Irresponsible?, por Grahame R. Dowling, publicado
en el nimero 1, volumen 124 (pp. 173-184), de septiembre 2004, del Journal of Business Ethics.
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a la sociedad, sin pagar por ello. Usa agua, que podria tener usos alternativos con mayores
beneficios para la sociedad, sin pagar por su verdadero valor (el caso de la agricultura), no
solo el costo o el precio fijado por un mercado imperfecto o inexistente. Se aprovecha de
la educacién que han recibido sus empleados y la salud con la que cuentan, sin pagar por
ellas, parte de las cuales ha sido obtenida con recursos del Estado, proveniente de los im-
puestos pagados por individuos y empresas. Se benefician de la seguridad nacional, de los
servicios publicos, del entorno de negocios y de lainfraestructura existente en los paises,
lo que les permite llevar a cabo sus operaciones con mids eficiencia.

La competitividad de Google, Amazon, Apple, Starbucks, etc., se deriva en buena par-
te de haber nacido y crecido en un entorno como los EE. UU., que le proporcionan lo
necesario para hacerlo a cambio de unos impuestos que no pagan o no pagan lo que de-
berian. Las empresas se benefician por algo que no pagan, y de allila necesidad de los
impuestos, para cubrir el costo de bienes comunes.

Si los impuestos se evitan, el Estado puede verse en la necesidad de prestar menos de
dichos servicios para el bien comtin, lo cual puede generar un circulo vicioso de reduccién
en la creacién de la riqueza. Si se quiere mantener esos servicios, tarde o temprano algunos
de estos impuestos eludidos van a tener que ser pagados, ya sea por otras empresas, ya por
los individuos, pero muy posiblemente los pagos no serdn en proporcién a los beneficios
derivados, sino quizd serd en proporciones muy diferentes al dafio causado o al beneficio
recibido. Con esto no queremos decir que se pueda establecer un sistema fiscal totalmente
equitativo, pero la elusién de impuestos, en definitiva, no forma parte de ese sistema.

Y en los casos mds sonados de elusién de impuestos por parte de grandes multinacionales,
los pocos impuestos que se pagan se hacen en paises que han proporcionado pocos de los
servicios publicos necesarios para obtener los beneficios. Los contribuyentes de unos paises
pagan para que Apple, Google, Starbucks, Amazon, etc., tengan un entorno favorable
para sus negocios, para que ganen dinero, pero que luego se beneficien los contribuyen-
tes de otros paises, como Irlanda, Luxemburgo, Holanday otros paraisos fiscales.

La elusién de impuestos, si bien legal, es una irresponsabilidad y una injusticia ante
la sociedad.

{Qué se puede hacer para evitar la evasion y elusidon de impuestos?

En el caso de la evasion, la solucién pasa por la simplificacién de los cédigos fisca-
les, con el objeto de dificultarla y facilitar el proceso de descubrimiento. También en
necesario el fortalecimiento de la institucionalidad encargada de hacer cumplir las
leyes, sobre todo en los paises en vias de desarrollo. No faltardn personas naturales
y juridicas que digan que el problema se resuelve reduciendo o eliminando los im-
puestos, lo cual puede ser irresponsable, o bien mejorando la eficiencia y efectividad
del Estado, lo que seria muy responsable. Obviamente que el cambio cultural en la
solidaridad colectiva ayudaria, pero en muchos casos es una solucién poco factible
a corto y mediano plazo.
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En el caso de la elusion, el problema es mucho mds complejo, ya que surge de las activi-
dades de “arbitraje fiscal”, o sea, explotar las diferencias entre los regimenes fiscales
en distintos paises, el uso de la politica fiscal para atraer inversiones al pais, estado o
provincia (que muchas veces son de mero papel, sin valor agregado, creando poco em-
pleo). Surgen porque hay vacios o ambigiiedades en las legislaciones, que pueden ser
explotadas legalmente.

Ello requiere de acciones coordinadas por parte de los paises que “pierden” los impuestos
para uniformar la legislacién, para el intercambio de informacién, para la simplificacién
de los cédigos fiscales, para poner reglas contables claras, entre otras. Estos esfuerzos
multinacionales son dificiles de implementar a corto plazo, y el intenso cabildeo de las
grandes empresas sobre politicos vulnerables dificulta ain mds estos esfuerzos.

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) ha propuesto
un Plan de Accidén de siete puntos para atacar el problema:

* Asegurar la coherencia de los regimenes fiscales a nivel internacional;

* Realinear la fiscalidad para recuperar los beneficios de los estindares internacionales
y prevenir el abuso de los tratados fiscales;

* Asegurar que los precios de transferencia entre las empresa estén alienados con la
creacién de valor;

* Mejorar la transparencia de la administracién fiscal y su certidumbre y predictibilidad;

* Confrontar los retos de la economia digital;

¢ Desarrollar un instrumento multilateral para reformar los tratados fiscales indivi-
duales, y

¢ Contrarrestar las practicas fiscales perniciosas.

Las recientes campafias de divulgacién publica de las actividades de los grandes “eluso-
res” estdn poniéndoles presién. Pero esto tltimo puede ser relativamente inefectivo en el
caso de muchas de estas grandes multinacionales. ¢Estamos dejando de usar Google, de
comprar en Amazon, de comprar productos de Apple para castigarlas por la irrespon-
sabilidad fiscal? Y aqui la misma sociedad se enfrenta a una disyuntiva, por lo menos
a corto plazo. ¢Estamos dispuestos a pagar mds por los productos y servicios? Si las
empresas pagan mds impuestos, quizd sean transmitidos a los consumidores a través de
mayores precios. O bien, ;queremos tener mejores servicios sociales, que supuestamente
nos dardn los gobiernos con los mayores impuestos?

Las soluciones son muy complejas; de lo contrario, ya se habrian adoptado. Pero lo que
si debe quedar claro es que aunque la elusién de impuestos esté dentro de la legali-
dad vigente, las empresas tienen una responsabilidad ante la sociedad, de contri-
buir con los impuestos a compensar por lo que la sociedad les ha dado, y para que
pueda seguir haciéndolo.
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V.4. (Se puede ser socialmente responsable eludiendo
impuestos?: la estrecha vision de The Economist

El semanario Zhe Economist public6 un articulo, Social saints, fiscal fiends (Santos sociales,
demonios fiscales, 2 de enero del 2016), con motivo de la fusién entre las farmacéuticas
Pfizer (EE. UU.) y Allergan (Irlanda), cuyo objeto declarado era la elusién fiscal, al cam-
biar la sede fiscal desde la primera hacia la segunda, y analizaba la responsabilidad social
de esa mudanza. El suscrito habia publicado un anilisis del caso en ese mismo contexto
unas semanas antes, en Fzica grande y ética pequeria: elusion fiscal y el cddigo de ética en Pfizer
(6 de diciembre del 2015, reproducido como capitulo 1.3 de este volumen).

Dada la reputacién de aquella revista y su incisivo andlisis, puede ser educativo repasar
sus razonamientos sobre esa responsabilidad social y contrastarlos con los expresados en
mi articulo.

La revista analiza los argumentos a favor y en contra, por los cuales una empresa que
elude impuestos puede considerarse responsable en lo social. El concepto de elusion fiscal
es relativamente claro, lo de ser responsable o irresponsable en cuanto a lo social es objeto
de opinién, todavia no hay consenso sobre lo que ello significa. Para algunos, hacer do-
naciones, tratar bien a los trabajadores, tener programas de voluntariado o plantar arboles
quiere decir que la empresa es socialmente responsable; para otros, como el suscrito,
eso son apenas “algunas actividades de responsabilidad social”. Que una empresa sea
socialmente responsable implica que asume responsabilidad por sus impactos sobre
la sociedad (incluido el medioambiente), hace lo posible por mitigar los impactos ne-
gativos, potenciar los positivos, y busca, de forma proactiva, maneras de mejorar la
contribucion de todas sus actividades a esa sociedad. Como es obvio, el conjunto de
todo esto es cuestion de grado. Algunas partes no son negociables, otras se desarrollan
en funcién de las posibilidades de la empresa y en el contexto en que opera. No se puede
afirmar que una empresa es socialmente responsable. Como con la buena gestion, que
es lo mismo, hay empresas mas responsables que otras, hay algunas mejor gestiona-
das que otras. Responsabilidad social es un criterio de buena gestion.

En el caso de Pfizer, el semanario analiza los resultados de un estudio académico, en
el cual se encontré que las empresas que estan mejor calificadas en indices de res-
ponsabilidad social son las que mis esfuerzos hacen por eludir impuestos. Hay que
tener mucho cuidado en inferir causalidad, que eludir impuestos hace a las empresas mds
responsables, o que ser responsables las lleva a eludir impuestos. Ni lo uno ni lo otro, sino
todo lo contrario. La opinién del suscrito es que esas son las empresas que tienen ges-
tion profesional activa en la busqueda de mayores rendimientos, y que son “bien ges-
tionadas” tanto para eludir impuestos como para ser/parecer responsables. El semanario
dice que la explicaciéon mds obvia de los resultados es la hipocresia, que las empresas
quieren quedar bien con Dios y con el Diablo. También especulan que se debe a que los
encargados de la responsabilidad social y los de impuestos van cada uno por su cuenta, y
hacen lo que creen que mds le conviene a la empresa.
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Los autores del estudio ofrecen dos hipétesis para explicar los resultados. Primero, que
el objetivo de la responsabilidad social y el de la evasién fiscal es el mismo: mejorar los
beneficios. Segundo, que es la elusién fiscal la que genera recursos para “financiar” la
responsabilidad social.

Creo que no se puede generalizar, ya que para las diferentes empresas cada una de las
cuatro hipétesis (dos del semanario y dos de los autores del estudio académico), en dife-
rentes combinaciones, tiene algo de validez, ya sea en un momento determinado o a lo
largo del tiempo. Cada empresa es diferente. En lo personal, creo que lo mds probable
es la segunda hipétesis del semanario, de que cada quien gestiona su feudo independien-
temente, pero le afiado que las empresas que son juzgadas dignas de pertenecer a los
indices tienen en comiin que son gestionadas con el mejor talento, tanto en la parte
de responsabilidad social como en la fiscal.

Pero volviendo a la pregunta del titulo de este articulo, sobre si se puede ser social-
mente responsable eludiendo impuestos, el semanario ofrece dos versiones relativa-
mente tradicionales. Por una parte la de los duros, que dicen que “/a mejor manera de
que las empresas contribuyan al bien comiin es que hagan negocios exitosos... mientras mds
dinero puedas evitar que caiga en la garras de los gobiernos, mds dinero puedes invertir
en nuevas instalaciones (que crean empleos en el corto plazo) y en investigacion (que crea
empleos en el largo plazo... y mds dinero tendrds para buenas causas...”. O sea que la
elusion fiscal es cosa buena, porque las empresas que eluden invierten mejor que
los gobiernos.

Y por otra parte la posicién mas moderada, de que “
empresas a la sociedad es la provision de empleos e ingresos. .. es necesaria la armonizacion fis-

...la principal contribucion de las

cal... Hay una gran diferencia entre mudarse a Irlanda porque ello permite un balance entre
pagar impuestos y la promocion de mds negocios, y el involucrarse en contorsiones fiscales, cuyo
dnico objetivo es no pagar impuestos en ninguna parte. .. reconocer que hay una gran diferen-
cia entre alegar la ineficiencia de los gobiernos y el pretender que son irrelevantes, y que por
ello es innecesario contribuir a su mantenimiento...”. O sea, las empresas responsables
deben pagar impuestos, pero es legitima la elusion fiscal “justificada y razonable”.
Al expresar ambas posiciones, The Economist parece tener una vision bastante estre-
cha de la responsabilidad de la empresa ante la sociedad.

Mi argumento, expresado en el articulo mencionado al principio, es que una empresa
como Pfizer, que elude impuestos, no esti cumpliendo con su responsabilidad ante la
sociedad. Puede que tenga “algunas actividades” que reflejen cierta responsabilidad, pero
la empresa que elude impuestos, elude su responsabilidad ante la sociedad. ;Quicre
esto decir que pagar impuestos es una responsabilidad social? Si. ;Quiere esto decir que
si se logra evitar pagar algunos impuestos, aprovechando deficiencias en las regulaciones
y las leyes, es una irresponsabilidad? Si, pero puede estar mitigada por circunstancias
excepcionales, si la empresa no se aprovecha de los beneficios del pago de impuestos por
el resto de la sociedad. Muy excepcionales.
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En el capitulo 1.3 deciamos que:

“Dirdn que es culpa de la elevada carga  fiscal que tiene EE. UU., que los hace pagar im~

puestos elevados sobre los beneficios domésticos y los que sean repatriados de otros paises, a
las tasas de EE. UU. (los competidores con sedes en los paises del exterior pagan impues-
tos, en general, a menores tasas). Pero Pfizer no tendrd empacho en aprovechar toda
la infraestructura intelectual, social, econdmica y fisica que le ofrece EE. UU. y por
la cual no hardn la contribucion que les toca mediante los impuestos. 81, pagan por la
mano de obra, pero no su parte del costo que ha tenido para el pais el desarrollo de capital
humano e intelectual. Si, pagardn algo por los servicios de transporte, pero ello no cubre el
costo que el estado incurre en proporcionar la infraestructura fisica para todos. Les vendrd
muy bien la seguridad juridica y fisica que existe en el pais, pero no pagardn su cuota
parte de esos costos. Tendrdn los beneficios de operar en EE. UU., pero no cubrirdn los
respectivos costos. Estos los tendrdn que pagar los contribuyentes que no pueden o no
quieren ‘eludir impuestos’. Habrd una transferencia de recursos de los contribuyentes
del pais (EE. UU,) a los accionistas y dirigentes de Pfizer (alguien debe recibir alguna
bonificacion por esto) y a la sociedad de Irlanda’.

Y esto es eludirla responsabilidad ante la sociedad, como lo hemos conceptualizado antes.

Post scriptum: ;Y es esto solo un problema en el ambito de empresas? Algo parecido
a la localizacién de las empresas sucede, a titulo personal, con lo del pasaporte. Es muy
conveniente disfrutar de los beneficios que confiere el pasaporte, por ejemplo, de algtin
pais europeo, por el hecho de ser hijo o nieto, o casado con un hijo o nieto de un/a eu-
ropeo/a siendo no residente en ese territorio, pero sin compartir los costos que conlleva
la gestién de ese pais, que incluye la proteccién que les otorga como ciudadanos y el
acceso libre a otros paises. Disfrutar del pasaporte sin pagar el costo (impuestos) por los
beneficios que ello conlleva. Se puede contrastar esa posicién con la de otros paises, como
EE. UU,, en donde la obtencién del pasaporte solo es posible con la adquisicién de la
nacionalidad por nacimiento o naturalizacién, y que en forma automdtica lleva al pago
de impuestos sobre todos los ingresos, independientemente del pais donde se generen y
de otras nacionalidades que pueda tener la persona.
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V.5. ¢(Con quién comparte valor Nestlé?

Nestlé es la empresa que invent6 lo de la “creacién de valor compartido” como estrategia
de RSE, y que luego fue popularizada y promocionada como la salvacién del capitalismo
en el conocido articulo Creating Shared Value: How to reinvent capitalism and unleash a
wave of innovation and growth (Creando valor compartido: cémo reinventar el capitalis-
mo y desatar una ola de innovacién y crecimiento), por Michael Porter y Mark Kramer
en el Harvard Business Review de enero-febrero del 2010. El suscrito ha publicado varios
articulos sobre este concepto, RSE y creacion de valor compartido: mis articulos (actualiza-
cion a febrero 2016), muchos reproducidos en la segunda parte del volumen II; en particu-
lar se recomienda la lectura de Si 70 esta roto no lo arregles: Porter y Kramer sobre RSE, el
articulo mds leido, con mucha ventaja, de mi 4/og, donde se hace un andlisis detallado de
las falacias del articulo de Porter y Kramer.

Hemos escrito, ademds, un articulo que muestra que Nestlé es inconsistente con los su-
puestos valores que quiere compartir. Su actuacién en los mercados de capitales enfati-
za la creacién de valor para sus accionistas en detrimento de la sociedad, Valor compartido
o0 valor extraido: el caso de Nestlé... y de otras empresas, reproducido como capitulo V.6 del
volumen III. En este capitulo analizaremos otro caso de esta inconsistencia de Nestlé, y
de paso ofreceremos otro ejemplo prictico sobre la superioridad de la estrategia de RSE
sobre la de creacién de valor compartido.

A principios del 2016 la ciudad-estado de Hamburgo, en Alemania, como parte de su
programa de compras sostenibles, prohibié la adquisicién de productos innecesariamente
contaminantes o dificiles de reciclar, entre los que incluyé las capsulas de café, como las de
Nespresso, que produce Nestlé. Tampoco constituyen un empaque eficiente, ya que contie-
nen 6 gramos de producto y 3 de empaque directo, con mucho mds empaque indirecto, sin
contar con todos los recursos necesarios para su produccién y transporte. Estas cdpsulas,
posconsumo, contienen plistico, aluminio y el residuo del café, tres tipos de materiales
diferentes que complican el reciclaje El consumo de cdpsulas ha tenido un crecimiento sos-
tenido con varias marcas que compiten en el mercado, pero ese incremento se estd viendo
moderado, en paises mas desarrollados, por las consideraciones ambientales'.

Escribi este capitulo en Florencia, donde tenemos cinco (!) contenedores diferentes en la
calle para recoleccién de la basura (orgdnico, papel y carton, materiales ligeros, vidrio y
“no diferenciado”). ;Dénde se reciclarian las cdpsulas? Contienen el café usado, aluminio
y plastico. Deben ir en el “no diferenciado”, por contener residuos correspondientes a
varios contenedores.

Estos residuos “no diferenciados” deben ser separados en sus partes por la empresa de
reciclaje, lo que eleva su costo, de modo que se cobra al usuario. A este contenedor solo

1 Ver el articulo de la BBC Is #here a serious problem with coffee capsules?, que respalda esta posicion, y para la versién opuesta,
que defiende las capsulas, ver No, Coffee Pods Aren’t Killing the Planet, que sugiero leer con cuidado, ya que hace aseveraciones
muy dudosas.
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se puede acceder mediante una llave personalizada, con control electrénico del uso por
cada usuario, que luego es facturado por encima del costo del servicio regular. Y la puerta
de acceso es pequefia y rotatoria (un solo uso cada vez), para desincentivar todavia mas el
uso de ese contenedor (si tienes mucho, deberds usar la llave varias veces y te cobran mas).
En el caso de las cipsulas tendrias que acumular muchas para amortizar el costo de cada
uso, o abrirlas y separar los materiales en los respectivos contenedores (claro estd que los
irresponsables las tirarfan en alguno de los otros contenedores). El objetivo es desincenti-
var el uso de este contenedor e incentivar la separacién en casa de los diferentes residuos.

Los productores de cdpsulas afirman que hacen grandes esfuerzos para reciclarlas. Nestlé
dice que tiene puntos de recogida en 31 paises, y que se reciclan para la produccién de
partes para la industria automotriz. Queda por ver los costos de estas labores de reciclaje
y la respuesta de la poblacién de llevar las capsulas a los puntos de recoleccién. ;Cudntos
reciclan el aceite usado? No, no se puede tirar por fregadero ni en el bafio (en un suburbio
de Londres se removieron 15 toneladas de grasa, del tamafio de un autobus, que bloquea-
ban las cloacas, a un costo de $600.000 y tres meses de trabajo).

Y aunque se reciclaran efectivamente, ello no quiere decir que llevan a un menor consu-
mo de recursos que las alternativas. Como ejemplo de una alternativa podemos citar la
maquina de Phillips, la Senseo, que utiliza “cipsulas” iguales a las bolsas de té, biode-
gradables, o Caffe Vergnano, en Italia, que usa cipsulas de biopolimeros degradables, o
la Honest Coffee Company, de Nueva Zelandia, cuyas cipsulas son de fibras vegetales
completamente biodegradables. Y como es obvio, la alternativa de las cafeteras que no
usan cipsulas.

Nestlé alega que el uso de capsulas reduce el consumo de agua y el de café. No es facil
entender su argumento ambientalista si se compara con el café que me hago en mi
mini-Gaggia o en la tradicional Bialetti, que no tienen consumo de materiales, ener-
gia y transporte para la produccién de cipsulas, ni su embalaje en cajas, ni su venta
en negocios especiales, con mas consumo unitario de recursos que un supermercado
de gran superficie.

Esto recuerda el argumento que una vez hizo el Presidente de Nestlé cuando se le acusa-
ba de promover el consumo de agua en botellas de plastico (¢l agua embotellada cuesta
entre 250 y 10.000 veces mds que el agua de grifo, y la energfa total para hacer y distri-
buir cada botella de agua es equivalente a llenar un cuarto de cada botella con petréleo)
(ver el articulo sMercadeo con causa o compra de indulgencias?, capitulo 1.7 del volumen I).
En su defensa dijo que el agua embotellada no producia demanda adicional (?), sino
que era un sustituto de otras bebidas que igual consumian esos recursos. Decia que si
el agua embotellada no existiera, no tomariamos agua de otras fuentes, sino refrescos
menos saludables, vino y cerveza (jque sea de sifén!). ;Salud!

¢Nestlé esta creando valor compartido con el estimulo del uso de las capsulas de café?
No, se esta destruyendo valor al forzar costos adicionales de consumo de recursos y
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de reciclaje. A lo mejor crea valor compartido entre los productores y la empresa con
la compra del café, al apoyarlos en la produccién responsable, pero el producto en su
conjunto no comparte valor con la sociedad. Destruye valor. Esta queda peor.

Es cierto que Nestlé crea valor compartido en otras actividades; por ejemplo, cuando
provee asistencia técnica a sus productores para que produzcan de manera mds sostenible,
o cuando afade nutrientes a algunos alimentos que se venden en paises menos desarro-
llados. Pero no puede hacerlo en todas sus actividades, aunque el café de las cipsulas
fuese cultivado de manera sostenible (ver su informe Nestlé, Creating Shared Value), como
se ve en el caso de las cdpsulas. ¢Quiere esto decir que es una empresa irresponsable?
De ninguna manera. Lo que quiere decir es que la “creacién de valor compartido” no
es una estrategia de aplicacion universal, es solo una pequeiia parte de la estrategia
de responsabilidad de la empresa ante la sociedad. Es un concepto parcial, inferior a la
RSE bien entendida (no como la comprenden Nestlé y sus consultores/promotores Porter
y Kramer, de filantropia, inversién social y lavado de cara)?.

Esto es una demostracion fehaciente, por parte de los mismos “creadores del valor
compartido”, de que su estrategia o concepto de “creacién de valor compartido” es
inferior a la estrategia de ser responsables ante la sociedad (la gestién, asumiendo
responsabilidad, por los impactos actuales, positivos y negativos sobre la sociedad
y el medioambiente, y por los que quiere tener), ademds de que la “creacién de valor
compartido” no cubre muchos otros elementos de la responsabilidad de la empresa, como
lo son la ética, la corrupcidn, la gobernanza, entre otros. Esto se analiza en detalle en un
estudio comparativo de la creacién de valor compartido y la RSE, en Creacion de Valor
Compartido versus Compartir el Valor Creado: Diferentes estrategias, diferentes implementa-
ciones, diferentes resultados.

Este puede ser un caso donde los consumidores, con nuestros habitos de consumo

b b
podemos influenciar la sostenibilidad de algunas empresas al rechazar el consumo de
alguno de sus productos.

2 A finales del 2015 hubo un debate publico entre los promotores de la RSE y los de la creacion de valor compartido. Ver mi
andlisis en sEstd muerta la RSE?: una vex mds, creacion de valor compartido y la RSE.
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V.6. ¢Qué comparte Nestlé: el valor creado
o el valor destruido?

En el capitulo anterior analizdbamos la supuesta creacién de valor compartido por parte
de Nestlé, a través de sus cipsulas de café Nespresso, y destacibamos las inconsistencias
de este producto con la responsabilidad empresarial ante la sociedad. En este capitulo
analizamos estas inconsistencias mds a fondo, en el contexto de la estrategia de sosteni-

bilidad 2020 de Nespresso.
Advertencia previa

Este articulo es un andlisis critico de la sostenibilidad de la produccién, consumo y re-
ciclaje de las cdpsulas de café Nespresso. No cubriremos los multiples aspectos positivos
de las operaciones de Nespresso y su matriz Nestlé, por lo que es oportuno resaltar, de
entrada, los grandes esfuerzos que hacen por asumir su responsabilidad ante la sociedad.
En bastantes aspectos son lideres y en muchas de sus actividades crean valor compartido
con la sociedad. Por ejemplo, en el caso particular del café, en lo que se refiere a la asis-
tencia técnica y la promocién de la agricultura sostenible en los caficultores, la compra de
parte del café pagando precios justos, etc.

Sostenibilidad del consumo de café con cdpsulas

A comienzo del 2016, Nespresso lanzé su estrategia de Sostenibilidad 2020, en la forma
de una campaifia para destacar el impacto positivo de las ciapsulas y el valor agregado
del proceso, bajo el lema 7he Positive Cup, 1a taza positiva. La campafia quiere infundir la
idea de que no solo el proceso es responsable, sino que ademds crea impacto positivo. Es
posible que la campafia sea en respuesta al anuncio de la ciudad-estado de Hanover, que
a principios del 2016, como parte de su programa de compras sostenibles, prohibié
la adquisicion de productos innecesariamente contaminantes o dificiles de reciclar,
entre los que incluy6 las cdpsulas de café, como las de Nespresso. Esta noticia ha tenido
amplia difusién medidtica.

La estrategia/campafa proporciona informacién adicional, que permite analizar mds a
fondo los argumentos mencionados en el capitulo anterior sobre la irresponsabilidad de
las cdpsulas.

El argumento bésico sobre la sostenibilidad del proceso se refiere a que involucra la pro-
duccién y consumo de materiales, algunos no renovables, que son innecesarios para hacer
un café, pero indispensables para crear la dependencia de Nespresso, al haber adquirido
su maquina. El proceso incluye etapas y costos que no estin dentro de los procesos
tradicionales de produccién, comercializacién y consumo de café por el consumidor.
El café con cépsulas incluye la extraccién, transporte y refinacién del petréleo para la
produccién de los quimicos con los cuales hacer el pléstico, la produccién de este mate-
rial, la extraccién minera de bauxita, su transporte y refinacién para producir el aluminio
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(intensiva en energia, ojald fuera renovable), la manufactura de las cépsulas (de nuevo
con consumo de energia), su llenado de café, su envase en cajas elegantes (que lo elevan
a la categoria de producto de lujo) y su comercializacién en tiendas especializadas, con
mayores sobrecostos. ¢Es necesario incurrir en todos estos costos financieros y am-
bientales adicionales para tomarse una taza de café? ;:Quién paga por estos costos
adicionales? Nestlé no absorbe parte de ellos, se los pasa a los clientes, a un publico con
poder adquisitivo, a través del precio de las cdpsulas, y le deja los costos ambientales no
mitigados a la sociedad.

Este problema es, obviamente, preocupacién de Nespresso, y forma parte de su estrate-
gia de sostenibilidad (que comentaremos mds adelante), con énfasis en el reciclaje de las
capsulas. Pero como mencioniabamos en el capitulo anterior, es probable que muchas de
las capsulas no se reciclen, y aquellas que silo hacen le imponen al consumidor costos
adicionales de reciclaje, ya sea de separar los componentes, o de llevarlos a puestos es-
peciales de recogida (no son reciclables con el papel, ni con el plastico, ni con los residuos
orgdnicos, ni con el aluminio). En la estrategia/campafia, Nespresso menciona que en
Espafia hay mds de 1.000 puestos para la recogida de cdpsulas, pero de ellos el 85,6%
son puntos limpios, genéricos, de los ayuntamientos, no son de Nespresso, el resto estdn
en puntos de venta de las mdquinas y en las boutigues Nespresso. No hay ningtn punto
fuera de sus tiendas o de los servicios de reciclaje de los ayuntamientos. Y el consumidor
tiene que hacerle buena parte de lalabor de reciclaje, al tener que ir a estos puntos, y
el ayuntamiento el trabajo de separacién de los componentes.

La campafia/estrategia dice que “las cdpsulas se reciclan”, lo cual da la impresién, por
omisién, de que son todas o una gran cantidad las que se reciclan, pero, realmente, ¢qué
proporcion de la produccién mundial de sus capsulas son recicladas en los actuales
momentos, digamos durante el afio 2015? ;Qué porcentaje de las capsulas vendidas
son recogidas en sus tiendas: 1%, 10%?

Quiza si Nespresso comprase las cipsulas usadas tendria mas éxito, hasta podria
contribuir a mejorar los ingresos de los pobres hurgadores/recicladores de basura.

La estrategia de sostenibilidad de Nespresso

La estrategia se basa en tres ejes: café, aluminio y clima. No analizaremos todos sus as-
pectos, solo comentaremos los que se refieren a la creacién de valor compartido.

La estrategia dice que para el 2020: “Obtener el 100% de su gama permanente de cafés
Grand Cru de manera sostenible, a través del Programa AAA Sustainable Quality™ de Nes-
presso, ampliando significativamente el Programa AAA en Etiopia y Kenia, y regenerar la
produccion de café en Suddn del Sur’. Si se lee rapido, parece decir que para el 2020 todo
el café serd sostenible. Pero si le lee con cuidado, parece que es el 100% de una parte
del café que compran. §Qué proporcion del TOTAL del café usado en las capsulas es
producido de manera sostenible, incluyendo Centroamérica, Colombia, Brasil, etc.?
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La estrategia dice: Ampliar la capacidad de recogida de las capsulas de aluminio usadas al
100% alli donde la empresa haga negocios, asi como aumentar las tasas de reciclaje”. Nétese
el uso estratégico de la palabra “capacidad de recogida”. Como miembros de la sociedad
no nos preocupa la capacidad, sino la tasa de reciclaje, para la cual no hay compromiso
numérico, solo “ampliar”. Pregunta: ;Qué proporcion del TOTAL de las capsulas pro-
ducidas en el 2016 se reciclaron en Nespresso?

La estrategia dice: “Para e/ 2020, 100% eficiencia en las operaciones de carbono y reducir en un
10% adicional la huella de carbono de la compasiia”. Suena muy impresionante lo de “100%
eficiencia en operaciones de carbono”, pero ¢qué quiere decir “eficiencia en operaciones
de carbono” ;Qué es lo que se estaria midiendo? En el sitio web dice: “Mediante el ‘in-
setting’ o compensacion de nuestra huella de carbono residual operacional dentro de la cadena de
Suministro, conseguiremos convertirnos en una emprem totalmente neutra en cuanto a nuestras
emisiones de carbono”. O sea que la empresa compensard sus emisiones en manufactura,
transporte, ventas, etc., con otros programas de captura de carbono (presumiblemente
plantaciones de café y drboles). {Cémo lograrin reducir a cero las emisiones netas de
una operacion tan extensa e intensiva en emisiones de gases de efecto invernadero?
Aun la segunda parte, que se refiere solo a las emisiones brutas directas (Scope 1, igno-
rando las de la cadena de suministro), es un objetivo poco ambicioso: reducir la huella de
carbono en 2% anual.

¢Mds creacién de valor compartido?

Nespresso Espafia tiene un programa especial para la utilizacién de la borra de café de las
cdpsulas recicladas en la produccién de compost, que luego es usado en un cultivo de arroz.

Parece ser una estrategia de creacién de valor compartido, tratando de convertir un mal
(cépsulas) en un bien (fertilizante). En el proceso se introduce una etapa adicional, cual
es la deconstruccion de la cipsula para recuperar la borra de café. ;Quién paga estos
costos? ;Los absorbe Nespresso o le son traspasados al consumidor? El fabricar para
luego “des-fabricar” no parece una estrategia responsable.

Notese que para los propésitos de la produccién de abonos para el “arroz solidario” se
puede usar cualquier tipo de desechos de café, especialmente aquellos logrados sin la
mediacién de las cdpsulas. No es que sean estas las que permiten producir el compost, es
a través de laincursion de gastos adicionales parala separacion del café de la capsula
que se recuperalaborra. ¢Es eficiente? ;Vale la pena el costo adicional para recuperar
3 gramos para el compost?

Sobre este proceso de produccién de arroz solidario, la nota de prensa del anuncio de la
estrategia en Espafia dice: £/ pasado mes de febrero comenzd el reparto del arroz solidario de
la cosecha de ese atio, 100 toneladas, entre los 55 bancos de alimentos esparioles que mds lo ne-
cesitan para ayudar a superar el primer trimestre del ario a mds de un millén de personas. iSe
mezclan los beneficiarios de los bancos de alimentos, un millén de personas, con los del
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arroz que aporta Nespresso? La donacién tiene un costo estimado, a valor mayorista, de
entre 50.000 y 70.000 euros. ¢Es esta donacion una “creacion de valor compartido” o
es filantropia para tapar los aspectos negativos? Laudable, no obstante.

Y para cerrar

Ojald tomen nota los profesores Porter y Kramer, asesores de Nestlé y defensores a ul-
tranza del concepto de la creacién de valor compartido, y detractores de la RSE. Este
es un claro ejemplo de que se puede crear valor compartido con un producto ambien-
talmente irresponsable. Si Nestlé tuviera una estrategia integral de RSE en vez de
una constituida por acciones separadas, aisladas, de crear valor compartido, este
producto se hubiera disefiado de otra manera, como lo demuestran sus competidores
con capsulas biodegradables (que mencionabamos en el capitulo anterior). Crea valor
compartido, pero destruye valor colectivo. ;Se convierte entonces lo de crear valor
compartido en una mascara para tapar el valor destruido? El ejemplo de las capsulas y
el del arroz solidario parecen llevar a una respuesta positiva.

Nestlé tiene acciones parciales en las que se comparte valor, y acciones puntuales de fi-
lantropia, pero en el agregado destruye valor, porque no tiene una estrategia integral de
sostenibilidad; sila tuviera, su café no se venderia en capsulas de aluminio y plastico.

¢Lataza de café hecha con cipsulas es una “Positive Cup”?
ADDENDUM

El 28 de abril del 2016, el suscrito publicé un articulo en inglés, When creating shared
value can lead to value destruction: The case of Nespresso, en TriplePundit, que es un resumen
de este y el capitulo precedente. El 4 de mayo Nestlé emitié un comunicado de prensa,
donde anuncia la expansién de su programa de reciclado de cdpsulas en EE. UU., para
incluir a 88.000 oficinas de UPS (servicio de mensajeria), Nespresso Expands Recycling
Partnership With UPS From 20 States 1o The Entire Continental U.S. ;Coincidencia?

Este programa debe costar una buena suma de dinero, con un servicio de mensajeria
privado, y no debe ser rentable, con base en los materiales reciclados, lo que demuestra
que Nestlé estd dispuesto a incurrir en costos para reciclar y preservar la reputacién de
empresa responsable. Bien, pero sigue habiendo destruccion de valor con las capsulas.
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sexta parte consta de cuatro capitulos, que van desde la discusion de un

caso concreto de comunicacién y reporte, pasando por la razén de ser y

modalidades de esa comunicacién y reporte, contrastando las mds conoci-

das metodologias de preparacién de la informacién, para concluir con una

descripcién de lo que deberfa ser la comunicacién y reporte de la informa-
cién sobre sostenibilidad.

El primer capitulo analiza la comunicacién y el reporte de ABANCA, una institucién
financiera en manos privadas, que presentd su primer informe de sostenibilidad, aun
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cuando no lo requeria ninguna regulacién. Se analizan las virtudes y defi-
ciencias de ambas actividades, en particular las exageraciones no respaldadas
por la realidad, el lenguaje engafioso, la dispersién de la informacién sobre
su responsabilidad, el desbalance en el contenido del informe y la confusién
entre filantropia y la responsabilidad de una institucién financiera. Algunos
son problemas de primerizo, otros son exceso de celo de los comunicadores.

Complementando la discusién del caso especifico del primer capitulo, el se-
gundo eleva la discusién a un nivel mds amplio, mds general. Incluye una dis-
cusién sobre la razén de ser del informe, el publico al que debe estar dirigido y
el contenido necesario para que tenga credibilidad. Si bien estos son elementos
que se han discutido ampliamente, todavia surgen muchos casos en los que
parece que estas realidades no se toman en cuenta, y se observan grandes con-
tusiones. Como si el reporte se preparase para “salir del paso”. Esta discusion
podria haber sido de gran utilidad para ABANCA.

El tercer capitulo analiza el objeto de las principales metodologias de presen-
tacién de informacion sobre sostenibilidad (SASB, GRI e IIRC); se concluye
que cada una de ellas aporta valiosos enfoques a la comprensién de los impactos
de las empresas ante la sociedad y también cada una tiene un publico objeto
diferente. Propone la colaboracién entre las instituciones que las respaldan, a
efectos de evitar una competencia que genere confusién y mayores esfuerzos
entre los preparadores y usuarios de la informacién, y para potenciar lo mejor
de cada uno de los enfoques.

Basado en los dos capitulos anteriores, qué se debe hacer y cé6mo se puede ha-
cer, el dltimo capitulo hace una propuesta de cémo presentar la informacién, y
describe lo que deberia ser la comunicacién y el reporte del futuro para mejorar
su utilidad y efectividad.
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VL1. Primera memoria de RSC de ABANCA:
lecciones aprendidas

En este capitulo usaremos la publicacién del primer informe de RSE de ABANCA para
ilustrar los retos y los errores que se pueden cometer en el comienzo del camino, y para
presentar las lecciones que es posible aprender de ello.

ABANCA es la institucién financiera creada por la privatizacién de la antigua caja de
ahorros Novacaixagalicia (rescatada por el Fondo de Reestructuracién Ordenada Ban-
caria, FROB) y su fusién con el Banco Etcheverria, a través de su casa matriz Banesco,
un banco con sede en Venezuela. Acaba de publicar su primera Memoria de Responsa-
bilidad Corporativa con evidente orgullo. Ha sido lanzada en un evento con despliegue
publicitario y difundida en algunos medios de comunicacién.

Son muy laudables los esfuerzos por publicar una memoria de RSC para una institucién
cuyo capital es netamente privado (no cotiza en bolsa), por lo que la divulgacién de esa
informacién es por completo voluntaria (tampoco la exige la regulacién bancaria). Pero
como institucién financiera tiene responsabilidades ante la sociedad, ya que capta recursos
del publico y los coloca con el publico (personas naturales y juridicas). Tiene activos bajo
gestion de mas de 56.000 millones de euros, por lo que su impacto es considerable. Ade-
mis, dada la historia de la institucién, originalmente una mutualidad, una caja de ahorro, y
que en su rescate se utilizaron fondos de los contribuyentes espafioles a través del FROB, es
légico que quiera informarle a la sociedad sobre cémo asume su responsabilidad ante ella.

Dada la prominencia que se le ha querido dar a la memoria y por la influencia que parece
querer tener sobre la opinién publica, analizaremos la nota de prensa del lanzamiento.
Nuestro objetivo general con este andlisis es contribuir a que las partes interesadas en la
RSC hagan un examen mds cuidadoso de las aseveraciones y contenido de esos anuncios
e informes y, por ende, a la larga, contribuir a mejorarlos en contenido y calidad.

Anuncio de la memoria

Conjuntamente con el evento de lanzamiento el 16 de junio del 2016, ABANCA emitié
una nota de prensa. El titulo y el subtitulo son los siguientes:
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* ABANCA recibe la mdxima certificacion internacional por su primera Memoria de Res-
ponsabilidad Social Corporativa

* El documento sigue el modelo Global Reporting Initiative, que asegura la veracidad y re-
levancia de la informacion presentada

En el cuerpo del comunicado de prensa reiteran que:

ABANCA ha seguido las directrices establecidas en la Guia para la Elaboracion de In-
Jformes de Sostenibilidad del Global Reporting Initiative (GRI), metodologia reconocida
internacionalmente que acredita la veracidad, exhaustividad y relevancia de la in-

formacion presentada... Como garantia adicional, la memoria bha sido verificada por
KPMG Asesores, de acuerdo con la norma ISAE 3000.

Aun suponiendo que el documento sigue los lineamientos del GRI, lo que analizare-
mos mds adelante, es de destacar que ni el GRI nilos lineamientos “aseguran la vera-
cidad y relevancia de la informacién presentada”. E1 GRI como institucién no participa
en ninguna parte del proceso de preparacién y presentacién de informes, y se puede
conformar con los lineamientos, con independencia de la veracidad y relevancia de la
informacién. Esto es responsabilidad de la empresa. De hecho, estos dos aspectos son
los que mayores suspicacias levantan en la sociedad, ya que es muy dificil constatarlos,
y los usuarios dependemos de la palabra de los dirigentes (mds adelante comentamos
la revision independiente).

Elinforme tampoco puede haber recibido la “mdxima certificacion internacional”, ya que
no existe una institucién que certifique estos documentos (del diccionario de la RAE:
Certificar: Asegurar, afirmar, dar por cierto algo; Hacer constar por escrito una realidad
de hecho). ¢Qué se certifica de la memoria? En todo caso, ABANCA deberia decir
cual es autoridad reconocida que ha certificado 1a memoria e incluir el documento de
certificacion en ella. No ha sido certificada ni ha recibido calificacién alguna.

En los lineamientos anteriores del GRI, los G3, la empresa se autocalificaba (A, B,
C) en cuanto al grado de cumplimiento con los lineamientos, respecto a la cantidad
delainformacién sugerida que se divulgaba, pero nunca sobre la veracidad o rele-
vancia de la informacién. Y si el informe era sometido al GRI para que verificara si
se habian cumplido sus requerimientos de contenido, se podia anadir la frase “GRI
checked” a la autocalificacion. Adicionalmente, se podia afiadir un “+” a la autocali-
ficacién si el informe habia tenido algun tipo de verificacién por revisores externos.
Pero aun estos simbolos no indicaban que el GRI tuviera opinién alguna sobre el
informe. De hecho, este sistema de autocalificaciéon fue tan abusado por las em-
presas, que se cambié en el 2014 por los actuales lineamientos G4, que no llevan
calificacién alguna.

ABANCA si ha obtenido en este caso confirmacién del GRI, a través del Content Index
Service, de que se han aplicado los criterios establecidos para la preparacién del Indice
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de Contenido GRI. Pero esta confirmacién no quiere decir que el informe haya sido
certificado, ni que la informacion sea veraz, exhaustiva y relevante. Solo quiere decir
que el informe contiene lo que dice que contiene en el “indice GRI”, y que hace refe-
rencia ala seccién donde se encuentra. Algunas frases relevantes de la metodologia del
servicio del GRI:

« “El Indice de Contenido GRI no verifica, constata o emite juicio sobre la calidad de las
informaciones dentro del reporte ni sobre el proceso de preparacion de la informacion... El
Indice de Contenido no es un servicio de verificacion externa’.

o “Con el Servicio de Indice de Contenido GRI, el GRI confirmard que todas las informacio-
nes correspondientes al G4 en el reporte se encuentran donde dice que se encuentran’.

*  “El contenido del reporte no serd considerado’.

Nétese que al titular de nota de prensa se ha afiadido en texto la “exhaustividad” de
la informacion presentada a lo que dice el titular. Es imposible que un ente externo
pueda emitir un juicio sobre esa exhaustividad, ya que es un criterio relativo, depende
del dmbito de actuacién seleccionado para reportar. De hecho, los lineamientos del G4
piden que se presente informacién detallada acerca de los aspectos materiales, no sobre
todas las actividades. ¢Han incluido informacién sobre todos los aspectos posibles de
la responsabilidad social? ¢Acerca de las actividades de sus empresas, sobre las cuales
tienen control? ;Sobre los proyectos con impacto ambiental y social que financian? Lo
analizaremos mds adelante.

En cuanto a la posibilidad de verificacion de la informacién, es posible encargar a
instituciones independientes que hagan una revisién de la memoria y que emitan un
dictamen, como lo hicieron en este caso usando a KPMG. Es laudable que en una
primeria memoria la institucién haya recurrido a estos servicios. Pero es importante
analizar en qué consisten estas verificaciones y los correspondientes dictimenes.
Incitamos al lector interesado a leer el dictamen completo en las paginas 214 y 215 de
la memoria (si, mas de 200 pdginas). Reproducimos algunas de las partes pertinentes
del dictamen:

*  “La informacion revisada se circunscribe al contenido del apartado Indice de contenidos
GRI del Informe’.

*  “La Direccion es responsable de la informacion y las afirmaciones contendidas en la misma’.

*  “Nuestra responsabilidad es llevar a cabo una revision limitada. .. el nivel de asegura-
miento obtenido en un trabajo de revision limitada es inferior al de uno de revision razona-
ble. El presente informe en ningiin caso pueden entenderse como un informe de auditoria’.

Analizan una pequeia parte de la informacién (la que pide la empresa) y no se pro-
nuncian sobre laveracidad, exhaustividad y relevancia de la informacién incluida; no
ofrecen certificacion alguna. Es de destacar que este dictamen para ABANCA es muy
semejante al obtenido por la mayoria de las empresas. Son pocas las que comisionan una
“revisién razonable”.
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Lo diferente en este caso es la aseveracion de la empresa en su nota de prensa, de que
ha obtenido la méaxima certificacién internacional y que algin ente externo ha verifi-
cado laveracidad, exhaustividad y relevancia de la informacién.

Maxima calificacion, veracidad, exhaustividad y relevancia

De la discusién precedente, el lector podrd verificar si los lineamientos G4 del GRI
“acreditan la veracidad, exbaustividad y relevancia de la informacion presentada’, y si
las revisiones limitadas de los entes externos “verifican la memoria”u ofrecen ‘garan-
tia adicional”, y si alguien les ha otorgado la mdxima certificacién internacional, como

asevera ABANCA.

¢Exceso de celo del departamento de prensa? ;Descuido de los encargados de la res-
ponsabilidad? ;Falta de comunicacién entre ambos? ¢Euforia de primerizo? Dificil
saber, pero una de las principales lecciones de 1a RSC es que la comunicacién sobre
responsabilidad debe hacerse responsablemente.

Repetimos, es un gran esfuerzo el que ha hecho ABANCA en preparar su primera
memoria de RSC, intentar hacerlo de acuerdo con los lineamientos del G4 del GRI y
obtener una revision limitada por parte de entes externos. El problema estd en como se
“vende” la memoria. Levanta muchas dudas sobre la credibilidad de la informacién.
Verificacion y certificaciéon

El folleto preparado como resumen de la memoria incluye esta gréifica:

Nuestros datos verificadosy
certificados

La primera Mernons de RSC o RBANCATY

COLEN0 \a Mimima C
Rey

sticacion ou Gkt

Se presume que el lector concluird que el contenido de la memoria tiene datos verificados
y certificados, y que es la nimero 1, lo cual es, a lo sumo, parcialmente correcto en cuanto
a la verificacion e incorrecto respecto a la certificacién, como ya comentamos antes. No
obstante, ahora se afiade la grifica con el logo del GRI, que lleva a pensar que la certi-
ficacién la ha hecho el GRIy que le ha otorgado un primer nivel de calificacién. Como
comentamos en el articulo anterior, el GRI no certifica ni otorga calificacién.
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Por otra parte, el uso del logo del GRI esta regulado (ver Trademarks and Copyright en
el sitio del GRI). Algunas de las disposiciones relevantes para la grifica anterior son las
siguientes (traduccion del suscrito):

* El uso del logo institucional del GRIpor terceros, sin la autorizacion previa escrita,
estd prohibido.

* Los logos y marcas deben ser usados tal y como han sido proporcionados por el GRI. No se
permiten cambios.

o Elnombre del GRI, sus logos y marcas no deben ser usados de tal manera que indiquen una
alienacion o “sello de aprobacion” de los servicios o experiencia de la empresa en relacion con
los productos de reportes de sostenibilidad del GRI (en este caso, el servicio usado del GRI
seria el GRI Index Services).

No conocemos si el GRI autorizé el uso del logo en el contexto de respaldar el informe
y si permitié la modificacién que se le ha hecho al colocarle la cinta. No obstante, la
experiencia indica que ello es muy poco probable, si no imposible. ¢Es esto un punto de
poca importancia? Podria serlo en una comunicacién publicitaria, pero es critico en
una sobre ética, transparenciay responsabilidad.

Efectividad de la comunicacién: el folleto y la memoria

La experiencia indica que casi nadie lee una memoria de RSC, a lo sumo se leen algu-
nas partes. En muchos casos ni siquiera quienes la producen conocen todo el contenido,
que suele ser escrito a varias manos. Y esto es mucho mis valido en el caso de memorias
tan extensas como la de ABANCA. De aqui la importancia de producir un resumen
que tenga mayor impacto. La gran mayoria de los interesados en su RSC muy po-
siblemente no pasen de la nota de prensa y del folleto. Por esto, el resumen debe ser
representativo de la memoria y destacar los aspectos mds criticos para la RSC; no puede
ser, como en este caso, un folleto ilustrativo, donde prevalecen ilustraciones y faltan datos
y compromisos. Se corre un elevado riesgo de crear una percepcion equivocada de la
RSC de la empresa.

Es muy dificil hacer justicia a un informe de 220 piginas en un folleto de 28, pero
en este caso el mismo informe dificulta el proceso de resumir y destacar, por cuanto
mezcla las descripciones de la institucién y de sus esfuerzos por desarrollar un banco
eficiente y moderno con algunos aspectos de su responsabilidad. Es cierto que una de
sus responsabilidades principales es la intermediacién eficiente, y sus principales
stakeholders son sus clientes, pero ello se presenta mas para demostrar que es una
institucion con productos, procesos y gestion moderna, que para mostrar cémo ello
beneficia alasociedad. No es un informe cuyo foco sea la responsabilidad. En bue-
na parte parece un informe anual, pero sin la presentacién de los estados financieros y
con solo alguna discusion de su situacién financiera y sus perspectivas. Es un hibrido
entre informe anual y memoria de RSC, pero no es plenamente satisfactorio en nin-
guno de los dos papeles.
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Por ejemplo, dedica doce pdginas a la descripcién de la empresa, sus consejeros, directi-
vos y ejecutivos (con 23 fotos, inusual en una memoria de RSC, donde no se suelen nom-
brar personas, el foco es la empresa). Inclusive reproduce los diez principios del Pacto
Mundial y dedica cuatro piginas a la descripcién de los modelos de insumo producto de
Leontieff (jcon ecuaciones incluidas!). Uno de los diez capitulos tiene el titulo “RSC: La
esencia del modelo de actividad’, lo que lleva a intuir que el resto no es RSC. El capitulo
describe con detalle las obras sociales y las actividades de la Fundacién. Ellector se lleva
laidea de que para ABANCA RSC (el modelo de actividad) es filantropia, obra social
y apoyo comunitario.

Elinforme como tal contiene gran riqueza de informacion, y de ello se deduce el cui-
dado que ABANCA tiene y los esfuerzos que desarrolla en la gestidn eficiente de los
recursos financieros y humanos, y su impacto en la sociedad. El problema es uno de
comunicacién. Casi que hay que ser experto en temas de RSC para poder extraer los
mensajes mas importantes sobre ello.

Y aqui es donde el folleto podria haber ayudado, pero no solo no lo hace, sino que re-
fuerza la nocién de que RSC para ABANCA es obra social. Falla en poner en contexto
y destacar lo que hace ABANCA en su responsabilidad social, entendida en su concepto
moderno. Las instituciones financieras tienen una licencia legal para efectuar interme-
diacién de finanzas entre los aportantes de recursos financieros (acreedores) y los usuarios
de los mismos (deudores). Se puede evaluar la RSC de estas instituciones analizan-
do cudn responsablemente llevan a cabo esa intermediacion: la responsabilidad en
la captacion de recursos y en su colocacion (ver ;Cudl es la responsabilidad social de las
instituciones financieras?, capitulo V.1 del volumen II). El informe cubre la mayoria de los
aspectos de la responsabilidad en la intermediacién, aunque de forma dispersa. El folleto
deberia haber destacado los principales aspectos (basta media pdgina) y asi redondear la
imagen de ABANCA como institucién responsable, mds alld de su obra social.

La mayor parte del folleto se dedica a cubrir las obras sociales, que en otros entornos se
conocen como filantropia. Es entendible el sesgo en este sentido, ya que es un legado
histérico de las antiguas obras sociales de las cajas de ahorro. Es muy posible que estos
programas sean continuacién de los heredados de Novacaixagalicia o bien del sesgo de los
empleados que contintian a cargo. También es probable que el objeto del folleto sea para el
consumo de la comunidad, que tiene mayor interés en temas de obra social que en los de
RSC propios de una institucién financiera. Pero la memoria estd siendo vendida al pablico
como de RSC, y no como informe sobre la obra social. Y hay que ir evolucionando.

Hay varias citas para ilustrar este sesgo sobre lo que es material (importante) para
ABANCA: “Cuando hablamos cosas importantes, como la cultura (arte), lo hacemos en serio”,
“La cotizacion que nos importa: la de las acciones sociales” (sobre una foto de discapacitados
jugando al baloncesto, con camisetas y sillas de ruedas con el logo de ABANCA), “Nos
importan los problemas importantes”, sobre una grafica que menciona 250.000 euros re-
caudados (la mayor parte son de terceros) para el terremoto de Nepal.
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Se puede alegar, correctamente, que siendo instituciones que dependen de la comunidad
para la captacién y colocacién de los recursos, es importante que la comunidad los per-
ciba como parte de ellos y que contribuya, en la medida de lo posible, a la mejora de su
calidad de vida. Pero 1a RSC de una institucién financiera es mucho mas que esto, y el
folleto no da esa imagen (y del informe es dificil sacarla).

Lecciones aprendidas

En general, a través de este caso se pueden derivar una serie de lecciones para quienes
estdn inmersos en un programa de RSC, y particularmente para aquellos que se en-
cuentran en sus comienzos. No queremos decir que ABANCA sea un caso especial, son
problemas de la mayoria de las empresas. Las lecciones son de tipo general.

Comunicacién de la RSC

¢ La comunicacién sobre responsabilidad no debe tomarse como si fuera un elemento
de publicidad empresarial, aunque si sea parte de una estrategia de construccién de
marca y de reputacién. La comunicacién sobre responsabilidad debe hacerse res-
ponsablemente; de lo contario, afecta la credibilidad de los demas esfuerzos repor-
tados y puede ser contraproducente para esa marca y reputacion.

* Las personas encargadas de la responsabilidad no pueden delegar totalmente el tema
de la comunicacién. Pueden y deben recurrir a expertos, pero la responsabilidad final
del mensaje es suya. De hecho, lo es de las mas altas autoridades de la empresa.

* Las personas responsables de la comunicacién deben involucrarse en la planifi-
cacién y ejecucion de las estrategias de responsabilidad, no solo participar en la
comunicacién. No es que deban ser expertos en responsabilidad empresarial, pero,
por una parte, esa comunicacién es una expresion de la responsabilidad de la empresa,
y por otra, la responsabilidad que no es eficazmente comunicada no rinde los efectos
deseados. “La esposa del César no solo debe ser honesta, debe parecerlo” (Julio César). Pero
si lo parece y no lo es, el César es un cornudo. La funcién de comunicacién es parte
subsidiaria de la funcién de responsabilidad (ver Algunas consideraciones sobre comuni-
cacion de la sostenibilidad, capitulo 1V.1 del volumen I11).

* Laexperiencia indica que casi nadie lee una memoria de RSC, alo sumo se leen algu-
nas partes. De alli la importancia de producir un resumen que tendria mayor impacto.
La gran mayoria de los interesados en su RSC muy posiblemente no pasen de la nota
de prensa y del folleto. Por esto, el resumen debe ser representativo de la memoriay
destacar los aspectos mas criticos parala RSC.

RSC de una institucidn financiera
* Asi como ocurre en términos financieros, también en RSC hay que graduarse de
Caja de Ahorro, donde se confundia responsabilidad social con obra social, a ins-

titucion financiera donde la responsabilidad se debe centrar en la responsabilidad
dela intermediacién. Y aun la filantropia debe efectuarse de forma efectiva y eficaz;
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no se trata de hacer acciones aisladas, también en esto hay que determinar los szake-
holders criticos, enfocarse, y buscar sinergias entre las actividades y la intermediacién
para maximizar el impacto. Estas consideraciones son criticas a la hora de definir
estrategias de RSC es estas instituciones.

En conclusion

La RSC es un largo camino; de hecho, no tiene fin, ya que las expectativas de los szake-
holders, las regulaciones y las innovaciones de las mismas empresas estin en constante
evolucion, y de lo que se trata es de cambiar la manera de hacer el negocio, la gestion de
la empresa. Es importante dar los primeros pasos, pero hay que entender que son solo
eso, primeros pasos, y que lo importante es aprender y mejorar.

Son laudables los esfuerzos de ABANCA de comenzar a recorrer ese camino, y espera-

mos que reacciones como la de este capitulo la ayuden, a ella y otras empresas, a avanzar,
especialmente en temas de comunicacién.
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VI.2. Para qué, qué y a quién informar sobre la
responsabilidad social de las empresas

Otra vez el profesor Antonio Argandofia ha publicado un articulo muy incisivo y que des-
grana el meollo del asunto, que trata con precisién. En este caso, Informar sobre la Respon-
sabilidad Social. Analiza las disyuntivas y deficiencias de la informacién que proporcionan
o dejan de proporcionar las empresas. Como en ocasiones anteriores, estimula a reflexio-
nar sobre sus opiniones y a reaccionar. En este articulo daré mi opinién sobre algunas de
las inquietudes que presenta, y ofreceré algunas observaciones complementarias. Ya en el
2012 habiamos tenido un intercambio sobre la informacién de sostenibilidad. Argandofia
escribia No me gustan los informes de Responsabilidad Social, y yo, en respuesta, escribia In-
Jformes de sostenibilidad: ;Sirven para algo? (capitulo IV.5 del volumen II).

Comencemos con algunas de las citas de su articulo que considero mds pertinentes a la
discusién, aunque recomiendo la lectura completa del trabajo:

“Elproblema de la informacion sobre la RSC es que no tenemos claro qué se trata de infor-
mary paraqué....ahorayatenemoslainformacion. .. ;qué vamos ahacer con ella? Es lo
que suele ocurrir cuando uno no tiene claro para qué quiere dar o recibir la informacion: ten-
demos a decir o a pedir todo lo que se nos ocurre, y luego ya veremos qué hacemos con todo esto”.

“‘Bueno, pues digamos que la informacion debe ir dirigida a los stakeholders.
Bien, pero, za cudles? ;A los inversores, a los empleados, a los clientes, a los provee-
dores...2 Porque cada uno de ellos necesita una informacion distinta, y esa in-
formacion no es la misma para todos: lo que quieren saber los empleados de fi-
brica no coincide, probablemente, con lo que solicitan los de oficinas. Y, para que sea
itil, esa informacion debe ser ‘a medida’. No, por tanto, un largo informe publica-
do on line o en papel, ni siquiera un capitulo de ese informe. Porque, ademds, el in-
forme se elabora de acuerdo con criterios establecidos desde fuera —la Global Re-
porting Iniciative (GRI), por ejemplo—, lo que significa que ya no es a medida...”.

“Tenemos exceso de informacion material: claro, es lo que pedimos y es lo mads ficil de
contar (y de mam'pulaﬂ. Pero no tenemos informacion, o es parcial, o dista mucho de
ser contrastada, sobre las estrategias de la empresa en RSC —y es probable que la direc-
cion de la empresa no tenga demasiado interés en explicitarlas, porque forman parte de
la estrategia de su negocio o, al menos, eso es lo que les pedimos—. Y la RSC no significa
lo mismo para todos, ni para todas las empresas, ni para todos los stakeholders, ni a lo
largo del tiempo...” (énfasis afiadido).

El para qué, el qué y a quién informar de la responsabilidad social de las empresas
estian intimamente ligados. No se puede hablar del “para qué” sin saber “el qué” ni el
“a quién”. Y este es el punto mas algido de la informacién sobre RSE. Son muchas las
empresas que informan el “qué”, sin tener en cuenta el “para qué” ni el “quién”. Bastantes
dan la informacién porque alguien la pidid, sugiri6 hacerlo, porque lo hacen otras empre-
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sas, porque estd disponible. Muchas son las veces que las empresas reportan algo porque
asi lo piden los lineamientos de informacién en boga, en particular el GRI.

Cudn dafiino puede ser el preparar informes de sostenibilidad porque es la moda, porque
otros lo hacen, seguir formatos modelo, seguir los lineamientos que piden hacer o repor-
tar de todo, independientemente de la estrategia de la empresa y de la materialidad
de las diferentes acciones. Aun cuando los lineamientos del GRI en version G4 y su
reciente elevacién a “estdndares de reporte” piden reportar sobre los aspectos materiales,
la gran mayoria de las empresas o expanden lo que son aspectos materiales a un gran nd-
mero de ellos o reportan sobre casi todo, por temor a ser acusadas de errores de omisién
o por temor a aparecer que menosprecian a algunos de sus departamentos. El resultado
es, como dice el profesor Argandofia, un extenso informe que satisface a muy pocos. El
lector interesado puede ver mis dos recientes articulos sobre el tema de materialidad y
estrategia, Materialidad: 12 principios bdsicos y una metodologia para la estrategia de RSE,
donde esto se discute ampliamente (capitulo I1.3 del volumen III).

Como en el caso de la estrategia de RSE, la estrategia de informacién en un gran niimero
de empresas es deficiente, improvisada de acuerdo con las circunstancias del momento,
o siguiendo lineamientos generales que no coinciden con las necesidades y estrategia de
la empresa (¢estrategia?). La mayoria dispara con escopeta de perdigones, a ver si le
pegan a algin pajaro (1éase stakeholder), o disparan con todala artilleria, tratando de
pegarle a todo (jpero sin apuntar muy bien!).

Son muy pocas las empresas que estin conscientes de quién quieren que se entere,
de quéy como. La comunicacién (jhonesta!) es un suporte fundamental de la estrategia
de la empresa. Es a través de la comunicacién que se gestionan las percepciones de los
stakeholders, los que de una u otra manera determinan los destinos de la empresa. Y la
estrategia de comunicacién debe comenzar por saber quién tiene impacto y de qué
tipo sobre las actividades de la empresa, y qué informacidn es necesaria para mitigar
los impactos negativos y potenciar los positivos. Y claro estd, todo esto hecho de forma
responsable (ver ;Cdmo comunicar la sostenibilidad?, capitulo IV.1 del volumen III).

Y no son muchas las que entienden la diferencia entre comunicacion y reporte de
RSE. Si, el reporte de RSE es una pieza de la estrategia de comunicacién, pero como
tal es muy burda, no satisface a ninguno de los que necesitan la informacién o a los
que la empresa quiere que se enteren. Es una pequefia parte de la comunicacién y, con
contadas excepciones, poco efectiva.

La comunicacién de la RSE es un concepto mucho mas amplio, que incluye muchos
medios diferentes, muchos actores; cada uno debe ser el mas adecuado alos objetivos
que se quiere lograr. A veces son boletines internos para los empleados, a veces son
comunicaciones especiales para los accionistas, a veces son campaiias informativas en los
medios sociales, a veces son piezas de informacién relevantes para los clientes, a veces son
informes especiales para los reguladores sociales, ambientales y de gobierno corporativo,
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a veces son didlogos con la sociedad civil, a veces son informes para cumplir formali-
dades. Dificilmente los informes generalistas pueden cumplir todos estos objetivos.

Algunas empresas ya estin empezando a usar las ventajas de la tecnologia de informacién
para segregar y enfocar la informacién de acuerdo con las necesidades de las dife-
rentes partes interesadas, en secciones especiales de sus sistemas de informacién sobre
sostenibilidad, o bien permitiendo a cada usuario “confeccionarse” el informe de acuerdo
con sus necesidades. Aunque esto no obvia la necesidad de tener una actitud proactiva,
de ir hacia la parte interesada, de decirle que la informacién que necesita estd disponible,
y no adoptar una actitud pasiva, de esperar que ella venga a la empresa.

El informe (generalista) de sostenibilidad estd cumpliendo un papel importante en la
etapa de arranque y desarrollo del sistema informativo de las empresas, y del interés y
coherencias dentro de la empresa sobre una eventual estrategia (ver Informes de sosteni-
bilidad: ;Sirven para algo?, capitulo IV.5 del volumen II), pero cumplidos estos papeles,
eventualmente debe dejar de existir, para ser sustituido por una estrategia coherente
y consistente de informacion del qué, a quién le interesay nos interesa que le interese,
y de la forma que sea mas efectiva para ese stakeholder.

Eventualmente, las empresas empezardn a ver la necesidad de evaluar la efectividad de
todo su sistema de informacién sobre RSE, y verdn que ni la escopeta de perdigones
ni la artilleria son efectivas. Que se necesitan los rayos liser informativos. Atacar el
quién con el qué, después de haber diagnosticado el para qué. Nada de escopetas de
perdigones ni cafiones.
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V1.3. ¢ Es saludable la competencia entre estdndares
de reportes de sostenibilidad?

En los mercados con buen funcionamiento la competencia tiende a estimular la innova-
cién, mejorar la calidad y reducir los precios. Pero, ¢es este el caso en los mercados de la
informacién sobre sostenibilidad? Esta pregunta se estd volviendo cada vez mds impor-
tante con las crecientes demandas de informacion relevante sobre la sostenibilidad de las
empresas por parte de los stakeholders, particularmente por los inversionistas responsables
y los mercados de valores, y por los gobiernos, que requieren o consideran requerir la
obligatoriedad de alguna forma de reporte, mis alld de las demandas tradicionales de
informacién por parte de la sociedad civil®.

La proliferacién de iniciativas sobre reportes de sostenibilidad estd cargando seriamente
a las empresas, desviando su atencién de las actividades necesarias para ser sostenibles.
El informe Carrots & Sticks: Global trends in sustainability reporting regulation and policy
encontré 383 instrumentos de reporte sobre informacién de sostenibilidad de las empresas
en 64 paises, de los cuales 248 son obligatorios y 135 voluntarios (ver capitulo 1.8 de este
volumen). Y recientemente ha habido desarrollos relevantes en los requerimientos de infor-
macion sobre sostenibilidad. La Comisién de Valores y Bolsas (SEC) de EE. UU. emiti6
un documento, Concept Release, en abril del 2016, donde solicitaba comentarios al pblico
interesado sobre los potenciales ajustes, adiciones y actualizaciones sobre la obligatoriedad
de presentar informacién no financiera, incluyendo informacién sobre sostenibilidad (en
las pags. 204-215). En el 2016, la Unién Europea aprobé la obligatoriedad de una forma
de reporte de sostenibilidad para grandes empresas, a partir del 2017. Y a finales del 2015,
la Federacién Mundial de Bolsas de Valores emiti6 el documento Enbanced Sustainability
Guidance para sus miembros, sobre la diseminacién voluntaria de algunos elementos de
informacién sobre sostenibilidad para las empresas listadas en esos mercados.

(Principales) productores de estndares de reporte
sobre sostenibilidad

La pregunta del titulo ha adquirido todavia mds relevancia con la conversién de los linea-
mientos del GRI, los G4, en Estdndares de Reporte, durante el 2016, para poder “competir”
con los estindares del Sustainability Accounting Standards Board, SASB, y el Integrated Re-
porting Framework, del Consejo Internacional de Reporte Integrado (IIRC). Los estdnda-
res son muy parecidos a los lineamientos G4, con algunos cambios en el formato, lenguaje y
clarificacién de requerimientos, para conformar con la redaccién tradicional de estindares?.

Desde el comienzo, el SASB dejé claro que sus recomendaciones de reporte debian con-
siderarse como estandares, al incorporar esa palabra en su nombre y haciendo un juego
de palabras e iniciales con los estindares mds conocidos de reporte financiero, el Finan-

1 Una versién resumida de este articulo apareci6 por primera vez, en inglés, en el 4/og de TriplePundit, el 2 de junio del 2016:
Is Competition Between Sustainability Reporting Standards Healthy?

2 Elaine Cohen, en su articulo 7he GRI STANDARDS Exposure Draft explained, y Pablo del Arco, en su articulo Los nuevos es-
tindares GRI: qué suponen, continuidad vs. cambios, hacen una excelente comparacién entre los G4 y los propuestos estandares.
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cial Accounting Standards Board (FASB) de EE. UU., y los internacionales del Interna-
tional Accounting Standards Board (IASB). Buen uso de marca. No se dejaba duda, por
asociacién. Casi al mismo tiempo se publicé el esquema de reporte integrado del IIRC,
que aunque no dice ser un estdndar de reporte de informacién no financiera, constituye
una extensién de los reportes financieros que son estindares por excelencia. El marco
podria ser considerado como un estdndar por implicacién. Buen uso de marca.

GRI (la antigua Global Reporting Initiative) se encontré que “estaba perdiendo merca-
do”, parecia que perdia influencia y poder a la competencia. Comenzé una estrategia de
reposicionamiento de la marca, cambiando el logo, el nombre (abrevidndolo solo a GRI)
y el lema, que se movi6 de la preparacién de la informacién hacia el uso de la misma
(Empoderamiento de decisiones sostenibles), como ya era el objetivo del SASB y del IIRC.
Creé el Global Sustainability Standards Board (GSSB) (otro buen juego de palabras) para
dirigir la preparacién de los estindares. ;Aprecia el lector alguna coincidencia?

Obviamente, los tres se convertirdn en estindares cuando sean aceptados como tales por
“el mercado de los reportes de sostenibilidad”; mientras tanto, todos estin peleando por
cuota de mercado (Iéase: influencia).

¢Hay competencia real entre los estdndares??

En principio, cada uno de ellos parece que se dirige a diferentes segmentos del mercado
de informacién no financiera, o sea, enfatizan a diferentes usuarios (1éase: stakeholders).
SASB estd claramente enfocado hacia los inversionistas de todo tipo, con estindares
para la presentacién de la informacién no financiera en los reportes requeridos por la

Comisién de Valores y Bolsas de EE. UU. (SEC), facilitando el objetivo de presentar

informacién comparable.

Iniciativa Foco Definicién de materialidad

GRI Stakeholders El reporte debe cubrir aspectos que: a) reflejan los impactos
econdmicos, ambientales y sociales significativos (en su influencia,
tanto positiva como negativa, de lograr su vision y estrategia) y b)
influencian las evaluaciones y decisiones de sus stakeholders”.

IIRC Inversionistas Un informe integrado debe proporcionar informacién concisa,
que es material para la evaluacion de la capacidad de la
organizacion de crear valor (para los proveedores de recursos
financieros) a corto, mediano y largo plazo.

SASB Reguladores (Aspectos materiales que...) “individualmente o en el agregado
e son importantes para la representacion justa de la posicion
inversionistas financiera y operacional de la enfidad... (informacioén que es)

necesaria para que un inversionista razonable pueda tomar
decisiones de inversién debidamente informadas.

3 Ver mi articulo GRI, SASB, IIRC, letras para escribir reportes: ;Conflicto o complemento?
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IIRC persigue el objetivo de estandarizar la informacién no financiera, que permitiria
mejorar la comprensién del impacto de las estrategias globales de las empresas sobre su
condicién financiera presente y futura, reportada en los informes anuales. No es una
propuesta de integrar los reportes financieros anuales con los de sostenibilidad, como
muchos creen, sino de integrar informacién financiera y no financiera, a través de su
impacto sobre los seis capitales que la empresa gestiona, y presentar una visién integral
de las perspectivas de la empresa (ver el articulo ;Qué integran los informes integrados?,
capitulo IV.3 del volumen III).

Los estindares del GRI tienen como objetivo proporcionar informacién comparable so-
bre el rendimiento en aspectos de sostenibilidad, su alcance y el enfoque gerencial sobre
estos aspectos para todos los stakeholders (sobre esto ltimo hay alguna superposicién con
el marco del IIRC). Los estindares se concentran en los aspectos de los stakeholders mas
materiales, de acuerdo con la determinacién hecha por cada empresa.

Cada uno atiende a un segmento de mercado diferente, pero el instrumento, el ni-
cleo, es el mismo: informacion cuantitativa (indicadores) y cualitativa sobre aspec-
tos no financieros para suplementar la informacién financiera tradicional, con el
fin de evaluar las perspectivas de la empresa. En el caso del IIRC de la manera mas
directa posible (impacto sobre los seis capitales), y en el caso del SASB y del GRI por
implicacién, para facilitar el andlisis que llevaria a cabo el usuario de la informacién.
La diferencia estd en los usuarios y en los usos de la informacién. Pero, ¢no estaria-
mos mejor nosotros, los usuarios de la informacion, si hubiera un solo estindar para
la informacién no financiera, como lo hay para la informacién financiera? (y aqui me
adelanto a los acontecimientos, suponiendo que un dia los estindares de la FASB y del
TIASB seran los mismos).

Ha habido esfuerzos de coordinacién entre estos principales actores del mercado, pero no han
pasado de declaraciones de buenas intenciones, coordinacién e intercambio de informacién.

ADDENDUM

El suscrito publicé los articulos Is Competition Between Sustainability Reporting Standards
Healthy, el 2 de junio del 2016, y Sustainability Reporting Standards: Time to Trade Com-
petition for Collaboration, el 10 de noviembre, en TriplePundit, y, en parte en respuesta
a este articulo y a otras criticas, Tim Morin, el nuevo CEO del GRI, y Jean Rogers,
CEO y fundadora del SASB, publicaron un articulo conjunto, How to approach sustai-
nability reporting in 2017, el 20 de marzo del 2017, en el blog del SASB. El titulo no le
hace justicia a su contenido, ya que no se trata de cémo reportar en el 2017, sino que es
un manifiesto de unidad entre ambas instituciones, donde defienden los dos enfoques,
para diferentes usuarios y sus necesidades, y las complementariedades entre ambos. Se
esfuerzan en demostrar que no hay competencia entre ambos estdndares, ni entre las
instituciones. Dicen:
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“En vez de estar en competencia, GRI y SASB han sido diseriados para cumplir diferentes
propdsitos para diferentes audiencias. Para las empresas se trata de escoger la herramienta
adecuada para la tarea’.

“Los estandares del GRI estdn diseriados para proporcionar informacion a una gran va-
riedad de stakeholders y consecuentemente incluyen una amplia cantidad de topicos. Los
del SASB estdn diseriados para proporcionar informacion a los inversores y consecuen-
temente su foco es un subconjunto de aspectos de sostenibilidad que son financieramente
materiales”... “Como tal, decidir entre GRI y SASB es innecesario”... “Los estdndares
GRI y SASB no son mutuamente excluyentes, se respaldan mutuamente’.

Es muy cierto que tienen usos y usuarios diferentes, pero en los actuales tiempos no se
debe decir que hay aspectos de sostenibilidad que son financieramente materiales y otros
no. A largo plazo todos lo son.

La coordinacién y colaboracién que promueven ahora ambas instituciones es bienvenida,
ya que permitird reducir el nivel de confusién de los usuarios y contribuird a mejorar la
utilidad de ambos enfoques en sus respectivas dreas de aplicacién. Durante muchos afios
el GRI no veia con buenos ojos la “invasién” de su territorio por parte del SASB, pero
ante el poder y el éxito que demostré este ultimo, el nuevo CEO del GRI opté por la
colaboracién. Menos mal.
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VI.4. El informe de sostenibilidad del futuro

De los dos capitulos anteriores se desprende que existe una gran variedad de enfo-
ques para preparar y presentar la informacién sobre sostenibilidad de la empresa,
cada uno con diferentes definiciones de qué es material, en buena parte derivado de
los stakeholders a los cuales estaria dirigida la informacién preparada, de acuerdo con
cada enfoque. Esto estd dando lugar a complicaciones y confusiones para las empre-
sas, que se ven forzadas o se fuerzan a preparar la informacién segin alguno o varios
de estos enfoques.

En este capitulo consideraremos los principales enfoques, y utilizando las ventajas com-
parativas de cada uno y las necesidades de los usuarios, propondremos cémo deberia ser
el informe de sostenibilidad del futuro.

Informacién sobre sostenibilidad vs. reportes de sostenibilidad

Parte de esta confusion es el resultado de suponer que lainformacion sobre sostenibi-
lidad debe compilarse en un informe de sostenibilidad. La preparacién de estos repor-
tes ha sido promovida con intensidad por el GRI, ya que constituye un creciente mercado
para sus productos, primero los lineamientos y ahora los estindares. Esto ha contribuido
al desarrollo y diseminacién de la informacién no financiera, poniéndola casi a la par de
la informacién financiera, destacando su importancia para la evaluacién de las perspecti-
vas de la empresa. Se puede decir que fue el éxito en la adopcién de los lineamientos del
GRI, con sus virtudes y defectos, que llevaron a la proliferacién de otros esquemas de
informacién reporte, y que han contribuido a la apreciacién de la importancia que tiene
la informacién no financiera sobre sostenibilidad.

Pero también han contribuido al desarrollo de una amplia industria de asesores,
escritores, disefladores graficos, imprentas especializadas, etc., que son ahora fuertes
promotores de la adopcién de los estindares de reporte y de la imperiosa necesidad
de preparar reportes de sostenibilidad, y de la proliferacién y actualizacién de estin-
dares de reporte para que crezca su propio mercado de servicios de entrenamiento
y asesoria (no, el suscrito no presta estos servicios, solo escribe sobre el tema, sin
remuneracién). Esta industria tiene un significativo capital intelectual invertido en
los estindares del GRI, que necesita ser preservado y tiene intereses creados en la
proliferacién de estindares.

Pero lo que los stakeholders necesitan es informacion 1til y pertinente sobre soste-
nibilidad, no necesariamente compilada en un reporte formal estandarizado. Y es
aqui donde estd la gran diferencia entre el SASB y el GRI. El SASB promueve la pre-
paracién de informacién para un conjunto muy especifico de usuarios de informacién
de sostenibilidad: los que proporcionan recursos financieros a las empresas. El objetivo
es muy definido y muy utilitario. Para ellos la informacién debe ser material, definida
como la que puede tener un impacto directo o indirecto, preferiblemente tangible y
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cuantificable, sobre la situacién financiera y el rendimiento operativo. Para el SASB, la
informacion relevante es la que respalda el argumento empresarial de la sostenibi-
lidad (ver ;Cudl es el argumento empresarial de la RSE?, capitulo II1.3 del volumen II).
La informacién se puede presentar de muchas maneras, que no son especificadas por el
SASB, excepto para recomendar una serie de indicadores cuantitativos y cualitativos,
estos ultimos expresados de la forma mds precisa posible.

El GRI toma una visién mucho mas amplia de los stakeholders, pretendiendo in-
cluirlos a todos, y estimula la identificacién de las actividades de la empresa que
pueden afectarlos a ellos o a la empresa. Es una definicién muy diferente de la ma-
terialidad que la del SASB. El criterio de inclusion es el interés de los stakeholders, no
necesariamente el potencial impacto financiero, como lo hace el SASB. Aun cuando
los estindares del GRI requieren la priorizacién de los aspectos materiales, pretende
servir a todos los usuarios, pidiendo la preparacién de reportes de sostenibilidad, que
para complacer a todos los stakeholders terminan siendo muy extensos y poco ttiles para
todos (quien mucho abarca, poco aprieta). El GRI es consciente de este problema, y en
la tltima versién de los lineamientos, los G4, ahora en los estindares, traté de enfatizar
el reporte solamente sobre los aspectos materiales, pero los indicadores siguen siendo
muy numerosos, cubriendo todos los aspectos. Esto lleva a que, a pesar de las buenas
intenciones, en la préctica los reportes preparados de acuerdo con los estindares del
GRI sean muy extensos y a veces difusos.

El “mercado de la sostenibilidad”, incluyendo los que se benefician de la preparacién de
extensos informes, exigen la publicacién de reportes de sostenibilidad de acuerdo con los
estindares del GRI, y las empresas que pueden lo hacen, para cumplir con las expectati-
vas. El no hacerlo se interpreta como un menosprecio de los stakeholders o una indicacién
de deficiencias en la sostenibilidad. De hecho, uno de los indicadores mds citados sobre
el progreso de la sostenibilidad es el nimero de reportes que se publican segtn los li-
neamientos/estindares del GRI. Se ha convertido en una obligacién, de “compliance”, de
prestigio, el hacerlo.

¢Y cuil es el valor agregado del esquema de Reportes Integrados del IIRC? Se super-
pone a los estandares del GRI y el SASB, respaldindolos y expandiéndolos. Promueve
la preparacién de reportes que incluyan informacién financiera y no financiera, de sos-
tenibilidad y de estrategia empresarial (no es, como muchos creen, la consolidacién del
informe anual financiero y el reporte de sostenibilidad; ver ; Qué integran los informes inte-
grados?, capitulo IV.3 del volumen III). Propone reportar la contribucién de la empresa al
desarrollo de los seis capitales, Financiero, Manufacturero, Intelectual, Humano, Social
y Relacional y Natural, no solamente el potencial impacto sobre el capital financiero,
como es el caso del SASB, o el reporte disperso, con impactos no identificados, como lo
hace el GRI. Si se lograra vencer los problemas de medicién del impacto de la empre-
sa sobre los seis capitales, seria el ideal para reportar la contribucién de la empresa a
la sociedad. Esto muestra la direccién en que se debe mover el reporte financiero y no
financiero, aun cuando la medicién de esta contribucién sea todavia muy preliminar (ver
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La pregunta fundamental de la RSE: ;Cudl es la contribucion de la empresa a la sociedad?,
capitulo I1.2 del volumen III).

El reporte de sostenibilidad del futuro

Contrastando los esquemas de la informacién sobre sostenibilidad con la informacién
focalizada y puntal que pide el SASB a un grupo de stakeholders, con los requerimien-
tos dispersos del GRI de ser completamente incluyente (a pesar de sus esfuerzos en
enfocarse en aspectos materiales), con el de los seis capitales del IIRC, amplio pero
enfocado, se puede concluir que para mejorar su efectividad, el reporte, a largo plazo, se
deberia dirigir a la produccion y diseminacién de informacion a los diferentes stake-
holders en las lineas de los seis capitales del IIRC, con el enfoque SASB, o sea, seis
SASB, uno para cada capital, aprovechando los extensos indicadores del GRI sobre
algunos de estos capitales.

La cooperacién e integracién de los diferentes esquemas podria llevar a los reportes de
sostenibilidad del futuro. Cada productor de estindares quiere preservar “su cuota de
mercado” y su propia marca. Pero si estos tres, y los muchos otros presentes y futuros,
contintan promoviendo diferentes estindares, los participantes en el mercado de la in-
formacién de sostenibilidad perderemos.

La integracion llevaria a la preparaciéon de un “reporte universal”, con una base de
datos amplia, en linea, que permitiera a cada grupo de stakeholders seleccionar la in-
formacion que considera material para sus fines, y dejar que el software le prepare el
reporte relevante, incluyendo descripciones cualitativas e indicadores cuantitativos.
De esto nosotros, los stakeholders, determinariamos lo que es necesario para nuestras
decisiones e intereses. Esta es la materialidad que es material.

Y si la informacién incluyera el impacto sobre los seis capitales, mejoraria todavia mds
su utilidad. Hoy por hoy, los indicadores y la narrativa, ain estandarizada, deja mucho
de la labor en manos de los usuarios (ver 3Se usa informacion sobre RSE en las decisiones de
inversion?, capitulo V.6 del volumen II). Eventualmente, las empresas deben facilitar el
uso de la informacién.

Esto también permitiria al mercado de la informacién de sostenibilidad funcionar mejor,
al estimular la transmisién del comportamiento responsable en rendimiento financiero.
Es la incorporacion de la informacién sobre responsabilidad en las decisiones de los
inversionistas la que puede mover los mercados. Si la informacién no estéd disponible o
es confusa y dispersa, se utiliza menos para favorecer a las empresas responsables.

La consolidacién de los estindares reduciria la carga administrativa y permitiria a las
empresas mejorar sus esfuerzos en definir el propésito del negocio y sus objetivos y ac-
ciones para contribuir al desarrollo de la sociedad. Podria eventualmente contribuir a la
autenticidad en el reporte.
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Y todo esto tendria el efecto de enfocar atin mds las actividades de sostenibilidad de las
empresas en las que hacen una mayor contribucién a la sociedad.

¢Utdépico? Quizis, pero muestra el camino que la informacion de sostenibilidad
debe recorrer.
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mos dejado para el final la parte que trata de asuntos mds amplios,
de mayor alcance. Los cinco capitulos tratan de la contribucién, no
de empresas individuales a la sociedad, sino de todo el grupo de
organizaciones, en forma colectiva, en asociacién con los gobiernos
y la sociedad civil, al desarrollo econémico, social y ambiental del
planeta. Nos movemos de una discusién de empresas de manera individual, que hemos
hecho en el resto del libro, a una accién conjunta. Contiene cinco capitulos, cuatro ellos
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relacionados con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y el dltimo co-
rrespondiente al Acuerdo de Paris sobre el Cambio Climitico.

El primer capitulo analiza, en términos generales, los 17 ODS y sus correspon-
dientes 169 metas, en términos del lenguaje utilizado con miras a establecer su
idoneidad para ser implementadas. Se concluye que son muy ambiciosas, pero
pobremente especificadas, lo que dificultard no solo su implementacién, sino
ademds su seguimiento y la determinacién de estrategias para lograrlo. No
obstante, las empresas, a pesar de haber tenido una participacién relativamente
menor en su especificacién, pueden y deben desempefiar un papel clave en el
resultado de lo que se pueda lograr. El segundo capitulo analiza mis detalla-
damente lo que las empresas pueden contribuir, y cémo hacerlo.

Sin embargo, para poder cumplir efectiva y eficientemente su papel, la empresa
privada necesita de un entorno conducente para su operacién, para la conse-
cuente creacién de empleo y su posible impacto en la reduccién de la pobreza y
el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién. No obstante, en la redac-
cién de los 17 ODS y las 169 metas no se tomaron en cuenta estas necesidades,
ni las medidas necesarias para facilitar la contribucién de la empresa privada.
El tercer capitulo propone un objetivo y seis metas adicionales, referidas al
entorno de negocios para lograrlo. Como es obvio que no se afiadirdn, por lo
menos que sirvan para llamar la atencién sobre la omisién, y que eventualmen-
te sean tomadas en la préxima ronda de fijacién de ODS en el afio 2030.

El cuarto capitulo destaca los problemas de definicién de las metas para poder
medir su logro y guiar las acciones necesarias, y describe los esfuerzos que se
estdn llevando a cabo en la especificacién de indicadores que puedan hacerlo y
permitir evaluar el progreso y los logros.

El ultimo capitulo presenta un analisis detallado del Acuerdo de Paris, qué tipo
de acciones conlleva, las responsabilidades de las partes involucradas, y comenta
sobre la posibilidad de que logre sus objetivos. Destaca que, como en los ODS,
el lenguaje es genérico y no vinculante para ninguna de las partes, aunque los
paises se hayan comprometido a presentar sus intenciones de contribuir, pero
sin comprometerse al logro, ni estableciéndose consecuencias por ello.
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VIL.1. Objetivos de Desarrollo Sostenible: ¢ Pueden cumplir
su objetivo?

l. Infroduccién

E127 de septiembre del 2015, los gobiernos de los paises miembros de la Asamblea Ge-
neral de las Naciones Unidas (ONU) aprobaron los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). Son objetivos que pretenden guiar, sobre los préximos 15 afios, las acciones de
la sociedad en general, incluyendo gobiernos, empresas y sociedad civil (o sea, el resto),
para lograr mejoras en el desarrollo sostenible de todos los paises, desarrollados y en
vias de desarrollo. Estos objetivos no son vinculantes para los gobiernos, ni para las
empresas, ni para la sociedad civil. Son aspiraciones, que tratan de servir como guia
para la accién coordinada de todas estas partes. Los ODS son 17, con 169 metas (en
este nexo: www.globalgoals.org/es/, cada objetivo se puede expandir para revelar las
metas correspondientes).

Se ha escrito tanto sobre los ODS, que es casi imposible afiadir valor, pero en este y el
siguiente capitulo lo intentaremos, en dos aspectos: en el siguiente capitulo, con un ani-
lisis de las implicaciones de los ODS para las estrategias y actividades en sostenibilidad
de las empresas privadas, y en este, con un examen de su utilidad como guia para estas
organizaciones. Puede ser que tengan implicaciones para las empresas, pero si no estin
formulados de forma conducente al modo de actuar de ellas, su utilidad puede verse li-
mitada. Dada la extensién de la tarea, consideraremos estos dos aspectos en dos articulos
separados. En el primero analizamos qué son y si pueden ser utiles para las empresas, y
en el segundo, sus implicaciones y qué podrian/deberian hacer las empresas. Y en el pro-
ceso esperamos agregar valor a la discusion, haciendo un analisis critico. Las glosas,
aunque necesarias, dificilmente lo hacen.

A continuacién analizaremos el potencial de los ODS de tener impacto y de la posible
contribucién de las empresas.
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Il. Contraste entre los ODM y los ODS'

Es conveniente comenzar con un breve repaso de los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(2000-2015), que fueron sustituidos por los ODS el 1 de enero del 2016, en lo que se re-
fiere al proceso e implicaciones para la empresa privada. Los ODM fueron desarrollados
mayormente de arriba hacia abajo, por un grupo de técnicos de la ONU, en consulta con
expertos externos. De alli que salieron solo ocho objetivos, con 18 metas. Por el contra-
rio, los ODS fueron desarrollados, a través de un largo proceso, por miltiples grupos de
trabajo, con la participacién de todos los sectores (gobiernos, instituciones privadas y
sociedad civil, incluyendo la academia).

No es de extrafiar que de este proceso salieran 17 objetivos, con 169 metas. Es muy di-
ficil en este tipo de procesos quitar cosas, es mucho mds expedito y conducente a la paz
interna el afiadir cosas para complacer a todos... y eran muchos. En estos procesos se
suele tener miedo al “error de omision”, de que les acusen de haber dejado algo fuera.
Si se miran con cuidado las 169 metas, no es dificil concluir que habia que contentar
amucha gente y que en algin objetivo habia que incorporar sus temas favoritos. Parece
como si las metas fueron primero, resultado de sugerencias y peticiones, y después se
categorizaron en objetivos, en vez de tener objetivos primero y subdividirlos en logros.
Esto no es una critica a los que lideraron el proceso, sino al proceso. A veces al querer ser
incluyente y satisfacer a todos, se tiene que usar un lenguaje muy general, que hace perder
efectividad, concrecidn a la tarea, y se pierde la visién del objetivo final.

También es de notar una gran diferencia entre los ODM y los ODS, que es poco co-
mentada. Los primeros estin dirigidos a los paises en vias de desarrollo y pretendian,

1 El proceso de preparacién de los ODM y los ODS, y el anilisis de la no factibilidad de estos dltimos, estd magistralmente
descrito en el articulo de Charles Kenny s Hemos perdido el rumbo? De los ODM a los ODS.
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en cierta forma, establecer prioridades para guiar su desarrollo econémico y social. Sin
embargo, los segundos, por su envergadura, no pueden sefalar prioridades y aplican a
todos los paises, desarrollados y en desarrollo, con la idea de que no basta el desarrollo,
sino que debe ser sostenible, y de aqui que se incluyan todos los paises (;como se podia
incluir el cambio climdtico si no se refiere a todos?). Y lo que puede ser sorpresa para muchos
es que la brecha actual del cumplimiento de los ODS es también grande para los paises
desarrollados, y que tampoco estos los podrin cumplir?.

En cuanto a la participacién del sector privado en el logro de los objetivos, en los ODM
entré por la puerta de atras, fueron disefiados como objetivos para los gobiernos. Fue
en forma muy indirecta, a través de la adicién del objetivo nimero 8, “Desarrollar una
alianza global para el desarrollo”, que inicialmente no se habia incluido, no para englobar
la accién del sector privado, sino para apoyar la implementacién de los otros siete. De
hecho, las metas de este objetivo se refieren al acceso de los paises a los mercados finan-
cieros, al comercio internacional, a la reduccién de la deuda publica, y al apoyo a los
paises sin litoral y las islas de menor tamarfio. Fue el sector privado el que se agarré del
objetivo 8 para incorporarse al proceso, casi que por iniciativa propia de algunas grandes
multinacionales, que vieron una oportunidad de potenciar las acciones de su respon-
sabilidad ante la sociedad y de paso adquirir todavia mayor visibilidad al entrar en un
foro multilateral y multiempresarial.

En los ODS el sector privado, al capitalizar en la experiencia de los ODM, ha sido
parte integral del proceso de preparacidn, a través de asociaciones gremiales como el
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD). Sin embargo, por el len-
guaje usado en los objetivos y las metas, no es obvio cudl puede ser su papel en el logro
de los objetivos. Es lo que comentaremos detalladamente en el capitulo VIL.2 de esta
séptima parte.

lll.¢ Los objetivos estan formulados en consonancia con el modus
operandi de las empresas?

Hay que tener objetivos, pues de lo contrario, se corre el riesgo de dispersar esfuerzos,
con cada quien por su cuenta; cada uno puede tener los suyos, que quizéd no sean compa-
tibles con los de los demds actores. Recordemos el dicho de que “si no sabes adénde vas,
todos los caminos te conducen a ello”. Pero, ¢cémo deben formularse los objetivos, ya
sea por parte de gobiernos, empresas, personas, instituciones, etc., para que puedan
servir de guia en ese camino?

Los defensores de los ODS dirdn que la pregunta del subtitulo es irrelevante, que los
ODS no fueron escritos para las empresas, sino desarrollados para todos (aunque hay que
reconocer que los principales destinatarios son los gobiernos). De acuerdo, pero aqui solo
queremos analizar cémo pueden estimular a las empresas a participar en su logro.

2 La discusion de esto se sale del objetivo de este articulo. Recomendamos ver el estudio Sustainable Development Goals: Are
the Rich Countries Ready?, de la Fundacién Bertelsmann.
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Forma ya parte de la prictica tradicional que los objetivos, para poder tener efectividad,
deben ser:

* Completos

* Concisos

* Controlables
* Medibles

* Entendibles

No vale la pena extenderse en describir cada una de estas caracteristicas, son relativa-
mente evidentes. Y lo mds importante para su efectividad, es que no basta con decir, de
forma concisa, adénde se quiere llegar (de manera controlable, medible y entendible),
sino que ademds, para poder ser implementados, la estrategia de su logro debe establecer
quién es el responsable de lograrlos, las etapas intermedias que se deben alcanzar,
cudles son los recursos necesarios y sus fuentes, y cuiles son las consecuencias de no
hacerlo. Completos lo son, demasiado.

En el 2009, la ESADE publicé el libro jPueden las empresas contribuir a los Objetivos de
Desarrollo del Milenio? Clavves para comprender y actuar (Maria Prandi y Josep Lozano), al
que el suscrito contribuyé con un capitulo (Empresa privada, desarrollo y los Objetivos de
Desarrollo del Milenio: ampliando la vision), en el cual analizdbamos los obsticulos para
que las empresas se involucraran en el logro de los ODM, en gran parte porque habian
sido disefiados con los gobiernos como responsables, pero en buena medida porque, por
la redaccion, se hacia dificil su participacién. Inclufamos la siguiente tabla, para ilustrar
las incompatibilidades entre los ODM y los objetivos de la empresa privada:

ODM Empresa Privada
Objetivos Grandes promedios, sin priorizar, sin Concretos, puntuales,

considerar la realidad de cada pais con prioridades
Vision Largo plazo Corto plazo
Ambito geogrdfico Todos los paises en vias de desarrollo Su mercado
Ambito sectorial Casi todo Sus productos y servicios
Aportes necesarios Inmensos Limitados
Contexto limitado Dentro de su
de operacion estrategia comercial
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Estas incompatibilidades contindan vigentes para el caso de los ODS, aunque hay
que reconocer que con unos objetivos tan ambiciosos y tan amplios es muy dificil
lograr estos ideales de formulacion.

No podemos analizar la “implementabilidad” de cada uno de los 17 objetivos o de las 169
metas, pero tomaremos algunos como ejemplo, para que luego el lector que asi lo desee
los use para analizar los que le interesen. Tomemos el mas cercano a la responsabilidad de
la empresa ante la sociedad, el nimero 12, “Garantizar un consumo y patrones de produccion
sostenibles”. Por definicién, el lenguaje del objetivo es vago, pero veamos algunas de las
once metas. Destacamos en negrilla las palabras claves.

+ 12.1.Para 2030, lograr la gestion sostenible y el uso eficiente de los recursos naturales.

* 12.2. Para 2030, reducir a la mitad el desperdicio mundial de alimentos per cdpita
en la venta al por menor y a nivel de los consumidores, y reducir las pérdidas de ali-
mentos en las cadenas de produccién y distribucién, incluidas las pérdidas posteriores
a las cosechas.

* 12.3. Para 2020, lograr la gestion ecolégicamente racional de los productos qui-
micos y de todos los desechos a lo largo de su ciclo de vida, de conformidad con los
marcos internacionales convenidos, y reducir de manera significativa su liberacién a
la atméstera, el agua y el suelo, a fin de reducir al minimo sus efectos adversos en la
salud humana y el medioambiente.

* 12.4.Para 2030, disminuir de manera sustancial la generacién de desechos mediante
politicas de prevencién, reduccidn, reciclaje y reutilizacién.

* 12.5. Alentar a las empresas, en especial las grandes empresas y las empresas trans-
nacionales, a que adopten précticas sostenibles e incorporen informacién sobre la
sostenibilidad en su ciclo de presentacién de informes.

Para estas metas (recordar que son las que supuestamente especifican lo que se debe hacer
para lograr los objetivos) incitamos al lector a responder algunas preguntas, que son las
que se haria una empresa:

* ¢Quién es responsable de lograr el cumplimento de cada meta? ;Le podemos echar la
culpa a los gobiernos de que no tienen las politicas adecuadas, que no se han asignado
los recursos?

¢ ¢Qué quiere decir “lograr la gestién sostenible y el uso eficiente” de todos los re-
cursos naturales?

¢ ¢Cémo se puede determinar si se ha logrado una “disminucién de manera sustancial”
si no se sabe de dénde se parte y qué quiere decir “sustancial”?

* ¢Qué quiere decir “lograr la gestién ecoldgicamente racional”? ;:Qué es racional?

* :Se puede decir que se cumple la meta 12.5 si se ha “alentado” a las empresas a infor-
mar sobre sostenibilidad? ;Y si no lo hacen? ;Basta con alentarlas?

Un excelente ejemplo de la problematica es el citado por 7he Economist en su articulo Zhe

good, the bad and the hideous: Which MDGs did some good and which SDGs might work?,
donde pone como ejemplo la meta 4.7:
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“Para 2030, garantizar que todos los alumnos adquieran los conocimientos tedricos y
prdcticos necesarios para promover el desarrollo sostenible, entre otras cosas mediante la
educacion para el desarrollo sostenible y la adopcion de estilos de vida sostenibles, los de-
rechos humanos, la igualdad entre los géneros, la promocion de una cultura de paz y no
violencia, la ciudadania mundial y la valoracion de la diversidad cultural y de la contri-
bucion de la cultura al desarrollo sostenible, entre otros medios”... Trata de medir esto.

De mi experiencia redactando comunicados de reuniones ministeriales, puedo decir
que esto es el gran compromiso de un amplio comité de expertos, donde cada uno
incluyé sus palabras.

Para investigar si los ODS consideran explicitamente a la empresa, hicimos un andlisis
del contenido de las 169 metas “(en la version en inglés de los ODS), en busca de la cita-
cién de algunas palabras, y estos son los resultados:

Palabra Ndmero de veces Contexto
Business o ee------
Private S Violencia, investigacion, alianzas
Enterprise 2 Formalizacién y acceso a financiamiento de MiPyMEs
Companies 1 Grandes y multinacionales a adoptar practicas

sostenibles y reportar

El lector puede sacar sus propias conclusiones sobre si fueron escritas con las empresas
en mente.

Algunos lectores dirdn que estamos hilando demasiado fino, que son objetivos y metas de
tipo general. Es cierto, pero si queremos que se hagan cosas, hay que saber quién tiene
que hacer qué, como, cuindo, dénde, con qué recursos, las consecuencias, etc. Por lo
menos asi es como opera el sector privado. Estos objetivos y metas no estan en su idioma.

¢Quiere decir esto que el sector privado no participara? Definitivamente no, lo hara,
pero no con la efectividad que podria hacerse silos objetivos y metas fueran mas con-
cretos, mis enfocados, si se hubieran dividido, o por lo menos enfocado, a los dife-
rentes componentes de la sociedad, con responsabilidades para cada uno de ellos. Las
acciones con algin impacto muy posiblemente se limiten a las grandes multinacionales
que tienen visibilidad y que pueden usar su participacién en los ODS como parte de su
estrategia de comunicacién y mejora de la reputacion. Y esto es lo que comentaremos en
la segunda parte.
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Ante las multiples criticas que han surgido, Teresa Ribera, Copresidenta de la Red Es-
pafiola de Desarrollo Sostenible (REDS), publicé un articulo en Ethic, Objetivos de De-
sarrollo Sostenible: ;una nueva época?, donde defiende los ODS diciendo:

Y flaco favor haria a esta nueva bocanada de aire fresco quien, en aras de un argumento
académico, (énfasis asiadido) pretendiera defender que 10y 100, 0 12 y 60 son niimeros
mds estéticos y redondos que 17 y 169, o que conviene reordenar el resultado con arreglo
a criterios homogéneos estableciendo un sistema en cascada capaz de diferenciar con pre-
cision obligaciones de resultado frente a orientaciones instrumentales. En una sociedad
plural en la que cada cual aspira a ser responsable de su propio futuro no hay que despre-
ciar el inmenso valor que supone la voluntad de apropiarse de la agenda, y en el caso de
la formulacion de los 17 ODS cada participante estd en condiciones de decir con orgullo:
«no son pe;fectos, pero son los mios» (énfasis en el original).

Estd claro que con la ambicién que tienen los objetivos, los gobiernos de los paises, las
empresas y las instituciones de la sociedad civil deberdn enfocarse en lo que pueden en-
frentar, en lo que tienen ventaja comparativa, en lo que es prioridad para ellos, dentro del
gran marco de las 169 metas. Pero el objetivo de los ODS no es que cada participante se
sienta orgulloso de “su ODS”, sino que se implementen. No se trata de buscar nimeros
redondos. Debemos analizar los ODS por su posible efectividad, y ello depende de su
“implementabilidad” (palabra que lamentablemente no existe en la lengua espafola). Si
no son “‘implementables’, se pierden los esfuerzos. Y este es el argumento de muchos de
los criticos y el mio. No es que nos opongamos al desarrollo sostenible, es que queremos
que los escasos recursos se usen de manera efectiva, eficiente y sostenible. No hay
recursos como para malgastarlos en esfuerzos improductivos. El objetivo debe ser el
lograr resultados, no el hacer cosas.

Estos problemas ocurren cuando los responsables de la formulacién no son los mismos que
los responsables de la implementacién. Los primeros tienen incentivos para ser lo més com-
pletos posibles, de terminar a tiempo, lo que puede no ser conducente a la implementacion.
Afortunadamente los donantes, tanto bilaterales (paises), como multilaterales (organismos)
y como los individuales (fundaciones), estin exigiendo cada vez mds que sus recursos se
usen de forma efectiva y eficiente. Esto tendra el efecto de exigir la rendicién de cuentas
sobre el uso, lo que serd un incentivo parala medicion y monitoreo de resultados.

Es de esperar que los “responsables” de promover la implantacién de los ODS y de su
seguimiento detallarin cémo hacerlo. En particular, ya se ha desarrollado un instru-
mento para el sector privado, la “Brijula de los ODS”, que también comentaremos en el
siguiente capitulo.

IV. ¢Son realistas en cantidad y en alcance?

Aparte de analizar si son compatibles con el modus operandi de 1a empresa privada, tam-
bién es deseable estudiar si son logrables, si son realistas en cantidad y alcance. Estd fuera
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de nuestro alcance hacer un examen a fondo, pero podemos citar algunos andlisis que
han hecho otros.

Uno de los andlisis criticos mds difundidos es el del periédico Zhe Economist, que en
un articulo del 28 de marzo del 2015 (7he 169 commandments: The proposed sustainable
development goals would be worse than useless) hacia una serie de aseveraciones con su
caracteristico estilo mordaz, que comienza con el titulo de “Los 169 mandamientos”, y
llama a los SDGs (en inglés) Stupid Development Goals. Mi seleccién y traduccion de
las afirmaciones mas destacables:

* Ojala la propuesta hubiera sido tan concisa como los 10 mandamientos de Moisés.

* Los esfuerzos de los comités de redaccién son tan dispersos y tan mal concebidos que
todo el emprendimiento estd destinado a fracasar.

+ Cada grupo abogé por sus intereses especiales.

* Son imposiblemente caros. Se requiere dedicar entre US$2 y US$3 millones de mi-
llones (billones en espafiol, rillions en inglés) al afio sobre 15 afios, que representan
el 4% del PIB, cuando ahora la promesa de los paises desarrollados para contribuir al
desarrollo es del 0,7% de su PIB, y que en la realidad no llega al 0,25%.

* 169 mandamientos en la prictica quiere decir que no hay prioridades.

Al establecer metas desde arriba, los redactores violan una de las lecciones mds impor-
tantes del desarrollo, y es que todos los casos son diferentes y el contexto local es vital.

* El objetivo deberfa ser reducir la pobreza y concentrar en ello todos los esfuerzos,
cada uno a su manera.

Por otra parte, en el articulo mencionado en la nota 1, al pie de pdgina, de Charles Kenny, so-
bre las ambiciosas expectativas de los ODS dice, con ironia, que de lograrse el cumplimiento:

“...en tan solo 15 arios podremos haber hecho desaparecer la pobreza en todas sus formas y
de todas partes; conseguido el empleo pleno y productivo, ademds de puestos de trabajo dignos
para todos; acabado con el hambre y la malnutricion; alcanzado la cobertura sanitaria uni-
versal; erradicado el sida, la tuberculosis, la malaria y las enfermedades tropicales antes ig-
noradas; ofrecido educacion secundaria universal y acceso también universal a la educacion
superior; puesto Jfin a la discriminacion por motivos de género y suprimido toda Jforma de
violencia contra las mujeres y las nifias; garantizado vivienda adecuada y asequible, agua,
saneamiento, energia moderna fiable y acceso a las tecnologias de la comunicacion para to-
dos; y (extrariamente) prevenido y reducido significativamente toda clase de contaminacion
marina, al mismo tiempo que evitado la extincion de especies. Por si esto no  fuese suficiente,
también habremos eliminado todas las leyes, las politicas y las prdcticas discriminatorias.

Ojald esto fuera una realidad.

El periédico Financial Times, en un articulo del 23 de septiembre del 2015 (Poverty:
Vulnerable to change), dice:
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“Los niimeros son apabullantes. Para eliminar la pobreza extrema’, el mundo necesita
ayudar a 7.500 personas a subir la escalera econdmica cada hora durante los proximos
15 anos, de acuerdo con un cdlculo. O puesto de otra manera, 181.729 personas diarias’.

Los defensores de los ODS seguramente dirin que las metas deben ser un reto, de
lo contrario no se estimulardn las acciones. De acuerdo, pero todavia deben ser “imple-
mentables”, con los incentivos positivos y negativos necesarios para los diferentes actores.
Que sean dificiles es necesario, pero no suficiente.

El mensaje de este capitulo es que los ODS no han sido disefiados de tal manera que
faciliten su implementacién y la participacién de las empresas. De hecho, tienen mu-
chas incompatibilidades con el modus operandi empresarial. Pero ello no obsta para que
las empresas contribuyan.

¢Qué pueden/deben hacer las empresas para contribuir, en la medida de lo posible, al
logro, aunque sea parcial, de los ODS? Lo analizamos en el siguiente capitulo.
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VII.2. Objetivos de Desarrollo Sostenible: (Qué pueden/
deben hacer las empresas?

l. Papel de las empresas en el logro de los ODS

A pesar de las dificultades derivadas de los ambiciosos y desenfocados ODS, que men-
ciondbamos en el capitulo anterior, pese a no estar dirigidos explicitamente a las empre-
sas, estas pueden y deben tomarlos como guias para las acciones que puedan/quieran
emprender como parte de su responsabilidad ante la sociedad, dirigidas a potenciar sus
impactos positivos e identificar otras acciones que deban emprender fuera de su contexto
tradicional. Asi como el Pacto Mundial sirvié como listado ilustrativo para guiar algunas
de las acciones de las empresas, los ODS también podrin hacerlo y darle contexto a su
comunicacioén (en este nexo, www.globalgoals.org/es/, se pueden ver los objetivos y cada
una de las metas correspondientes).

Pero la pregunta clave para juzgar el impacto de los ODS es: “;que habrian hecho
las empresas si no existieran los ODS? La experiencia con los Objetivos de Desarrollo
del Milenio (ODM) puede servir de guia, ya que si bien no tenfan a las empresas como
objeto de los objetivos (valga la redundancia), algunas se asociaron espontineamente,
y la respuesta a aquella pregunta pareceria ser que “no mucho”, que fueron usadas mds
como instrumento de ganarse el favor de la sociedad: “De lo que hemos hecho, miremos
que se puede decir que lo hacemos en apoyo a los ODM, y reportémoslo como tal’. No se
puede generalizar, habrd habido empresas que no tenfan entre sus planes contribuir a los
ODM, mis alld de hacer lo que venian haciendo, y otras a las que estos las estimularon
a intensificar o expandir sus actividades. Pero estas serfan las empresas de los extremos,
las que no estaban haciendo mucho o aquellas mds ilustradas.

Claro estd que hacer una contribucién tangible al desarrollo sostenible no esta al al-
cance de todas las empresas. Son pocas las que pueden tener un impacto notable y tam-
bién pocas las que tienen los recursos gerenciales como para incorporarlos en sus estra-
tegias de sostenibilidad. Esto posiblemente esté limitado a las grandes multinacionales,
y algunas empresas que por su envergadura o por el tenor de sus actividades (sectores de
salud, educacién, alimentacion, etc.) estén en condiciones de hacerlo. Y aqui nos referi-
mos a esfuerzos incrementales, a actividades que no se han estado haciendo o que no
seiban a hacer de todas maneras. Es muy facil, y es una reaccién natural de las empre-
sas, que cuando se les exigen intervenciones en ciertas dreas, hacen un inventario de
sus actividades que puedan ser imputadas a esas exigencias y asi darlo por camplido
(ver el articulo Obligacion de gastar en RSE: ;Es efectiva?, en el que se analizan los casos de
Colombia e India donde se ha hecho obligatorio el gasto en RSE para algunas empresas).
Si, las grandes empresas ya estin actuando en las metas de los ODS como parte de su
negocio normal, pero la expectativa seria que los ODS las estimulen a contribuir atn
mis. Es la “adicionalidad” 1o que cuenta, lo que se hace, no la imputacién ex post de
lo se ha hecho en el pasado.

252


http://www.globalgoals.org/es/
http://cumpetere.blogspot.com/2014/01/obligacion-de-gastar-en-rse-es-efectiva.html

Es de esperar, por ejemplo, que si la empresa tiene un programa de educacién para mu-
jeres ejecutivas, dird que estd contribuyendo a la meta 5.5, “Velar por la participacion plena
y efectiva de las mujeres y la igualdad de oportunidades de liderazgo...”, y a la meta 10.2,
“Para 2030, potenciar y promover la inclusion social, econdmica y politica de todas las personas,
independientemente de su edad, sexo...”. Nétese que las metas dicen “velar” y “potenciar y
promover”, no piden “logros”.

:Son los ODS solamente para las Telefénicas, Repsols, Unilevers, Nestlés, Nike, IKEA,
Google, etc., del mundo? (“the usual suspects”, como se dice en inglés). De hecho, en el
unico lugar donde se menciona “empresa” en las 169 metas es enla 12.6, en la cual se alu-
de como objeto a las grandes empresas y las multinacionales. En este capitulo analizamos
lo que podrian/deberian hacer estas organizaciones y las implicaciones que puedan tener
para otras empresas interesadas. Esperemos que su interés sea legitimo y no solo para
poder presumir de que se han incorporado al esfuerzo de los ODS (por lo menos en los
primeros afios habrd mucho interés por esta razon, hasta que pase la novedad).

Para algunos', los ODS proporcionan un marco de referencia para la innovacién y para
identificar oportunidades de inversién y de actuacién. El suscrito es mds escéptico o
mds optimista con respecto a la creatividad de las empresas, y no cree que la inteli-
gencia estratégica de las empresas (sobre todo las grandes) necesite de los grupos de
trabajo dela ONU paraidentificar oportunidades de negocios. No obstante, es posible
que indiquen dreas de inversién del sector publico donde algunas empresas puedan par-
ticipar, por ejemplo, en infraestructura social.

Il. Apoyo para las empresas

Aprendiendo de la experiencia no tan fructifera de los ODM, esta vez se incorporé al
sector privado en las deliberaciones, y se le quiere involucrar en el logro de los ODS.
Sabiendo del escepticismo de las empresas, de la complejidad y dificultad que presen-
tan, la ONU, junto con el GRI y el World Business Council for Sustainable Development
(WBCSD, organizacién que agrupa a mas de 200 de las mayores empresas del mundo
en la promocién de su responsabilidad social y del desarrollo sostenible), ha producido
una “brijula” para orientar a las empresas, el SDG Compass: Guide for business action on
the SDGs (Bridjula de los ODS: guia para la accién de las empresas en los ODS). Fun-
damentalmente, la guia recomienda un proceso de implementacién de cinco etapas: (1)
Entender lo que quieren decir los ODS para la empresa; (2) Analizar las posibilidades
para la empresa y establecer prioridades; (3) Establecer un programa de accion, indica-
dores y anunciar el compromiso; (4) Integrar el programa en la empresa; (5) Reportary
comunicar. La clave para el programa es anunciar el compromiso y después reportar.
Es este sentido, seria como un “Super-Pacto Mundial”, aunque sin tener que firmar la
carta de adhesién.

1 Ver, por ejemplo, From My World to Our World What the Sustainable Development Goals Mean for Business, Corporate Citi-
zenship, 2015.
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Esta Brajula de los ODS deberia constituir el marco de referencia para que las empresas
establezcan sus estrategias de involucramiento en los ODS. Los pasos propuestos en la
grifica siguiente se explican por si mismos y no hace falta comentarlos. Solo queremos
destacar la cuarta etapa en el paso 3 y la segunda en el paso 5: anunciar piblicamente los
compromisos que se adquieren y reportar sobre su cumplimiento. Esto puede ser la clave
para un involucramiento real, duradero, sincero, no efimero, no circunstancial, como
comentamos mds adelante.

~N O

' Step 01
Understqnding * What are the SDGs?
\ the SDGs * Understanding the business case 8
\ * The baseline responsabilities for business 10

 Step 02 1
| Deﬁning * Map the value chain to identify impact areas 12
//' prioriIies * Select indicators and collect data 14
* Define priorities 15

Step 03 16
Setting * Define scope of goals and select KPIs 17
goals * Define baseline and select goal type 18

* Set level of ambition 18

* Announce commitment to SDGs 20

Step 04 21
Integrating * Anchoring sustainability goals within the business 22

* Embed sustainability across all functions 23

* Engage in partnerships 24

Step 05 25
Reporting and « Effective reporting and communication 27
communicating * Communicating on SDG performance 28

Como comentdbamos en el capitulo anterior, el sector privado fue incorporado tarde y
mal en la implementacién con los antiguos ODM, y ahora la ONU esti creando, desde
el inicio, redes para apoyar la implementacién de los ODS. Una de ellas ha sido hecha
para servir a las empresas, Business for 2030, creada por el United States Council for In-
ternational Business (USCIB). Esperamos que estas redes se extiendan a otros paises y
sean mds universales. En un correo que recibi, después de escribir los parrafos anteriores,
donde anunciaba la creacién de esta red, se dicen varias cosas, con mucha candidez, que
son muy indicativas del enfoque del sector privado a los ODS: “El objetivo es hacer a la
ONU mds consciente de las positivas actividades que el sector privado ya estd haciendo...”.
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O sea, que parte del objetivo de participar es ganar puntos reputacionales. También
dice: “...ya hemos incluido mds de 130 iniciativas (parte del negocio o de los esfuerzos filantro-
picos) para mds de 30 empresas cubriendo 70 de las 169 metas”. O sea que imputaremos alos
ODS lo que ya hacemos. Nada de malo en todo esto, pero ojald que apoyen aunque solo
se enteren los beneficiarios, y que sean actividades nuevas, adicionales, incrementales.
De estas citas también es significativo el hecho de que el consejo cree que ya colaboran
en mds de 70 de las 169 metas. Sin ser el sector privado el objeto de los ODS, parece que
hay mucho margen para la actuacién. Por ejemplo, ya se anunciaron mds de 35 compro-
misos por parte de empresas en el Foro del Sector Privado de la ONU, que se celebré con
motivo de la aprobacién de los ODS.

Para apoyar la implementacion, el Pacto Mundial estd desarrollando una serie de Ma-
trices Sectoriales para los ODS, que contienen guias para las empresas sobre cémo con-
tribuiry casos de empresas que yalo estin haciendo. A octubre del 2015 se habia pro-
ducido la matriz del sector financiero, y estaba en preparacién la del sector transporte. Son
muy ilustrativas y ahorran mucho trabajo de analisis.

Esto son solo algunas de las iniciativas tendientes a facilitar la participacién de las empre-
sas en el logro de los ODS. Es de esperar que en los préximos meses y afios, estas inicia-
tivas proliferen. Posiblemente habrd demasiadas. Los ODS contribuirdn al desarrollo sos-
tenible de las firmas de consultoria y los organizadores de eventos. Son un gran negocio.

lIl. ¢El Super-Pacto Mundial?

Pero la clave, como en el caso del Pacto Mundial, es: ;quién le hace el seguimiento,
cudles son las consecuencias? ;Cuales son las consecuencias de no cumplir con los
objetivos del Pacto Mundial normal? Ninguna, las empresas solo tienen la obligacién
de informar, no de hacer, no de lograr. Otro caso semejante fue el de la Cumbre de Rio +
20. ¢Cudntos compromisos hicieron las empresas en la Cumbre de Rio + 20 y cudntos se
cumplieron? ;Cudl ha sido el impacto? (ver Riv + 20: Lo que el Rio nos dejo).

Como menciondbamos, la Brijula de los ODS sugiere anunciar compromisos y reportar
sobre sus avances. Las empresas deberfan comunicar publicamente, en sus informacio-
nes sobre sostenibilidad, acerca de sus compromisos a corto, mediano y largo plazos,
y reportar periédicamente sobre el progreso en términos de impactos, no solo de
recursos comprometidos o resultados obtenidos. ;Qué cambios se han logrado en el
desarrollo sostenible?

Esto es lo que ya hacen algunas empresas, lamentablemente muy pocas, en sus metas de
sostenibilidad, aunque solo en cuanto a indicadores, no a impacto. Hay una reticencia
natural de las empresas a comprometerse, en algunos casos debido a las posibles con-
secuencias legales, y en otros, simplemente porque quieren mantener a toda costa la
flexibilidad de la gestion. Ojald estos compromisos fueran vinculantes en forma legal y
no solo expresiones de buenas intenciones.
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El problema con todas estas iniciativas, como el Pacto Mundial, los ODM y ahora
los ODS, es que tienen beneficios y costos muy asimétricos. Poseen beneficios repu-
tacionales por participar, por figurar, pero como no implican obligaciones, o las obli-
gaciones son consigo mismos, no hay costos de incumplimiento. Estas iniciativas,
para ser efectivas, mas alla de las buenas y honestas intenciones de algunas empresas,
necesitan la presencia y activismo de una sociedad civil comprometida, activay con
recursos, de instituciones de seguimiento y control, mas alla de los patrocinadores de

los ODS.

Y esto deberia venir acompaiiado de instituciones de la sociedad civil que hagan el
seguimiento y control publico de estos compromisos y su cumplimiento.

IV. Qué pueden/deben hacer las empresas

A pesar de estas dificultades con los ODS, las empresas no deben lavarse las manos y
decir que no les competen, o que si les competen no pueden hacer nada, porque son ob-
jetivos difusos o porque nadie se entera.

Usemos como ejemplo el tnico objetivo que tiene una meta especificamente dirigida
a las empresas, el nimero 12: “Garantizar un consumo y patrones de produccion sosteni-
bles” (¢de quién es la responsabilidad de garantizar?), cuya meta 12.6 dice: Alentar a
las empresas, en especial las grandes empresas y las empresas transnacionales, a que adopten
prdcticas sostenibles e incorporen informacion sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacion
de informes (¢basta con alentar?). Una parte del objetivo estd dirigida a las empresas, lo
que comentamos a continuacién, y la otra a nosotros los individuos consumidores, que
comentaremos en la siguiente seccién?.

La meta es tan general que incluye todo tipo de actividades relacionadas con la responsa-
bilidad de la empresa ante la sociedad: ‘gue adopten pricticas sostenibles”. No proporciona
guifas para la accién, no afiade nada. Antes por el contrario, hace aparecer como si esa
responsabilidad se evacuara con “algunas practicas”, en vez de pedir que asumieran
laresponsabilidad por sus impactos, como pide la Unién Europea, que es un lenguaje
igualmente sencillo pero mas incluyente, mas cerca de la responsabilidad total que la
sociedad debe exigir. Todavia faltaria por exigir que hagan todo el bien que puedan,
que busquen, en forma proactiva, impactos futuros (negocios inclusivos, desarrollo
econdémico local, etc.), mas alld de la responsabilidad por impactos pasados y presen-
tes. En cuanto a que “incorporen informacion sobre sostenibilidad en su ciclo de presentacion
de informes”, tampoco afiade nada a las préicticas habituales. Se puede decir que la gran
mayoria de las empresas podrin decir que han contribuido a la meta 12.6 sin hacer
practicamente nada nuevo, sin que ello quiera decir que el mundo es mas sostenible.
Habran adoptado algunas practicas y reportado sobre ello.

2 Este es uno de los temas de la reciente Enciclica del Papa Francisco, “Laudato si: Sobre el cuidado de la casa comiin” (ver mi
andlisis en Enciclica Laudato si: Implicaciones para la responsabilidad de las empresas ante la sociedad).
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Si el objetivo es que “hagan mds cositas”, entonces la guia para la accién son los otros
objetivos y metas. No es posible ser exhaustivo en el anilisis, y en este sentido, no
cabe mds que recomendar que se sigan los cincos pasos de la “Brajula de los ODS”
del WBCSD, los cuales aparecen en la figura precedente. Cada empresa es diferente,
opera en un contexto distinto y asume una responsabilidad diferente ante la socie-
dad. Cadauna determinara en lo que puede contribuir, presumiblemente dentro de
sus lineas de negocios. Lo que debe quedar claro es que ello no implica salirse de su
estrategia de negocios, se trata de informar esa estrategia con la amplia visién que
aportan los ODS y adaptarla. Seria un grave error, aun para las empresas grandes,
tratar de hacer de todo con tal de decir que contribuyen allogro de los objetivos (ver

mi articulo ;Hay que hacer de todo?: sobre los riesgos de generalizar en RSE, capitulo 1.7
del volumen III).

Se han hecho varias encuestas sobre el papel de las empresas en el logro de los ODS,
pero, lamentablemente, es muy dificil que afiadan valor. Por ejemplo, la encuesta de
PwC, Make it your business: Engaging with the Sustainable Development Goals, pide a los
encuestados seleccionar los cinco ODS mis relevantes para la empresa. Cada sector in-
dustrial tiene diferentes prioridades, y seguramente dentro de cada sector industrial tam-
bién variardn por empresa y por pais. Ademds, si se analiza qué contiene cada uno de esos
ODS, vemos que hay una gran variedad de metas que el titulo muy general del respectivo
ODS no puede recoger. Por ejemplo, el objetivo 9: “Construir infraestructuras resistentes,
promover una industrializacion inclusiva y sostenible y fomentar la innovacion’, incluye me-
tas en construccién de infraestructuras, investigacién y desarrollo cientifico, desarrollo
tecnolégico, innovacion, industrializacién, acceso de las PyMEs a los mercados financie-
ros, produccién limpia, entre otros. Si respondemos que el objetivo 9 es una prioridad
para nuestra empresa, ;qué queremos decir? {Infraestructura? ¢Financiamiento de
PyMEs? ¢Desarrollo tecnolégico? ;(Innovacién? Punto menos que imposible que una
empresa pueda actuar en todos estos frentes.

Esta misma encuesta presenta también unos resultados que parecen muy sorprendentes
en el caso de Espana. Por ejemplo, dice (2015) que el 86% (!) de las empresas espa-
fiolas conocen y estin comprometidas con los ODS, el 71% estan trabajando en
planes de implementacion y el 31% ya los tienen listos. E1 80% de los ciudadanos de
Argentina dicen que es muy importante que las empresas se adhieran a los ODS (jel
80% sabe lo que son los ODS!), pero solo el 50% en EE. UU. Se recomienda al lector
que lea el estudio y saque sus conclusiones sobre el valor de las encuestas, para guiar las
prioridades de las empresas.

Y hay otros resultados que revelan mucho del interés de las empresas en los ODS. En la
encuesta habia una pregunta: 387 Ud. supiera que una empresa se ha adherido a los ODS,
haria esto mds posible que Ud. comprara sus productos y servicios?”. E195% de los brasilenos y
el 86% de los argentinos dicen que si (¢qué otra respuesta se podria esperar?). O sea que la
[ L) . .z

adhesiéon” alos ODS parece ser un excelente negocio para las empresas. Adhiérase,
anuncielo y pase por el banco. ;Y el Desarrollo Sostenible? Bien, gracias.
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No vale la pena analizar cada una de las 169 metas para ver dénde pueden actuar las em-
presas. Hay tal variedad de empresas en el mundo, y tales son las necesidades, que no
hay duda de que siempre se encontraran posibilidades de contribuir’®. Pero lo impor-
tante es hacerlo donde esté alineado con la estrategia, capacidades y posibilidades de
la empresa. En resumen, no crea en las prioridades de otros. Analice su empresa, su
contexto, sus posibilidades, sus capacidades, y decida en qué puede/debe contribuir.
Y hagalo donde pueda tener impacto y pueda hacerlo de forma consistente y sosteni-
ble a largo plazo. Decision personalisima. Es como hacer el anilisis de materialidad
en general (Materialidad: 12 principios bdsicos y una metodologia para la estrategia de RSE,
capitulo I1.3 del volumen III).

Y como muy bien dice Mallen Baker en un articulo en su blog, Will the new UN develop-

ment goals help or hinder business sustainability:

Mi expectativa es que los decisores tomardn nota de los nuevos objetivos y hablardn siem-
pre respetuosamente de ellos —hasta de forma entusiasta— en principio. Entonces identifi-
cardn sus propias prioridades basados en lo que tiene mds sentido desde el punto de vista
de sus mayores impactos y de sus stakeholders y dejardn de lado el insumo de la ONU
sobre lo que es una prioridad en base a que la ONU no tiene el coraje de priorizar de
frente a sus propios stakeholders. ... Lo que no es un mal resultado.

V. iQué podemos y debemos hacer nosotros?

Es muy fécil decir que la responsabilidad la tienen los demads, pero de la lectura de este
capitulo le debe de haber quedado claro al lector que nosotros, las personas, como indi-
viduos, como consumidores, como miembros de organizaciones de la sociedad civil,
como funcionarios publicos, como empleados o dirigentes, etc., somos los que tene-
mos la responsabilidad en el logro del desarrollo sostenible. A fin de cuentas, son las
personas las que toman las acciones y decisiones, claro estd que dentro de un contexto de
reglas de juego, pero podemos usar nuestra libertad de seleccién para contribuir desde
dentro de las instituciones (empresas, gobiernos, medios, centros educativos, ONG, etc.)
y sobre todo como consumidores, y asi favorecer a las empresas que asumen sus respon-
sabilidades ante la sociedad y lo informan. El consumo responsable cae sobre nosotros.
Pero para ello necesitamos también gobiernos, medios de comunicacién e instituciones
de la sociedad civil responsables y activistas, que diseminen esta informacién.

En resumen

Los ODS ofrecen una ambiciosa, aunque lamentablemente desenfocada, guia para las
empresas que quieren reconsiderar cudl es su responsabilidad ante la sociedad y tomar ac-
ciones. Las 169 metas son tan amplias que hay para todos, pero de aqui el riesgo de tentar
a las empresas a involucrarse en actividades donde no tendrin impacto, en las cuales no

3 Laempresa de consultoria Corporate Citizenship ha hecho un extensivo anilisis de las posibilidades de contribucién de las
empresas en cada uno de los 17 objetivos, SDS 2015, que recomendamos consultar.
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tienen ventajas comparativas, o bien, de imputar cosas que han estin haciendo y explotar
los ODS para beneficio propio. Las empresas deben analizar su estrategia de negocios y
de responsabilidad, el contexto en que operan, sus capacidades financieras y gerenciales,
y contrastarlos con las necesidades que plantean los ODS, y asi decidir qué pueden hacer.
Algunas empresas, las més avanzadas, a lo mejor podrdn ir més alla de adaptar sus estra-
tegias, amplidndolas y expandiendo su campo de accién. Pero estas son pocas.

Y nosotros, como consumidores, empleados, dirigentes, funcionarios, politicos, acadé-

micos, etc., debemos ejercer nuestro poder para exigir comportamientos responsables e
informacién sobre ellos... Y consumir responsablemente.

259

VOLUMEN IV



UNA MIRADA CRITICA A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LA EMPRESA EN IBEROAMERICA

VII.3. ¢ Falta algun Objetivo de Desarrollo Sostenible?
. Infroduccién

iComo si no tuviéramos bastante con 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y sus
169 metas, ahora viene el suscrito a decir que falta algo! Eramos muchosy parié la abuela.

Luego del analisis presentado en los capitulos anteriores, creo que falta un ODS y al-
gunas metas. Después de tantas quejas de que 17 objetivos y 169 metas eran muchos,
preguntarse ahora si falta algo puede parecer contradictorio. Pero si, falta uno, el mas
importante. Si se desea la participacion activa del sector privado en sus logros, es
necesario un entorno legal e institucional que sea conducente a esa participacion.

En dos capitulos anteriores comentibamos sobre la contribucién que las empresas podrian
hacer al logro de los ODS, a través de acciones puntuales, ya fuera a través del impacto
de las actividades de su negocio tradicional o bien enfocando algunas actividades nuevas
especificamente a potenciar el logro de alguno de ellos. No obstante, estas contribuciones,
si bien importantes, en el conjunto de sus posibilidades son marginales. Las empresas
pueden hacen una contribucién mis significativa al desarrollo sostenible, a través dela
creacién de empleo, de la provision de bienes y servicios que la sociedad necesita para
su desarrollo, mediante el pago de impuestos para que los gobiernos caumplan con sus
responsabilidades en el desarrollo sostenible. Haciendo mas y mejor lo que saben hacer
bien. Para ello es necesario que las empresas encuentren un terreno fértil para su opera-
cién, un clima de negocios conducente a su creacién, operacién y crecimiento.

Sibien, a diferencia de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), el sector privado
tuvo alguna participacién en el desarrollo de los ODS, estos siguen siendo orientados
pory paralos gobiernos, aunque no asignen responsabilidades especificas a ninguna
de las partes. En principio el sector privado tiene un papel muy secundario. Se desa-
provecha una oportunidad de ponerlo como actor clave. A lo mejor si lo serd en la ter-
cera ronda de objetivos que se aprobarin en el 2030, ya que todavia no habremos resuelto
el problema de la pobreza ni logrado el desarrollo sostenible. Y no es que una Asamblea
General de la ONU, que es la que aprueba los objetivos de desarrollo, pueda dictar lo
que debe hacer el sector privado, pero los gobiernos miembros si pueden facilitar su
participacién, mas alla de pedirla.

El objetivo global de los ODS es el desarrollo sostenible, y en particular la reduccién
de la pobreza y de las desigualdades. Son muchos los estudios que demuestran que la
solucién de estos problemas puede contribuir al crecimiento econémico, a la convivencia
social, a la equidad en el disfrute de los bienes comunes, etc. Pero casi nunca se dice
c6mo se puede lograr.

Después de la aprobacién de los ODS, las empresas y sus organizaciones ya han comenzado
a prepararse y tomar algunas medidas. Por ejemplo, el World Business Council for Sustainable
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Develgpment (WBCSD) desarroll6 instrumentos para guiar a las empresas en la evaluacién
de sus posibles contribuciones alos ODS (SDG Compass: Guide for business action on the SDGY),
y en la reunién del Foro Econémico Mundial en Davos, el 20 de enero del 2016, el WBCSD,
con el apoyo de algunas multinacionales, se anuncié la creacién de la Global Commission
on Business and Sustainable Development (GCBSD), con el objeto de “...investigar cimo las
empresas que ainen esfuerzos para eliminar la pobreza extrema y proteger los recursos naturales
puedan lograr significantes beneficios econdmicos en el largo plazo y contribuir a lograr los ODS para
el 2030” (Davos es un terreno muy fértil para el anuncio de iniciativas, esperemos que esta
tenga algin éxito a través de sus “investigaciones”). EIl CEO de Unilever, Paul Polman, uno
de los reconocidos lideres en sostenibilidad, dijo en el anuncio que los “ODS 70 se pueden lograr
sin la participacion del sector privado. Después de todo, contribuyen al 60% de los PIB, al 80% de
los flujos de capitales y a la creacion del 90% de los empleos en los paises en vias de desarrollo’.

Il. Pobreza y empleo

Los ODS contienen la expectativa implicita de que el sector privado va a contribuir.

y
pero no hay detalles ni del c6mo, ni de lo que es necesario que hagan los gobiernos
para que esa contribucién sea efectiva en términos del clima de negocios.

Dos ejemplos de la necesidad de un clima de negocios conducente: pobrezay empleo

1. Un buen ejemplo del papel que el sector privado puede desempeiiar, conjunta-
mente con el sector publico, es el caso de la reduccién de la pobreza. Uno de los
instrumentos que se han demostrado efectivos en los paises en vias de desarrollo son
los programas de transferencias condicionadas de efectivo, a través de los cuales se
les paga a las madres para que sus hijos asistan consistentemente a la escuela y a revi-
siones médicas. Estos programas han sacado a millones de personas de los niveles de
pobreza (medidos con la estrecha visién de ingresos diarios). Ha sido el caso de pro-
gramas como el de Oportunidades, en México; Bolsa Familia, en Brasil, y Familias en
Accién, en Colombia. Tienen el doble impacto de mejorar los ingresos familiares y de
producir una juventud mejor preparada para afrontar los retos sociales y econémicos.

¢Pero qué pasa cuando los jévenes crecen y dejar de calificar para los recursos del
programa? Se supone que deberian comenzar a trabajar. Sin embargo, en muchos casos
no encuentran empleo, y pasan a engrosar las filas del desempleo juvenil. Las trans-
ferencias condicionadas de efectivo necesitan de programas concurrentes de entre-
namiento y preparacion para el empleo y de oportunidades del empleo mismo. Y
es aqui donde el sector privado puede desempefiar un papel importante (ver Empleo y
emprendimiento como responsabilidad social de las empresas, capitulo 11.8 del volumen IIT).

El sector privado suele ser el mas grande empleador, y es el que mejor conoce sus pro-
pias necesidades en cuanto a calificaciones del personal. Depender del empleo publi-
co tiene las consecuencias, ampliamente conocidas, de ineficiencia, déficit publico
para financiarlo, transferencia de recursos productivos a recursos no tan productivos,
inflacién para financiar el déficit, entre otras. Adicionalmente, el empleo en el sector
publico tiene un efecto multiplicador menor que el empleo en el sector privado.
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Los principales logros en la reduccién de la pobreza a nivel agregado, en el periodo de
vigencia de los ODM (2000-2015), se debieron al crecimiento econémico de China
(1.350 millones de habitantes) e India (1.250 millones), méds que a los ODM mismos.
Para ponerlo en contexto: son mas que todo el continente de América (950 millones),
la Unién Europea (500 millones) y toda el Africa Subsahariana (800 millones) juntos.
A veces se pierde de vista lo que quieren decir China y la India. La reducciéon de la
pobreza fue principalmente consecuencia del crecimiento del empleo en el sector
privado en estos dos paises.

Es cierto que en otros paises las transferencias del sector publico contribuyeron a
una mejora en las estadisticas sobre los niveles de pobreza, pero las preguntas que
hay que hacerse en este caso son: ¢Basta la transferencia de dinero para resolver el
problema de la pobreza, que es algo multidimensional, que no es solo un problema
de ingresos diarios? ¢Son fiscalmente sostenibles a largo plazo estas transferencias?
:Qué hacen las familias cuando se graduan de los programas para mantener el nivel
de vida? ;Y los pobres que no tienen nifios?

2. El sector privado desempefia un papel fundamental en la creacién de empleo produc-
tivo, sostenible, en la generacion de riqueza (y no nos referimos a la riqueza de solo
algunos a través de remuneraciones exorbitantes). Pueden desempeiar un papel mu-
cho mas clave en el desarrollo econémico y social que las acciones puntuales que se
pretende estimular en apoyo de los 17 ODS y sus 169 metas. Aun cuando queramos
apelar al sentimiento de solidaridad y de responsabilidad ante la sociedad de las empre-
sas, hay que recordar que las mueven motivos econémicos, no solo para sobrevivir y se-
guir siendo empresas, sino para poder competir en mercados cada vez mds competitivos.

Es el crecimiento econémico de las empresas el que puede crear empleo, que es el
principal antidoto contra la pobreza y fuente de dignidad para el ser humano. Claro
estd que esto debe ir en paralelo con esfuerzos para que ese trabajo sea digno, tratando
al empleado como persona, no como insumo en la produccién, no como “mano de
obra” o “recurso humano”, al mismo nivel que los recursos financieros o la materia
prima. Los beneficios son un elemento regulador de la vida de la empresa, pero no el tinico;
Junto con ellos hay que considerar otros factores humanos y morales, que, a largo plazo, son por lo
menos igualmente esenciales para la vida de la empresa (Juan Pablo 11 en Centesimus Annus).

El objetivo 8: Empleo digno y crecimiento econdmico: promover un crecimiento econd-
mico sostenido, inclusivo y sostenible, un empleo pleno y productivo, y un trabajo digno
para todas las personas, pareciera que cubre estas necesidades, pero lo hace pidiendo
que se cree mds empleo a través del crecimiento econémico, pero no se preocupa de
c6mo y quién va a crear ese empleo, ni de cudles son las condiciones necesarias
para esa creacion.

lll. Clima de negocios

Algunos componentes del entorno o clima de negocios ya estin considerados en otros
ODS, por ejemplo en el nimero 9, Innovacion e infraestructuras, donde hay metas referi-
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das a la provision de “infraestructuras fiables, sostenibles, resilientes y de calidad”, supuesta-
mente bajo la responsabilidad de los gobiernos, y a la mejora del acceso de las PyMEs al
financiamiento, quizds a cargo de los sectores financieros publico y privado. Este acceso
también es un ejemplo paradigmidtico de la problemdtica que enfrenta el sector priva-
do. El sector financiero quiere financiar a las empresas (si los gobiernos no acaparan el
crédito disponible), es su negocio, pero para ello deben encontrar buenas empresas, que
tengan proyectos de inversién que sean factibles, rentables, responsables, y para esto es
clave el entorno de negocios en que operan las PyMEs. Si encuentran un dmbito donde
es complejo constituirse y expandirse, en el cual existen serios obstdculos burocraticos y
no hay un ecosistema de apoyo para su desarrollo (incubadoras, servicios de asistencia,
mercados financieros, politicas publicas, infraestructura, educacién, etc.), serd muy difi-
cil que creen empleo, prosperen y contribuyan al desarrollo econémico. Los gobiernos
tienen laresponsabilidad de ayudar a desarrollar ese ecosistema (para una descripcién
de este ecosistema para la operacién de las empresas, ver Empleo y emprendimiento como
responsabilidad social de las empresas, pags. 24-29, capitulo 11.8 del volumen III).

Los 17 ODS actuales tienen el denominador comin de pedir al sector privado que haga
cosas, pero no se preocupan de lo que puedan necesitar para hacerlo. En principio pa-
reciera que los ODS estin dirigidos a los gobiernos, pero estos no ofrecen colaboracién
para el desarrollo del sector empresarial. Se espera que sea la iniciativa de las empresas la
que contribuya al logro de los ODS. Y muy posiblemente sea asi, pero vista la discusién
anterior, es necesario que los gobiernos faciliten la operatoria de las empresas para que
puedan ir mis alla de acciones puntuales, separadas, y contribuyan al crecimiento eco-
noémico y el empleo. Para el desarrollo sostenible no basta con la accién gubernamental,
ni que la participacién del sector empresarial se reduzca a actividades de responsabilidad
social. Y la inica vez en que se menciona la palabra “empresa” (aparte de dos referencias a
PyMEs) en las 169 metas, es en la nimero 12.6, que dice: Alentar a las empresas, en especial
las grandes empresas y las empresas transnacionales, a que adopten prdcticas sostenibles e incor-
poren informacidn sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacion de informes”. ;Es suficiente?
Obviamente que no. Las empresas pueden y deben hacer mucho mas.

IV. Una propuesta: el nuevo objetivo, el 18
No podemos presentar en este capitulo el analisis de los aspectos relevantes de un clima
de negocios conducente; sin embargo la siguiente propuesta estd basada en tal analisis, y

esperamos que se explique por si solal,?.

Objetivo 18: Promover el desarrollo de un clima de negocios conducente a la operacion de las
empresas, para que puedan contribuir al logro de los 17 objetivos precedentes.

1 Doing Business 2016: Measuring Regulatory Quality and Efficiency, Banco Mundial, Washington, 2016.

2 Un buen esquema para el disefio de politicas de inversion privada, conducente al desarrollo sostenible, se puede ver en
Investment Policy Framework for Sustainable Development, publicado en febrero del 2016 por la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo.
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Meta 18.1: Reducir obstdculos a la creacion, operacion y disolucion de empresas, de acuer-
do con las mejores prdcticas internacionales, en los aspectos laborales, comercio doméstico e
internacional, inversiones y respeto a los derechos de la propiedad privada, y promover un

ecosistema que apoye el desarrollo de las PyMEs.

Meta 18.2: Fortalecer las instituciones del sistema regulatorio de la actividad empresarial,
para que operen con mayor efectividad y eficiencia, en particular tomando en cuenta los
costos y beneficios de las regulaciones.

Meta 18.3: Fortalecer el sistema juridico y los sistemas de resolucion de disputas, para que
las empresas tengan acceso a una justicia imparcial, eficiente en términos de costo y tiempo,
y efectiva en términos de la resolucion de los casos.

Meta 18.4: Preparar e implementar planes nacionales que garanticen la proteccion, respeto
1y remediacion de los derechos humanos por parte de las empresas, en particular adecuando las
legislaciones y regulaciones a las mejores prdcticas internacionales.

Meta 18.5: Adecuar los codigos criminales para establecer penas personales a quienes come-
tan delitos como parte de sus actividades dentro de las empresas.

Meta 18.6: Coordinar los marcos legales entre los paises para reducir la elusion fiscal, en
particular la localizacion de ingresos y gastos, transacciones financieras entre empresas re-
lacionadas y los precios de transferencia por bienes y servicios’.

Noétese que no se pide el otorgamiento de incentivos especiales para las empresas, se trata
en todos los casos de mejorar el clima de negocios para la empresa. Nétese, ademais, que
las metas son balanceadas, piden un mejor clima de negocios, pero también incluyen el
fortalecimiento de los instrumentos de control empresarial y del sistema de administra-
cién dejusticia. Y el lector habrd notado que no hay metas referentes a la obligatoriedad de la
RSE, mais alld del fortalecimiento de los esquemas regulatorios y el respeto de los DD. HH.,
porque la RSE no es ni voluntaria, ni obligatoria, ni es ir mas alla 0o mas acd delaley, esun
criterio parala gestion empresarial, que depende del contexto de la empresa y de su entorno.
Tampoco se menciona el tema de corrupcion, ya que estd cubierto en la meta 16.5.

Lo critico para la operatoria de las empresas es el tener las reglas de juego claras y
estables, y es lo que pide este objetivo 18 y sus seis metas.

¢Son utdpicos este objetivo 18 y sus seis metas? Son tan utépicos como los otros 17y
169, respectivamente.

Y esto daria el beneficio colateral de tener 18 ODS y 175 metas, que son niimeros mas
atractivos que 17 y 169.

Y ya hay un precedente del olvido del sector privado en el disefio de objetivos de de-
sarrollo. El Pacto Mundial descubrid, después de algin tiempo, que se le habia ol-
vidado el tema de corrupcion en los nueve principios originales, y lo afiadié como
principio 10, lo que también los hizo un nimero redondo.

3 Esta meta surge del andlisis presentado en los capitulos V.3 y V.4 de este volumen.
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VII.4. Indicadores para los ODS: ¢ Son medibles los ODS?
. Introduccién

A medida que se avanza en la implementacién de los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible (ODS), la pregunta mis frecuente es: ¢Qué se halogrado? Haremos un breve
repaso de los avances, para luego concentrarnos en el objeto del capitulo: cémo se
pueden medir esos avances.

En un periodo tan corto es muy poco lo que se puede avanzar en su cumplimento,
pero si es posible decir que ha habido progreso en el entorno de los gobiernos, em-
presas y otras instituciones que deben contribuir a cumplirlos. Se ha avanzado en
una mejor comprensién, por estas partes de los retos que representan, de los posibles
papeles que cada uno debe desempeiiar, y se han producido un sinnimero de docu-
mentos preparatorios, con recomendaciones sobre el camino que se debe seguir.

Las grandes empresas han comenzado a hacer inventarios de lo que han venido
haciendo, al producir reportes para demostrar que han contribuido (muchas le han
imputado a los nuevos ODS lo que venian haciendo); algunas mds adelantadas estdn
adaptando sus intervenciones para mejorar su contribucién, y las mds avanzadas se
encuentran desarrollando productos y servicios para atender lo que creen que serd una
nueva demanda de productos y servicios.

Las que quizd mds han avanzado son las grandes empresas de consultoria, que ven
en ello un nuevo mercado, y han preparado documentos sugestivos para la implemen-
tacién y de paso posicionarse para ofrecer sus servicios. También los “expertos” han
aprovechado la coyuntura para ofrecer sus sugerencias (el suscrito incluido).

Un buen ejemplo de los avances en la produccién de documentos preparativos lo re-
fleja el reciente estudio de Forética. Para conmemorar el aniversario de la aprobacién,
ha publicado el estudio Objetivos de Desarrollo Sostenible: ;Qué logramos a un asio de su
adopcion?, que mds que un andlisis de los logros, como dice el titulo, es un Andlisis de
Forética sobre los principales informes y herramientas para la integracion de los ODS en la
empresa”, como dice el subtitulo. Comenta once estudios producidos por empresas de
consultoria, “¢hink tanks”, asociaciones empresariales y la misma ONU. Todos son en
inglés. El resumen constituye un excelente inventario, y los estudios comentados son
una buena coleccién para quienes se interesan por el tema.

La agencia para el desarrollo del Reino Unido, Overseas Development Institute (ODI),
ha producido un estudio de los ODS para América Latina, y hace proyecciones so-
bre su posible cumplimiento, Projecting progress The SDGs in Latin America and the
Caribbean. Como anilisis general es interesante, pero, lamentablemente, agrega
mucho de los paises y cubre solo algunas metas (considera a México como parte
de Centroamérica).
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En abril del 2017, Globescan (empresa de encuestas) y SustainAbility (empresa de con-
sultoria) publicaron un estudio, Evaluating Progress Towards the Sustainable Development
Goals, que contiene los resultados de una encuesta a mas de 500 profesionales. Lamen-
tablemente, por su naturaleza no refleja el grado de progreso, como indica su titulo, sino
las percepciones de algunas personas sobre el progreso. Es punto menos que imposible
evaluar el avance de 169 metas en funcién de una encuesta de esta naturaleza, donde
los encuestados estdn relacionados con pocas de estas tan variadas metas. Las opiniones
expresadas son mds positivas que en afios anteriores, pero en general se expresa pesimis-
mo sobre los avances, con algunos objetivos mds avanzados que otros (infraestructura y
energia, los que van por su cuenta) y otros en verdadero retraso (vida debajo del mar, des-
igualdad, empleo, crecimiento, justicia, etc., que son los que requieren accién).

Esto es solo una muestra de las decenas de estudios que se publican anualmente sobre
el tema, y el lector interesado deberd buscar los mds recientes. Se vuelven obsoletos al
ser publicados.

Pero por ahora, la gran mayoria de estudios no analizan el progreso sobre el terreno, de
forma cuantitativa. Suelen ser percepciones o resultados de algunas muestras, por objeti-
vo, meta o pais. Dentro de algunos afios la sociedad exigird saber concretamente lo que se
ha logrado, mds alld de las expresiones de buenos deseos en el logro de los 17 objetivos y
las 169 metas. Esta tltima encuesta demuestra lo complejo que es y serd medir progreso,
y eso es lo que analizamos a continuacién.

Il. ¢Cédmo medimos el progreso en los ODS?

De alguna manera hay que medir los logros para no solamente poder mostrar progreso,
sino ademds para determinar los esfuerzos adicionales que son necesarios para sus lo-
gros. Para ello hace falta desarrollar indicadores. Como el lenguaje de muchas de las
metas es tan vago, no es obvio qué es lo que hay que hacer para alcanzarlos. Los mismos
indicadores, si tienen las caracteristicas necesarias (relevantes, medibles objetivamente,
basados en informacién disponible, realisticos, especificos y acotados en el tiempo), nos
pueden guiar en la accién.

Conociendo esta necesidad, después de la aprobacién de los ODS, la Comisién de Esta-
disticas de la ONU (UN Statistical Commission), en enero del 2016, publicé la propuesta
de indicadores Report of the Inter-Agency and Expert Group on Sustainable Development
Goal Indicators, preparada por un grupo de trabajo de expertos de la ONU y de otras ins-
tituciones. En el anexo III de la propuesta incluyen la lista de indicadores. Para algunas
metas se proponen varios indicadores, y para otras todavia no se han desarrollado. Es un
trabajo continuo. Segun el informe:

“Basados en el nivel de desarrollo metodolgico y la disponibilidad de informacion, los in-

dicadores contenidos en esta propuesta serdn agrupados en tres niveles: (a) un primer nivel
para indicadores que cuenten con una metodologia establecida y se dispone de informacion
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(nivel 1); (b) un segundo nivel para indicadores que cuenten con metodologia establecida,
pero cuya informacion no es de ficil disponibilidad (nivel I1); (c) un tercer nivel para in-
dicadores que no cuenten con una metodologia internacionalmente acordada (nivel III)".

Desarrollar indicadores para 169 metas, muchas de las cuales tienen un lenguaje no
conducente a la implementacién, no es nada ficil, y en algunos casos los indicadores
deberdn ser medidas indirectas del logro. La ONU ha creado un sitio web, Suszainable
Development Goal indicators website, para diseminar informacién sobre los indicadores.

lll. Para muestra, un botén

Con el fin de ilustrar los indicadores propuestos y la dificultad de implementar los
ODS por su lenguaje impreciso, en el capitulo VII.1 tomdbamos como ilustracién el
objetivo mds cercano a la responsabilidad de la empresa ante la sociedad, el nimero 12,
“Garantizar un consumo y patrones de produccion sostenibles”. Por definicién, el lenguaje
del objetivo es vago, pero veamos algunas de las once metas. Destacamos en negrilla
las palabras claves.

12.2. Para 2030, lograr la gestién sostenible y el uso eficiente de los recursos naturales.

12.3. Para 2030, reducir a la mitad el desperdicio mundial de alimentos per cipita
en la venta al por menor y a nivel de los consumidores, y reducir las pérdidas
de alimentos en las cadenas de produccién y distribucién, incluidas las pérdidas
posteriores a las cosechas.

12.4. Para 2020, lograr la gestién ecolégicamente racional de los productos quimicos
y de todos los desechos a lo largo de su ciclo de vida, de conformidad con los mar-
cos internacionales convenidos, y reducir de manera significativa su liberacién a
la atmdsfera, el agua y el suelo, a fin de reducir al minimo sus efectos adversos en
la salud humana y el medioambiente.

12.5. Para 2030, disminuir de manera sustancial la generacién de desechos mediante
politicas de prevencién, reduccidn, reciclaje y reutilizacion.

12.6 Alentar a las empresas, en especial las grandes empresas y las empresas transna-
cionales, a que adopten précticas sostenibles e incorporen informacién sobre la
sostenibilidad en su ciclo de presentacién de informes.

Para estas metas (recordar que son las que supuestamente especifican lo que debe hacerse
para lograr cada uno de los objetivos) incitdbamos al lector a responder algunas pregun-
tas, que son las que se haria una empresa:

¢ ¢Qué quiere decir “lograr la gestién sostenible y el uso eficiente” de todos los re-
cursos naturales?

¢ ¢Cémo se puede determinar si se ha logrado una “disminucién de manera sustancial”
si no se sabe de dénde se parte?
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* ¢Qué quiere decir “lograr la gestién ecoldgicamente racional”? ;Qué es racional?

* ¢Qué quiere decir disminuir de manera sustancial? ;Son las politicas las que lo logran?

* :Se puede decir que se cumple la meta 12.5 si se ha “alentado” a las empresas a infor-
mar sobre sostenibilidad? ;Y si no lo hacen? ;Basta con alentarlas?

Veamos cémo se propone resolver estos retos con los indicadores. Los indicadores pro-
puestos para el objetivo 12 y las metas mencionadas antes son los siguientes:

Meta Meta Indicador
#
122 Lograr la gestidn sostenible y uso ¢ Consumo de recursos total y per capita (*)

eficiente de los recursos naturales

12.3 Reducir a la mitad el desperdicio de « Indice de pérdidas de alimentos
alimentos en detallistas y hogares y
reducir las pérdidas en la produccion

12.4 Lograr la gestiéon ecolégicamente * NUmero de participantes en acuerdos
racional de productos quimicos internacionales sobre desechos peligrosos
y reducir significativamente la ¢ Generacioén y fratamiento de los desechos
disposicién de desechos en agua y peligrosos, por fipo de fratamiento (*)

en la atmédsfera

125 Reducir de manera substancial * Tasas de reciclaje nacional y toneladas de
reduccion de desechos reciclado

12.6 Alentar précticas sostenibles * NUmero de empresas que publican
en empresas y reflejar en informes informes de sostenibilidad
de sostenibilidad (*) pendientes de revision

Este breve ejemplo ilustra las grandes dificultades de cumplir con los objetivos y metas
tal y como fueron redactados.

* En la 12.2 no se puede determinar si el consumo es sostenible o insostenible, a
menos que se establezcan criterios para la sostenibilidad.

* Enla12.3 no se dispone de la base para determinar la meta de reduccién a la mitad,
en cuanto a las ventas al detal (supermercados, etc.) y en hogares, y la parte de la pro-
duccién no tiene meta, ya que solo menciona “reducir”. :1%? :50%?

* Enla12.4 no se define qué es gestion ecolégicamente racional nila magnitud de la
reduccién. No parece que el niimero de firmantes de acuerdos determine esta gestion,
ni la reduccién. El indicador de generacién y tratamiento si puede ayudar a determinar
la reduccién, pero, de modo dificil, si la gestién es ecolégicamente racional o no.

* Enla 12.5 los indicadores son mds acertados, ya que el enunciado es mds preciso. Lo
que faltarfa por determinar es qué quiere decir de manera “sustancial”. No se estipu-
lan metas de reduccién.
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¢ La12.6 es la mds cercana a la responsabilidad empresarial, ya que pide pricticas empre-
sariales sostenibles, pero el indicador es el niimero de informes de sostenibilidad. Este
ultimo es uno de los mas paradigmiticos del problema de los indicadores. ¢El nimero
de reportes producidos es un indicador de las practicas sostenibles adoptadas? ;Hay
que producir informes de sostenibilidad para ser una empresa sostenible o mds bien los
producen empresas que necesitan parecerlo? iRepresentan los informes formales de
sostenibilidad lo que necesita saber la sociedad? ¢Es informacién sobre sostenibilidad
lo mismo que un reporte de sostenibilidad? ;Estamos confundiendo la realidad con su
imagen, la sostenibilidad con el informe? Parece ser una meta dictada por los promo-
tores de informes de sostenibilidad (ver el capitulo V1.3 de este volumen).

Esto no quiere decir que los indicadores no sean utiles, pero si que por ahora son in-
completos, y en algunos casos no son los relevantes. El trabajo de producir los indica-
dores no es envidiable, es casi misién imposible si se considera desde el lenguaje genérico
del que se parte. El lenguaje de los objetivos debié ser mds preciso, mds concreto, pero
si fuera asi, quizds habria habido muchas dificultades en su aprobacién. El ejercicio de
la preparacién de indicadores y eventualmente su recoleccién debe ser una leccién para
preparar los objetivos que se propondrin para el periodo 2031-2045 (no se habrd erra-
dicado la pobreza, ni logrado el desarrollo sostenible). También serd una leccién para
capitalizar en el avance de las tecnologias de medicién y de gestion de la informacion
para mejorar los indicadores.

Y todo esto también revela que el logro va a requerir no solamente de la participa-
ciéon de gobiernos con politicas conducentes, regulaciones pertinentes e institu-
ciones y recursos adecuados a los retos, sino de la colaboracion de las empresas y de
todos nosotros. Ylo que es mas importante, de instituciones y personas que vigilen
y exijan el camplimiento.

En resumen

Ha habido buen progreso en la concientizaciéon de la problemitica y en la preparacién
de informes para guiar la accion. Pero lo importante son las acciones para el logro de los
ODS. Todavia es muy temprano para pedir cuentas, pero los indicadores desarrollados
deben ayudar en la tarea, en particular para desarrollar los sistemas de recoleccién y
diseminacién de la informacién pertinente. Y aunque los indicadores son imperfectos e
incompletos, es de suponer que se irdn refinando. Lamentablemente, la tarea no puede
esperar, se necesitan estas guias cuantitativas para la accién. Y ojald que sirvan, aunque
en forma parcial, para controlar las promesas y compromisos. Por ahora, la ONU y sus
instituciones estin muy pendientes del tema, y hay que aprovechar la euforia inicial, por-
que seguro que en el quinquenio del 2021-2025 el interés habra decaido. A lo mejor en el
quinquenio 2026-2031 se renovard el interés, ya que habrd que empezar a rendir cuentas.
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VI.5. El Acuerdo de Paris: analizado
y explicado sencillamente

Mucha alegria produjo la aprobacién del Acuerdo de Paris sobre el Cambio Climdtico. “His-
térico”, “transcendental”, “éxito monumental”, “sin precedentes”, son algunos de los adje-
tivos usados. Ante los resultados de las conferencias anteriores (el fracaso de Copenhague
o el éxito parcial del Protocolo de Kioto), el hecho de que haya habido consenso sobre algo
ha sido motivo de alegria. Se logré un acuerdo y todos estamos contentos. Pero, iqué se
logr6 con este acuerdo?, ;como se logré?, ;qué deficiencias tiene y donde estan?

Todos estamos (jdebemos estar!) interesados en el cambio climatico, nos afecta a todos,
pero es un tema tan complejo y tan extenso que no es ficil entenderlo. En este capitulo
analizamos si estd justificada la alegria. Intentaremos hacerlo de una manera sencilla,
pero con rigor. No nos limitaremos a hacer un paseo periodistico.

El acuerdo no es tan bueno como el que necesitaria la humanidad, aunque permitira avan-
ces en el control de las emisiones, pero se confia mucho en que en el futuro los paises
se portarin mejor que ahora. A lo mejor tendremos que esperar que ocurran muchas
catédstrofes, para que se tomen acciones concretas con la urgencia que el problema requiere.

De dénde viene el problema

El clima estd cambiando, y la ciencia lo atribuye a la acumulacién de gases de efecto in-
vernadero (GEI) (diéxido de carbono, metano y 6xido de nitrégeno mayormente') en la
atmésfera, generados por la actividad humana (antropomoérficos), en su mayoria ocurrida
desde el comienzo de la revolucién industrial de finales del siglo XIX y principios del XX.

¢Cuiles son las principales actividades que contribuyen alas emisiones de GEI?: la
combustién de combustibles fésiles (generacion de electricidad, vehiculos de combus-
tién interna, aviacién, plantas industriales), que generan mayormente diéxido de car-
bono (CO,); la deforestacién, que libera metano y disminuye la absorciéon de CO, en la
fotosintesis; la produccién agricola, que remueve el metano de la tierra; la produccién
ganadera, que genera metano en los eructos y desechos de los animales; el deshielo,
que libera el metano retenido en el hielo. El éxido de nitrégeno (N,O) se produce en
su mayoria en las actividades agricolas, aunque también en las industriales, transporte
y generacién de energia.

Hay algunos sectores que son particularmente importantes en la generaciéon de GEIL.
Algunos datos: 90 empresas son responsables por dos tercios de las emisiones acumu-
ladas de GEI en el periodo 1971-2010, 83 de las cuales son energéticas. La ganaderia
contribuye a mds del 5% de las emisiones totales, mds o menos lo mismo que la industria
de la aviacién y la tecnologia de la informacién combinadas. Otro de los grandes emiso-

1 Elmetano y el 6xido de nitrégeno tienen mis poder de calentamiento que el diéxido de carbono, 28 y 300 veces mds,
respectivamente.
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res es la industria del cemento, que contribuye al 5% de las emisiones. La deforestacion
y el cambio en el uso de la tierra han contribuido al 15% de las emisiones. Cerca del
20% de estas provienen de la combustién de la gasolina en los vehiculos. Mis del 40%
de las emisiones provienen de las edificaciones comerciales y residenciales, a través del
empleo de energia y gases usados en la refrigeracién, calentamiento y aislamiento.

Los paises que méds GEI generan son China (gran parte de la generacién eléctrica es con
carbén, que emite mucho mas CO, que el gas natural®) y EE. UU., por su produccién
industrial, vehiculos, consumo de carbén, etc. EE. UU. tiene solo el 5% de la poblacién
mundial, pero contribuye con casi el 19% de las emisiones globales. China aporta el 23%.
Otros grandes emisores son los paises de la Unién Europea, India y Brasil. De aqui
que la reduccién de las emisiones no sea solo responsabilidad de los paises desarrollados.

Esto ha producido ya un calentamiento global de 1 °C desde la revolucién industrial, y si
continta la tendencia, podria llegar a 5 °C a finales del siglo.

Consecuencias del cambio climatico

Notese que nos referimos a “cambio climdtico” y no a “calentamiento global”, como en el
pasado. Tampoco aludimos a contaminacién, que es otra cosa’. El problema no es solo la
elevacién de la temperatura en el planeta, sino que ademds esa subida conduce a cambios
en el clima. Sin entrar en muchos detalles, la acumulacién de GEI no deja escapar el
calor hacia la atmdésfera, y sus principales consecuencias son el deshielo en los polos y en
las montafas (lo que libera todavia mds GEI que estdn atrapados en el hielo), que eleva
el nivel del mar. Esto afectard seriamente a las comunidades costeras y a paises enteros,
como son las islas de baja altura en el Pacifico, que podrian desaparecer. También condu-
ce a mayores sequias en algunos lugares y mas precipitaciones en otros, a tormentas
mas fuertes, inundaciones, olas de calor o de frio.

Pero lo menos difundido, pero igualmente grave, son los cambios en la biodiversidad
con la migracién de especies animales hacia lugares mas frios (peces, insectos, etc.),
modificaciones en las zonas donde se pueden cultivar algunas cosechas, cambios en la
productividady calidad de las cosechas (la produccién de vino se puede desplazar hacia
el norte o al sur, dependiendo del hemisferio). Todo ello conlleva cambios en la acti-
vidad productiva agricola, de modo que beneficia a algunos y perjudica a otros; podra
haber también una dispersion de plagas en el ambito vegetal y de enfermedades en el
mundo animal, hacia lugares que no tienen las defensas naturales establecidas. Habra
mids escasez de agua en algunas partes del planeta, al derretirse los glaciares de los que

2 China inaugura dos plantas eléctricas semanales, con el peor combustible, el carbén (1,75 veces peor que el gas natural y
1,25 veces peor que el diésel). Cada afio China instala 70 GW de capacidad, que es el 80% de la potencia neta instalada en
Espana. Cada 15 meses China instala el equivalente a una Espafia en capacidad de generacion, pero con carbén.

3 En algunos medios llaman a las emisiones de GEI “contaminacién” o, lo que es todavia peor, “polucién”, que tiene otras

connotaciones. Contaminacién se refiere a la emisién de otros gases, y sobre todo particulas que se quedan en el aire y que
afectan su calidad. Los GEI son invisibles y estin en la atmésfera. Aunque tienen fuentes comunes: la combustién.
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dependen muchas comunidades, y aumentos en la desertificacién. La disponibilidad de
agua, con los cambios climdticos, aumentard los conflictos por su acceso dentro de las
zonas de escasez. Estas alteraciones en la biodiversidad también amplificaran los proble-
mas existentes de hambre y malnutricién en paises en vias de desarrollo, y contribuirdn
a las migraciones.

A pesar de las medidas de mitigacién que se estin adoptando, muchos de estos proble-
mas son inevitables, y bastantes paises y sectores de la poblacién tendrin que adaptarse.
La adaptacion a los dafios es un componente clave del acuerdo, y es para lo que se pide
financiamiento de los paises que han contribuido a crear el problema.

{Qué se logrd con el Acuerdo de Paris?

El principal logro fue la unanimidad de todos los paises del mundo de que el cambio
climatico es un problema urgente que hay que atacar, y de que los paises en vias de
desarrollo reconocieron que la solucién los incluye, que no es solo responsabilidad de
los que ya han contribuido a crear el problema. También se reconoci6 que las solucio-
nes impuestas desde arriba no tenian posibilidad de lograr acuerdos, que para con-
seguir la participacién de todos habia que dejar que los paises determinaran lo que
pueden hacer, sus “contribuciones” voluntarias, cada uno desde su posicion actual y
de acuerdo con sus capacidades, hasta el 2030. Esto tiene la gran ventaja de alcanzar
la participacién de todos, pero la desventaja de que cada uno va por su cuenta, y como se
demostro al contabilizar las ofertas de contribuciones de unos 180 paises antes de la con-
ferencia, no se lograria el objetivo de limitar el aumento del calentamiento global en 2 °C.

Segun el acuerdo, las medidas para limitar el calentamiento global estin centradas en
tres pilares: (1) las contribuciones voluntarias de los paises y su revision periédica para
la mitigacion; (2) mejoras en las capacidades de adaptacién de las naciones a los efec-
tos del cambio climatico, y (3) el financiamiento de los paises desarrollados (y aportes
voluntarios de paises en desarrollo, como China) a las demds naciones, para acciones de
adaptacion a los efectos del cambio que estd ocurriendo y el desarrollo de tecnologias
para la energia limpia. Y todo esto requiere de transparencia y rendicién de cuentas
con asuncién de responsabilidad (accountability). La transparencia estd plasmada en el
acuerdo, la “accountability” es dudosa.

* Mitigacién: Los paises sometieron sus “contribuciones previstas determinadas
a nivel nacional”. En inglés es quizd mds ilustrativo: la palabra usada en inglés
para describir las contribuciones previstas es “intended”, que también quiere decir
“intenciones”, que no representan compromiso alguno. Cada pais present6 las con-
tribuciones como le parecié mds conveniente para sus propdsitos, como reducciones
sobre diferentes afios de base. Es muy dificil armonizarlas, lo cual se contempla
implementar como parte del acuerdo. Este no establece qué deben hacer los paises
para lograr sus contribuciones, ni lo que pasa si no las cumplen. Inclusive muchos
paises, y el acuerdo lo reconoce, condicionaron el cumplimiento de sus ofertas a
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recibir el apoyo financiero de los paises desarrollados. No era de sorprender que las
contribuciones iniciales fueran muy conservadoras, por si acaso. De hecho, al agre-
garlas (tarea muy compleja) se llegé a la conclusion de que el calentamiento global
serfa superior a los 3 °C.

Se acordé que los niveles de “compromisos” fueran diferenciados para paises en
vias de desarrollo y desarrollados. Los segundos debian lograr una reduccién ab-
soluta y presentar mds detalles, en tanto que los primeros ‘deberian seguir aumen-
tando sus esfuerzos de mitigacion, y se les alienta a que, con el tiempo, adopten metas
de reduccion o limitacion de las emisiones”. Todos “deberian esforzarse por formular y
comunicar estrategias a largo plazo, para un desarrollo con bajas emisiones de gases de
efecto invernadero”. Se usa un lenguaje tradicional para estos casos, que dice que las
actuaciones son en funcién de “las responsabilidades comunes pero diferenciadas y
las capacidades respectivas, a la luz de las diferentes circunstancias nacionales”, que
es un eufemismo de negociacién burocritica para decir que “haga lo que pueda”.
Obviamente que esto abre una gran puerta de escape, que fue necesaria para lograr
el acuerdo.

Adaptacién: Los paises deberdn (ahora si se usa “deberan”y no “deberian”) adoptar
planes de adaptacion, con las consiguientes politicas, programas e iniciativas. Esos
planes deberdn ser evaluados e informados a las partes del acuerdo. Cada pais “de-
beria, cuando proceda, presentar y actualizar periodicamente una comunicacion sobre la
adaptacion, que podrd incluir sus prioridades, sus necesidades de aplicacion y apoyo, sus
planes y sus medidas”. Se estimula la colaboracién entre las partes.

Financiamiento: El acuerdo prevé asistencia técnica y aportes financieros de los
paises desarrollados a los en vias de desarrollo, para la mitigacién y adaptacién. “Es-
timula” a los paises en desarrollo a también contribuir, si estin en condiciones de
hacerlo. El acuerdo no establece montos, contrario a lo que se reporta en algunos
medios. Los montos mencionados en los medios son voluntarios y el resultado de
las estimaciones de las necesidades de los paises en desarrollo y de las voluntades de
los desarrollados. Se habla de necesidades en torno a los $100.000 millones anua-
les hasta el 2020, con el monto que debe ser revisado en el 2025. Quién los pone,
cuindo deben estar disponibles, en qué forma y cémo se distribuyen no se especifica.
Presumiblemente habra buena cantidad de dinero en especies y se imputardn apoyos
que ya se hacen o que de todas maneras se iban a hacer. No seran incrementales ni
todos en efectivo. También requiere que los paises hagan sus planes para usar estos
recursos cada dos afios y los reporten.

Transparencia: Las contribuciones se revisardn en el 2018, y se debe reportar el
cumplimiento cada cinco afios y ofrecer unas metas mds estrictas para el siguiente
periodo, con criterios de ‘transparencia, exactitud, exhaustividad, comparabilidad y co-
herencia, y velardn por que se evite el doble cémputo”. Se crea un comité que vele y facilite
el cumplimiento de la accién. Habrd que presentar comunicaciones nacionales cada
dos afios. “Las partes que son paises en desarrollo deberian proporcionar informacion sobre
el apoyo, en forma de financiacion, transferencia de tecnologia y fomento de la capacidad,
requerido y recibido. ... La informacion que comunique cada parte conforme a lo solicitado. ..
se someterd a un examen técnico por ex])erlox”.
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Otro de los logros del acuerdo es el mensaje claro que se esta enviando a las empre-
sas e inversionistas, de que el mix energético tiene que cambiar, que el consumo de
combustibles fésiles debe ir disminuyendo, que las fuentes alternativas de energia con
menos emisiones deben ir en aumento. Se presume que el mercado financiero, que si
tiene poder de conviccién, reforzard estos mensajes. Inclusive, es posible que las em-
presas petroleras tengan que devaluar el valor de sus reservas, elemento critico de su
valoracién en bolsa, al convertirse en no usables, no extraibles, si eventualmente los
gobiernos reducen por mandato el uso de esos combustibles y el mundo se mueve hacia
energias renovables.

¢Por qué esta vez se logré un acuerdo?

En primer lugar, porque se aprendié del fracaso de la conferencia de Copenhague, don-
de se pretendia lograr acuerdos de reduccién vinculantes, impuestos de arriba hacia
abajo; esta vez se hizo dejando que cada pais, de acuerdo con su situacién actual, su
contexto y sus posibilidades, ofreciera contribuciones voluntarias. Es dificil no lograr
acuerdos si se acepta lo que cada pais ofrece. Es imposible saber si podia lograrse un
acuerdo més ambicioso, pero es muy posible que el miedo al fracaso llevé a buscar com-
promisos a como diera lugar. El riesgo real y reputacional, combinado con las leccio-
nes aprendidas, hizo posible el acuerdo. También es de destacar que la preparacién fue
muy detalladay cuidadosa (en particular la estrategia de pedir a los paises, con tiempo,
la determinacién de sus contribuciones voluntarias). Ademds, Francia, pais anfitridn,
hizo esfuerzos extraordinarios de organizacién y de busqueda de consenso. También
fue clave el compromiso expresado por los mas grandes emisores, China, EE. UU. y
la UE, de llegar a un acuerdo.

Adicionalmente, aprendieron que era mds efectivo llevar a los maximos lideres de los
paises al principio de la conferencia, para que dieran instrucciones y aliento, y no al
final, para resolver diferencias. Esto tltimo llevé a que en Copenhague muchas cosas
se dejaran abiertas para su decision final, y los lideres de detalles sabian poco y estaban
apurados para regresar a sus problemas domésticos. La cadtica reunién de ultima hora
entre los lideres de EE. UU., Alemania, el Reino Unido y Francia al final de la reunién
de Copenhague, mientras el lider de China se dirigfa al aeropuerto, fue una gran leccién
de lo que no se debe hacer.

En este contexto positivo, para entender su aprobacién, merece atencién el analisis del
contenido del acuerdo. Ademas de dejar que los paises dijeran lo que “intentarian
hacer”, para lograr el acuerdo se debi6 usar un lenguaje de compromiso, para evitar
antagonizar a algunos. No se pudo usar la palabra “descarbonizacion”, que es de lo que se
trata, por la oposicién de Arabia Saudita. También se tuvieron que poner muchos verbos
en tiempo condicional para lograr la aprobacién de EE. UU., que sabia que no lograria
la ratificacién del acuerdo en el Congreso si contuviera compromisos legalmente vincu-
lantes (EE. UU. nunca ratificé el Protocolo de Kioto). Se usa el tiempo “deberian” en vez
de “deberdn”, que hubiera sido vinculante; “.../os paises desarrollados deberian seguir enca-
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bezando los esfuerzos y adoptando metas absolutas de reduccion de las emisiones para el conjunto
de la economia”. Y que los “paises en desarrollo deberian seguir aumentando sus esfuerzos de
mitigacion, y se les alienta a que, con el tiempo, adopten metas de reduccion o limitacion de las
emisiones para el conjunto de la economia, a la luz de las diferentes circunstancias nacionales”.
Y el sentido de que “haga lo mejor que pueda”, en vez de “haga esto y esto”, o bien que
se deberfa alcanzar el pico en emisiones “lo antes posible” (China lo ofrece para el 2030,
hasta alli sus emisiones aumentan), contribuyé al consenso. Pero la realidad es que para
el 2030 deben empezar a bajar para todos los paises.

Si se quiere aprobar, por unanimidad de 195 paises y la UE, un documento de 40 pa-
ginas, que supuestamente dice lo que cada pais puede y debe hacer, es imaginable el
tipo de lenguaje que debe contener, la clase de compromiso que puede exigir y las
formas sutiles de supervisiéon y control que se pueden sugerir. Como parte del acuer-
do, no hay instituciones supranacionales capaces de obligar al cumplimiento de las in-
tenciones, aunque si se establecen comités y grupos de seguimiento y coordinacién. Si
se quiere aprobar este tipo de documento se debe recurrir a un lenguaje muy cauteloso,
que no obligue, que dé la posibilidad de hacer cambios, de adaptarse. Y en este caso, de
manera acertada, el no empezar con obligaciones legalmente vinculantes de reduccién,
que es imposible que sean aceptadas.

Eldocumento seralegalmente vinculante cuando “no menos de 55 partes en la convencion,

»

cuyas emisiones estimadas representen globalmente un 55% del total de las emisiones mundiales
de GEI lo ratifiquen (el periodo de ratificacién es entre abril del 2016 y abril del 2017).
Lo de que el documento sera legalmente vinculante es interpretado por algunos, de
modo muy superficial, como que los paises han adquirido obligaciones legalmente
exigibles. No, no es asi. Lo que es vinculante es el documento, que contiene obliga-
ciones con lenguaje como “deberia”, “intenciones”, “de acuerdo con su posibilidades”,
y algunas otras de menor importancia, que si son obligatorias. ;Y ante qué corte de justi-
cia responden? Ante la de la opinién de los demds paises y la de la opinién publica. ¢Qué
pasa si un pais no cumple con las indicaciones de buenos deseos que enviaron? Mala
reputacién externa, y posiblemente presion de los que si estin cumpliendo, pero no hay
penalizaciones. El tiempo dird si el instrumento fue efectivo.

Oftros logros

Hubo otras acciones en paralelo, que son destacables. El acuerdo estipula que si bien el
objetivo es un aumento de no miés de 2 °C, estimula a seguir esforzandose por limitar
el aumento de la temperatura a 1,5 °C. Laudable, y no fue ficil lograrlo, pero es un
“saludo a la bandera”, falta ver qué hardn para que ello se logre, no basta con buenas in-
tenciones. ¢Y cuando vean que otros no lo hacen y adquieren ventaja competitiva con ello
en los mercados internacionales, que hardn? Afortunadamente se conformé una alianza
de unos 100 paises, incluyendo a EE. UU. y la Unién Europea, a fin de promover que las
emisiones se limiten, para que el aumento de la temperatura no llegue a los 1,5 °C. Pero
no especifica las medidas que se deben tomar para lograrlo.
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También hubo ofertas de grandes fildntropos (Bill Gates entre ellos), que ofrecieron
parte de sus recursos para adelantar la investigacién y desarrollo de fuentes alternativas
de energia mds eficientes, en particular a menores costos que las actuales. También es
una iniciativa muy laudable, pero habra que ver si ello llega a tiempo y si basta con accio-
nes de parte de algunos individuos y gobiernos. Hoy todavia es dificil para las fuentes
energéticas competir en precio con los combustibles fésiles en muchos sectores, por
ejemplo, el transporte. No es suficiente con rebajar el precio de las alternativas, hay
que subir el valor de los combustibles y eliminar los subsidios (como se comenta al
final). Y hay consumos de energia para los cuales la sustitucion de unas fuentes por otras
no es sencilla, como, por ejemplo, en el transporte terrestre, maritimo y aéreo, y en las
edificaciones, para los cuales el cambio de los patrones de consumo y de fuentes energé-
ticas requiere de muchas decenas de afios (la vida util es relativamente larga).

No hay que quitarle mérito al acuerdo, se lograron cosas significativas, como se ha men-
cionado. Esperemos, por el bien de todos, que los paises no se duerman en los laureles.
Como en todo, “the devil is in the details”. El acuerdo no garantiza accidon, todo sigue
dependiendo de los gobernantes, que adopten las politicas, incentivos y desincen-
tivos, de que las empresas tomen las medidas pertinentes, de que los mercados fi-
nancieros canalicen los recursos hacia proyectos e inversiones que limiten el cambio
climatico y, al final, que la sociedad, en sus decisiones cotidianas de adquisicion y
consumo, favorezcan acciones que lo mitiguen.

Del acuerdo por lo menos ha quedado claro que hay que vender (o no comprar) las ac-
ciones en empresas que dependen de combustibles fésiles o de contribucién significativa
al cambio climdtico, y no comprar una casa al borde del mar (por si acaso el acuerdo no
logra sus objetivos).

Pero hay una gran omisién

El gran problema: La poblacién toma decisiones basadas mayormente en precios, y
los precios de los productos, sobre todo los energéticos, el agua y los alimentos (en
especial la carne), no reflejan el costo de su consumo para la sociedad, solo, en mu-
chos casos, el costo financiero, no real, de produccién. No incluyen los costos, en
términos de los dafios humanos y materiales, de su contribucién al cambio climatico,
que se mencionaron anteriormente. Y para colmo de males, muchos paises subsidian,
en forma directa e indirecta, la produccién y consumo de combustibles fésiles. Silo refle-
jaran a corto plazo se produciria un gran desequilibrio, y el impacto sobre la poblacién,
de aumentos de precios para reflejar esos costos, puede ser muy alto, sobre todo para las
poblaciones de menores ingresos.

La solucion pasa por que los precios reflejen el costo para la sociedad, a mediano y
largo plazo, lo que requiere ponerle un precio al dafio que producen las emisiones
de GEI, y cargirselo a los productos y servicios que lo causan en funcién de su con-
tribucion, ya sea mediante impuestos o restricciones a la emisién (presupuestos de
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emisiones), y se pongan en marcha los mecanismos de transiciéon necesarios. Hay que
ponerle un precio al carbono, o sea, a la contribucién que hace al cambio climdtico. Esto
no se incluyé en el acuerdo, por ser muy controversial; sin embargo, ya hay paises, es-
tados y provincias de algunas naciones que lo han experimentado con éxito, usando las
recaudaciones adicionales para hacer inversiones en reduccién del cambio climitico, en
infraestructura e inversiones sociales, para compensar los mayores precios que se pagan
por algunos productos.

ADDENDUM

Los compromisos necesarios fueron logrados el 5 de octubre del 2016, y el acuerdo entré
en vigencia el 4 de noviembre de ese afio. A principios de abril del 2017 el acuerdo habia
sido ratificado, por 143 de los 194 paises, que cubrian el 82% de las emisiones estimadas.
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ta ultima parte, como en los tres volimenes anteriores, incluye temas ligeros
para cerrar las discusiones técnicas de las partes anteriores. En este caso se
incluyen un gran nimero de las citas que publiqué por Twitter, junto con los
anuncios de mis articulos, durante los afios 2015 y 2016. Por este motivo, todas
las citas son cortas. En Twitter, como aqui, el objetivo es balancear lo técnico
con algo que nos permita un respiro del rigor. Gran nimero de ellas no estin directamente
relacionadas con la responsabilidad social de la empresa, pero tienen en comin que se refieren al
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mejoramiento del ser humano, y podriamos llamarlas, como en el titulo de esta parte,
“citas para ser mds responsable”.

Incluyen 271 citas, tomadas de multiples fuentes, que no vale la pena listar.
También estin catorce citas de mi propia cosecha (si alguno las ha leido antes,
disculpas, pensé que eran originales). Al ser tantas, hemos creido oportuno
calificarlas en varias categorias, mds para propdsitos de ordenar y dividir la
lectura que porque sea necesario. La clasificacidon no es estricta, y las catorce
categorias son un poco artificiales. Algunas citas se podrian colocar en otras
categorias. Ello no es lo importante, sino que pueden poner al lector a pensar
c6mo puede incorporar esa sabiduria, de mds de cien personas, al mejoramien-
to de su vida cotidiana. Se pueden leer de corrido, pero quizd sea demasiado
empalagoso; seria preferible absorberlas con calma. De cualquier manera, es-
pero que encuentren algunas que les llamen la atencién, que les lleguen.

Esta es la distribucién de las citas:

Educacién y sabiduria 36
Tiempo y experiencia 17
Juventud y envejecimiento 16
Gestion y liderazgo 35
Comportamiento 68
Silencio 10
Activismo 7
Perseverancia y adversidad 35
Amistad 5
Diferencias de género 5
Citas mias 14
No clasificadas 6
Entretenidas 10
Florentinas 7
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Citas publicadas en mi cuenta de twitter

|. Educacién y sabiduria

La educacion es la mejor provision para el viaje hacia la vejez.
Aristételes, filésofo, 384-322 a. C.

Aprender a aprender es la destreza mds importante de la vida.
Tony Buzan, autor, 1942.

Ll aprendizaje es un tesoro que va con su duefio a todas partes.

Proverbio chino.

Los hombres sabios hablan porque tienen algo que decir. Los tontos, porque tienen que decir algo.
Platén, filésofo, 428-348 a. C.

S1 lees, conducirds; si no lees, serds conducido.
Santa Teresa de Jesus, religiosa, 1515-1582.

La mente no es un contenedor que debe ser llenado, sino un fuego que debe ser avivado.
Plutarco, escritor, 45-120.

Ll pesimista se queja del viento; el optimista espera que cambie; el realista ajusta las velas.
William A. Ward, autor, 1921-1994.

Cada nuevo comienzo comienza al final de otro comienzo.
Séneca, filésofo, 4 a. C.-65d. C.

Creatividad consiste en saber usar lo que ya sabes para ir mds alld de lo que ya piensas.
Jerome Bruner, psicélogo, 1915-2016.

Ll arte de ser sabio es el arte de saber qué dejar pasar.
William James, filésofo, 1842-1910.

Todos quieren poseer conocimientos, pero pocos estdn dispuestos a pagar el precio.
Juvenal, finales del siglo I y comienzos del siglo I1 d. C.
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Orden y simplificacion son los primeros pasos para el dominio de un tema.
Thomas Mann, escritor, 1875-1955.

Yo estudio no para saber mds, sino para ignorar menos.
Sor Juana Inés de la Cruz, religiosa, 1651-1695.

El hombre tiene el derecho de ser estiipido por su propia cuenta, pero no por cuenta de otros.
Gabriel Chevalier, escritor, 1895-1969.

Siempre que enseries, ensefia a la vez a dudar de lo que enseries.
José Ortega y Gasset, filésofo, 1883-1955.

Es detestable esa avaricia espiritual que tienen los que sabiendo algo, no procuran la transmision

de esos conocimientos.
Miguel de Unamuno, escritor, 1864-1936.

Las escuelas del pais son su futuro en miniatura.
Tehyi Hsieh, educador y filésofo, 1884-1972.

El gentilhombre entiende lo que es moral, el pequerio hombre entiende lo que es rentable.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

No busques ser una persona de éxito, busca ser una persona de valia.
Albert Einstein, cientifico, 1879-1955.

Todos los hombres son iguales por naturaleza, pero muy, muy diferentes por educacion.
Proverbio chino.

8i sabe todas las respuestas es que no le han hecho todas las preguntas.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

Dimelo y se me olvida. Ensériamelo y me acuerdo. Involiicrame y aprendo.
Benjamin Franklin, estadista, 1706-1790.

El maestro mediocre lo dice, el bueno lo explica, el mejor lo demuestra, pero el gran maes-
tro inspira.
William A. Ward, escritor, 1921-1994.

Saber que sabemos lo que sabemos y saber que no sabemos lo que no sabemos eso es el verdadero
conocimiento.

Nicolds Copérnico, astrénomo, 1473-1543.

Nadie aprende tanto de una materia como el que la tiene que enseriar.
Peter Drucker, gurt en gestién, 1909-2005.

8é menos curioso sobre la gente y mds curioso sobre las ideas.
Marie Curie, Premio Nobel, 1867-1934.

Lo importante es no dejar de cuestionar. La curiosidad tiene su razon de ser.
Albert Einstein, cientifico, 1879-1955.
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El sabio no dice todo lo que sabe, el necio no sabe lo que dice.
Proverbio chino.

Lo peor es ser ignorante de tu ignorancia.
San Ger6nimo, 347-420.

Podemos saber con el saber de otros, pero no podemos ser sabios con la sabiduria de otros.
Michel de Montaigne, ensayista, 1533-1592.

La riqueza de informacion crea pobreza de atencion.
Herbert A. Simon, Premio Nobel, 1916-2001.

Tenemos sobreabundancia de informacion y subabundancia de educacion.
Ursula Burns, Xerox CEO, 1958.

El hombre superior es modesto en su hablar pero se excede en sus acciones.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

Grandes mentes hablan de ideas, mentes mediocres hablan de eventos y mentes pobres hablan

de personas.
Eleanor Roosevelt, Primera Dama de EE. UU., 1884-1962.

Los grandes espiritus siempre han encontrado violenta oposicion de las mentes mediocres.
Albert Einstein, cientifico, 1879-1955.

Sin la virtud, las riquezas y los honores son nubes pasajeras.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

Il. Tiempo y experiencia

No tienes ni mal tiempo ni buen tiempo, tienes tiempo. Usalo responsablemente.
Anénimo.

Lo que importa en la vida no es lo que te sucede, sino lo que recuerdas y como lo recuerdas.
Gabriel Garcia Mérquez, escritor, 1927-2014.

La mayoria de nosotros empleamos demasiado tiempo en lo que es urgente y muy poco en lo que

es importante.
Stephen Covey, autor, 1932.

Una vida consumida en cometer errores es no solo mds honorable, sino que es mds 1itil que una
no haciendo nada.

George Bernard Shaw, dramaturgo, 1856-1950.

Los que malgastan el tiempo son los primeros en quejarse de que no lo tienen.
Jean de la Bruyere, filésofo, 1645-1696.

El que tiene tiempo y busca el tiempo pierde el tiempo.
William Canden, historiador, 1551-1623.
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La verdadera felicidad estd en disfrutar el presente sin una ansiosa dependencia del futuro.
Séneca, filésofo, 4 a. C.-65 d. C.

Cada minuto que gastamos en preocuparnos por el futuro y lamentarnos del pasado es un minuto

perdido en la cita con la vida.
Thich Nhat Hanh, monje budista, 1926.

Experiencia es el nombre que le damos a los errores.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

La tragedia del hombre moderno no es que sabe menos y menos sobre el significado de la vida, es

que le preocupa menos y menos.
Vaclav Havel, Presidente de Checoslovaquia, 1936-2011.

Una mente que se ensancha pOT una nueva experiencia no puede regresar nunca a Sus

dimensiones originales.
Oliver Wendell Holmes, jurista, 1841-1935.

Adquirir experiencia no es gratis.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Las personas sabias conocen todo, las astutas conocen a todos.
Grafiti.

El talento acierta en el blanco que los otros no pueden, el genio le pega al que los otros no ven.
Arthur Schopenhauer, filssofo, 1788-1860.

El tiempo es un gran maestro, pero desafortunadamente mata a todos sus alumnos.
Hector Berlioz, compositor, 1803-1869.

sAmas la vida? Entonces no malgastes el tiempo, que es de eso que estd hecha la vida.
Benjamin Franklin, estadista, 1706-1790.

La experiencia es una dura maestra, hace primero el examen y luego imparte las lecciones.
Vern Law, jugador de béisbol, 1930.

lll. Juventud y envejecimiento

Cuando era joven creia que el dinero era lo mds importante en la vida. Ahora que soy viejo lo sé.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Grandes genios son aquellos que han mantenido el espiritu de la infancia y le han anadido am-
plitud de la vision y experiencia.

Alfred Stieglitz, fotégrafo, 1864-1946.

Un joven que no es socialista no tiene corazdn, un viejo que lo es no tiene cabeza.
Winston Churchill, Primer Ministro, 1874-1965.

El hombre se revela viejo cuando comienza a condenar a la nueva generacion.
Adlai Stevenson, Vicepresidente de EE. UU., 1835-1914.
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Lleva mucho tiempo llegar a ser joven.
Pablo Picasso, pintor, 1904-1989.

Los seres humanos no dejan de jugar porque se hacen viejos, se hacen viejos porque dejan de jugar.
Oliver Wendell Holmes, jurista, 1841-1935.

Nada hace a una mujer aparecer vieja como el querer desesperadamente parecer joven.
Coco Chanel, empresaria, 1883-1971.

La mayoria de las personas no crecen, envejecen.
Maya Angelou, poetisa, 1928-2014.

No soy lo suficientemente joven como para saberlo todo.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Los viejos lo creen todo; los de mediana edad sospechan de todo; los jovenes lo saben todo.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Para recuperar la juventud solo hace falta repetir las locuras.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Nunca lamentes que te estds haciendo viejo, porque a muchos les ha sido negado este privilegio.
Proverbio irlandés.

Enwejecer no es perder la juventud, es una nueva etapa de oportunidad y fortaleza.
Betty Friedan, feminista, 1921-2006.

En la juventud aprendemos, en la vejez entendemos.
Marie von Ebner Eschenbach, novelista, 1830-1916.

El joven conoce las reglas, pero el viejo las excepciones.
Oliver Wendell Holmes, Juez de la Corte Suprema, EE. UU., 1841-1935.

Los hombres jovenes quieren ser fieles y no lo consiguen; los hombres viejos quieren ser infieles y

no lo logran.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

IV. Gestidn y liderazgo

La cultura empresarial se merienda a la estrategia.
Peter Drucker, gurt en gestién, 1909-2005.

Es mejor ser influenciado por una idea que robdrsela.
Gralfiti.

Para los burdcratas el procedimiento es el todo, los resultados nada.
Thomas Sowell, economista, 1930.

El secreto de los negocios es saber algo que los demds no saben.
Aristételes Onassis, empresario, 1906-1975.
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Todas las ideas son de segunda mano, consciente o inconscientemente derivadas de millones de

Jfuentes externas.
Mark Twain, escritor, 1835-1910.

Nunca so7ié con el éxito. Lo hice realidad trabajando.
Estée Lauder, empresaria, 1908-2004.

Apréndete las reglas como si fueras un profesional para que las puedas violar como si fueras un artista.
Pablo Picasso, pintor, 1881-1973.

Solo tomen decisiones en grupo, asi se comparte la burrada.
Grafiti.

Las leyes demasiado benignas rara vez son obedecidas; las demasiado severas, rara vez ejecutadas.
Benjamin Franklin, estadista, 1706-1790.

El precio de la grandeza es la responsabilidad.
Winston Churchill, Primer Ministro, 1874-1965.

El rango no confiere privilegios o da poder. Impone responsabilidades.
Peter Drucker, gurt en gestién, 1909-2005.

Por liderazgo queremos decir el arte de lograr que una persona haga lo que queremos por

propia voluntad.
D. Eisenhower, Presidente de EE. UU., 1890-1969.

Un lider es uno que conoce el camino, que hace el camino y que muestra el camino a seguir.
H. Reginald Buckler, monje dominico, 1840-1927.

No hay nada mds peligroso que una imagen precisa de un concepto borroso.
Ansel Adams, fotégrafo, 1902-1984.

Los hombres su])erﬁcial@s creen en la suerte y las circunstancias. Los fuertes creen en la causa y efécto.
Ralph Waldo Emerson, ensayista, 1803-1882.

La ciencia es como una brijula. Te puede decir donde estd el norte, pero no si podemos ir. Eso

te lo dice la moralidad.
Nathaniel P. (Than) Hitt, bidlogo, .—?

Cuando algo estd hecho, hecho estd. No mires hacia atrds. Mira hacia adelante, hacia tu
proximo objetivo.
George Marshall, militar, 1880-1959.

El éxito depende de la preparacion previa, sin la cual el fracaso estd asegurado.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

8i llegas a perder dinero en mi empresa lo podré entender. Si le haces perder un dpice de su

reputacion seré implacable.
Warren Buffett, inversionista, 1930.
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El secreto del cambio estd en enfocar todas tus energias, no en luchar contra lo viejo, sino en

Consl‘ruir [0 nuevo.
Sécrates, filésofo, c. 470-399 a. C.

Es imprudente herir a un adversario y dejarlo con el apetito y la capacidad de represalia.
Magquiavelo, humanista, 1469-1527.

Cuando el enemigo hace un movimiento en falso debemos tener mucho cuidado de no interrumpirlo.
Napoleén Bonaparte, emperador, 1769-1821.

A menos que haya compromisos, hay solo promesas y esperanzas, pero no planes de accion.
Peter Drucker, gurt en gestién, 1909-2005.

As])im a inspirar antes de expirar.
Eugene Bell, Jr., escritor, ;-2

Mide lo que es importante, no hagas importante lo que puedes medir.
Robert McNamara, ex Ministro de Defensa de EE. UU., 1916-2009.

Indecisiones y retrasos son los padres del fracaso.
George Canning, Primer Ministro de Gran Bretafa, 1770-1827.

Nunca le digas a la gente como hacer las cosas. Diles qué hacer y te sorprenderdn con su
ingenuidad.
George S. Patton, general, 1885-1945.

Es dificil hacerle entender algo a una persona cuando su sueldo depende de no entenderlo.
Upton Sinclair, escritor, 1878-1968.

La mejor profesion es aquella que da mayores provechos al prdjimo.
Martin Brucer, clérigo reformista, 1491-1551.

8i pagas cacahuetes (poco) tendrds monos por ministros.
Lee Hsien Loong, Primer Ministro de Singapur, 1952.

El secreto de mi influencia es que siempre ha sido un secreto.
Salvador Dali, pintor, 1904-1989.

Un pensamiento que no resulta en accion no es mucho, pero una accion que no es precedida del
pensamiento no es nada.

Georges Bernanos, autor, 1888-1948.

No te seduzcan a pensar que aquello que no rinde beneficios no tiene valor.
Arthur Miller, dramaturgo, 1915-2005.

Muéstrame como se le retribuye a alguien y te diré como rinde.
Charles Munger, inversionista, 1924.

Un negocio que gana solo dinero es un pobre negocio.
Henry Ford, industrialista, 1863-1947.
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V. Comportamiento

A todo aquel a quien se haya dado mucho, mucho se le demandard, y al que mucho se le haya

confiado, mds se le pedird.
Lucas 12:48.

Te preocupards mucho menos de lo que los ofros piensan de ti cuando te des cuenta de lo poco

que piensan en ti.
David Foster Wallace, escritor, 1962-2008.

Los prejuicios son tu ventana al mundo, hay que limpiarla de vez en cuando para que entre

la luz.
Isaac Asimov, escritor, 1920-1992.

La realidad es la principal causa del estrés, para aquellos que la viven.
Lily Tomlin, comediante, 1939.

Amalos a todos, confia en algunos, haz el mal a ninguno.
William Shakespeare, dramaturgo, 1564-1616.

Ll prejuicio es una carga que confunde el pasado, amenaza el futuro y hace que el presente

sea inaccesible.
Maya Angelou, escritora, 1928-2014.

En el contener nuestros afectos egoistas y dar rienda suelta a los bondadosos estd la perfeccion
de la naturaleza humana.

Adam Smith, economista, 1723-1790.

La felicidad es muy sencilla: alguien a quien amar, algo que hacer y algo que anhelar.
Rita Mae Brown, escritora, 1944.

Dondequiera que hay un ser humano hay una oportunidad para la bondad.
Séneca, filésofo, 4 a. C-65 d. C.

81 me hubieran hecho objeto seria objetivo, pero me hicieron sujeto.
José Bergamin, autor, 1895-1983.

No puedes librarte de ti mismo moviéndote de un lado para otro.
Ernst Hemingway, escritor, 1899-1961.

Tacto es la habilidad de decirle a alguien que se vaya al diablo y que ansie hacerlo.
Winston Churchill, Primer Ministro, 1874-1965.

No hagas a los demds lo que te gustaria que te hicieran a ti. Sus gustos pueden ser diferentes.
George Bernard Shaw, dramaturgo, 1856-1950.

Tu peor enemigo no te puede hacer tanto daiio como tus propios pensamientos desprotegidos.
El Dhammapada, dichos del Buda, 400 a. C.

288



VOLUMEN IV

Algunos de nosotros estariamos muy sorprendidos al saber por qué ofros nos respetan.
Marqués de Vauvenargues, moralista, 1715-1747.

Nunca confundas el movimiento con la accion.
Ernst Hemingway, escritor, 1899-1961.

A veces hay que ir por las ramas, porque alli es donde estd la Sfruta.
Will Rogers, humorista, 1879-1945.

Todos los animales, excepto el hombre, saben que la razdn de ser de la vida es disfrutarla.
Samuel Butler, escritor, 1835-1902.

Después del juego, el Rey y el Pedn van a la misma caja.

Proverbio italiano.

Enseriarles ética a operadores financieros es tan iniitil como leerle Aristiteles a tu perro.
Alasdair Maclntyre, filésofo, 1929.

Tengo paciencia con la estupidez, pero no con aquellos que son orgullosos de ello.
Edith Sitwell, poeta, 1887-1964.

Mientras mds alto nos coloquen mds humildemente debemos caminar.
Cicerdn, filésofo, 106-43 a. C.

El orgullo es un espejo curvo que distorsiona la realidad de las cosas.
Francis Ferndndez, clérigo, 1938.

Cualguiera puede enojarse, eso es ficil. Pero enojarse con la persona correcta en la medida correcta,
en el momento correcto y con el propdsito correcto, eso no estd al alcance de todos y no es ficil.

Aristételes, filésofo, 384-322 a. C.

El principal problema de la comunicacion es la ilusion de que ha ocurrido.
George Bernard Shaw, dramaturgo, 1856-1950.

Queremos la parte de adelante en el autobiis, la de atrds en la iglesia, pero el centro en la atencion.
Anénimo.

Alabar es una inversion en felicidad.
George M. Adams, ensayista, 1878-1962.

Es mds ficil luchar por tus principios que vivir de acuerdo a ellos.
Grafiti.

Deja de atormentarte con las reacciones de los demds hacia ti.
Joyce Meyer, escritora, 1943.

Moralidad es el respetar a las personas como fines y no como medios o cosas.
Immanuel Kant, filésofo, 1724-1804.

La aritmética mds dificil de dominar es la que permite contar nuestras bendiciones.
Eric Hoffer, autor, 1898-1983.
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Pregiintate si eres feliz y dejards de serlo.
John Stuart Mill, economista, 1806-1873.

La vida se compone de muy pocos momentos para reir y de muchos para llorar. Lo mejor es dedicarse

a recordar los primeros.
Anénimo.

La actitud egoista de la indiferencia ha alcanzado dimensiones globales, al punto de que podemos

hablar de la globalizacion de la indiferencia.
Papa Francisco, 1936.

Casi todo funciona mejor si lo desenchufas de vez en cuando, incluso ti.
Anne Lamott, autor, 1954.

He descubierto que la mejor manera de levantarse a si mismo es ayudando a otros.
Booker T. Washington, educador, 1856-1915.

Cuando una puerta de felicidad se cierra otra se abre, pero la miramos tanto que no tenemos tiempo

de ver la abierta.
Helen Keller, escritora, 1880-1968.

El hombre nace llorando y el mundo se alegra. Debes vivir para que al morir el mundo lore y ti

te alegres.
Proverbio cherokee.

Si no mantienes tus valores cuando estdn sometidos a prueba, no son valores, son un hobby.
Jon Stewart, comediante, 1962.

Para lograr grandes cosas debemos no solo actuar, sino también soriar, no solo planificar, sino tam-
bién creer.

Anatole France, autor, 1844-1924.

La integridad no conoce reglas.
Albert Camus, autor, 1913-1960.

8i no te avergiienza el pensarlo, no te deberia avergonzar el decirlo.
Cicerdn, filésofo, 106-43 a. C.

Quien quiere hacer algo encuentra un medio, quien no quiere hacer nada encuentra una excusa.
Proverbio drabe.

Porque con la medida que middis a otros, se os medird a vosotros.
Lucas 6:38.

Estos son mis principios, pero si no le gustan, tengo otros.
Groucho Marx, comediante, 1890-1977.

Nunca pelees con quien nada tiene que perder.
Baltasar Gracidn, autor, 1601-1658.
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Los que dicen que las personas son dificiles generalmente son personas dificiles.
Van Morrison, cantante, 1945.

No te compares con nadie en el mundo. Si lo haces, te insultas a ti mismo.
Bill Gates, empresario, 1955.

Hay tres cosas importantes en la vida: la primera es ser amable, la segunda es ser amable y la tercera

es ser amable.
Henry James, escritor, 1843-1916.

Nunca es tarde para librarte de tus prejuicios.
Henry David Thoreau, poeta, 1817-1862.

Nunca prometas nada cuando te sientas euforico, ni respondas una carta (email) cuando te
sientas iracundo.

Proverbio chino.

La pesadumbre mira hacia atrds, la preocupacion mira alrededor, la fe mira hacia adelante.
Ralph Waldo Emerson, ensayista, 1803-1882.

Si eres paciente en un momento de ira, escapards a cien dias de tristeza.
Proverbio chino.

Confianza es 10% esfuerzo y 90% engario.
Tina Fey, comediante, 1970.

Creatividad es 10% esfuerzo y 90% transpiracion.
Atribuido a Einstein, cientifico, 1879-1955.

Respeétate a ti mismo y los demds te respetardn.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

La mayor parte de nuestra  felicidad o desdichas depende de nosotros mismos y no de las circunstancias.
Marta Washington, Primera Dama, 1708-1789.

La mayor de las faltas de la persona es ser consciente de ninguna.
Thomas Carlyle, filésofo, 1795-1881.

Hay tres cosas muy duras: el acero, los diamantes y conocerse a si mismo.
Benjamin Franklin, estadista, 1706-1790.

Somos lo que hacemos repetidamente. FExcelencia, entonces, no es una accion, es un hdabito.
Will Durant, historiador, 1885-1981.

Puedes lograr de todo en la vida mientras no te importe quién obtiene el crédito.
Harry Truman, Presidente de EE. UU., 1884-1972.

La sencillez y la sinceridad generalmente van de la mano, y ambas proceden del amor por la verdad.
Mary Wollstonecraft, escritora, 1759-1797.
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Solo hay cosa peor que hablen de ti y es que no hablen de ti.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Nunca tires barro, puedes fallar, pero las manos te quedardn sucias.
Dorothy Parker, activista, escritora, 1883-1967.

Un gramo de cumplimiento vale mds que kilos de promesas.
Mae West, artista, 1893-1980.

Comienza con lo que es correcto y no con lo que es aceptable.
Franz Kafka, escritor, 1883-1924.

Todos ven lo que pareces ser, pocos sienten lo que en realidad eres.
Magquiavelo, humanista, 1469-1527.

O bailas bien o desalojas la pista de baile.

Proverbio griego.

VI. Silencio

No hables a menos que con ello puedas mejorar el silencio.
J. L. Borges, escritor, 1899-1986.

Mucha gente tiene que hablar para no tener que escuchar.
May Sarton, escritora, 1912-1995.

Muchos saben como callarse, pero musy pocos saben cudndo.
Anénimo.

Hay personas que empiezan a hablar un momento antes de haber pensado.
Jean de la Bruyere, filésofo, 1645-1696.

Mds vale a un hombre tener la boca cerrada’y que los demds le crean tonto, que abrirla y que los demds
se convenzan de que lo es.

Pitdgoras, matemitico, c. 570-c. 475 a. C.

Un poco de sinceridad es peligroso. Mucha es absolutamente fatal.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Nunca aprendi nada mientras estaba hablando.
Larry King, entrevistador, 1933.

Cuando hablas solo repites lo que ya sabes. Cuando escuchas puedes aprender algo nuevo.
14.0 ddlai lama, 1935.

Hablar bien y elocuentemente es un gran arte, pero igualmente grande es saber cudndo callarse.
W. A. Mozart, compositor, 1756-1791.

Se necesitan dos arios para aprender a hablar y sesenta para aprender a callar.
Ernst Hemingway, escritor, 1899-1961.
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VII. Activismo

Si pensar que el capital es necesario para construir fibricas, escuelas, hospitales, iglesias, tal vez

yo sea capitalista.
Cardenal Jorge Mario Bergoglio, 1936.

A lo mejor no puedes cambiar el mundo, pero por lo menos puedes avergonzar a los culpables.
Jessica Mitford, escritora, 1917-1996.

Diez personas que hablan hacen mds ruido que diez mil que callan.
Napoleén Bonaparte, emperador, 1769-1821.

8i no nosotros, squién? Si no ahora, jcudndo?
Eslogan checo, 1989.

Prefiero la tormenta y tempestad del razonamiento y la accion a la calma muerta de la ignorancia

e indiferencia.
Robert Ingersoll, politico, 1833-1899.

Prefiero la critica afilada de un solo hombre inteligente a la aprobacion inconsciente de las masas.
Johannes Kepler, astrénomo, 1571-1630.

Desconfia del hombre que encuentra todo bien, del que encuentra todo mal, pero aiin mds del que es

indiferente a todo.
Johann K. Lavater, teélogo, 1741-1801.

VIIl. Perseverancia y adversidad

Aprendi el valor del duro trabajo trabajando duro.
Margaret Mead, antropéloga, 1901-1978.

O encuentro el camino o me lo hago.
Anibal, general, 247-183 a. C.

La recompensa del trabajo bien hecho es haberlo hecho.
Ralph Waldo Emerson, ensayista, 1803-1882.

Estar preparado es la mitad de la victoria.
Miguel de Cervantes, escritor, 1547-1616.

Ll éxito se mide por cudn alto rebotas después de haber tocado fondo.
George S. Patton, general, 1885-1945.

Lo importante en la vida es que el miimero de veces que te levantas sea superior al niimero que has caido.
Anénimo.

Corage es la escalera por la que suben las demds virtudes.
Clare Boothe Luce, diplomitica, 1903-1987.

La vida se expande o comprime de acuerdo a nuestro coraje.
Anais Nin, autora, 1903-1977.
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sProbaste? ;Fracasaste? No importa. Pruébalo de nuevo. Fracasa otra vez. Fracasa mejor.
Samuel Beckett, dramaturgo, 1906-1989.

Nuestra mayor debilidad es la rendicion. La mejor manera de lograrlo es intentarlo una vez mds.
Thomas Edison, inventor, 1847-1931.

No importa cudn lento vayas mientras no te detengas.
Confucio, filésofo, 551-479 a. C.

El que cree que lo puede hacer, lo puede hacer; el que cree que no lo puede hacer, no lo puede hacer. Esta
es una ley indiscutible.

Orison Marden, autor, 1850-1924.

De las dificultades crecen los milagros.
Jean de La Bruyere, filésofo, 1645-1696.

Para vivir una vida creativa debemos perder el miedo a equivocarnos.
Joseph Chilton Pearce, autor, 1926-2016.

No puedes subir la escalera del éxito con las manos en los bolsillos.
Arnold Schwarzenegger, actor y politico, 1947.

Las dificultades fortalecen la mente como el gjercicio fortalece el cuerpo.
Séneca, filésofo, 4 a. C.-65 d. C.

La adversidad revela el genio, la prosperidad lo esconde.
Horacio, poeta, 65-8 a. C.

Lo mds dificil es la decision de actuar, lo demds es mera tenacidad.
Amelia Earhart, aviadora, 1897-1937.

Sila oportunidad no llama a tu puerta, construye una puerta.
Milton Berle, comediante, 1908-2002.

No busques la culpa, busca el remedio.
Henry Ford, empresario, 1863-1947.

Actiia. El éxito no estd garantizado, pero la inaccion garantizard el fracaso.
Ken Poirot, autor, 1971.

Aun cuando estés por el buen camino, te atropellardn si te quedas parado.
Will Rogers, actor, 1879-1935.

Vale mds hacer y arrepentirse que no hacer y arrepentirse.
Magquiavelo, humanista, 1469-1527.

Compromisa es una accion, no una palabra.
Jean-Paul Sartre, filésofo, 1905-1982.

No hay mejor educacion que la adversidad.
Benjamin Disraeli, Primer Ministro de Gran Bretafa y autor, 1804-1881.
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Confianza en si mismo es el primer secreto del éxito.
Ralph Waldo Emerson, autor, 1803-1882.

La clave de la vida estd en aceptar retos. Cuando dejas de hacerlo estds muerto.
Bette Davis, actriz, 1908-1989.

La mayoria de la gente deja pasar la oportunidad porque viene vestida con overoles y se parece al

trabajo.
Thomas Edison, inventor, 1847-1931.

Con mucho el mejor premio que la vida ofrece es la posibilidad de trabajar duro en un trabajo que
vale la pena.

Theodore Roosevelt, Presidente de EE. UU., 1858-1919.

Mientras mds duro trabajo mds suerte tengo.
Samuel Goldwyn, productor cinematogrifico, 1879-1874.

El peor error que se puede cometer en la vida es tener miedo a cometer uno.
Elbert Hubbard, escritor, 1856-1915.

Las dificultades reales se pueden superar, son solo las imaginarias las que son insuperables.
Theodore Vail, empresario, 1845-1920.

La derrota no es el peor de los fracasos. No haberlo intentado es la verdadera derrota.
George Woodberry, critico literario, 1855-1930.

Estar vencido es una situacion temporal. Lo que lo hace permanente es rendirse.
Marilyn vos Savant, escritora, 1946.

El éxito no es definitivo, el fracaso no es fatal, lo importante es tener el valor para seguir adelante.
Winston Churchill, Primer Ministro, 1874-1965.

IX. Amistad

Los verdaderos amigos te apunialan de frente.
Oscar Wilde, escritor, 1854-1900.

Un verdadero amigo te regania como un padre, te cuida como una madre, te toma el pelo como una
hermana, te irrita como un hermano y teama mds que tu amante.

Anénimo.

sTienes enemigos? (Bien! Eso quiere decir que has defendido algo, alguna vez en tu vida.
Winston Churchill, Primer Ministro, 1874-1965.

Nunca exageres tus defectos, déjales eso a tus amigos.
Grafiti.

Nuestros criticos son nuestros amigasporque nos muestran nuestmsﬁl/as.
Benjamin Franklin, estadista, 1706-1790.
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X. Diferencias de género

A las mujeres que buscan la igualdad con el hombre les falta ambicion.
Timothy Leary, psicélogo, 1920-1996.

Los hombres estdn motivados por el poder y el miedo al fracaso, las mugeres, por el ambiente de trabajo

constructivo y el reconocimiento.
Jean-Martin Charcout, médico, 1825-1893.

En las sociedades en que los hombres estian convencidos de su valia, las mujeres no son solo toleradas,
sino valoradas.

Aung San Sui Kyi, Premio Nobel, 1945.

Ser una mujer es una tarea terriblemente dificil, ya que consiste mayormente en lidiar con hombres.
Joseph Conrad, escritor, 1857-1924.

En politica si quieres que se diga algo, pideselo a un hombre. Si quieres que se haga algo, pideselo a

una muger.
Margaret Thatcher, Primera Ministro, 1925-2013.

Xl. Citas mias

Era un experto hasta que empecé a aprender.
Yo.

Sabes de todo porque tu saber lo comparas con lo que ya sabes y eso es todo lo que sabes.
Yo.

Para poder escribir, debes leer mucho. Para poder enseriar, debes estudiar mucho.
Yo.

Se fue el internet. No me quedd mds remedio que hablar con mis hijos. Parecen buena gente.
Yo.

Estudiante: Como me gustaria saber tanto como usted.
Yo.

Te cambio toda mi sabiduria por tu juventud.
Yo.

Cada dia que pasa mi largo plazo se hace mds corto.
Yo.

No sabes lo que tienes hasta que lo pierdes. (Aprécialo antes de perderlo!
Yo.

El colmo: estoy preocupado de que no estoy preocupado.
Yo.
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jComo he madurado!: Antes corregia a mis hijos, abora ellos me corrigen a mi. .. y tienen la razon.
Yo.

Nuestra capacidad de aguantar problemas es constante. Si uno de ellos se hace mds grande o surgen

otros, tiene que reducirse el tamario de los actuales.
Yo.

El hecho de que tengas una buena excusa no te exime de la obligacion de cumplir con tu deber.
Yo.

Si siempre tienes de todo, nunca apreciards nada.
Yo.

Perdi una brillante oportunidad de quedarme callado.
Yo.

No es donde estds, es con quién estds. No es adonde vas, es con quién vas.
Yo.

Xll. No clasificadas

Nunca ha habido en el mundo dos opiniones iguales, ni dos pelos, ni dos granos. La cualidad mds

universal es la diversidad.
Michel de Montaigne, ensayista, 1533-1592.

En un mundo donde todo es ridiculo, nada puede ser ridiculizado. No puedes desenmascarar

una mdscara.
G. K. Chesterton, autor, 1874-1936.

Nada se dice que no se haya sido dicho antes.
Terencio, c. 185-159 a. C.

Nadie se aburre cuando trata de hacer algo que es bello o descubrir algo que es cierto.
William Inge, autor, 1913-1973.

Uno de los castigos por rehusar participar en politica es que terminas siendo gobernado por

tus inferiores.
Platén, filésofo, c. 427-347 a. C.

Es un hecho conocido que los que mds nos quieren gobernar, ipso facto, son los menos capaci-

tados para hacerlo.
Douglas Adams, escritor, 1952-2001.

XIlll. Entretenidas

Es un gran imbécil y tiene un excedente de estupidez.
Anénimo.

Cuando estés montado en una escalera, no des un paso atrds para contemplar el buen trabajo

que has hecho.

Anénimo.
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Aviso en un negocio de antigiedades: Si no encuentra lo que busca se lo hacemos por encargo.

8i el hombre abre la puerta del coche a su esposa, es porque o el coche es nuevo o la esposa es nueva.
Principe Felipe de Gran Bretafia, 1921.

Los hombres son como los pisos de lindleo. Si los pones bien puedes caminar sobre ellos por 30 afios.
Betsy Salkind, comediante, 1963.

No hay nada tan desagradable como la suerte de los demds.
F. Scott Fitzgerald, novelista, 1896-1940.

Suerte es quizds el seudonimo que usa Dios cuando no quiere firmar.
Theophile Gautier, escritor, 1811-1872.

Nunca discutas con un imbécil, te hard descender a su nivel y alli te ganard por experiencia.
Anénimo.

Nunca discutas con un idiota, porque los que escuchan no saben quién es el idiota.
Mark Twain, escritor, 1835-1910.

Es inditil pretender razonar algo con alguien que no razona.
Jonathan Swift, poeta, 1667-1745.

XIV. Florentinas

En un bar en Florencia: E/ trabajo es maravilloso. No seas egoista, déjaselo a los demds.

En un restaurante en Florencia: Hay muchas cosas importantes en la vida. La primera es comer.
Las demds no las conozco.

En una enoteca en Florencia: La vida es demasiado corta para beber vinos malos.
En otra enoteca: Tenemos buenos medicamentos para curar el mal de la abstencion.
Grafiti en Florencia: Si e/ destino estd contra nosotros, peor para él.

Grafiti en Florencia: La vida es un espejo, te sonrie si la miras con una sonrisa.

En un cuadro en Florencia: Uno avulso non deficit alter. Eliminado uno no falta quien
lo sustituya.
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Este libro contiene 44 de los mds de 90 articulos, clasificados, revisados y actualizados,
publicados en los afios 2015 y 2016 en el 4/0g Una mirada critica ala Responsabilidad
Social de la Empresa en Iberoamérica (www.cumpetere.blogspot.com), y un capitulo
que recopila las citas publicadas en la cuenta de Twitter.

Los capitulos estdn divididos en ocho partes:

I.  Paraentender la responsabilidad empresarial

II.  Gestion estratégica de la responsabilidad

ITI. Gestion de los recursos y derechos humanos

IV. Gestion del gobierno corporativo

V.  Gestién empresarial irresponsable

VI. Comunicacién y reporte de la responsabilidad
VII. Contribucién de la RSE al desarrollo econémico
VIII. Citas para ser mas responsable

El objetivo del libro, como el del 4/og, es analizar acciones y eventos que tengan impacto
sobre las pricticas responsables de la empresa de una manera critica, amena y diddctica.
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Del prélogo

“El objetivo del libro, como el del blog, es analizar acciones y eventos que tengan impacto sobre
las pricticas responsables de la empresa de una manera critica, amena y diddctica. Cuando se
leen o consideran noticias o informes sobre la RSE, se debe analizar qué hay en el fondo, y no
tomarlo como se reporta, sin pensar.”

“En muchos otros casos se observa liviandad a la hora de producir un reporte, noticia o escribir
un articulo, de tal manera que puede crear percepciones equivocadas en quien lo lee sin cono-
cimiento o sin un juicio critico. Muchos de los titulares, que es lo que queda en la mente del
lector, no reflejan el verdadero sentido de lo que reporta. Aunque ha habido grandes progresos
en el reporte de informacion sobre prdcticas responsables, todavia falta el espiritu critico, y en
algunos casos el rigor, que si se aplica a otros temas de mayor interés del piiblico, como son los
temas politicos y los econdmicos.”

“No se espera que el libro sea leido un capitulo tras otro. No es ni una novela, ni un ensayo
integral, ni un libro de texto. Habrd lectores que leerdn algunos capitulos que les llamen la
atencidn, otros leerdn un mayor niimero de ellos, pero en el orden que también consideren. Se
espera que la mayoria de lectores salten de un lugar a otro. Para los que quieran profundizar
un poco mds sobre los temas, los capitulos incluyen referencias a otros articulos y capitulos, con
nexos (si leen el libro en forma electronica) a lo citado.”

Cumpetere

Caooperate to Compete
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